
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تقوي  أداء العاملين ودوره في مكافحة الفساد الإداري والمالي

Performance Evaluation of Staff and its role in 

combating the Administrative and financial corruption        
 t. L. Yassin N. Kareem                   Ass       (1) . ياسين نور كريمم.م

 البحثملخص 

ــا  ــية علـــ  البحـــ  قـ ــا فرضـ ــة أن  مؤداهـ ــاد مكافحـ  مـــ  طـــرداً  تتناســـ  العـــراا في والمـــاي الإداري الفسـ
 الإداري للجهـــاز المكونـــة التنظيميـــة الوحـــدات في العـــاملن علـــ  والعقـــاب ال ـــواب لمبـــدأ الموضـــوع  التطبيـــ 
 هنــاك يكــون  أن  يتطلــ  المــ كور المبدأ تطبي  وأن ، العموم  الموظف صفة عليهم تنطب  مَن ولجمي  للدولة
 مــدى اختبــار إلى وللوصــو . لــ لك الحاجــة عنــد اســت نائية وحــالات دوريــة بصــفة للعــاملن موضــوع  تقيــيم
 وأســباب وصــور مفهو  موضوع في  تناولنا الأو  المبح ، مباح  ثلاثة من تنظيم  ر  فقد الفرضية صحة
، والمـــاي الإداري الفســـاد وصـــور مفهـــو  لبيـــان  الأو  المطلـــ ، مطلبـــن خـــلا  مـــن والمـــاي الإداري الفســـاد
 موضــوع عرضــنا فقــد ال ــاني المبحــ  وفي. والمــاي الإداري للفســاد المحتملــة الأســباب لعــر  ال ــاني والمطلــ 
 المطلـــ  وفي، العـــاملن أداء تقـــوغ  وأتيـــة مفهـــو  بيـــان  ر  الأو  المطلـــ  ففـــ  بمطلبـــن العـــاملن أداء تقـــوغ 
 موضــوع لعــر  تخصيصــ  ر  فقــد ال الــ  المبحــ  أمــا، الأداء لتقــوغ  الأساســية الاســت دامات عرضنا ال اني

 بوظــائف المرتبطــة المحــاور مــن عــدد خــلا  مــن والمــاي الإداري الفســاد لمكافحــة الأداء تقــوغ  تقــارير توظيــف
 .العاملن شؤون  إدار 

Abstract 
The research on the effect that the fight against financial and 

administrative corruption in Iraq is proportional to the objective application 
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of the principle of reward and punishment to the workers, consisting of the 

administrative system of the state and to all those qualify as a public official 

organizational units, and that the application of the said principle requires 

that there should be evaluation of the hypothesis objective to employees 

on a regular basis and exceptional cases when you need to. To get to test 

the validity of the hypothesis has been organized three sections, the first 

part, we dealt with the subject of the concept and the images and the 

reasons for the administrative and financial corruption through two 

demands, the first requirement to indicate the concept and photographs 

administrative and financial corruption, and the second requirement to 

display the potential administrative and financial corruption reasons. In the 

second part, we have offered the subject of evaluating the performance of 

employees two demands, in the first demand was the statement of the 

concept and the importance of evaluating the performance of employees, 

and in the second requirement our offer basic to evaluate the performance 

uses, while the third section has been allocated to view the hiring of 

performance evaluation reports to combat administrative and financial 

corruption through a number of themes related to the functions of 

personnel management. 

 المقدمة

تقوغ اداء العاملن وظيفة مهمــة جــداً لمــا يترتــ  عليهــا مــن النتــائ  الــي يتعلــ  بعضــها بتقــوغ سياســات 
ووظائف المؤسسة م ل الاختبار والتعين والتدري  والتحفي  وغيرها مما ثــ  المؤسســة مــن الامــور، ويتعلــ  

ــاملن بالمـــوظفن انفســـهم كال ــائ  تقـــوغ اداء العـ ــة بعـــ  مـــن نتـ ــواف  الايجابيـ ــنح الحـ ــة والترفيـــ  والنقـــل ومـ ترقيـ
للمبـــدعن والمتميـــ ين او ايقـــاع العقـــوبات علـــ  المتقاعســـن والمهملـــن، علـــ  اعتبـــار أن تقـــوغ أداء العـــاملن 
ــة  ــة الاداريـ ــة ثالجهـ ــرد مـــن مـــوظف  المؤسسـ ــل فـ ــة  داء كـ ــائ  المتعلقـ ــا ت والحقـ ــ  البيـ ــة الادار  في تجميـ وظيفـ

لــ  الــوظيف  وســلوك  مــ  ر ســائ  ومــ  مر وســي  وزملائــ  وجمهــور المؤسســة، لتقــدير مــدى  الحكومــةا لمهــا  عم
كفاءت  الفنية والعلمية والســلوكية بصــور  دوريــة أو في حــالات ومواقــف  ــدد  تتطلــ  ذلــك. إن ئ نــا هــ ا 

الفســـاد  اولـــة جـــاد  لبيـــان مـــا إذا كـــان هنـــاك علاقـــة بـــن التقـــوغ الفعـــا  لأداء العـــاملن وجهـــود مكافحـــة 
الإداري والمــاي علــ  مســتوى المؤسســة الواحــد  وعلــ  مســتوى عمــو  الجهــاز الإداري للدولــة، باعتبــار أن 
الفســاد الإداري والمــاي إن هــو إلاب أنمــاط ســلوكية ســيئة للعــاملن أو هــو الســلوك القــائم علــ  الانحــرا  عــن 

خاصــة، وأن تقــوغ أداء العــاملن هــو مــن  الواجبــات الرسميــة المرتبطــة بالوظيفــة العامــة مــن اجــل تحقيــ  منفعــة
الوسائل المتاحــة لــيدار  للكشــف عــن تلــك الســلوكيات المنحرفــة ومــن   علاجهــا أو استئصــالها إن م يكــن 

 العلاج ممكناً.
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ً-مشكلةًالبحث:
لقد استفحلت ظاهر  الفساد الإداري والماي في العراا بشكل ملحــوظ في فــتر  الحــروب العب يــة للنظــا  

وفــر  الحصــار الاقتصــادي علــ  العــراا و انتشــار  1991-1990مــروراً  حــدا   1980البائــد في عــا  
ثقافة السرقة والرشو  والتلاع  وإهدار الما  العا  واستمرارها وتوس  انتشارها بعد دخو  القوات الأجنبيــة 

مســتوى الــوزارات وحصو  عملية التغيــير السياســ  حيــ  انتشــر الفســاد بشــكل كبــير علــ   2003في عا  
والمؤسسات الحكومية الاخرى المدنية والعسكرية والأمنية، وعلي  فإن هــ ا البحــ  يســع  لمعالجــة أحــد أهــم 
عوامل انتشار ه ا الظاهر  الخطير  ألا وهو العامل المتعل  بانعدا  أو ضلعف تطبيــ  مبــدأ ال ــواب والعقــاب 

 ملن.عل  العاملن بالاعتماد عل  التقوغ الموضوع  للعا
ًً-فرضيةًالبحث:

أن مكافحــة الفســاد الإداري والمــاي في العــراا تتناســ  طــرداً مــ  ثيقــو  البحــ  علــ  فرضــية مؤداهــا 
التطبيـــ  الموضـــوع  لمبـــدأ ال ـــواب والعقـــاب علـــ  العـــاملن في الوحـــدات التنظيميـــة المكونـــة للجهـــاز الإداري 

أن تطبي  المبدأ المــ كور يتطلــ  أن يكــون هنــاك للدولة ولجمي  مَن تنطب  عليهم صفة الموظف العموم ، و 
 تقييم موضوع  للعاملن بصفة دورية وحالات است نائية عند الحاجة ل لك.

ً-تنظيمًالبحث:
للوصــو  إلى اختبــار مــدى صــحة الفرضــية الــي قــا  عليهــا البحــ  فقــد ر تنظيمــ  مــن ثلاثــة مباحــ ، 

ــبا ــور وأسـ ــو  وصـ ــوع مفهـ ــ  موضـ ــا فيـ ــن، المبحـــ  الأو  تناولنـ ــلا  مطلبـ ــن خـ ــاي مـ ــاد الإداري والمـ ب الفسـ
المطل  الأو  لبيان مفهو  وصور الفساد الإداري والماي، والمطل  ال ــاني لعــر  الأســباب المحتملــة للفســاد 
الإداري والماي. وفي المبح  ال ــاني فقــد عرضــنا موضــوع تقــوغ أداء العــاملن بمطلبــن ففــ  المطلــ  الأو  ر 

تقـــــوغ أداء العـــــاملن، وفي المطلـــــ  ال ـــــاني اســـــت دامات تقـــــوغ الأداء ثالاســـــت دا  بيـــــان مفهـــــو  وأتيـــــة 
، الاســت دامات الإداريــةا، أمــا المبحــ  ال الــ  فقــد ر تخصيصــ  لعــر  التشــجيع  الاســت دا الإعلامــ ، 

 -موضوع توظيف تقارير تقوغ الأداء لمكافحة الفساد الإداري والماي من خلا  عدد من المحاور:
 ر الأو : دور تقارير تقوغ الأداء في تطوير سياسات الاختيار والتعين والترقية.المحو 

 المحور ال اني: دور تقارير تقوغ الأداء في تطوير التنظيم الإداري عل  مستوى الأفراد.
 المحور ال ال : دور تقارير تقوغ الأداء في تطوير سياسات التدري  والتطوير.

 ير تقوغ الأداء في تطوير سياسات الروات  والأجور والحواف .المحور الراب : دور تقار 
وقد ختمنا البح  بعر  للاســتنتاجات والتوصــيات الــي نــرى أنهــا تســاهم في تفعيــل دور تقــارير تقــوغ 
الأداء في الجهـــود الراميـــة لمكافحـــة الفســـاد الإداري والمـــاي علـــ  مســـتوى المؤسســـة الواحـــد  وعلـــ  مســـتوى 

 لدولة ككل.الجهاز الإداري ل
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 المبحث الأو : مفهوم الفساد الإداري والمالي ونتائجه 

ظــاهر  الفســاد والفســاد الإداري والمــاي ظــاهر  عالميــة شــديد  الانتشــار ذات جــ ور عميقــة يخخــ   دتع ــ
ا مــن خطورو ــإبعاداً واسعة تتداخل فيها عوامل اتلفة يصع  التميي  بينها، وتختلف درجة انتشارها وشد  

 آخر، ولقد حظيت ظاهر  الفساد الإداري والماي في الآونة الأخير  باهتمــا  البــاح ن في اتلــف مجتم  إلى
الاختصاصــات كالاقتصــاد والإدار  والقــانون وعلــم السياســة وعلــم الاجتمــاع، كــ لك ر تعريفــ  وفقــاً لر يــة 

نظا  سياســ  منهــا. في القائمن عل  بع  المنظمات العالمية ح  أضحت ظاهر  لا يكاد ثلو مجتم  أو 
ــاهر  في  ــانوني مـــن هـــ ا الظـ ــاي والموقـــف القـ ــاد الإداري والمـ هـــ ا المبحـــ  نســـلط الضـــوء علـــ  مفهـــو  الفسـ

 المطل  الأو  والآ ر السلبية الناتجة عنها في المطل  ال اني.
ً:المطلبًالأولًـًمفهومًالفسادًالداريًوالماليًوالموقفًالقانونيًمنًهذهًالظاهرة

الفساد في اللغة اسم مشت  من الفعل فسد، فسادا فسودا، ضــد صــلح والفســاد يعــا اخــ  المــا  ظلمــا 
. لقــد وردت مفــرد  الفســاد  لفــاظ متعــدد  في ا2ثوالمفسد  ضد المصلحة، وجاء أيضــا أفســدا ضــد أصــلح 

ا 18وث اسمــا م ــل فســاد، مفســدون، ا32ا ســور  منهــا ث21ا خمســن مــر  في ث50القــران الكــرغ وبعــدد ث
... من قتل نفســا بغــير نفــس كما في قول  تعالى   ا3ث فعلا م ل تفسدوا، يفسد، لتفسدن، أفسدوها...الخ

، وقولــ  ا5ثظهــر الفســاد في الــبر والبحــروقولــ  تعــالى  ا4ثأو فساد في الأر  فكينمــا قتــل النــاس جميعــا...
فسادا أن يقتلوا أو يصلبوا أو تقطــ  أيــديهم إنما ج اء ال ين يحاربون ا ورسول  ويسعون في الأر  تعالى 

أمـــا المفهـــو  الاصـــطلاح  للفســـاد فهنـــاك عـــدد مـــن التعـــاريف الـــي وردت في ،ا6ثوأرجلهـــم مـــن خـــلا ..
 -من ذلك:نُتار الأدبيات والدراسات الي تتناو  الفساد ومكافحت  و 

اســت دا  الوظيفــة العامــة تعريــف منظمــة الشــفافية العالميــة حيــ  عرفــت الفســاد  نــ  ثإســاء   .1
 .ا7ثللمنفعة والكس  الخاصا

تعريــف منظمــة الإغاثــة العراقيــة بالتعــاون مــ  بــر م  المجتمــ  العراقــ  ثالفســاد هــو كــل ســلوك  .2
وذلــك اــد   –سواء الموروثــة أو الموضــوعة  –منحر  يشمل خروجا عل  القواعد القائمة 

 .ا8ثتحقي  مصالح خاصةا
لينشــاء والتعمــير حيــ  يعــر  الفســاد  نــ  ثاســتعما  الوظيفــة العامــة تعريــف البنــك الــدوي  .3

 .ا9ثللكس  الش ص ا

 
 .  995ص 2معجم القاموس المحيط / دار المعرفة بيروت لبنان ط –بن يعقوب الفيروز آبادي  مجد الدين -2
 .144ص – 1983النجف الأشر  العراا  – 2أخطاء المنشئن ج -الكرباس   مد جعفر -3
 .32آية  -سور  المائد  – القرآن الكرغ -4
 .41آية  -الرو سور   – القرآن الكرغ -5
 .33آية  -سور  المائد  – القرآن الكرغ -6
  .ئ  متاث عل  الشبكة الدولية للمعلومات –الفساد الإداري من منظور العولمة  – صبح  الصالح -7
 .36ص  2006آب  –دليل التدري   –مقدمة في مكافحة الفساد  –العراقية  منظمة الإغاثة -8
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يعر  الفساد  ن  تجاوز الموظف الم ت  في الدولة حــدود واجباتــ  ومــن   االفتــ  للقــوانن  .4
والأنظمة السارية أو المرعية بقصد تحقي  منفعة غير مشروعة ل  أو لغيرا م ل الاستيلاء عل  

ــا   ــاتالمـ ــارات أو آليـ ــ  أو عقـ ــن أراضـ ــة مـ ــة في الدولـ ــا ،أو الأمـــلاك الخاصـ ــ  ا10ثالعـ . أو هـ
النشاطات الي تتم داخل جهاز إداري حكوم  والمسب  فعــلا إلى حــر  ذلــك الجهــاز عــن 

لصــالح أهــدا  خاصــة ســواء كــان  ةهدف  الرسم  ال ي يم ل طلبات الجمهور والمصلحة العام ــ
 .ا11ثفردي أ  جماع  منظمذلك بصيغ  متجدد  أو لا و سلوب 

ذلــــك يمكــــن القــــو  أن الفســــاد الإداري هــــو كــــل عمــــل أو امتنــــاع عــــن عمــــل يقــــو  بــــ  الموظــــف علــــ  
الحكوم  أو المكلف بخدم  عام  وبما يتعل  يهما، من خلا  استغلالهما أو إساء  است دا  نفــوذ الوظيفــة 

الرشو  أو الاختلاس أو تجاوز حدود الوظيفــة  بم الفة القوانن والتعليمات أو الت وير أو إتلا  المحررات أو
أو الواســطة أو التوصــية أو الإضــرار بمصــالح الجهــة الــي يعمــل فيهــا الموظــف أو تحقيقــ  منفعــة لمصــلحت  أو 
لمصــلح  طــر  أخــر علــ  حســاب المصــلحة العامــة، أو اخــ  الأمــوا  بــدون مقابــل وإلحــاا الضــرر  مــوا  

م، أي أننا نرك  في ئ نا هــ ا علــ  أثــر الأداء الــوظيف  علــ  تنــام  أو الدولة عمدا أو بسب  الإتا  الجسي
 اضمحلا  حالات الفساد الإداري والماي في أجه   الدولة الم تلفة.
 ضمنتاتلف دو  العام ومنها العراا  أما الموقف القانوني من ظاهر  الفساد الإداري والماي فإننا نجد

ا 27لنصوص الهادفة للحد من ه ا الظاهر  ومــن ذلــك مــا ورد في المــاد  ثدساتيرها وتشريعاوا الك ير من ا
ا أوجبــت 68/3من دستور جمهورية العراا الي نصت عل  الوض  الخــاص للأمــوا  العامــة كمــا أن المــاد  ث

ا المتضــــمنة الرقابــــة علــــ  الســــلطة التنفي يــــة 83أن مــــن شــــروط المرشــــح لريســــة الجمهوريــــة الن اهــــة والمــــاد  ث
ــؤولي ــاد  ومسـ ــية والمـ ــامنية وش صـ ــؤولية تضـ ــواب مسـ ــا  مجلـــس النـ ــوزراء أمـ ــوزراء ومجلـــس الـ ــيس مجلـــس الـ ة رئـ

،أمــا النظــا  القــانوني العراقــ  فقــد تضــمن الك ــير مــن ا12ثا الــي أكــدت علــ  اســتقلالية هيئــة الن اهــة102ث
ا 111العقــوبات رقــم ث القوانن الي تجر  الرشو  والاختلاس والافعا  المرتبطة اا وهــ ا مــا أشــار اليــ  قــانون 

 -في العديد من المواد الي منها: ا13ثالمعد  1969لسن  
المتعلقــة بقيــا  المــوظفن العمــومين أو المكلفــن بخدمــة عامــة بالتوســط  234و 233المــادتن  .1

 لدى القضا  واصدار الأحكا  غير المحقة نتيجة التوسط.

 
 –النجــف الأشــر   –اعــل في منظومــة الن اهــة ومكافحــة الفســاد الإداري والمــاي في العــراا مــدخل ف –شــحاثة  جــواد كــاظم -9
 12ص  ،2009العراا 

شــاملة لمكافحــة الفســاد  نحو توعيــة،صعصــاع البــديري ـ الفســاد الإداري مــن منظــور قــانوني، دليــل الموظــف الن يــ  د.إسماعيــل -10
فاهيما ـ مركــ  عشــتار للتــدري  الصــحف  بالتعــاون مــ  بــر م  المجتمــ  المــدني العراقــ  مجموعة من البحو  والمقالات والآراء والمالإداري ث

 .75ص 2007 ،قسم مكافحة الفساد ،منطقة الوسط والجنوب
عياد  مد علــ  با  ـ التكلفــة الاقتصــادية والاجتماعيــة للفســاد الحكــوم  في البلــدان الناميــة،دليل الموظــف الن يــ ،نحو توعيــة  -11

الفساد الإداري ثمجموعة من البحو  والمقالات والآراء والمفاهيما ـ مرك  عشتار للتدري  الصحف  بالتعاون م  بر م   حةشاملة لمكاف
  .43ص،2007 ،قسم مكافحة الفساد ،المجتم  المدني العراق  منطقة الوسط والجنوب

 2005/ 12/ 31ا بتاريخ 4012بالعدد ثالمنشور بالوقائ  العراقية  2005جمهورية العراا لسنة  دستور -12
/  12/  15ا بتــــاريخ 1778المعــــد  المنشــــور في الوقــــائ  العراقيــــة بالعــــدد ث 1969ا لســــن  111رقــــم ث قــــانون العقــــوبات -13
1969. 
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 23 :العدد

 

عليهم من الهرب نتيجة الإتــا  أو  المتعلقة بتمكن الموظفن المقبو  272و 271المادتن  .2
 التعمد.

الخاصة بتقليد أو ت ويــر خــتم الدولــة أو خــتم إمضــاء رئــيس الدولــة أو  276و  275المادتن  .3
خــــتم آو علامــــة للدولــــة أو لأحــــد المــــوظفن أو توقعيــــ  أو وسمــــات الــــ ه  والفضــــة وجــــرائم 

 استعمالها
ــواد  .4 ــل المــــوظف 296و 293و  290المــ ــرائم بيــ ــة دــ ــة إلى المتعلقــ ــة عامــ ن أو المكلفــــن بخدمــ

 تدوين أو إثبات واقعة غير صحيحة أو بانتحا  اسم ش   آخر.
 المتعلقة بتعاط  الرشو . 314إلى  307المواد من  .5
 المتعلقة بتجاوز الموظفن حدود وظائفهم. 324إلى  322المواد  .6
 المتعلقة درائم الاختلاس. 321إلى  315المواد  .7

 ةقانوني ـــ اً أورد نصوص ـــ ا14ثالمعـــد  1971ا لســـن  23اكمـــات الج ائيـــة رقـــم ثكمـــا أن قـــانون أصـــو  المح
ــا عـــد  أطـــلاا ســـراث المتهمـــن لجـــرائم الســـرقة والاخـــتلاس أو الرشـــو  ســـواء كـــان في دور التحقيـــ  أو  ومنهـ

ا ال ا  الموظــف او المكلــف بخدمــة عامــة إخبــار الســلطات بوقــوع جريمــة 48المحاكمة ك لك تضمنت الماد  ث
أغفــا  دور هيئــة الاشــرا  القضــائ  الاتحــادي كونهــا جــ ء مــن تشــكيلات مجلــس القضــاء الاعلــ  ولا يمكــن 

ودورا المفتر  في متابعة موضــوع مكافحــة الفســاد الاداري والمــاي،  2004ا لسن  2بموج  القانون رقم ث
ســك في ا ال مــت الموظــف التم5، 4في المــواد ث 1991ا لســن  14وأن قانون انضباط موظف  الدولة رقــم ث

الن اهــــة والأمانــــة الوظيفيــــة، هــــ ا المبــــادي القانونيــــة يفــــتر  أن تكــــون هــــ  الاســــاس في مكافحــــة الفســــاد 
والقضـــاء علـــ  هـــ ا الافـــة طبقـــاً ليجـــراءات الـــي أوردوـــا القـــوانن المـــ كور  مـــ  ضـــرور  ان يـــنه  القضـــاء 

ودقة المعلومة الــي تــؤدي الى صــدور بسرعة الانجاز للنظر في القضاا المعروضة والتيكيد عل  صرامة التنفي  
 القرارات القضائية.

ً-:المطلبًالثانيًـًنتائجًوآثارًالفسادًالإداريًوالمالي
واح  الحيــا  السياســية والاقتصــادية والاجتماعيــة، ويمكــن إجمــا  ن ــ إن للفساد نتائ  مكلفة عل  اتلــف

 :ا15ثعل  النحو التايالسلبية أهم ه ا النتائ  
ســـرقتها أو  ضـــياع أمـــوا  الدولـــة الـــي يمكـــن اســـتغلالها في إقامـــة المشـــاري  الـــي تخـــد  المـــواطنن بســـب  .1

ممـــا يعـــ  القصـــور في تقـــدغ تبـــ يرها علـــ  مصـــالح ش صـــية أو عـــد  الاهتمـــا  بعنصـــر الجـــود  والمتانـــة 
ــا  تــــردي نوعيتهــــا وتفشــــ  الفســــاد وعــــد  العدالــــة في توزيعهــــا علــــ  و الخــــدمات وارتفــــاع كلفــــة انتاجهــ

 
 /5/ 31ا بتــاريخ 2004المعــد  المنشــور بالوقــائ  العراقيــة بالعــدد ث1971ا لســن  23قانون أصو  المحاكمات الج ائية رقــم ث -14
1971. 
 القاض  رحيم حســن العكيلــ  ـ الفســاد تعريفــ  وأســباب  لم يد من التفاصيل عن النتائ  السلبية للفساد الإداري والماي راج : -15

  .ww,nazaha,iqوآ را ووسائل مكافحت  ـ ئ  منشور عل  موق  هيئة الن اهة 
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المــواطنن، وهــو مــا ســيدف  إلى تنــام  حالــة عــد  الرضــا والتــ مر والاحتجــاج الســلم  وغــير الســلم  
 .والتيثير عل  السلم الاجتماع 

لتــاي فقــدان الشــعور بالمواطنــة والانتمــاء  وبا ،في النظا  السياســ  ل قةواضح لالفساد فقدان  عن ينت   .2
القائم عل  علاقة تعاقدية بن الفرد والدولــة، إلى جانــ  هجــر  العقــو  والكفــاءات والــي تفقــد الأمــل 

وهــ ا  ،في الحصو  عل  موق  يتلاء  م  قدراوا،مما يدفعها للبح  عن فــرص عمــل ونجــاث في الخــارج
اجتماعية أخرى فهــو  اً كما أن للفساد الإداري والماي آ ر   .ل  يخثير عل  اقتصاد وتنمية المجتم  عموماً 

إلى خل لة القيم الأخلاقيــة والى الإحبــاط وانتشــار اللامبــالا  والســلبية بــن أفــراد المجتمــ ، وبــروز يؤدي 
 ر القيم وعد  تكافؤ الفرص.التعص  والتطر  في الآراء وانتشار الجريمة كرد فعل لانهيا

يــؤدي الفســاد الإداري والمــاي إلى عــد  المهنيــة وفقــدان قيمــة العمــل والتقبــل النفســ  لحالــة التقصــير في  .3
أداء الواجـــ  الـــوظيف  والرقـــاي وتراجـــ  الاهتمـــا  بالحـــ  العـــا ، ممـــا يـــؤدي إلى شـــعور الغالبيـــة بالظلـــم 

انتشــار الفقــر بســب  تشار الحقد بن شــرائح المجتمــ  والتهمي  مما يؤدي إلى الاحتقان الاجتماع  وان
 النساء والأطفا  والشباب.بن  وزاد  حجم المجموعات المهمشة والمتضرر  وبشكل خاص

ــ ب الاســـت مارات  .4 ــل في جـ ــا الفشـ ــادية منهـ ــة الاقتصـ ــ  التنميـ ــد  علـ ــلبية عديـ ــاد الإداري آ ر سـ للفسـ
لأجنبية، وهروب ر وس الأمــوا  المحليــة، وهــدر الخارجية وك لك الفشل في الحصو  عل  المساعدات ا

المــوارد بســب  تــداخل المصــالح الش صــية بالمشــاري  التنمويــة العامــة، والكلفــة الماديــة الكبــير  للفســاد 
 عل  الخ ينة العامة كنتيجة لهدر الإيرادات العامة، كنتيجة لسوء سمعة النظا  السياس .

واء مــن حيــ  شــرعيت  أو اســتقرارا أو سمعتــ  ومــن ذلــك يخثــير الفســاد علــ  النظــا  السياســ  برمتــ  س ــ .5
يخثيرا عل  مدى  ت  النظا  بالديمقراطية وقدرت  عل  احــترا  حقــوا المــواطنن الأساســية وفي مقــدمتها 
الح  في المساوا  وتكافؤ الفرص، كما يحد من شــفافية النظــا  وانفتاحــ ، كمــا أنــ  يــؤدي إلى أن تكــون 

ــاذ القـــرارات ثحـــ  ــا  للمصـــالح العامـــة، عمليـــة اتخـ ــية ودون مراعـ ــا لمصـــالح ش صـ  المصـــيرية منهـــاا طبقـ
أضــف إلى ذلــك بــروز الصــراعات الكبــير  إذا مــا تعارضــت المصــالح بــن المجموعــات والقــوى السياســية 
الم تلفة، وعموماً فإن استفحا  ظاهر  الفســاد الإداري والمــاي أمــر مســ ء إلى سمعــة النظــا  السياســ  

 ممــا قــد يــدف  تلــكلــ   ي والتقــ يــة خاصــة مــ  الــدو  الــي يمكــن أن تقــد  الــدعم المــاوعلاقاتــ  الخارج 
 بسياد  الدولة لمنح مساعداوا. ماسةشروط  لفر الدو  

تقاااارير التقاااوي  السااانوية وأساساااها القاااانوني  المبحاااث الثااااني:

 واستخداماتها 

المصطلحات الإدارية المتداولة في حقــل إدار  إن مصطلح تقوغ أداء العاملن ثالموظفن العمومينا من 
العــــاملن أو إدار  الخدمــــة المدنيــــة، ويعــــبر هــــ ا المصــــطلح عــــن وظيفــــة الإدار  في تجميــــ  البيــــا ت والحقــــائ  
المتعلقـــة  داء كـــل فـــرد مـــن مـــوظف  المؤسســـة ثالجهـــة الإداريـــة الحكومـــةا لمهـــا  عملـــ  الـــوظيف  وســـلوك  مـــ  

  وجمهور المؤسسة، لتقــدير مــدى كفاءتــ  الفنيــة والعلميــة والســلوكية خــلا  فــتر  ر سائ  وم  مر وسي  وزملائ
لقد تنبهت الدو  الم تلفة إلى أتيــة التقــوغ الــدوري للعــاملن في  زمنية  دود  ثسنواً في معظم الأحيانا.
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من  عشرينيات مؤسسات ودوائر الدولة ومرافقها العامة، فنجد أن الولاات المتحد  الأمريكية قد بادرت و 
القرن الماض  الى إقرار نظا  تقوغ العاملن الخاصة ب لك لأنها وجدت إن هــ ا النظــا  يحقــ  أمــرين مهمــن 

 -:ا16ثتا
ــباع  .1 ــة المـــواطن وإشـ ــا وجـــدت لخدمـ ــا مـــن حيـــ  إنهـ ــا  المنـــوط اـ ــة أداء الإدار  للمهـ قيـــاس مـــدى فاعليـ

 المجتم .حاجات  الأساسية وتحقي  حالة الانضباط العا  في 
ــو عامـــل  .2 ــنهم هـ ــ  بيـ ــا وجعـــل العامـــل الفصـــل في التمييـ ــة في التعامـــل مـــ  موظفيهـ ــاد  العدالـ تحقيـــ  مبـ

 الجدار  والاستحقاا حس  الأداء الوظيف  والسلوك  لكل منهم.
لــ ا ســنقد  في هــ ا المبحــ  عرضــاً لمفهــو  تقــارير التقــوغ وأتيتهــا واســت داماوا في مطلبــن نتنــاو  في 

 مفهو  تقارير التقوغ وأساسها القانوني وفي ال اني است دامات تقارير التقوغ. الأو  منهما
ً-المطلبًالأولًـًمفهومًتقاريرًالتقويمًالسنويةًواساسهاًالقانوني:

نعر  في ه ا المطل  موضوعن متعلقن بتقوغ الأداء، الأو  عــن مفهــو  تقــارير تقــوغ الأداء، وال ــاني 
 .رير تقوغ الأداءالأساس القانوني لتقاعن 

  -:أ لًا: مف وم ت ارير ت ويم الأداء
علــ  الــرغم مــن تعــدد طــرا تقــوغ الأداء للعــاملن في المؤسســات الخدميــة والوحــدات الإنتاجيــة المملوكــة 
للدولــة أو تلــك العائــد  الى القطــاع الخــاص، إلَا إن الطبيعــة الخاصــة للوظــائف الحكوميــة ثالوظــائف العامــةا 

 العمومين ثضعون في الأعم الأغل  لتشريعات وقواعد تنظيمية موحــد  تتضــمن مــن بــن ولكون الموظفن
أمور أخرى الأسس العامة لتقــويمهم، جعلــت مــن موضــوع تقــوغ العــاملن ثالمــوظفن العمــومينا ينحــ  نحــو 

 الأخ  بالطرا الأك ر وضوحاً في التقوغ والأسهل في التطبي .
التقوغ الدورية ه  الطريقة الأك ر شيوعاً في وحدات الإدار  العامة ويمكــن إن طريقة التقوغ عبر تقارير 

تحديــد مفهــو  تقــارير التقــوغ علــ  أنهــا ثتلــك التقــارير الــي يرفعهــا الر ســاء المباشــرون عــن مر وســيهم وفــ  
نمـــاذج وســـياقات  ـــدد  مســـبقاً والمتضـــمنة لمحـــاور  ـــدد  تخـــ  الأداء الـــوظيف  وبعـــ  جوانـــ  الســـلوك 

تنظيم  والش ص  للمر وس خلا  فــتر  زمنيــة منتهيــة، ويكــون التقــدير لكــل  ــور مــن المحــاور أمــا بصــيغة ال
م ــل ممتــاز وجيــد جيــداً أو جيــد أو –درجــات رقميــة  ــدد  أو تقــدير موضــوع  مكــون مــن مراتــ  متعــدد  

ء الأعلــ  أو غــير ذلــك مــن مراتــ  التقــوغ، علــ  أن تــتم بعــد ذلــك مصــادقة الر ســا -متوســط أو مقبــو  
 ا17ثوحس  الصلاحيات الم ولة وحس  المستوى التنظيم  للموظف المراد تقويم ا

 
 القــاهر  –علــم الإدار  العامــة والقــانون الإداري، عــام الكتــ  تقــدير كفايــة العــاملن بالخدمــة المدنيــة في –د. فاروا عبد الــبر  -16
 .5 ص 1993
 إدار  شـــؤون المـــوظفن –التعريـــف مـــن إعـــداد الباحـــ ، ولم يـــد مـــن التفاصـــيل يمكـــن مراجعـــة كـــل مـــن: د. عـــامر الكبيســـ   -17

 –وكــ لك رضــا عبــد الــرزاا وهيــ  وآخــرون  ،148ـ 147ص 1980دار الكتــ  جامعــة بغــداد  – 1ط –والعــاملن بالخدمــة المدنيــة 
تقوغ جــود  الأداء –، وك لك سوسن شاكر مجيد 174ـ 173ص  1987وزار  التعليم العاي والبح  العلم  / بغداد  -إدار  الأفراد 
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إن تحديــد مفهــو  تقريــر تقــوغ العــاملن يتطلــ  أن نبــن أهــم  تــوات التقريــر والــ ي يتكــون مــن عــد  
  أجــ اء، حيــ  يتضــمن الجــ ء الأو  بيــا ت ش صــية عــن الموظــف المــراد تقويمــ  كالاســم والعنــوان الــوظيف

والمؤهــل العلمــ  ومــا حصــل عليـــ  خــلا  الســنة مــن التشــكرات ومـــا فــر  عليــ  مــن العقــوبات والـــدورات 
 و ما إلى ذلك من البيا ت و المعلومات. التدريبية والتطويرية،

أمــا الجــ ء ال ــاني فيتضــمن المحــاور الــي يــراد وضــ  تقــوغ الموظــف علــ  أساســها، ويقابــل كــل  ــور مــن 
لدرجات الرقمية الى ســقف أعلــ  نــ ولًا الى أدنى درجــة أو حــ  الى الصــفر، أو أن يقابــل  المحاور تقوغ إما با

كــل  ــور مــن المحــاور تقــوغ موضــوع  مكــون مــن عــد  مراتــ  ليــتم مــنح الموظــف إحــدى هــ ا المراتــ  م ــل 
  ثممتاز، جيد جداً....ضعيفا، في حن يتضمن ج  ا ال ال  توصيات الرئيس الإداري المباشر والي يج ــ

أن نكون ترجمة أمينة لوض  الموظف و بعة من ملف خدمتــ ، وبعكــس ذلــك فــإن رقابــة القضــاء علــ  هــ ا 
 الوقائ  تكون كفيلة برد الحيف أو إلغاء قرار التقوغ إن أضر بالموظف.

هنــاك العديــد مــن النمــاذج لتقــارير التقــوغ الدوريــة في اتلــف الــدو ، بــل إننــا نجــد في العــراا مــ لًا عــدداً 
نمـــاذج التقـــارير ئســـ  الـــوزارات والإدارات الحكوميـــة الأخـــرى وطبيعـــة نشـــاطها ومـــا هـــو مطلـــوب مـــن  مـــن

موظفيهـــا ممـــا ثلـــ  مجـــالًا للتنـــوع في المحـــاور الم تلفـــة الخاضـــعة للتقـــوغ بـــل وحـــ  المعلومـــات الأساســـية عـــن 
 اشر و المسؤو  الأعل .الموظف الواج  أن يتضمنها التقرير، و اور التوصيات الي يضعها المسؤو  المب

  -:ا18ثإن انتفاع المؤسسة من تقارير تقوغ الأداء يملكن إجمالها بالآض
توظيـــف البيـــا ت المتجمعـــة عـــن الاداء في قيـــا  المنظمـــة بإعـــاد  النظـــر في أنظمـــة الرواتـــ  و الحـــواف   .1

 واسالي  تحسن الرضا والدافعية للعمل لدى العاملن.
المتجمعــــة عــــن الاداء في قيــــا  المنظمــــة بإعــــاد  النظــــر في اختيــــار الافــــراد والعــــاملن توظيــــف البيــــا ت  .2

 ناس  م  مؤهلاوم وتوزي  العمل عليهم.تالمناسبن وبما ي
ــة لتحســـن  .3 ــبرام  التدريبيـ ــر في الـ ــاد  النظـ ــة بإعـ ــا  المنظمـ ــة عـــن الاداء في قيـ ــا ت المتجمعـ توظيـــف البيـ

 ولية.ؤ عل  تطوير الاداء ال اض والاحساس بالمس مستوات الاداء من قبل الافراد وح هم
ــعف والقــــو  في اداء  .4 ــد جوانــــ  الضــ ــة بتحديــ ــا  المنظمــ ــة عــــن الاداء في قيــ ــا ت المتجمعــ توظيــــف البيــ

 الموظفن.
 -:ثا ياً: الأساس ال ا وني لر ارير ت ويم الأداء

إن الأساس القانوني لتقارير الأداء في العراا تظهر من خلا  العديد مــن النصــوص القانونيــة واللائحيــة 
زمنيــة  مــددالــي تــن  صــراحة أو ضــمناً علــ  وجــوب قيــا  الإدار  بوضــ  تقــوغ دوري لموظفيهــا وتقــديمها في 

 ومن ذلك: ،ا19ث دد  ولأغرا  أو است دامات متعدد  

 
ادار  المــــوارد  ،و د. ابيــــد مــــاهر ،ومــــا بعــــدها 8ص  2011عمــــان / الأردن –دار صــــفاء للنشــــر والتوزيــــ   -في المؤسســــات التعليميــــة 

 .408، ص 2007 ،اسكندرية ،الدار الجامعية ،البشرية
 ، وكــ لك: د. ابيــد194ـ 191، ص1996د.عمر وصف  عقيل ، ادار  القو  العاملة، دار زهران للنشر والتوزيــ ، عمــان،  -18

 .412 - 411ص ،ثمرج  ساب ا ،ماهر
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ا علــ  1المعــد  الــي نصــت في الفقــر  ث 1960لســنة  24الخدمــة المدنيــة رقــم ا مــن قــانون 14المــاد  ث .1
ان يكــون الموظـــف عنـــد او  تعيينـــ  تحـــت التجربـــة لمــد  ســـنة واحـــد  خدمـــة فعليـــة، ووجـــوب ت بيتـــ  في 

وإلا فتمــدد مــد  التجربــة ســتة اشــهر اخــرى، كمــا يمكــن ان يــتم الاســتغناء  كفاءتــ درجتــ  اذا يخكــدت  
لدائرت  ان  لا يصلح للعمل المعن في . ان مضــمون النصــوص اعــلاا تــد  دلالــة  عن الموظف اذا يخكد

واضحة عل  وجوب ان يتم تقوغ للموظف في نهاية السنة الاولى للعمل الــوظيف  ثســنة التجربــةا وان 
ممــا يســتدع   ديــد فــتر   ةالتقــوغ يمكــن ان تكــون نتيجتــ  ايجابيــة ممــا يســتدع  ت بيــت الموظــف او ســلبي

 بة او ح  الاستغناء عن الموظف.التجر 
المعــد  الــي نصــت علــ  صــلاحية الــوزير  1960لســنة  24ا من قانون الخدمة المدنية رقــم 19الماد  ث .2

او مــن ثولــ  لترفيــ  الموظــف بشــرط تــوفر الدرجــة الشــاغر  وإكمالــ  المــد  المقــرر  للترفيــ ، بالإضــافة الى 
وكفــاء  الموظــف علــ  اشــغا  الوظيفــة المــراد ترفيعــ  الشــرط الاهــم بالنســبة لموضــوعنا وهــو ثبــوت قــدر  

اليهــا بموجــ  توصــية مــن رئيســ  المباشــر ومصــادقة الــرئيس الاعلــ ، ان هــ ا هــو مــا اكــدت عليــ  المــاد  
الـــي تضـــمنت شـــروط ترفيـــ   2008ا لســـنة 22 نيـــااً مـــن قـــانون رواتـــ  مـــوظف  الدولـــة رقـــم ث-6ث

لى وظيفــة تقــ  في الدرجــة الاعلــ  التاليــة لدرجتــ  مباشــر  الموظف أي انتقال  من الوظيفة الي يشــغلها ا
 نيــااً -6قد كان من بن تلك الشروط ما نصت علي  الفقر  ثدا من الماد  ثو  ضمن تدرج  الوظيف 

اذ نصت عل  ثبوت قدر  وكفــاء  الموظــف علــ  اشــغا  الوظيفــة المــراد ترفيعــ  اليهــا بتوصــية مــن رئيســ  
يتكرر وجوب التقوغ ووجوب اعــداد تقريــر بــ لك مــن قبــل الــرئيس . و ل المباشر ومصادقة الرئيس الاع

ا مــن 1ا مــن قــانون الخدمــة المدنيــة اذ نصــت الفقــر  ث20المباشــر ومصــادقة الــرئيس الاعلــ  في المــاد  ث
ــ ، تحـــت  ــات وظيفتـ ــن واجبـ ــا عـ ــة تختلـــف واجباوـ ــ  الى وظيفـ ــون الموظـــف المرفـ ــ  ثيكـ ــلاا علـ ــاد  اعـ المـ

اعتبــاراً مــن تاريــخ مباشــرت  وظيفتــ  المرفــ  اليهــا، ويجــ  اصــدار امــر ت بيتــ  في  التجربــة لمــد  ســتة اشــهر
درجتـــ  بعـــد انتهائهـــا اذا يخكـــدت مقدرتـــ  الوظيفيـــة المرفـــ  اليهـــا، و إلا فتمـــدد تجربتـــ  لمـــد  ســـتة اشـــهر 

 اخرى.
دمة الأخرى ثغير لإدار  في إعداد و اعتماد تقارير التقوغ يتكرر في قوانن الخقيا  اإن الإل ا  القانوني ل

لســـنة  45ا مـــن قـــانون الخدمـــة الخارجيـــة رقـــم 15قـــانون الخدمـــة المدنيـــةا ونشـــير هنـــا إلى مـــا ورد في المـــاد  ث
الـــي نصـــت علـــ  وجـــوب ت بيـــت الموظـــف المعـــن لأو  مـــر  في وظـــائف الخدمـــة الخارجيـــة ثالســـلك  2008

الدبلوماس ا أو المنقو  خدمات  إليهــا...، بعــد مــرور ســنة كاملــة يقضــيها في خدمــة فعليــة، بنــاءاً علــ  عــد  
  أي حصــول  علــ  شــروط يض في مقــدمتها شــرط حصــول  علــ  تقريــر الكفــاء  الــ ي يقدمــ  رئــيس دائرت ــ

 
 6المعــد ، وكــ لك المــاد  ث 1960ا لســنة 24ا قــانون الخدمــة المدنيــة رقــم ث20، 19، 14لم يد من المعلومات راج  المواد ث -19

المعدلـــة بالتعليمـــات رقـــم  1960لســـنة  16ا إضـــافة الى التعليمـــات رقـــم 2008لســـنة  22 نيـــاً مـــن قـــانون رواتـــ  مـــوظف  الدولـــة رقـــم 
 .1971ا لسنة 71ث
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التقيــيم الايجــاي مــن قبــل رئــيس دائرتــ  علــ  ضــوء أدائــ  الــوظيف  والســلوك  خــلا  ســنة خدمــة فعليــة بعــد 
 .ا20ثالتعين أو نقل الخدمات من جهة أخرى إلى الوظيفة المعنونة من وظائف الخدمة الخارجية

اء ثكفــاء ا يتضــمن توصــية ان المفهــو  مــن النصــوص القانونيــة اعــلاا هــو وجــوب تقــدغ تقريــر تقــوغ اد
الرئيس المباشر ومصادقة الرئيس الاعلــ  قبــل ترفيــ  ثترقيــةا الموظــف الى الوظيفــة الاعلــ  مــن وظيفتــ  الحاليــة 

وقدرتــ  علــ  اشــغا  الوظيفــة الاعلــ ،   بعــد ذلــك يجــ  اصــدار تقريــر تقــوغ آخــر بعــد  كفاءتــ لبيان مــدى  
 صلاحيت  للت بيت في ه ا الدرجة الوظيفية. ستة اشهر من اشغال  الوظيفة الاعل  لبيان مدى

ً-:استخداماتًتقاريرًالتقويمًالسنويةـًًالمطلبًالثاني
ن تقــارير التقــوغ الخاصــة  داء العــاملن وســلوكهم الــوظيف  ليســت غايــة بــ اوا وإنمــا هــ  وســيلة لبيــان إ

وبالتــاي هــو تقــوغ لــلأداء التقــوغ الموضــوع  لأداء المــوظفن في اتلــف الاختصاصــات والــدرجات الوظيفيــة 
، ل ا فإن بيان است دامات تقارير التقوغ يع  بيان الأغرا  الي يحققها تقوغ الأداء ا21ثالكل  للمؤسسة

لخدمــة الإدار  العامــة مــن جهــة ولخدمــة العــاملن ثالمــوظفنا مــن جهــة أخــرى، وحيــ  ان تقــوغ الأداء هــو 
لن ثالموظفنا عل  أساس انجــازا للأعمــا  أو الواجبــات الموكلــة المقياس الهاد  الى تقوغ كل فرد من العام

، فــإن اســت دامات التقــوغ ا22ثل  خلا  مد  معينة وسلوك  م  ر سائ  ومر وسي  وزملائــ  وجمهــور المؤسســة
 -يمكن أن نفرزها كما في أد ا:

 -ز الاسرخدام الإعلامي:1
 نظـــر وجهـــة عـــن المؤسســـة في المـــوظفن تعريـــف في المـــوظفن أداء تقـــوغ  لتقـــارير الاســـت دا  هـــ ا يتم ـــل
 وســلوك  أدا ا كــان  إذا فيمــا أمــرا مــن بينــة علــ  مــنهم كــل ليكــون  ،وســلوكهم أدائهــم في عــنهم المســؤولن

 ويتعــ ز  والمهــارات المعــار  مــن الم يــد الى يحتــاج وهــل وســلوك  أدائــ  نمــط تغيــير إلى ئاجــة هــو وهــل ،مرضياً 
 المقصـــود للموظـــف المباشـــر الـــرئيس مواجهـــة تـــتم أن  أي ،االتقـــدير مقابلـــةث يســـم  مـــا بتطبيـــ  الـــدور هـــ ا

 الأداء في الضــعف ونــواح  القــو  نــواح  لبيــان  ر  الــ ي التقــوغ  بمحــاور امتعلق اً حوار  بينهما ليجري بالتقوغ 
ــلوك ــون  أن  أو ،والسـ ــة تكـ ــن الغايـ ــ ا مـ ــة هـ ــة المقابلـ ــوعية غايـ ــل موضـ ــ  تتم ـ ــواح  بتع يـ ــة النـ  أداء في الايجابيـ
 بنتــائ   الموظــف إعــلا  إن  علمــاً  ،ذلــك في الســلبية النــواح  أو الضــعف نــواح  ومعالجــة ،الموظــف وســلوك
 جهــة مــن  تيتــ  إشــعارا حيــ  مــن الموظــف علــ  كبــير ايجــاي اثــر لــ  وتفصــيلية متعــدد   ــاور وعــبر تقويمــ 
 الســلوك عناصــر وتحســن الأدائيــة قدراتــ  وتنميــة تطــوير مســؤولية تحمــل وجــوب في الواقــ  الأمــر أمــا  ووضــع 
 .ا23ثالمؤسسة أهدا  تحقي  في المساتة في وايجابية فعالية أك ر ليصبح  لدي  الوظيف 

 
 .2008/  11/  17ا بتاريخ 4097المنشور بالوقائ  العراقية بالعدد ث 2006لسنة  45رقم  ارجيةقانون الخدمة الخ -20
 إدار  –، ولم يــد مــن التفاصــيل راجــ  د.علــ   مــد عبــد الوهــاب 159مرجــ  ســاب  ص  -رضا عبد الرزاا وهي  وآخــرون  -21
 .377ـ  376، ص 1974القاهر   -مكتبة عن شمس  -الأفراد 

 .251، ص1970القاهر   -إدار  الأفراد والعلاقات الإنسانية – مد عبيد  د.عاطف -22
 .16ـ15البر ثمرج  ساب ا، ص  د. فاروا عبد -23
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 23 :العدد

 

 -:(24)الرشجيعي ز الاسرخدام2
 الخدمــة مــن الأولى للســنة وخاصــة الجــدد للموظفن بالنسبة التقوغ  لتقارير التشجيع  الاست دا  يتم ل

 والــت ل  والســلوك الأداء في والايجابيــة القــو  نقــاط وتطــوير لــ اد  المشــج  الحــاف  خلــ  فيا التجربــة فــتر ث
 علـــ  الملقـــا  المســـؤوليات تحمـــل علـــ  تشـــجيع  الى إضـــافة ،وســـلوك  ئـــ أدا في والســـلبية الضـــعف نقـــاط مـــن

 لتقــارير فــان  المــوظفن لعمــو  بالنســبة أمــا يشــغل . ال ي الوظيف  للموق  والاستحقاا الجدار  واثبات عاتق 
 والســلوك ،الأداء بمســتوى الارتقــاء علــ  جمــاع  وبشــكل حــدا علــ  كــل المــوظفن تشــجي  في اً دور  التقــوغ 

 .الوظيف 
 -:(25)ز الاسرخدامات الإدارية3

 الإداريــة النــواح  مــن العديــد فيا المــوظفنث العــاملن أداء تقــوغ  لتقــارير الإداريــة الاســت دامات تتم ــل
 وواجبــات عمــل جــوهر هــ  الــي الشــؤون  مــن وغيرهــا والتحفي يــة والتدريبيــة والرقابيــة والتنظيميــة الت طيطيــة

 -:الآض الاست دامات ه ا بن من وإن  ،عا  بشكل المؤسسة وإدار  خاصة الموظفن شؤون  إدار 
 مــن الإدار  تــتمكنا التجربــة فــتر  في هــم ممــنث الجــدد للمــوظفن وخاصة الأداء تقوغ  تقارير خلا  من -أ

 مـــن يمكنهـــا ممـــا ذلـــك عكـــس أو جيـــد  المـــوظفن اختيـــار في المتبعـــة السياســـات كانـــت إذا مـــا تحديـــد
 .فيها والإخفاا الضعف نواح  ومعالجة السياسات ه ا تطوير

 وهــل الأعمــا  تقســيم أو توزيــ  سياسة في السلبية والنواح  الايجابية النواح  تحديد من الإدار   كن -ب
 .وجد إن  ذلك في خلل أي ومعالجة ،لا أ  المناس  العمل في المناس  الش   وض  ر 

ــيهيل  أو الإعــــدادي التــــدري  بــــرام   في الضــــعف أو القــــو  نــــواح  تحديــــد مــــن الإدار   كــــن -ج  أو ألتــ
 الموظفن  كن في فعالية أك ر لجعلها البرام   ه ا وتطوير الخلل معالجة    ومن ،للموظفن التطويري

 .الوظيف  سلوكهم وتحسن أدائهم تطوير من
 في المعتمــد  والمعنــوي المــادي التحفيــ  بــرام   في الســلبية أو الايجابيــة النــواح  تحديــد مــن الإدار   كــن -د

 والســلوكية العلميــة الكفــاء  رفــ  الى يــدف  وبمــا والسياســات الــبرام   ه ا وتطوير الخلل لمعالجة المؤسسة
 .والم صصات الروات  نظا  عل  التعديلات بع  اقتراث الى يمتد ربما ذلك إن  بل ،للموظفن

 للمــوظفنث الت بيــت ومنهــا المــوظفن تخــ  عديــد  أمــور في الصــائبة القــرارات اتخــاذ مــن الإدار   كــن -ه
 المرتبطــة الم صصــات أنــواع بعــ  ومــنح  والترفيــ  العــلاوات ومــنح  والترقيــة والاســتغناء والنقــل ،االجــدد
 يتحقــ  أن  أو تتحقــ  أن  الممكن من إليها اشر  الي الاست دامات أو الأغرا  فان  عموماً  .بالأداء
 يحــ رون  الإدار  علمــاء إن ث يقــو  حيــ  المجــا  هــ ا في الأســات   احد رأي الى هنا ونشير ،منها بعضاً 

 
 .17ـ 16الساب ، ص المصدر -24
 ، وكــ لك رضــا عبــد الــرزاا وهيــ  وآخــرون /19ـ 17لم يــد مــن التفاصــيل راجــ  د.فــاروا عبــد الــبر / مصــدر ســاب ، ص  -25

إدار  الأفـــراد لرفـــ   –، وكـــ لك د.علـــ  الســـلم  251ص ،د.عـــاطف  مـــد عبيـــد / مصـــدر ســـاب  ، و160 -159صمرجـــ  ســـاب  
 .153ـ 152، وك لك د.عامر الكبيس  / مرج  ساب  ص 239ـ 236،ص 1970دار المعار  / القاهر   -الكفاء  الإنتاجية 
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  اولتهــا صــ ر  علــ  تــتحطم الــبرام   بعــ  إن  وذلــك ،البر م   قدر  تتجاوز أغرا  الى الطموث من
 هــ  بــ  الخاصة والتقارير العاملن أداء تقوغ  بر م   ان  المؤكد ومن ،ا26ثاعليها تقدر لا أغرا  تحقي 
 طاقتها. من أك ر أغراضا تحميلها من الح ر ينبغ  ولكن مؤسسة لكل المهمة البرام   من

الأداء لمكافحاة الفسااد الإداري توظياف تقاارير تقاوي   المبحث الثالاث:

 والمالي

ــو   ــب  القـ ــد سـ ــ   ن  إلقـ ــنرك  علـ ــا سـ ــير أننـ ــدد  غـ ــد  متعـ ــت دامات مفيـ ــاملن اسـ ــوغ أداء العـ ــارير تقـ لتقـ
ــ ثالإداريــةا وبيــان الــدور الــ ي يمكــن أن يلعبــ  كــل منهــا في تطــوير آليــات  الاســت دامات الــي وصــفناها بـ

 -مكافحة الفساد الإداري والماي في مؤسسات ومراف  الدولة الم تلفة وذلك من خلا  المحاور الآتية:
ًالمحورًالأول:ًدورًتقاريرًتقويمًالأداءًفيًتطويرًسياساتًالختيارًوالتعيينًوالترقية

 -الا ريار: ز  أ لاً 
 الوظــائف لشــغل المتقــدمن الأفــراد مجموعــة وتصــفية غربلــة خلالهــا يــتم الــي العمليــة تلــك هــ  الاختيــار

 ،الأفــراد ومواصفات خصائ  بن المفاضلة فيها يتم خطوات أو مراحل مجموعة خلا  من وذلك الشاغر 
 الوظــــائف ومتطلبــــات شــــروط علــــ  تنطبــــ  ومواصــــفات خصــــائ  يمتلكــــون  الــــ ين أولئــــك تحديــــد اــــد 
 .ا27ثفي تلك الوظائف  لتعيينهم  هيداً  ،المنظمة في الشاغر 

  الوظيفــة لكــ  تحقــ  عمليــة الاختيــار الغايــة الم اليــة المرجــو  المتم لــة باختيــار الشــ   المناســ  لإشــغا
المناسبة لابد من أن تتم وف  معايير موضوعية رصينة، والمقصــود بالمعيــار مســتوى أداء  ــدد مســبقاً لــلأداء، 
وكل مستوى أداء يتطل   مجموعة من الخصائ  والمواصــفات يجــ  أن تتــوفر فــيمن يقــو  اــ ا الأداء،وهــ ا 

ي يتضــــم ن وصــــف الوظيفــــة ومواصــــفات المعــــايير يــــتم تحديــــدها في ضــــوء مــــا يســــم   تحليــــل الوظــــائف الــــ 
، ومـــن المعـــايير الواجـــ  اعتمادهـــا ثالمســـتوى الأكـــاديم  والت صـــ  العلمـــ ، واللياقـــة البدنيـــة، ا28ثشـــاغلها

الســمات الش صــية الموضــوعية والشــكلية، المعرفــة العمليــة والخــبرات الســابقة، الت كيــة وخاصــة مــن الجهــات 
 .ا29ثالوظيفةا الأكاديمية ومواق  العمل السابقة للمتقد 

 -ثا ياً ز الرعيين:
شــ   أو الأشــ اص لبعــد تصــفية المتقــدمن مــن خــلا  عمليــة الاختيــار يصــبح مــن الواجــ  تعيــن ا

عمــل قــانوني يعــبر عــن إفصــاث الإدار  عــن أرادوــا المنفــرد  في ثويلعــبر عــن التعيــن  نــ   ،الــ ين ر اختيــارهم

 
 .18عبد البر، مرج  ساب  ص د. فاروا -26
 .69ص ،2004 ،الموارد البشرية في الفنادا ـ دار صفاء عمان الأردن ادار د. قص  الجميل  ـ  راج : -27
 ،مؤسســـة الصـــباث للمشـــر والتوزيـــ  ،1زكـــ   مـــود هاشـــم ـ توصـــيف وتقيـــيم الوظـــائف بـــن النظريـــة والتطبيـــ  ـ ط راجـــ : د. -28
 .49ـ  41ص  ،1979الكويت 
 ، ص1974، دار المعــار  ـ مصــر 3للم يــد مــن التفاصــيل عــن الاختيــار راجــ : د. أبيــد رشــيد ـ نظريــة الإدار  العامــة ـ ط -29

ـ  312ص  ،1980القــــاهر   ،الهيئــــة العامــــة للمطــــاب  الأميريــــة ،1حســــن أبيــــد توفيــــ  ـ الإدار  العامــــة ـ ط ،وكــــ لك: د ،462ـ  453
 .148ـ  147ص  ،1975 القاهر  ،دار الجامعات المصرية ،1  العامة ـ طو د. عل  شريف ـ م كرات في الإدار  ،319
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الإدار  بعد ثبوت توفر الشروط اللازمــة لتــوي الوظيفــة واجتيــاز إسناد الوظيفة للموظف بقرار أداري تصدرا 
 .المرشح للاختبارات الخاصة بعملية الاختيار من بن المتقدمن

 هــ  لأنهــا البشــرية المــوارد إدار  اختصــاص مــن تكــون  قــد بالتعيــن والتوصــية النهــائ  الاختيــار ســلطة إن 
ــة علـــ  بالإشـــرا  قامـــت الـــي ــار عمليـ ــا بم تلـــف الاختيـ ــر الـــبع  ويـــرى ،مراحلهـ  لمـــديري يكـــون  أن  الآخـ

ــاء الإدارات ــا  ور سـ ــلطة الم تصـــن الأقسـ ــتبعاد سـ ــراد بعـــ  اسـ ــية الأفـ ــة والتوصـ ــراد النهائيـ ــولن بالأفـ  ،المقبـ
 هنــاك يكــون  ئيــ  ،الســابقتن النظــر وجهــي بــن دمــ   هنــاك يكــون  أن  بــد لا أنــ  منهــا لابــد الــي والحقيقــة
 اختصــاص من ويكون  ،المت صصن الأقسا  ور ساء المديرين وبن البشرية الموارد إدار  بن ومشاركة تعاون 
 يلتـــ   أن  بشـــرط لكـــن ،بالتعيـــن النهـــائ  القـــرار اتخـــاذ المنشـــي  رئـــيس أو العـــا  كالمـــدير ثولـــ  مـــن أو الـــوزير

 علــ  اليها توصلت والي ،الأقسا  ور ساء المديرين م  بالتعاون  البشرية الموارد إدار  أعدوا الي بالتوصيات
 .ا30ثلها الإشار  سب  الي الموضوعية الأسس

اعتبــارا مــن  ا31ثوض  الموظف تحت التجربة لمد   دد  قد تكــون ســنة واحــد لقد جرت الأمور أن يتم 
تاريـــخ المباشـــر  ولا يعتـــبر الموظـــف معينـــاً بصـــورا نهائيـــة إلا بعـــد انقضـــاء فـــتر  التجربـــة، حيـــ  هنـــاك عـــد  

 -احتمالات لنهاية فتر  التجربة وكما يل :
تــة وجدارتــ  المهنيــة والأخلاقيــة وعنــدها تقــو  الإدار  بإصــدار أمــراً أداراً ي بــت ءأن يل بــت الموظــف كفا -أ

 ت .الموظف في وظيف
ليدار  أن  دد فتر  التجربة لمد  ستة أشهر أخرى في حا  عد  يخكدها من كفاء  الموظــف وجدارتــ   -ب

 لأشغا  الوظيفة.
أو عــد    ت ــءلــيدار  أن تصــدر أمــراً إدارا بإنهــاء خــدمات الموظــف بعــد انتهــاء فــتر  التجربــة لعــد  كفا -ج

 جدارت  المهنية أو الأخلاقية.
 -ثالثاً ز الترقية:

ار  عــن تحريــك الموظــ ف مــن مســتوى إداري أدنى الى مســتوى إداري أعلــ  وقــد تكــون مقترنــة وهــ  عب ــ
ب اد  في الدرجة المالية والوظيفية، والترقية إما ان تكون بالأقدمية أي أن تكون معتمد  عل  حساب مدد 

هكــ ا طيلــة حياتــ  زمنية،ئي  يبق  في كل درجة وظيفيــة مــد  زمنيــة  ــدد  ومــن   يرف ــ  الى درجــة أعلــ  و 
الوظيفية طالما أن  يستوفي كل ما هو مطلوب من ، أو أن تكون الترقية بالاختيار وه  الترقية المعتمــد  علــ  

 .ا32ثالجدار  والكفاء  والإبداع والابتكار بغ  النظر عن المدد ال منية

 
 .130ـ  128ص  ،2004عمان الأردن  ،ادار  الموارد البشرية ويخثيرات العولمة عليها ـ دار مجدلاوي ،د. سنان الموسوي -30
 المعد . 1960لسنة  24المدنية رقم  ا من قانون الخدمة14الماد  ث -31
، 2005قيــة الوظيفيــة راجــ : د.  مــد حجــازي ـ ادا  المــوارد البشــرية ـ دار الوفــاء للنشــر، الاســكندرية، مصــر للم يــد عــن التر  -32

زكــ   مــود هاشــم ـ الاتجاهــات الحدي ــة  .د :كــ لك  ،163ـ  153عامر الكبيس  ثمرجــ  ســاب ا ص .وك لك: د ،139 -138ـ  ص
 .393ـ  383ـ ص 1999 ،ذات السلاسل للطباعة والنشر والتوزي  الكويت ،2في إدار  الأفراد والعلاقات الإنسانية ـ ط
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ــت نائية لتط ـــ ــة والاسـ ــوغ الدوريـ ــارير التقـ ــت دا  تقـ ــان الإدار  اسـ ــإن بإمكـ ــاً فـ ــار عمومـ ــات الاختيـ وير عمليـ
والتعيــن والترقيــة عنــدما تجــد أن هــ ا التقــارير أشــارت إلى وصــو  أشــ اص لا يتمتعــون بالكفــاء  أو الن اهــة 

 -أو الأهلية لشغل الوظائف الي ر اختيارهم لها ومن ذلك الآض:
كما لو يتم ترجيح عامل الخبر  والممارسة عل    ضوئها في الاختيار عملية تتم إعاد  النظر بالمعايير الي .1

 المؤهل الأكاديم  أو العكس.
إعاد  النظر بخطوات عملية الاختيــار كمــا لــو يــتم التركيــ  علــ  الاختبــارات التحريريــة بــد  الشــفوية أو  .2

 العكس أو إيلاء اختبار الش صية والعوامل السلوكية أتية أكبر.
هلات الأكاديمية والمهارية المطلوبة لشغل الوظيفة، كما لــو يــتم رفعهــا إعاد  النظر بالحد الأدنى من المؤ  .3

 لضمان عد  تقد  ذوي المؤهلات المتدنية لشغل الوظيفة الشاغر .
إعاد  النظر بالمستوى الإداري الم و  لإصدار قرار التعين، كما لو يتم رف  ذلــك المســتوى علــ  أمــل  .4

وضــوعية  الملات والأك ر كفــاء  بعيــداً عــن التــيثيرات غــير أن يتم اختيار وتعين الأش اص الأعل  مؤه
 كالوساطة والمحسوبية وعوامل الفساد الأخرى.

إعاد  النظر بمعايير الترقية، كما لو يــتم اســتبعاد أو تحجــيم عامــل الأقدميــة والتركيــ  علــ  عامــل الجــدار   .5
 المب  عل  الكفاء  والتطور والن اهة بغ  النظر عن الأقدمية.

لرقب  وتقوغ  النظر  سلوب ومد  متابعةإعاد   .6
عن أو الم

ل
لتمكــن الــرئيس  التجربــة فــتر  خــلا  الموظف الم

 عمــل الى تحويلــ  أو أو الاســتغناء عنــ  بشــين ت بيتــ  تصــورا المباشر من إعداد تقريــر موضــوع  يبــن فيــ 
 آخر.

ًالإداريًعلىًمستوىًالأفرادالمحورًالثاني:ًدورًتقاريرًتقويمًالأداءًفيًتطويرًالتنظيمً
الإطار ال ي تتحدد بموجب  أوج  النشاطات الإدارية اللازمــة لكــل منظمــة لتحقيــ  التنظيم الإداري هو 

الأهدا ، ويتم ل في عمليات تجمي  المها  والنشاطات المرغوب القيا  اــا في وظــائف وفي وحــدات إداريــة 
ــدات والتقســـيمات متعـــدد  وتحديـــد وتوزيـــ  الأفـــراد ئســـ   ــ  الوحـ اختصاصـــاوم ومســـتواوم الإداريـــة علـ

الإداريـــة الأخـــرى، كمـــا يـــتم بـــ  تحقيـــ  التنســـي  الـــلاز  والصـــلاحيات والســـلطات اللازمـــة لبقـــاء واســـتمرارية 
 المنظمات الإدارية الحدي ة لما ل  من أتية في تحقي  الأهدا  الي تسع  المنظمة لتحقيقها.

يــد مــن المبــاد  غــير أن مــا نــود التركيــ  عليــ  في ئ نــا هــو مبــدأ وضــ  الشــ   يقــو  التنظــيم علــ  العد
المناســـ  في العمـــل المناســـ  إذ أن العديـــد مـــن الانتكاســـات والمشـــاكل في العمـــل في المؤسســـات الم تلفـــة  
كان سببها سوء إدار  العمل وضعف القرار المت   و عد  الخــبر  في التعامــل مــ  الآخــرين وهــ ا الأمــر يــبرز 

ن هنــاك خلــل في عــد  قــدر  مــن يــدير الوظيفــة أو يقــو  اــا ويتحمــل مســؤوليتها، مــ  ملاحظــة أن تطبيــ  لأ
قاعــد  الشــ   المناســ  في العمــل المناســ  لا تشــمل فقــط المناصــ  العليــا أو القياديــة في المنظمــات بــل 

مواصــفات  أنهــا تشــمل كــل مســتوات الوظــائف الموجــود ، فــإن تنظــيم هيكــل الوظــائف يعتمــد علــ  وجــود
فنية أو مهارية أو علمية لكل مستوى من ه ا الوظائف تعتمد بالأساس عل  نوع العنصر البشري المؤهــل 

 لشغل المسؤولية في كل واحد  من ه ا الوظائف.
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إن الإدار  الحكيمة ه  الي تستطي  من خــلا  الوســائل المتاحــة لهــا معرفــة مــا إذا كــان كــل موظــف قــد 
س  لمؤهلاتــ  العلميــة والمهنيــة وميولــ  الش صــية، ومــن أهــم الوســائل المتاحــة لــيدار  ر وضع  في العمل المنا

يتم ــل في  اً تنظيمي ــ في ه ا المجا  ه  تقارير التقوغ الدورية والاست نائية، فإذا ما ر اكتشا  أن هناك خللاً 
قــيَما في العمــل المناســ  فــإن علــ  الإدار  أن تبــادر إلى تصــحي

ل
ح الخلــل مــن خــلا  عد  وض  الش   ثالم

أو إعـــاد  توزيـــ  الكـــوادر  لتعـــديلات بالاســـتحدا  أو الإلغـــاء أو الإضـــافةعمليـــة إعـــاد  التنظـــيم المتم لـــة با
كــن أن يكــون خــلالًا تنظيميــاً  البشــرية الــي تجــري علــ  الهيكــل التنظيمــ  المعتمــد لأي منظمــة لــتلافي مــا يمل

والوحــدات وبالتــاي التــيثير ســلباً علــ  كفــاء  المؤسســة  مــؤثراً علــ  مســتوى الكفــاء   داء الأفــراد والأقســا  
 ككل.

ــراد  ــيم المـ ــاد  التنظـ ــرى أن إعـ ــ ا نـ ــة لـ ــري للمؤسسـ ــادر البشـ ــو الكـ ــ ا البحـــ  هـ ــا في هـ ــور اهتمامنـ إن  ـ
إجرا ها تنص  عل  إعاد  توزي  الكادر للوصــو  إلى الحالــة الــي يكــون فيهــا الموظــف المناســ  في الوظيفــة 

الفاعلــة لإحــدا  التغيــير في جميــ  وحــدات و أقســا  المؤسســة المقترنــة  العملبناء مجامي  المناسبة، م  إعاد  
ـجميــ  السياسو  التنظيمـــ كــل بإحدا  التغيــير الجــ ري الشــامل في الهي والعمليــات لكــ  يتحقــ  التطــوير  اتـــ

والتحدي  في المنتَ  ال ي تقدم  المؤسسة للجمهور، وكل ذلك يتيت  من الاست دا  الأم ل لتقارير تقــوغ 
 الأداء الدورية والاست نائية.

ًالتدريبًوالتطويرًًالمحورًالثالث:ًدورًتقاريرًتقويمًالأداءًفيًتطويرًسياسات
التــدري  عمليــة اططــة ومنظمــة ومســتمر ، وــد  إلى إكســاب العــاملن المعار ،القــدرات والمهــارات 

تجاهــات العــاملن وســلوكياوم بشــكل يضــمن تحســن االجديــد  المت صصــة والمرتبطــة بالعمــل،أو تغــير بعــ  
 .ا33ثالأداء وتحقي  أهدا  المنظمة

التـــدري  مـــن أهـــم ســـائل تطـــوير رأس المـــا  البشـــري الـــي يعتمـــد عليهـــا في رفـــ  مســـتوى الكفـــاء   ديع ـــ
التــدري  والتطــوير بمفهومــ  الحــدي  إطــار عمــل متكامــل وخيــاراً اســتراتيجياً في  دالوظيفيــة للمــوظفن إذ يع ــ

لإداري مــن أجــل منظومــة وتنميــة المــوارد البشــرية الــي تســع  لتحقيقهــا الدولــة في عمــو  وحــدات جهازهــا ا
مواكبة التحدات المتم لة في متطلبات العمل المتغير  علــ  اعتبــار أن التــدري  يــؤدي إلى نقــل المعرفــة الفنيــة 
والعملية بطريقة  كن الموظف العا  والمؤسسة من مواجهة أي تحدات يفرضها التســارع المعــرفي ضــمن بيئــة 

 .ا34ثالعمل
لأداء في مجــــا  التــــدري  والتيهيــــل المســــتمر للعــــاملن تتم ــــل في إن اســــتفاد  الإدار  مــــن تقــــارير تقــــوغ ا

 -الآض:

 
 لم يد مــن التفاصــيل عــن التــدري  راجــ : د. يعقــوب الســيد يوســف الرفــاع  و ســعد عــواد الظفــيري ـ الإدار  العامــة والتنميــة ـ -33

 .408ـ  393ص  ،1999الكويت  ،منشورات ذات السلاسل ،1ط
جــ : ا، وعــن طــرا التــدري  ر 324 ـ 323للم يد عن أهــدا  التــدري  راجــ : د. حســن أبيــد توفيــ  ثمرجــ  ســاب ا، ص  -34

 .318ـ  310ص  ،زك   مود هاشم ثمرج  ساب ا د.

http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=13075
http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=13075
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لاكتســـاب المهـــارات والمعلومـــات والخـــبرات الـــي إدراك حاجـــة الأفـــراد للتـــدري ، إذ أن بعضـــهم يحتـــاج  .1
تنقصـــهم، أو الحاجـــة لتحســـن وصـــقل المهـــارات والقـــدرات الموجـــود  لـــدى كـــل مـــنهم، أو لإعـــدادهم 

 .ف  لتسليمهم مناص  أو أعما  ذات مسؤوليات أكبر في المستقبلللترق  في السلم الوظي
معرفــة وتحديــد الــبرام  التدريبيــة الــي يحتاجهــا كــل مــنهم ويــتم ذلــك بوســائل عديــد  منهــا تحليــل تقــارير  .2

 التقوغ لمعرفة الكفاء  المعرفية، والمهارات الفنية لكل منتس  ومدى حاجت  للتدري .
أساســـاً لكـــل بـــر م  تـــدريي، وأن  دذلـــك يع ـــلتـــدري  علـــ  اعتبـــار أن تحديـــد الأهـــدا  المرجـــو  مـــن ا .3

يشــارك في وضــعها كــل مــن المــدراء والمتــدربن، لكــ  تعطــ  المتــدربن الشــعور بالالتــ ا  اــ ا التــدري  
وأهدا  التدري ، كما يج  أن تصاغ أهــدا  التــدري  صــياغة واضــحة وغــير معقــد  وواقعيــة وقابلــة 

زاد  ربن قبـــل بـــر م  التـــدري ، ومـــن الأهـــدا  المرجـــو  مـــن التـــدري  ثللقيـــاس، وتـــوزع علـــ  المتـــد
الإنتاجية،رف  الــروث المعنويــة للعــاملن، وويئــة فئــات مــن العــاملن المــؤهلن لشــغل الوظــائف الأعلــ  في 
المؤسسة،إكساب المتدربن كيفية السلوك السليم والتفكير المنطق ، أو عدد من الأهدا  الم كور  في 

 دا.آن واح 
أن يـــتم علـــ  ضـــوء ذلـــك تحديـــد الوســـائل الـــي ســـيتم اعتمادهـــا لتـــدري  العـــاملن، وهـــل ســـيتم داخـــل  .4

وهــــل ســــيتم التركيــــ  علــــ  المعرفــــة النظريــــة أو المهــــارات التطبيقيــــة والعمليــــة، أو    المؤسســــة أو خارجهــــا
 والمد  اللازمة للتدري  والمستل مات المطلوبة للتدري .  كليهما

ًرًتقاريرًتقويمًالأداءًفيًتطويرًسياساتًالرواتبًوالأجورًوالحوافزًالمحورًالرابع:ًدو
للأجـــــور والرواتـــــ  أتيـــــة بالغـــــة في حيـــــا  العـــــاملن، فعليهـــــا تتوقـــــف قـــــدروم الشـــــرائية ومقـــــدار الســـــل  
والخـــدمات الـــي يمكـــنهم الحصـــو  عليهـــا. وعليهـــا يتوقـــف مســـتوى الخـــدمات التعليميـــة والصـــحية والرفاهيـــة 

جــــر  ومســــتوات العــــي  بوجــــ  عــــا . وللأجــــور أثــــر مباشــــر علــــ  معــــدلات النمــــو الســــكاني ومعــــدلات اله
الداخلية والخارجية ومعدلات البطالة والتشغيل والإنفاا والادخار والاست مار. وانُفا  الأجــور يمكــن أن 
يســــهم في ظهــــور العديــــد مــــن الظــــواهر والجــــرائم وأنمــــاط الفســــاد وســــوء الاســــتغلا ، لــــ لك تحــــرص الــــدو  

لســد مســتل مات الحــد  والمجتمعات عل  اختلا  نظمها عل  ضمان مستوات عادلــة ومقبولــة مــن الأجــور
ــر  ــر ثالراتـــ ا النقـــدي والأجـ ــا يعًـــر  الأجـ ــاك مـ ــ  أن هنـ ــا تجـــدر ملاحظتـ الأدنى اللائـــ  مـــن العـــي . أن مـ
ثالراتــ ا العيــ ، وهنــاك مــا يلعــبر عنــ  الراتــ  أو الأجــر الاسمــ  و الراتــ  ثالأجــرا الحقيقــ ، كمــا أن هنــاك 

كمــا تجــدر الإشــار  إلى أن هنــاك عوامــل عديــد  مصطلحات ثالرات  الإجمــاي والراتــ  أو الأجــر الصــافيا.  
تـــؤثر في مســـتوى الرواتـــ  في الدولـــة ومنهـــا ثإمكانيـــات الدولـــة الماديـــة والاقتصـــادية ودخلهـــا القـــوم  ومـــا 
تخصص  للأجور والروات ، مستوات المعيشة السائد  في الدولة و معدلات الأسعار السائد  فيهــا، حجــم 

المؤهلة والطل  عل  القوى العاملة في الدولة، مستوات الأجور والروات   العر  المتوفر من القوى العاملة
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، وعلـــ  الـــرغم مـــن أتيـــة المواضـــي  المـــ كور  أعـــلاا ا35ثليهـــاااالســـائد  في الأقطـــار المجـــاور  وإمكانيـــة الهجـــر  
فــتر 

ل
للرواتــ   وغيرها مــن الأمــور المتعلقــة بالرواتــ  والأجــور إلاب أن موضــ  اهتمامنــا ينصــ  علــ  الــدور الم

الات الفســـاد الإداري ح ـــالـــوظيف  ومـــا يترتـــ  عليـــة مـــن اتســـاع أو انحســـار  اوالأجـــور في خلـــ  حالـــة الرض ـــ
 والماي وهو ما سنشير إلي  لاحقاً.
ــالي  الماديـــة والمعنويـــة القـــادر  علـــ  إشـــباع أمـــا الحـــواف  فـــإن المقصـــود اـــا  العوامـــل أو الوســـائل أو الأسـ
أجــل إحــدا  تغيــير إيجــاي في ســلوكهم الــوظيف  ودفعهــم لأداء الأعمــا  حاجات العاملن في المؤسسة مــن 

 الــوظيف  اخلــ  حالــة الرض ــ الموكلــة لهــم  علــ  درجــات الإتقــان والحــرص علــ  متطلبــات المصــلحة العامــة، و
لديهم ممــا يمــنحهم درجــة عاليــة مــن الحصــانة ضــد الفســاد الإداري والمــاي المحتمــل تعرضــهم لــ ، مــ  ملاحظــة 

في إحــدا  التغيــير ورفــ  كفــاء  الأداء للعــاملن وتحقــ  العديــد  فعــالاً  اً دور  الحواف ثالماديــة والمعنويــةالــنظم أن 
مــن المــ اا والفوائــد الــي منهــا ثدفــ  المــوظفن لــ اد  الانــدفاع والكفــاء  عنــد أدائهــم للأعمــا  الموكلــة لهــم، 

مصـــالح  مرتبطـــة بمصـــالح المؤسســـة، تحســـن الوضـــ  المـــادي والنفســـ  والاجتمـــاع  للموظـــف و إشـــعارا  ن 
ــاا  ــة اتجـ ــات المؤسسـ ــن سياسـ ــ  وعـ ــ ي يؤدونـ ــل الـ ــن العمـ ــاملن عـ ــا العـ ــوظيف  أي رضـ ــا الـ ــة الرضـ ــ  حالـ خلـ

 .ا36ثعلمياً ومهنياً وسلوكياً للعمل في المؤسسةا الكفؤ موظفيها، ج ب العناصر 
طب  عل  موضــوع الحــواف  عموماً فإن ما سب  قول  عن موض  اهتمامنا في موضوع الروات  والأجور ين

 نواعهــا الماديــة والمعنويــة حيــ  أننــا نركــ  علــ  دور الحــواف  في خلــ  حالــة الرضــا الــوظيف  ومــا يترتــ  علــ  
ذلــك مــن تعظــيم لفــرص القضــاء أو الحــد مــن حــالات الفســاد الإداري والمــاي في المؤسســة الواحــد  وعلــ  

  إلى تحقيــ  أنظمــة الرواتــ  والحــواف  الــي تحقــ  مســتوى الدولــة ككــل. إن الإدار  الرشــيد  هــ  الــي تســع
أعل  درجات الموضوعية الي يتحق  نتيجة لهــا أفضــل حــالات الرضــ  الــوظيف  لــدى العــاملن وهــ  الحالــة 
الي يملكن أن تكون عاملًا فعالًا في الحد من ظاهر  الفساد الإداري والماي، ونعتقد أن من المواصفات الــي 

 -والحواف  موضوعية أنها تراع  الآض: ات و تجعل أنظمة الر 
أن يحقــ  نظــا  الرواتــ  العدالــة عــن طريــ  وضــ  أســس  بتــة لتحديــدها في ضــوء نــوع المســؤوليات و  .1

 الواجبات الي تتضمن  كل وظيفة.
ــة .2 ــائف المتماثلـ ــور للوظـ ــد الرواتـــ  و الأجـ ــاوا  في تحديـ ــا  الرواتـــ  المسـ ــؤوليات و  أن يحقـــ  نظـ في المسـ

 ذات المؤهلات لشاغليها. تطل لي تا المها  و

 
 ، كــ لك: د. زكــ 115ـ  104مرجــ  ســاب ا، ص لم يــد مــن التفاصــيل عــن الرواتــ  والأجــور راجــ : د. عــامر الكبيســ  ث -35

 .238ـ  221ص  ، مود هاشم ثمرج  ساب ا
 ،دار النهضــة1لم يــد مــن التفاصــيل عــن مفهــو  الحــواف  راجــ : د. عــاطف  مــد عبيــد ـ إدار  الأفــراد والعلاقــات الإنســانية ـ ط 36-

ـ المجلــد الأو  ـ  مــ  نُبــة مــن الأخصــائين ـ موســوعة الإدار  الحدي ــة والحــواف  الحرفــةحامــد  :كــ لك  ،410ـ ص  1970 ،القاهر  ،العربية
ــة للموســـوعات،1ط ــدار العربيـ ــان ،الـ ــ : د ،17ـ  11ص  ،1980 ،بـــيروت لبنـ ــواف  راجـ ــواع الحـ ــ   .وحـــو  أنـ ــم ثمرجـ ــود هاشـ زكـــ   مـ

 .460ـ  450ص  ،ساب ا
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أن يحقــ  نظــا  الرواتــ  الكفايــة للعــاملن عــن طريــ  تحقيــ  التــوازن بــن كميــة الأجــر أو الراتــ  الــ ي  .3
يســـتلم  الفـــرد و الالت امـــات الضـــرورية الـــي يواجههـــا في حياتـــ  اليوميـــة، بمعـــا أن يكـــون للراتـــ  قيمـــة 

 حقيقية مناسبة.
نظــا  وتقــارير التقــوغ الســنوية ئيــ  لا زاد  أو زاد  متدنيــة لــ وي أن يقــترن نظــا  الــ اد  الســنوية ب .4

 تقارير التقوغ المتدنية وبالعكس ل وي تقارير التقوغ المرتفعة.
ا  وقــادر علــ  التــيثير بالإيجــاب علــ  أداء العــاملن بالشــكل أن يكــون نظــا  الحــواف  في المؤسســة  .5 فعــب

مــن جهــة، ومــن جهــة أخــرى أن يــربط نظــا  الــوظيف   ال ي ي يد مــن ولائهــم للمنظمــة وتحقيــ  رضــاهم
الحواف  بن كمية ونوعية وتوقيتات الحواف  والنتيجة الــي أســفرت عــن تقريــر تقــوغ الأداء لكــل منتســ  

 من منتسي المؤسسة.
 :لاستنتاجات والتوصياتا

عل  ضوء ما تقد  فــين الباحــ  يكــون قــد توصــل إلى اســتنتاج رئيســ  يتم ــل في أن لتقــارير تقــوغ أداء 
العاملن الدورية أو الاست نائية أتية كبــير  في مجــا  القضــاا المتعلقــة بشــؤون العــاملن و كــن إدار  المؤسســة 

التغيــير الإيجـــاي في  لتحقيـــ ســبة مــن تحديـــد مواضــ  الضـــعف والخلــل ممـــا يســاعدها علـــ  إيجــاد الحلـــو  المنا
 -اتلف تلك المجالات،ومن ذلك الآض:

المجا  المتعل  بالاختيــار ومــا يرافقهــا مــن الاختبــارات والمقــابلات وتحديــد المعــايير الواجــ  اعتمادهــا في  .1
عمليــات الاختيــار لضــمان اختيــار أفضــل العناصــر مــن بــن المتقــدمن لشــغل الوظــائف الشــاغر  ســواء  

 بالتعين من خارج المؤسسة أو بالترقية من بن منتسي المؤسسة لشغل الوظائف الأعل .كان ذلك 
المجا  المتعل  بمباشر  الموظفن المعينن الجدد أو ال ين ر ترقيتهم لوظائف أعل  ومتــابعتهم خــلا  فــتر   .2

 ية الوظيفية.التجربة وصولًا لتقييمهم تقييماً موضوعياً يتحدد عل  ضوئ  مصير كل منهم من الناح 
المجا  المتعل  بالتنظيم وإعاد  و تطوير التنظيم الإداري علــ  مســتوى الأفــراد وعلــ  مســتوى الوحــدات  .3

 والعمليات التنظيم التغيير الج ري الشامل في جمي  السياسات والهيكل والأقسا  والشلع  وإحدا  
 في المؤسسة.

المجــــا  المتعلــــ  بإعــــداد وتطــــوير بــــرام  التــــدري  والتطــــوير والتيهيــــل للعــــاملن مــــن اتلــــف المســــتوات  .4
لتحقيــ  الأهــدا  المرتجــا  مــن التــدري  م ــل زاد  الإنتاجيــة ورفــ  الــروث المعنويــة للعــاملن التنظيميــة 

ظـــائف الأعلـــ  في المؤسســـة وإكســـاب المتـــدربن كيفيـــة وويئـــة فئـــات مـــن العـــاملن المـــؤهلن لشـــغل الو 
 وغير ذلك من الأهدا . السلوك السليم والتفكير المنطق 

المجا  المتعل  بالروات  ثالأجورا والحواف  المادية والمعنوية المستحقة للعاملن، وضرور  أن تكــون عادلــة  .5
لن في تفاصيلها مقرونة بالنتيجــة الــي ومنصفة و ققة لرضا العاملن، عل  أن يكون التميي  بن العام

 تتحق  لكل منهم في تقارير التقوغ الدورية والاست نائية.
 -من خلا  كل ما تقد  فإن التوصيات الي نرى أنها مفيد  في ه ا المجا  نجملها في الآض:

http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=13075
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تنظيميــة الــي تصميم نظا  تقييم الأداء ال ي يشتمل عل  مجموعة مــن الأســس والقواعــد الأن يتم  :أولاً 
بتقيــيم الأداء   كافــة طــرا  المعني ــســتتم عمليــة تقيــيم الأداء علــ  أساســها والــي يجــ  الالتــ ا  اــا مــن قبــل الا

وبشــكل خــاص الر ســاء المباشــرون والــرئيس الأعلــ ، علــ  أن يشــتمل هــ ا النظــا  علــ  معــايير تقيــيم الأداء 
ســيقو  بعمليــة التقيــيم مــ  تــدري  المقــيبم علــ  اســت دا  المناســبة و الأســلوب المناســ  للتقيــيم، وتحديــد مــن 

التقييم ومعاييرا المحدد  للوصو  لتقيــيم موضــوع  وعــاد ، كمــا يجــ  أن يتضــمن النظــا  قواعــد التعامــل مــ  
 الشكاوى المقدمة من قبل العاملن تجاا نتائ  تقييم أدائهم.

لمباشــرون في كافــة المســتوات الإداريــة والــ ين المقيبمــون ثوهــم كافــة الر ســاء والمشــرفون اأن يحــرص  : نيــاً 
هم مسؤولون عــن تطبيــ  نظــا  تقيــيم الأداء ووضــع  موضــ  التنفيــ  الفعلــ  ويقــ  علــ  عائقــ  تحقيــ  العدالــة 
والموضــوعية في عمليــة التقيــيم الــي   ــل العمــود الفقــري لعمليــة التقيــيما علــ  دراســة معــايير التقيــيم وتفهمهــا 

تم تقيــيم أدائــ  ثالمر وســنا، ومتابعــة أداء كــل مــنهم وجمــ  المعلومــات عــن هــ ا الأداء ومن   شرحها لمن ســي
مقارنة الأداء الفعل  لمن يجري تقيمــ  مــ  المعــايير   أن علي  ومراجعتها قبل است دامها في التقييم النهائ ، 

ء مــ  مــن ر تقيــيم أدائــ    وكفاءتــ ، كمــا أن عليــ  مناقشــة نتــائ  تقيــيم الأدائ ــالمحــدد  لــ  لتحديــد مســتوى أدا
ــة نقـــاط الضـــعف  ــة لتطـــوير وتحســـن هـــ ا الأداء الـــي تشـــمل علـــ  معالجـ وشـــرحها لـــ  بوضـــوث ووضـــ  خطـ

 .وتدعيم نقاط القو  في  بالإضافة إلى متابعة مدى الت ا  الأفراد المقيبمن بتطبي  ه ا الخطة
لا تجـــري عمليـــة التقيـــيم اعتمـــاداً  ن علـــ  عمليـــة تقيـــيم الأداء علـــ  أن و أن تحـــرص الإدار  والقـــائم : ل ـــا

ــيم الوســـط ــلوب التقيـ ــتم  سـ ــلبيةا وأن لا تـ ــة أو السـ ــات الإيجابيـ ــواء العلاقـ ــية ثسـ ــات الش صـ   علـــ  العلاقـ
 وحصو  الجمي  وبشكل دائم عل  تقدير جيد استحقاقاً أو بدون استحقاا.كاف  عاملن  لل

  دوانــ  الضــعف في أدائــ  مــن خــلا  حــوار أن يــتم إحاطــة الموظــف علمــا بنتــائ  التقيــيم وإقناع ــ :رابعــاً 
موضوع ، و إبراز مكامن القو  في أدائ  وذلك ل رع ال قــة في نفســ  مــن إن رئيســ  المباشــر والــرئيس الأعلــ  

ا يج  أن يفسح المجا  للموظف للاعترا  عل  مموضوعيون وهدفهم هو معاونة الموظف لتطوير أدائ ، ك
 تطل  الأمر ذلك. نتائ  التقييم إداراً وقضائياً إن 

أن يــتم اعتمــاد نتــائ  التقــوغ أساســاً للقــرارات اللاحقــة وخاصــة فيمــا يتعلــ  بشــؤون العــاملن   :خامســاً 
كالاختيار والتعين والت بيــت والترقيــة والحــواف  والتــدري  وغيرهــا، وكــ لك القــرارات المتعلقــة بالتنظــيم وإعــاد  

 و النقل إلى الفروع ومواق  العمل التابعة للمؤسسة.التنظيم وتوزي  العاملن عل  الأقسا  والشع  أ
 قائمة المراجع 
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