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 توطئة
 

مقيميف اك أكانكا سكاء  الى الجميكر، كمؤسساتيا العامة تعتبر نكعية كجكدة الخدمات التي تقدميا الحككمات
كتعزز شعكرىـ بالانتماء الى  لقكانيفلبنظمة كاحتراميـ لكتكفؿ االناس ثقة  تي تكلىداحدل اىـ الركائز ال، مكاطنيف
سكء اداء الادارات العامة يؤدم الى انفصاؿ الشعكب عف الحككمات كبالتالي اف  الىالسبب في ذلؾ يعكد  .دكلتيـ

كتحسيف سبؿ العيش عبر فضمى الى الجميكر الخدمات الكمف في تقديـ ككظيفتيا التي تفقداف الدكلة لصمب كجكدىا 
  .دامةتنمية مست

 المؤسساتالمساكاة كتكافئ الفرص بيف جميكر المتعامميف مع مف جية، كمبدأم  الكرامة كالعدالةمشاعر تشكؿ 
ادارة الشأف  تتكلىكللبنظمة التي  لمحكاـاك رفضيـ  المكاطنيفلقبكؿ المحركات  اىـ احدلمف جية اخرل،  العامة
  .العاـ

ككنتيجة  ،الكرامة كالعدالةب لشعكرهكنتيجة لفقداف المكاطف  الاخيرة الشعبي في السنكاتالعربي انطمؽ الحراؾ لقد 
اعادة  الامر الذم يقتضي بتعبير آخر، ."باسقاط النظاـ"رفع الصكت عاليان  فبادر الىبالغبف كالاستبداد  هشعكر ل

 . 1الادارات العامةاداء ىندسة انظمة الحكـ ك 

الربيع العربي، اف تعير الدكؿ العربية اىتمامان خاصان ب ما سمي الباب الذم فتحو ىذا مف ضمفكاف مف الضركرم، 
اعادة ىندسة اداراتيا كبناء ىيكميتيا عمى اسس عممية حديثة متصمة بمفاىيـ جكدة الاداء كالخدمات بالمكضكع لجية 

 الفضمى.

مكاتب المفتشيف بمكجبيا  اءانشقامت عمى التي ثمة تجربة عربية حديثة في ىذا الخصكص، ىي التجربة العراقية 
بغية تقكيـ كقياس آداء الادارات العامة في الدكلة. شكمت ىذه التجربة مكضكعان لدراسات  2004عاـ  العاميف

الدكتكر كسيـ حرب )مؤسس المركز( لصالح برنامج الامـ اعدىىا التي  كمقاربات عممية عديدة مف ضمنيا الدراسة
 .في العراؽ المتحدة الانمائي

تشكؿ مادة ميمة لمتفكير كالتطكير ككنيا تساىـ  الدراسة ىذه اف 2المركز العربي لتطكير حكـ القانكف كالنزاىة يعتبر
كتساعد في تكفير الخدمة الفضمى لممكاطنييف  مف منظمكر حكـ القانكف كالادارة الرشيدة، في تحسيف اداء القطاع العاـ

                                                           
1
حؼخبش حؼبُشاً واضحبً وصبسهبً ػي سفض الٌبس للاًظوت القبئوت وللحكبم الزَي  3122اى الخحشكبث الشؼبُت الخٍ شهذحهب الوٌطقت الؼشبُت بؼذ الؼبم     

 ًشَذ اسقبط الٌظبم...(-ػذالت-كشاهت-َذَشوى الحكىهبث. واهن الشؼبساث الخٍ اسخخذهج )حشَت
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عمى اىمية  دكر المفتشيف العاميف الا انيا تمقي الضكءكلممقيميف عمى ارض الكطف، كحتى كاف اقتصرت عمى 
 في خدمة الميتميف كالمسؤكليف في المنطقة العربية. اككضعي فكائده المكضكع كاىمية تعميـ

 ىذه الدراسة عمى المكقع الالكتركني الخاص بو.  نشرليذه الغاية رأل المركز العربي لتطكير حكـ القانكف كالنزاىة 

لمبادرتو في اطلاؽ ىذا المشروع الذي نأمؿ  في العراؽ بالتقدير الى برنامج الامـ المتحدة الانمائي المركز يتوجو
 مة لو.بأف يترجـ في القريب العاجؿ بمشاريع تطويرية مكمَ 

 ىي التالية: اربع اقساـ اساسية الى ىذه الدراسةتنقسـ 

 تقكيـ الأداء المؤسسي في القطاع العاـ  :القسـ الاكؿ

 أدكات كبركتكككؿ قياس أداء الادارات العامة مف قبؿ مكاتب المفتشيف العاميف في العراؽ: القسـ الثاني

 أيطر كتطبيقات الإدارة الرشيدة : القسـ الثالث

 مبادئ كمؤشرات الحككمة في العراؽ : القسـ الرابع

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                           
2
   For more information: www.arabruleoflaw.org 
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التقرير إلى دراسة الممارسات المطيبٌقة دكليان كفي العراؽ في مجاؿ تقييـ كقياس الأداء المؤسسي. لقد سعى ييدؼ ىذا 
ىذا البحث إلى رصد الأيطير المؤسساتية الميعتمىدة لتقييـ أداء الإدارات العامة. كقد شكٌمت خطط العمؿ، كالتقارير 

المنظمات الدكلية، كالأدلٌة العمميٌة المتٌبعة في العراؽ كبمدافو أخرل  السنكية كالخاصة، كالدراسات التقييميٌة الصادرة عف
 الأساس الذم بينيت عميو ىذه الدراسة التقييميٌة.

 لذلؾ سينقسـ التقرير الى قسميف:

القسـ الاكؿ، عرض التجارب الدكلية، سكاء تمؾ الصادرة عف منظمات دكلية اك اقميمية، اـ الصادرة عف دكؿ ذات 
اف الغاية مف ىذا العرض ىك كضع امثمة كتجارب عممية، في تصرؼ مكاتب المفتشيف العاميف في  متميزة.تجارب 

 العراؽ ككذلؾ الحككمة العراقية، يمكف الاستئناس بيا كالاستفادة منيا لأجؿ صياغة سياسات كمعايير خاصة بالعراؽ.

 الآليات التي يمكف اعتمادىا لتحقيؽ ىذه الميمةاما القسـ الثاني، فسيفصؿ دكر المفتش العاـ في قياس الأداء ك 

 

 

 

 

 

 

I. ىدؼ التقرير 
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II. مفيوـ قياس الأداء: الوسيمة المُعتمدة لبناء ثقافة إدارية قائمة عمى النتائج 
 

تركٌزت جيكد الحككمات لإصلبح القطاع العاـ كلجعمو أكثر منافسةن 
لمقطاع الخاص، لا سيما مع ظيكر المدرسة الحديثة للئدارة العامة مع 
مطمع الثمانينات مف القرف العشريف كالتي اكتسبت زخمان كبيران في 

 .النتائجتحقيؽ التسعينات، كالتي قامت عمى نظريٌة 

بناءن عميو، شرعت الحككمات في كافة أرجاء العالـ في بناء نيظيوـ لإدارة 
 :كقياس الأداء مف أجؿ

 تحسيف مستكل الخدمة العامة، -

 ردـ اليكٌة التي تفصميا عف مكاطنييا، -

التعامؿ مع الضكابط المالية كالاقتصادية بحكمة بيدؼ   -
 لمكارد المتاحة.تخفيض اليدر كالاستفادة إلى الحد الأقصى مف ا

إلى إحدل أبرز  ،(Value for Money)جدوى الإنفاؽ لقد تحكلت  
الأكلكيات الإصلبحية مف أجؿ تعزيز مبادئ الاقتصاد، كالفعالية، 
دارية لحثٌ الإدارات العامة عمى اعتماد كتطبيؽ  كالكفاءة. كما جرت مأسسة تمؾ الجيكد مف خلبؿ أطرو قانكنية كا 

، بعكس مفيكـ الإدارة (Outputs) تحقيؽ المخرجات / النتائج التدابير الضركرية الآيمة إلى بناء ثقافة مكجٌية نحك 
كالتي اعتبرت أفٌ التقيٌد بالقكانيف كالأنظمة  (Inputs)المدخلات العامة التقميدية التي استندت عمى نيظيوـ مكجٌية نحك 

 المرعيٌة الإجراء ىك الضمانة لتحقيؽ النتائج.

ؽ الأىداؼ المكضكعة، كذلؾ مف مف خلبؿ قياس الأداء، يمكف لممؤسسات أف تخطط كتتابع مدل تقدٌميا نحك تحقي
 .(Performance Indicators)مؤشرات الأداء خلبؿ 

مف خلاؿ قياس الأداء، يمكف 
لممؤسسات أف تخطط وتتابع 
مدى تقدّميا نحو تحقيؽ 
الأىداؼ الموضوعة، وذلؾ مف 
خلاؿ مؤشرات الأداء 

(performance 
indicators). 
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III. الجذور التاريخية لقياس الأداء في التوجّيات العالمية لإصلاح القطاع العاـ 

 

مف أجؿ فيـ تطكٌر مفيكـ إدارة كقياس الأداء، تٌـ اختيار عيٌنة مف البمداف لرصد مدل إدماج ىذا المفيكـ في برامج 
صلبح الإدارم لدييا. كقد جرل إلقاء الضكء عمى تجارب الكلايات المتحدة الأميركية، كالمممكة المتحدة، كأكستراليا، الإ

كنيكزيمندة، ككندا لأنيا كانت في طميعة البمداف التي سعت إلى مأسسة ىذا المبدأ في إداراتيا العامة. عممان بأفٌ نظاـ 
 ي العراؽ ىك أقرب إلى النظاـ الأميركي منو إلى أم نظاـ تفتيشو آخر. التفتيش الذم يقكـ بو المفتش العاـ ف

 :في الولايات المتحدة الأميركية

في العاـ  (Government Performance Results Act –GPRA)قانوف نتائج أداء الحكومة شكٌؿ إقرار 
نقطة تحكٌؿو في برامج إصلبح الإدارة العامة الاتحادية في الكلايات المتحدة الأميركية كالذم أبصر النكر في  1993

. ىدؼ ىذا البرنامج إلى قياـ "إدارة حككمية تعمؿ بشكؿو "مراجعة الأداء الوطني"إطار برنامج إصلبحي شامؿ بعنكاف 
ىذا التشريع، عمى الإدارات الحككمية أف ترسـ خططان استراتيجية كسنكية تضع مف أفضؿ، كبكمفة أقؿ". بالاستناد إلى 

، كالذم 2010خلبليا أىدافان كمؤشرات أداء لقياس مدل تقدٌميا نحك تحقيؽ الأىداؼ. تـ تحديث ىذا القانكف في العاـ 
دة لإعداد التقارير كالتبميغ عف النتائج . تركٌزت التعديلبت عمى التدابير المعتم2011دخؿ فعميان حيٌز التنفيذ في العاـ 

المحقٌقة خلبؿ ميؿو زمنية محدٌدة مع مزيدو مف التركيز عمى مجالات أداءو رئيسية تشمؿ أكثر مف مؤسسة كاحدة. كما 
في الإدارات  (Chief Performance Officers)جرل، كفقان لمتحديث القانكني، تعييف مسؤكليف رئيسييف عف الأداء

 .3ىيئة تحسيف الأداءكىـ يشكٌمكف مجتمعيف  الاتحادية،

، كىك جياز (Government Accountability Office)يتكلى مكتب المساءلة الحككمية في الكلايات المتحدة 
مساعد لمجمس النكاب، تنفيذ عمميات تدقيؽو في الأداء الحككمي مف أجؿ مساعدة السمطة التشريعية في مساءلة 
الحككمة. تتضمٌف عمميات المراجعة التدقيؽ في مدل ملبءمة الييكميات كالنيظيـ الإدارية، كنيظيـ قياس الأداء المطبٌقة 

 مف قبؿ المؤسسات الحككمية. 
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ى ذلؾ، فإفٌ اليدؼ مف عمميات التقييـ التي ينفذىا مكتب مساءلة الحككمة ىك تحسيف مدل تحقيؽ البرامج بناءن عم
الحككمية للؤىداؼ التي تنشدىا السياسات العامة. كما تشكٌؿ مكاتب المفتشيف العاميف في الإدارات العامة كحداتو 

رئيس المؤسسة الذم يتبمٌغ منيا تقارير دكرية، فإف لمتدقيؽ الداخمي. كبالرغـ مف ككف تمؾ المكاتب تخضع لإشراؼ 
مكاتب المفتشيف العاميف تيعتىبىر كحدات مستقمة ضمف الإدارة. كما أفٌ تمؾ المكاتب ترسؿ تقاريرىا مباشرةن إلى 

 الككنغرس. كىي تتكلٌى أعماؿ التقييـ، كالمراجعة، كالتدقيؽ. 

عمى اعتبار أنٌيا تركٌز برنامج "مراجعة الأداء الوطني" مف قبؿ  تعرٌضت للبنتقاد مكاتب المفتشيف العاميفغير أفٌ 
عمى رصد الأخطاء بدؿ السعي إلى تحسيف الأداء. كنتيجة ىذا النقد، أصدر المفتشكف العامكف "بياف إعادة 

 .4ءالذم عبٌركا مف خلبلو عف التزاميـ بالعمؿ مع الإدارة عمى تحسيف الأدا (Reinvention Statement)الابتكار"

 :في المممكة المتحدة

التي أيقرٌت رسميان مف قبؿ رئيس  "شرعة المواطف"ركيزةن مف ركائز  (Value For Money)جدوى الإنفاؽ اعتيبًرىت
. كقد أعمنت "شرعة المكاطف" المبادئ التي يجب أف تقكـ عمييا الخدمة العامة. 1991الحككمة البريطانية في العاـ 

كفقان ليذا المبدأ، عمى الإدارات الحككمية البريطانية أف المعايير. إحدل تمؾ المبادئ ذات الصمة بقياس الأداء ىي: 
لمخدمات التي تقدميا، كأف تتابع مدل التقيٌد بيا مف أجؿ قياس الأداء الفعمي مقارنةن مع المعايير  تضع معايير
 المكضكعة. 

كىي المبادرة (Next Steps Initiative)مبادرة الخطوات التالية" إضافةن إلى ذلؾ، أصبح قياس الأداء جزءان مف "
الإصلبحية التي كضعت أطران تعاقدية بيف الكزارات كمؤسساتيا التنفيذية مف أجؿ تحسيف مستكل المساءلة. كما أفٌ 

يتحقٌؽ مف التزاـ العمميات الحككمية بمبادئ الاقتصاد، كالفعالية،  (National Audit Office)مكتب الرقابة الكطنية 
 .5السياسات الحككمية المكضكعة كالكفاءة دكف التطرٌؽ إلى مضاميف
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 :في أوستراليا

برنامج تحسيف الإدارة لعبت كزارة المالية دكران محكريٌان في تعزيز إدارة الأداء عمى مستكل القطاع العاـ ككؿ مف خلبؿ 
 الماليةو إدارة البرامج والموازنة

(Financial Management Improvement Program – FMIP and Program Management 
and Budgeting – PMB) 

كما جرل تعزيز الإصلبحات الإدارية كمشاركة الخبرات المتصمة بالممارسات الإدارية الناجحة مف خلبؿ لجافو 
كالمجنة الفرعيٌة  (Management Advisory Board – MAB)الييئة الاستشارية للإدارة خاصة، لا سيما 

، خاصةن في (Benchmarking)مع إجراء مقارنات  لقياس نوعية الأداء المنبثقة عنيا، بحيث تٌـ كضع مؤشرات
مجالي إدارة المكارد البشرية كالإدارة المالية. كقد شرعت الإدارات في كضع مؤشرات لقياس الأداء مف مختمؼ الأنكاع، 

غـ مف أفٌ . كبالر (Outcome Measures)بالنتائج المحقّقةمع التركيز بشكؿو خاص عمى المؤشرات المرتبطة 
الإدارات الأكسترالية قد اختبرت ضعفان في قياس أدائيا الفعمي، فإنٌيا تمكٌنت مف تكفير معمكماتو قيٌمة عف الغايات 
كالفمسفات التي تقكـ عمييا برامجيا. كقد كاف تحسيف مستكل المعمكمات المقدٌمة عف الأداء الحككمي أحد أىداؼ 

كبذلؾ، أصبحت التقارير . (Performance Information Review) "برنامج مراجعة المعمومات عف الأداء"
 .6السنكية إحدل أبرز الكثائؽ التي يستند عمييا النكاب في مساءلتيـ لممؤسسات الحككمية

 في نيوزيمندة:

كاف لمخزينة، كىيئة الخدمات الحككمية كمكتب رئاسة مجمس الكزراء دكران ىامان في الإصلبحات المرتبطة بإدارة 
ّـ التركيز في نيوزيمندة عمى المخرجات )كقياس الأداء. بعكس التجربة الأكسترالية ( )حجـ العمؿ، outputs، فقد ت
 .(Outcomes)الكمفة، والجودة( بدؿ النتائج المحقّقة 

، الزمنيةالالتزاـ بالميؿ ، كوالقدرة عمى الوصوؿ إلى المعمومات، والإنجاز الكامؿ، الدقّةتتضمف مقاييس الجكدة:  
. كما أفٌ العكامؿ المالية تبقى الكمفة، كوالكميةّ، ورضى الزبائف، والتقيدّ بالمعايير القانونية، والتحسّب لممخاطر

ميمٌة بالنسبة إلى الأنشطة التجارية. كقد جرل تفكيض الصلبحيات لمكزارات، بحيث أفٌ المسؤكلية الرئيسية لتقييـ 
ارات نفسيا. كما أف مكتب الرقابة المالية يتكلى دراسة الاقتصاد، كالفعالية، الأداء المؤسسي تقع عمى عاتؽ الكز 
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كالكفاءة في البرامج الحككمية بحيث يتـ تقييـ النيظيـ الإدارية مف أجؿ التحقٌؽ مف أفٌ الكزارات تضمٌف تقاريرىا السنكية 
 .7معمكماتو عف أدائيا تتٌسـ بالدقٌة كالشمكليٌة

 في كندا:

متطمٌبات كضع خطط عمؿ استراتيجيٌة  (Expenditure Management System)ارة الإنفاؽ نظاـ إدتضمٌف 
كتقارير عف الأداء يتـ رفعيا إلى مجمس النكاب. كقد تضمٌنت المرحمة الأكلى مف ىذا النظاـ كالتي بدأت في العاـ 

مستوى التقارير المرفوعة إلى "مشروع تحسيف خطط عمؿ تركٌزت عمى النتائج. أما المرحمة الثانية، بعنكاف  1995
، فقد ركزت عمى ضركرة Improved Reporting to Parliament Project – PRAS)مجمس النواب")

إبراز النتائج في التقارير التي تكدعيا الكزارات إلى مجمس النكاب بيدؼ رفع مستكل التناسؽ في المعمكمات عف 
تحسيف عممية تخصيص المكارد خلبؿ إعداد المكازنة مف قبؿ السمطة الأداء كالتي يستخدميا مدراء الكزارات مف أجؿ 

 التشريعية.

 Planning, Reporting and)"ىيكمية التخطيط، إعداد التقارير، والمساءلة" كقد اتٌبع الكنديكف  
Accountability Structure - PRAS) ،كىي إطار كاحد ييطبٌؽ في كافة الإدارات يربط الأىداؼ الشاممة ،

لنتائج المتكقٌعة، كمؤشرات الأداء بتطبيقات إعداد التقارير". بناءن عميو، يتـ تزكيد المدراء، كالنكاب، كالييئات كا
المركزية بمعمكماتو عف الأداء. كقد تٌـ التركيز عمى دمج الإطار المشار إليو بالعمميات اليكمية للئدارات مف أجؿ 

بعة لمتحقٌؽ مف تقدٌـ العمؿ عمى السكٌة الصحيحة. كأصبح مدراء البرامج ( كأداةو ذاتيٌة للئدارة كالمتاPRASتطبيؽ )
مسؤكليف عف قياس الأداء كعف تكفير المعمكمات عف الأداء. ككانت إحدل أىداؼ الإطار المكضكع مقارنة النتائج 

ات الفضمى في التي حققتيا الكحدات الإدارية بتمؾ التي حقٌقتيا كحدات أخرل مف أجؿ المساعدة في رصد الممارس
إحدل أبرز التقارير التي تقدٌـ  (Performance Reports)تقارير الأداء      الإدارة العامة الكندية. كقد أصبحت

معمكمات عف نتائج الأداء الحككمي لمسنة المالية المنصرمة كالسنكات التي سبقتيا كالتي تحسٌنت بفضميا عممية 
خزينة، كديكاف الرقابة العامة مجتمعةن عمى التحقٌؽ مف المساءلة عف الأداء المساءلة.كقد عممت كؿ مف الكزارات، كال

 8الحككمي مف خلبؿ تزكيد الكزارات بالمركنة الإدارية مقابؿ مساءلتيا عف النتائج المالية.
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IV. فوائد قياس الأداء 

 

فوائد جمّة. وقد كانت تمؾ النُظُـ توقّعت الحكومات التي ضمّنت مبادراتيا الإصلاحية نُظُماً لقياس الأداء أف تجني 
 بالفعؿ وسيمةً رئيسية لتحسيف مستوى تقديـ الخدمات العامة مف خلاؿ:

  مف خلبؿ كضع الأىداؼ كقياس مدل التقدـ لبمكغيا. إدارة قائمة عمى النتائجدعـ إيجاد 
  ،يّة صنع القرار إمداد عممتكفير معمكمات عف التطبيؽ الفعمي لمبرامج كالمشاريع الحككمية كبالتالي

 .بوقائع وأرقاـ
 مف خلبؿ بناء ركابط صمبة بيف المكارد المالية كالأداء. رفع مستوى إعداد الموازنة العامة 
 شكلبن كمضمكنان، مف خلبؿ إغناء التقارير السنكية، كالنصؼ سنكية، تحسيف مستوى إعداد التقارير ،

 كالفصميٌة ببيانات كميٌة كنكعيٌة.
  لغاء أك تعديؿ تمؾ التي البرامج والمشاريع التي تسيـ في تحقيؽ الأىداؼ التنمويةالتركيز عمى ، كا 

 لا تسيـ في تحقيؽ الأىداؼ.
 تعزيز مبدأ المساءلة ضمف الإدارة 
 التي تمكٌنيا مف مساءلة الحككمة مف خلبؿ بناء عممية  تزويد السمطة التشريعيّة بالأرضيّة الصمبة

 ائع كأدلٌة.المساءلة بالاستناد إلى كق
 التي الخدمات حكؿ المعمكمات عمى الحصكؿ فرص تكفيرأفضؿ خلبؿ مف شفافيةالحكومة تحسيف 

 تقدميا؛
 عمى التفكير كالإدارة بشكؿو استراتيجي بدؿ الانغماس في كظائؼ  حثّ المدراء في المستويات العميا

 بيركقراطية صرؼ. كبالتالي يصبح إعداد الخطط السنكية كتقارير الأداء ممارسةن إدارية ميعتىمىدة.
 عمى تحسيف أدائيا مف خلبؿ إجراء مقارنات كفؽ معايير محدٌدة  تحفيز الإدارات العامة

(Benchmarking) . 
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 وضع مؤشرات أداء عمى مستوياتٍ عدّة . أ
تكشؼ أفٌ الحككمات كالمؤسسات الدكلية تسعى إلى بناء  التطبيقات العالمية في مجاؿ قياس الأداءإفٌ مراجعة 

 نماذج، كأدكات، كأطر منطقية مف أجؿ تحسيف مستكل إدارة البرامج كالمشاريع.

يا جيات داخمية كخارجية بيدؼ نظامان لمتخطيط كالمراقبة يكلٌد معمكماتو تشترؾ في الاطلبع عمي قياس الأداءيمثٌؿ 
 رفع مستكل الفعالية المؤسساتية.

V. التطبيقات الفضمى: بناء نماذج منطقية 

الخطط الوطنية مف قبؿ إدارةٍ مركزية، كوزارة التخطيط أو ما يماثميا مف المؤسسات. تحدّد ىذه يتـ رسـ 

الخطط التوجّيات العامة لمسار التنمية الاقتصادية والاجتماعية. ومف المتوقّع أف ترسـ الوزارات خططاً 

عمى مستوى كؿ وزارة، قطاعيّة تسعى مف خلاليا إلى بموغ الأىداؼ الموضوعة في الخطة الوطنية. أما 

فإفّ خططاً يتـ وضعيا عمى مستوى كؿ وحدة إدارية. بناءً عميو، يتـ وضع أىداؼ محددة عمى صعيد 

 .الموظفيف الأفراد مف أجؿ ترجمة أىداؼ كؿ وحدة إدارية في خطواتٍ محدّدة
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 ينتج عف ىذه اليرميّة مف الأىداؼ مقاييس أداء تربط التخطيط بالمراقبة ضمف العمميّة الإدارية.

 

 

 

   

 الاهداف 

 الموضوعٌة فً 

 الخطة الوطنٌة 

 رسم خططا قطاعٌة من قبل الوزارات

 

 التوجهات العامة لمسار التنمٌة الاق والاج 

 

 

 رسم الخطط الوطنٌة من قبل ادارة مركزٌة 

حددت  

 بلوغ 

 لأجل
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 .إفّ قياس الأداء، موضوع ىذا التقرير، يركّز عمى المستوى الوزاري

مؤشرات الأداء الكزارات في إدارة كتطكير برامجيا كمشاريعيا. كتيعتىبىر صياغة كتطبيؽ مؤشرات الأداء عمميٌة تساعد 
ميص  ىامة كىادفة مف أجؿ كضع نظاـ قياس الأداء مكضع التطبيؽ. يتـ قياس الأداء عمى المستكيات كافةن. كقد خى

المتحدة الأميركية، ككندا، كنيكزيمندة، كبمداف أخرل إلى  البنؾ الدكلي كالجيات المانحة الأخرل، كحككمات الكلايات
 اعتماد المستكيات نفسيا:
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تكضع مؤشرات الأداء عمى كؿ مستكلن مف مستكيات العمميٌة الإدارية، مف المدخلبت )عمى المستكل الأدنى(، إلى 
ماليٌة، مكارد بشرية، تكنكلكجيا، الأىداؼ )عمى المستكل الأعمى(. إفٌ أمٌ برنامجو حككمي يتطمٌب مدخلبت )مكارد 

أمكنة، إلخ( يتـ مف خلبليا تنفيذ أنشطة معيٌنة )تصنيع، تدريب، أبحاث،.....( تتكجٌو نحك شريحة مف الجميكر 
)مستخدمك الخدمة/الزبائف(، مف أجؿ إنتاج مخرجات )سمع، خدمات، معمكمات، سياسة عامة، إلخ(، ىي بالتالي 

ير في السمكؾ، تطبيقات، معارؼ، إلخ.( التي مف شأنيا أف تساىـ في المساىمة في تؤدٌم إلى تحقيؽ نتائج )تغي
 تحقيؽ الأىداؼ المكضكعة )إيجاد ظركؼ كأكضاع جديدة عمى المستكيات الإنسانيٌة، كالاقتصادية، كالبيئية، إلخ.(

 الهدف أوالغاٌة

   (Goal) 

 النتائج

(Outcome/ Impact/ 
Results)   

 المخرجات

(Output)  

مسارات العمل/الأنشطة  
(Activities/Processes)  

 المدخلات

(Inputs)  
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يتـ إجراء عمميات    (Goal/Outcome) ( النتائج والغاياتMacro-levelوىكذا، فإنو عمى المستوى الشامؿ )
التقييـ لقياس الأثر أو التأثيرات التنمويةّ لممشاريع أو المبادرات الإصلاحية )مثلًا، تحسيف المستوى الصحي( وىي 

 تؤمنّيا النتائج المتأتيّة عف الخدمة المقدّمة )مثلًا، مواطنوف محميّوف يتمقّوف علاجاً صحياً في الوقت المناسب(.
ّـ يتـ البحث بعمؽ نح . مثاؿ عمى ذلؾ، إنجاز بناء مستشفى (Outputs)و المستوى الأدنى المؤلّؼ مف المخرجات ث

 حكومي، عدد المتدربّيف الذيف أنيوا برنامجاً تدريبياًّ، إلخ.
، (Activities and Processes)أما عمى المستوى الأدنى، فنحف نقيس مدى تقدّـ الأنشطة ومسارات العمؿ 

مطابقة مع دفتر الشروط المرجعيةّ حوؿ بناء مستشفى حكومي، عدد المتدربّيف المسجّميف، مثاؿ: عدد حالات عدـ ال
 عدد الاتصالات المنجزة مقارنةً مع الاتصالات المقرّرة.
، أي الماؿ، الموظفوف، التجييزات، إلخ.مثاؿ، الموازنة (Inputs)أما عمى المستوى الأدنى فنحف نقيس المدخلات 

 عدد وقيمة الطمبات الإضافية لمموارد المالية، كمفة المدربّيف.المخصّصة لممستشفى، 
لكؿ مستكل مف المستكيات الإدارية أعلبه، يتـ كضع مؤشرات أداء. إذ ىنالؾ علبقة بيف السبب كالنتيجة، أك بيف 
الكسيمة كالأىداؼ، أم بيف المستكيات العامكدية كافة. المدخلبت )المكارد التي سيتـ استخداميا(، الأنشطة )العمؿ 

ميا( غالبان ما يتـ قياسيا مف خلبؿ مؤشرات مرتبطة بالكقت، كالكمفة، الفعمي(، كالمخرجات )السمعة أك الخدمة المقرر تقدي
، أم القياـ بالعمؿ بالشكؿ الصحيح. مثاؿ: )عدد (Efficiency)كالكميةٌ، كالجكدة. كبالتالي، يينظىر إلييا مف زاكية الكفاءة 

 إعادتو(.التقارير المكتكبة، الكمفة لكؿ كحدة إنتاج، النسبة المئكية لمعمؿ الذم تمت 
أما النتائج فيي الأصعب لمقياس لأنيا في أغمب الأحياف تتحقّؽ مف خلاؿ مساىمة أكثر مف مؤسسة حكومية واحدة 
في ظؿّ تفاعؿ عدة عوامؿ مع بعضيا البعض وسط الحذر مف حصوؿ أمورٍ غير متوقّعة. إلا أفّ النتائج تمقى اىتماـ 

، أي القياـ بالعمؿ الصحيح. وىي غالباً ما (Effectiveness)الفعالية  الجميور والسياسييف، وينُظَر إلييا مف زاوية
ّـ الاحتفاظ بيـ، النسبة المئويةّ لمموظفيف  يتـ تحديدىا في الخطة الاستراتيجية. مثاؿ: )النسبة المئوية لمزبائف الذيف ت

 الذيف يتركوف المؤسسة، نسب الوفياّت، إلخ(.
ج المنطقي مستوحىً مف تجربة الولايات المتحدة الأميركية وىو يشرح العلاقة : نموذج البرنام1)أنظر الممحؽ رقـ 

 بيف السبب والنتيجة(.

 أنواع مؤشرات الأداء . ب
. يمكف مؤشرات الأداء ىي معايير لقياس مدى تقدـ الإدارة العامة نحو تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة 

 :لممؤشرات
مثاؿ عمى ذلؾ الكزارات كالمؤسسات العامة كافة )أم أنيا تيطبٌؽ في  (GENERIC)عامة  أف تككف -

 (. المؤشرات المتصمة بإدارة المكارد البشرية كالمؤشرات المالية
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أم أنيا تيطبٌؽ في كزاراتو أك قطاعاتو محددة  (SECTORAL)مؤشرات قطاعية كما يمكنيا أف تككف  -
 (.مثاؿ عمى ذلؾ القطاع التربكم، الأشغاؿ العامةػ، كالصحة العامة)
 

 إذ يمكف أف تككف:مؤشرات الأداء. تتعدٌد أنكاع  
بسيطة، تتألٌؼ مف بيعدو كاحد )مثاؿ: عدد المعاملبت، عدد الأخطاء، عدد المكظفيف الذيف يحممكف شيادات،   -

 المدة الزمنيٌة لإصلبح التجييزات، البيع بالدكلار، إلخ.(، اك
لانحراؼ عف المعايير أك المكاصفات يمكف ليذه المؤشرات أف تكشؼ التغيير في مسار العمؿ أك ا -

 المكضكعة.

غير أنو غالبان ما يتـ استخداـ مؤشرات أداءو أكثر تعقيدان. كىذه مؤشرات متعدٌدة الأبعاد ييعبَّر عنيا مف خلبؿ  
عدد ساعات عمؿ لقياس برنامج   Xمقارنة النسب بيف كحدتيف رئيسيٌتيف أك أكثر. )مثاؿ: عدد الحكادث لكؿ 

عامة، عدد التكصيلبت التي يتكلاىا المكرٌدكف مف مجمكع عدد التكصيلبت لقياس سرعة إيصاؿ السلبمة ال
 الخدمة(.

تقع مؤشرات الأداء في تصنيفاتٍ عدّة. مف أجؿ الإبقاء عمى تصنيؼٍ مبسّط وواضح قدر الإمكاف، يمكف  
 :9اعتماد التصنيؼ التالي لوضع نظاٍـ لتقييـ أو تفتيش الأداء

  )مؤشرات منطقية )نعـ/كلاLogical Indicators :  ىي تقيس كجكد الشيء أك عدـ كجكده. ىي
مؤشرات بسيطة، لكنيا قد تحرـ الإدارة مف التحميؿ العميؽ. لذا، ننصح بضركرة تحكيؿ تمؾ المؤشرات 

منطقية: إلى مؤشرات أكثر قدرة عمى القياس مف أجؿ القياـ بالتحميؿ الضركرم )أمثمة عف المؤشرات ال
 تكفر خطة عمؿ سنكية، كجكد نظاـ معمكماتي لإدارة شؤكف المكظفيف(.

  مؤشرات تقع ضمف فئاتCategories: ( عدـ رضى مطمؽ عف الخدمةيمكف تحكيؿ الفئات الخمس ،
%، 25( إلى صفر%، مستوى رضى ممتاز، مستوى رضى جيد، مستوى رضى متوسط، عدـ رضى

 مثاؿ: متكسط رضى الزبائف.% مف أجؿ الاحتساب. %100، %75، 50
 )رقميّة( مؤشرات كميّة : Quantitative/Metric ،كمـ ،)عدد، العممة النقدية )دينار، دكلار، ليرة، إلخ

، إلخ. )أمثمة: عدد الاستمارات التي تٌـ ممؤىا، عدد الكيمكمترات التي تـ تعبيدىا، كمفة تنفيذ  شخص/اليكـ
 تعبيد الطريؽ بالدينار العراقي(. 

                                                           
9
RuddiVaes; Organizational Performance Inspection Workshops; Beirut, 2002. 



 26 / 225 
 

  ات مركّبة مؤشرComposite : .كىي مؤشرات تتألٌؼ مف عددو مف العناصر المرتبطة ببعضيا البعض
لكؿ كاحدة منيا كزف )أك تثقيؿ( ليعكس أىميتيا النسبيٌة. )مثاؿ: النسبة المئكية لمشاركة النساء في سكؽ 

دـ الطريؽ العمؿ بحسب المنطقة الجغرافية، عدد الإصابات الناجمة عف حكادث سير بحسب نكع مستخ
 )مشاة، سائقك الدراجات اليكائية، سائقك الدراجات النارية، سائقك السيارات السياحية، سائقك الشاحنات((.

 مؤشرات مساعدة :Proxy كىي تحؿٌ محؿٌ المؤشرات المباشرة التي يصعب قياسيا. كفقان لإحدل
اب بشكؿو تقريبي، مف أف : "مف الميستىحسىف أف تككف عمى صك 2004مؤشرات البنؾ الدكلي في العاـ 

تككف عمى خطأ بشكؿو دقيؽ". إفٌ المؤشرات المساعدة تيستىخدىـ فقط عندما لا تككف البيانات عف 
المؤشرات المباشرة متكفرة، أك عندما يككف جمع البيانات مكمفان، أك عندما يككف مف غير الممكف جمع 

مكف، لدكاعو أمنية، إجراء مسحو اجتماعي مف قبؿ البيانات في أكقاتو محدٌدة. )مثاؿ: إذا كاف مف غير الم
كزارة الشؤكف الاجتماعية لقياس مدل ارتفاع مستكل الدخؿ العائمي، يمكف استخداـ عدد "المكاقط اليكائية" 

 (Antennas) .كمؤشر مساعد 

 

 

 

 

 

 10خصائص مؤشرات الأداء 
كالخزانة العامة في نيكزيمندة، يجب عمى مؤشرات (State Services Commission)كفؽ "ىيئة الخدمات الحككمية" 

 الأداء أف تتمتع بالخصائص التالية:
  يجب عمى المؤشر اف يككف مرتبطان بما يجب قياسو(Relevant) بمعنى أف المؤشر يجب أف يقيس بدقة النشاط

 الذم تريد الإدارة أف تقيمٌو.
  ٌيجب عمى المؤشر ألا يأتي بنتائج عكسية(Avoid perverse incentives)  أم أفٌ عمى المؤشر ألا ييحبط

الرغبة بتحسيف الأداء أك أف يشجٌع عمى القياـ بسمكؾو غير مرغكبو فيو. )مثاؿ عمى ذلؾ: التركيز المبالىغ فيو عمى 
                                                           
10

 Performance Measurement: Advice and Examples on How to Develop Effective Frameworks; State Services 
Commission and the Treasury in the Government of New Zealand; 2008; p.42. 
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 الأبعاد الكميةٌ للؤداء قد يشجع المكظفيف عمى إنتاج أعداد أكبر مف المخرجات عمى حساب الجكدة(.
  يجب أف يتـ تعريؼ المؤشر بطريقة كاضحة(Well-defined)  مف أجؿ التمكٌف مف جمع الأدلٌة المطمكبة. عمى

المؤشر أف يككف كاضحان دكف أم التباس )مثاؿ عمى ذلؾ: رضى المكظفيف ىك مؤشر غامض. في حيف أف 
مة جيد كما فكؽ خلبؿ المسح النسبة المئكية لممكظفيف الذيف عبرٌكا عف رضاىـ عف كظائفيـ مف خلبؿ كضع علب

 الأخير، ىك مؤشر أكثر كضكحان(.
  يجب عمى المؤشر أف يزكٌدنا بالمعمكمات في الكقت المطمكب(Timely)  كي يتـ اتخاذ الخطكات اللبزمة في

الكقت المناسب. )مثاؿ عمى ذلؾ: إذا كنا نقيس مدل رضى زبائننا عف الخدمات التي نقدميا ليـ مرة كاحدة كؿ 
 فقد نفقد القدرة عمى إجراء التصحيح اللبزـ قبؿ خسارة زبائننا(.سنتيف 

  يجب عمى المؤشر أف يككف مكثكقان بو(Reliable)  أم أنو يجب عمينا أف نختبر المؤشر مف خلبؿ الأخصائييف
المناسبيف، كما أنو عمى المؤشر أف يتجاكب مع التغييرات المستجدٌة. )مثاؿ عمى ذلؾ: عمى المؤشر أف يعكس 
التبدٌؿ الحاصؿ في رضى زبائننا عف الخدمات التي نقدميا خلبؿ فترة زمنية محدٌدة في الكقت الذم تطرأ عمى 

 خدماتنا تغييرات معينٌة كالقنكات المعتمدة لإيصاليا(.
  يجب عمى المؤشر أف يسمح لنا بإجراء مقارنات(Comparable)  بيف الأداء الحالي كالأداء السابؽ، أك بيف

رل مف المؤسسات التي تقدـ الخدمات عينيا )مثاؿ عمى ذلؾ: في حاؿ كاف ىناؾ أكثر مف مؤسسة مؤسسة كأخ
تدريبية كاحدة تقدـ البرنامج التدريبي نفسو لنفس النكع مف المكظفيف، فالسؤاؿ الذم ييطرح في ىذا السياؽ ىك ىؿ 

 يمكٌننا المؤشر الميعتمىد مف مقارنة أداء تمؾ المؤسسات ببعضيا؟(.
  أف يسمح لنا المؤشر بالتحقٌؽ مف المعمكمات التي يأتي بيا يجب(Verifiable) أم يجب تدعيـ المؤشر بكسائؿ

التحقٌؽ المكضكعية )مثاؿ عمى ذلؾ: إذا كنا نقيس قدرة الإدارة عمى التخطيط يمكننا أف نستند إلى الكثائؽ المرتبطة 
 يف، إلخ(.بالأمر، المسكحات، الخطط المتكفرة، تصاريح المدراء العام

 : مؤشرات الأداء لممدارس كافة: مثؿ عمميّ مف أوستراليا(.2)أنظر الممحؽ رقـ 

    Key Performance Indicators (KPIs)مؤشرات الأداء الرئيسيّة . ت
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مف الميّـ تصميـ مؤشرات ذات معنى ومرتبطة بعمؿ الإدارة الحكومية ككؿ، وبالعمؿ الخاص لكؿ وزارة. يمكف 
غير أنو مف الأفضؿ أف يتـ التركيز عمى عددٍ لممدراء والاستشارييف أف يضعوا عدداً ىائلًا مف مؤشرات الأداء، 
المؤشرات التي مف المُستَبعَد أف تجد طريقيا صغير مف المؤشرات التي يمكف تطبيقيا بدلًا مف صياغة عشرات 

)تقنيّة، إدارية، إحصائية، وحتى سياسية  نحو التنفيذ بسبب عوائؽ مختمفة
 لذلؾ يجب التركيز عمى مؤشرات الأداء الرئيسيّة.  وأمنية(.

بالرغـ مف أفٌ بمدانان مختمفة قد كضعت نيظيمان لقياس الأداء في القطاع العاـ، بغضٌ 
مستكل ىذه النيظيـ كنطاؽ تنفيذىا، فإنيا ما تزاؿ تكاجو صعكباتو في النظر عف 

عمميٌة التطبيؽ. كما يفاقـ معضمة قياس الأداء ىك اتساع الخدمات الحككمية التي 
تمتد مف شؽٌ الطرؽ إلى تقديـ المشكرة في مجاؿ الأمف كالسلبمة العامة. كما 

حككمية كأخرل. فالكظائؼ  تختمؼ صعكبة كضع كتطبيؽ مؤشرات الأداء بيف كظيفة
الحككمية التي لا تتصؼ بطابعو مادم، مثؿ تقديـ المشكرة في مجاؿ السياسة العامة، يصعب قياسيا أكثر مف سكاىا 
مف الكظائؼ الحككمية ذات الطابع المادم. كتكشؼ الخبرات الدكلية في ىذا المجاؿ، أفٌ عدد المؤشرات التي تٌـ 

عددىا أكبر مف تمؾ التي كيضعت لقياس عمؿو غير مممكس، كما أفٌ المؤشرات كضعيا لقياس عمؿو مممكس كاف 
التي كيضعت لقياس المدخلبت كاف عددىا أكبر مف تمؾ التي كيضعت لقياس المخرجات )مثلبن: نجد عددان أكبر مف 

كازنات كىؤلاء المؤشرات عف المكازنات كالمكظفيف مقارنةن بالمؤشرات التي كيضعت لقياس ما تحقٌؽ بفضؿ تمؾ الم
المكظفيف(، كالمؤشرات التي كيضعت لقياس المخرجات كانت أكثر مف تمؾ التي كيضعت لقياس النتائج )مثلبن: نجد 
عددان أكبر مف المؤشرات عف أعداد التقارير الصادرة مقارنةن بالمؤشرات التي كيضعت لقياس مدل الاستفادة مف تمؾ 

تمؼ مستكل تطبيؽ مؤشرات الأداء بيف كزارةو كأخرل. فكزارة التربية أك كزارة التقارير(. حتى أنو في البمد نفسو، يخ
 الصحة العامة، عمى صعيد المثاؿ، كضعت عددان أكبر مف المؤشرات مقارنةن مع كزارة الخارجية.

 
 

يز عمى يجب الترك
مؤشرات الأداء 

 الرئيسيّة
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VI. عممية قياس الأداء 

 

سمسمة مف الخطكات التي تمثٌؿ الأحجار الرئيسيٌة لمنظاـ الميزمع بناؤه. قد تختمؼ  عممية قياس الأداءتتطمٌب 
الخطكات بيف مؤسسة كأخرل لجية تسمسميا. كلربما تحتاج عناصر محدٌدة مف الخطكات المشار إلييا إلى صقميا أك 

 تكييفيا مف أجؿ أف تنسجـ مع إطار عمؿ كأنشطة المؤسسة المنكم تقييميا. 

 Canadian Performance)مكعة مف الاستشارييف الكندييف الذيف عممكا عف كثب مع القطاع العاـ اقترحت مج
Reporting Solutions)  فيما يمي أبرز الخطوات . 2010مقاربةن عمميٌة لمتأسيس لعمميٌة قياس الأداء في العاـ

 التي تتألّؼ منيا ىذه المقاربة:

 

 تركٌز ىذه الخطكة عمى:

(i) في المؤسسة، إعداد الموظفيف 

(ii)  مبدألغة قياس الأداء.نشر الكعي حكؿ الإطار العاـ ك 

(iii) مف إمكانية أف يتحكٌؿ قياس الأداء إلى أداةو تيستىخدىـ ضدىـ.  التخفيؼ مف مخاوؼ الموظفيف 

(iv) .إزالة المفاىيـ السمبيٌة عف قياس الأداء 

(v) إطلاؽ حممة تثقيؼ وتواصُؿ . 

دأ بتحديد المكظفيف الذيف يتمتعكف بالميارات الضركرية لبناء نظاـ بعد نشر ىذا الكعي، يجب عمى المؤسسة أف تب
مف أجؿ اختيار ىؤلاء المكظفيف.  (Focus Groups)قياس الأداء. يمكف إجراء مقابلبت كتشكيؿ مجمكعات مركٌزة 

كيمكف لممكظفيف الذيف يتـ اختيارىـ أف يبدأكا بجمع المعمكمات حكؿ البرنامج أك المشركع أك أنشطة العمؿ التي 

 
 إعداد مكان العمل: الخطوة الأولى

 (Setting the Stage) 
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تنفذىا كحدة إدارية ما مف أجؿ تصميـ النمكذج المنطقي لمقياس. كما يجب عمييـ تكثيؽ التحسينات الجارية أك 
 رات أداء مطبٌقة فعميٌان.المخطَّط ليا كأيٌة مؤش

 

 (Logic Model)بناء النموذج المنطقي تكجد البرامج كالمشاريع مف أجؿ تغيير تصرٌفات الناس. لذلؾ يجب 
يستيمؾ  :(Why Questions)لقياس الأداء مف خلاؿ الإجابة عف سمسمة مف الأسئمة التي تبدأ بػ"لماذا؟" 

البرنامج مدخلبت لتنفيذ أنشطة )لماذا؟(، لإنتاج مخرجات )لماذا؟(، لمتأثير عمى الزبائف أك المستفيديف مف الخدمات 
 )لماذا؟(، لتغيير تصرفاتيـ مف أجؿ إحداث التغيير المنشكد في الأكضاع )أكضاع إنسانية، أك اقتصادية، إلخ.(.

 نيائية اشرةغير مب مباشرة النتائج الانشطة المدخلبت

 الشركط العمؿ تعميـ  ماذا ننتج؟ لمف نتكجو؟ ماذا نفعؿ؟ ماذا نستخدـ؟

المشاركيف،  ابحاث، كرش عمؿ امكاؿ، متطكعيف...
العملبء، 

 المستخدميف

بضائع، 
خدمات، 
 معمكمات..

الكعي، 
المعرفة، 

 السمككيات...

الممارسة، 
القرارات، 
 السياسات

العنصر 
البشرم، 

الاقتصاد، 
 البيئة

 

. "يجب يبدأ فريؽ العمؿ بوضع مؤشرات لقياس الأداءبعد الكصكؿ إلى إجماع حكؿ المخرجات كالنتائج المنشكدة، 
 عمى الفريؽ أف:

(i) .يركٌز عمى تحديد ما يريد معرفتو عف مستكل أداء المؤسسة لجية تقديـ المخرجات كتحقيؽ النتائج 

(ii)  . يربط بيف النتائج المتكخاة كبيف الأنشطة كالمخرجات التي تدفع باتجاىيا 

 كيجب أف تككف لدل المؤسسة مجمكعة محدكدة مف المؤشرات المرتبطة بعمميا. 

 
 بناء الإطار: الخطوة الثانٌة

 (Building the Framework) the Stage) 

 
 وضع مؤشرات لقٌاس الأداء : الخطوة الثالثة

(Create Performance Metrics/Indicators) 
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 ، يجب عمى فريؽ العمؿ أف:تشغيؿ إطار قياس الأداءمف أجؿ 

(i)  يبحث عف البيانات المتعمقة بالأداء(performance data)  مثلبن: في كاؿ كانت إحدل مؤشرات الأداء .
 تسعى لقياس مدل رضى الزبائف، 

(ii) ( مف خلبؿ الاطلبع عمى المسكحات التي جرل تطبيقيا، يجمع ما تكفٌر مف معمكمات حكؿ ىذا المكضكع
 .( كلعؿٌ الفريؽ يحتاج إلى تأميف ىذه المعمكمات بنفسو. كالملبحظات المدكنٌة في السجلٌبت، إلخ

المعمكمات، عمى الفريؽ أف يحدٌد كيفيٌة ترتيبيا مف أجؿ عرضيا بطريقة مناسبة. لكؿ مؤشر بيانات خاصة  عند جمع
 بو يتـ عرضيا. يمكف لمتقرير أف يتضمٌف مقارنات بيف الفترة الحالية كالفترات السابقة.

 
، عندما يككف ذلؾ ممكنان، حاليةاختباره مستخدميف البيانات البعد الانتياء مف بناء إطار قياس الأداء لا بدٌ مف 

 كمبمٌغيف عنيا مف خلبؿ تقارير. يمكف لفريؽ العمؿ أف:

(i)  يبدأ بالمؤشرات التي مف السيؿ جمع بياناتو عنيا، أك بالمؤشرات المتصمة بنكاحي العمؿ التي تيعتىبىر رئيسية
 مف اجؿ اتخاذ قرارات داخمية. 

(ii) تعديؿ أك صقؿ المؤشرات بالاستناد إلى الاختبار. 

تحديد لمشكائب التي يمكف مصادفتيا مثؿ بيانات خاطئة أك غير مكتممة )يمكف أف يككف  كقد ينتج عف ىذا الاختبار
النقص في البيانات نفسيا أم في المدخلبت، أك قد يككف الخطأ في عممية جمع البيانات( ، أك اختيار مؤشرات 

 تصحيح ىذه الأخطاء خلبؿ تقدٌـ العمؿ.  خاطئة أك غير مرتبطة فعميان بالعمؿ المنكم قياسو. يمكف

 
 تشغٌل الإطار: الخطوة الرابعة

 (Operationalize the Framework)  

 
 تطبٌق نظام قٌاس الأداء: الخطوة الخامسة

 (Implementing the System) 
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يجب كضع خطة تطبيقية مف أجؿ إطلبؽ إطار قياس الأداء بشكؿو عممي. عمى الخطة  عند الانتياء مف الاختبار،
أف تحدٌد المسؤكليات، كالمكارد المطمكبة، كمراحؿ كنطاؽ التطبيؽ، كالمخاطر المتكقٌعة، كاستراتيجيات التخفيؼ منيا. 

 طة أف تتضمٌف استراتيجية لمتكاصؿ.كما عمى الخ

 أعلبه، يجب: "الرحمة"خلبؿ 

(i)  .تحديد الأشخاص المسؤكليف عف كؿ خطكة مف الخطكات المشار إلييا 

(ii)  تكثٌؼ الاتصالات داخؿ المؤسسة، كمع الجيات الخارجية )خارج المؤسسة(. مثلبن، يمكف أف يككف مصدر
 الاستشارات المستقمة مف أجؿ قياس الأداء الفعمي. البيانات خارج المؤسسة، أك لربما نحتاج إلى بعض
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VII.  بيانات الأداء(Performance data)العامود الفقري لنظاـ قياس الأداء : 

 

تشكٌؿ البيانات أك المعمكمات الجزء الرئيسي لإدارة كقياس الأداء كىي مرتبطة ارتباطان كثيقان بصنع السياسات العامة، 
عداد المكازنات. ييعتىبىر تحديد كجمع البيانات  اتخاذ القرار كا  كمراحؿ 
المعمكمات العامكد الفقرم لنيظيـ قياس الأداء. غير أف  أك 

بيف عدة مصادر. لذلؾ، مف الضركرم  قد تككف مشتٌتة البيانات 
كضع  Data Collection)استراتيجية لجمع البيانات 

Strategy) تساعد في إدارة عممية جمع كتحميؿ بيانات
 الأداء. 

 

لمدليؿ العمميٌ لمجمكعة الاستشارييف الكندييف  كفقان 
المتخصصيف في إعداد تقارير الأداءالذم صدر في العاـ 

2010  (The Practical Guide of Canadian Performance Reporting Solutions) فإفٌ استراتيجية"
 جمع البيانات يجب أف:

تحدٌد كتكثٌؽ مصادر البيانات، كأنكاع البيانات، الفترات الزمنية لجمعيا، الفترات الزمنية للئبلبغ عنيا مف  -
 انات. خلبؿ التقارير، كالمعمكمات الأخرل الضركرية لمبدء فعميان بجمع البي

يتـ حفظ ىذا السجؿٌ. فالشخص الذم ييصدر أك يجمع البيانات ىذا العاـ قد لا يككف ىك نفسو في العاـ  -
دقة وتناسؽ تقارير المقبؿ. إف الاحتفاظ بسجؿٌ لعممية جمع البيانات يساعد أيضان في التحقٌؽ مف 

. كىذا ميـ تحديدان في حاؿ الحاجة إلى التعامؿ مع البيانات )مف (Performance Reporting)الأداء
 خلبؿ احتسابيا( لدعـ عممية القياس. 

 كعمى فريؽ العمؿ أف يعي كجكد ثغرات في البيانات، أك عدـ تناسؽ في رصدىا كجمعيا لدل المصدر".

ييعتىبىر تحديد كجمع البيانات 
أك المعمكمات العامكد الفقرم 

 لنيظيـ قياس الأداء.
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ومات مف أجؿ دعـ استراتيجية جمع يقترح الدليؿ الكندي نموذجاً لجمع البيانات يُستَخدَـ لتسجيؿ وترتيب المعم
 البيانات:

مصدر  المؤشر
 البيانات

المسؤوؿ 
عف جمع 
 البيانات

ىؿ يتـ جمع 
البيانات 

والإبلاغ عنيا 
 حالياً؟

وتيرة جمع 
البيانات 

(Frequency) 

وتيرة الإبلاغ 
 عف البيانات

اىتمامات 
خاصة 
 )ملاحظات(

1.       
2.       
3.       
4.       
5.       

 

   Guide for the Development of)يحدّد الدليؿ الكندي لوضع أطر الإدارة والمساءلة القائمة عمى النتائج
Results-Based Management and Accountability Frameworks):ثلاثة مصادر لمبيانات 

أم المعمكمات التي يتـ أصلبن جمعيا مف خلبؿ ممفٌات أك قكاعد بيانات متكفرة حكؿ  :بيانات إدارية .1
 السياسات أك البرامج أكالمبادرات.

 أم المعمكمات التي نحتاج إلى جمعيا مف خلبؿ كسائؿ متخصصة كالمجمكعات المركٌزة :بيانات أوّلية .2
(Focus Groups)  لجاف الخبراء ،(Expert Panels)ات، أك المسكح(Surveys). 

أم البيانات التي تٌـ جمعيا لغاياتو أخرل، كلكف يمكف أيضان استخداميا في ىذا الإطار، مثؿ  :بيانات ثانوية .3
 الإحصاءات الكطنية عف الأكضاع الصحية أك الاقتصادية.

)كمية أو نوعية(،  عند تحديد المنيج الذي سيتـ اتباعو لا بد مف الأخذ بالاعتبار أنواع البيانات التي نحتاج إلييا،
و المصدر الخاص بالبيانات )كالزبائف، الجميور، ممفات خاصة، ووثائؽ تتضمّف سياسات عامة وبرامج 

 ومبادرات(.
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VIII. مصادر مقاومة قياس الأداء 

 

المقاومة إفٌ الصعكبة في كضع كتطبيؽ مؤشرات الأداء لا تكمف فقط في مدل تعقيد ىذه العممية، بؿ أيضان في 
التي تنبع مف مخاكؼ المكظفيف مف سكء استخداـ المعمكمات عف الأداء كبالتالي، تحكٌليا إلى ذريعة البيروقراطية 

لمياجمة برنامج، أك لتخفيض التمكيؿ، أك لاستبداؿ مكظفيف. أحيانان يشعر ىؤلاء أفٌ عكامؿ معيٌنة تخرج عف 
 كنيـ إدارتيا بشكؿو كامؿ.سيطرتيـ، في حيف تتٌـ مساءلتيـ عف قضايا لا يم

تتضمٌف عممية قياس الأداء حجمان كبيران مف العمؿ الذم يتحمٌؿ المكظفكف أعباءه بدءان مف التفكير بالمؤشرات، إلى  
 ، تطبيقيا، مع ما تنطكم عميو مف تحديات كتحديد مصادر البيانات، كجمعيا، كتحميميا، كتقديميا بشكؿو مفيكـ

بدكره ملبءمةن كجكدةن كشرطيف رئيسييف لاتخاذ القرار المناسب، كالبحث عف مزيدو مف كاستثمارىا الذم  يتطمٌب 
البيانات لتحسيف عممية القياس، كربط المعمكمات عف الأداء بالمكازنة. كتتعقٌد الصكرة أكثر مع كجكد مستكياتو متعددة 

 داؼ كالمتطمٌبات، كالمصالح المتضاربة.مف الأكساط السياسية المسؤكلة عف اتخاذ القرار في ظؿٌ صراعاتو عمى الأى

كما أفٌ  تتفاقـ ىذه التحدّيات في البمداف التي تفتقد إلى الإجماع السياسي )العراؽ واحد مف ىذه البمداف(.
السياسييف الذيف لدييـ كلاية زمنية محددة يتعرضكف لضغطو كبير لتحقيؽ نتائج خلبؿ فترة كلايتيـ يممسيا ناخبكىـ. 

سبقان أنٌيـ سيترشحكف للبنتخابات المقبمة. كبالتالي، عمييـ اتخاذ قراراتو مستخدميف معمكماتو عف الأداء كىـ يعرفكف م
 خلبؿ مدل زمني قصير كضمف بيئة عمؿ إيقاعيا سريع. 

يُعتَبَر عممية إدارية تستيمؾ وقتاً وجيداً مف حيف تأسيسو، حتى كضعو مكضع التطبيؽ نظاـ قياس الأداء إف كامؿ 
. كعمى الناشطيف في ىذا المجاؿ التعرٌؼ عمى اىتمامات السياسييف كالتذكر بأفٌ السياسات كالمكازنات لا يفكبيرَ 

ييتىكقَّع أف تككف مجرد إجراءاتو تقنيٌة. غير أنو عمى السياسييف أيضان أف يعكا أفٌ تحقيؽ النتائج التي تكشفيا نيظيـ قياس 
 ف شرعية سمطاتيـ.الأداء يمكنو أف يدعـ مكاقفيـ كأف يعزٌز م
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IX. حالات عمميّة عف خطط وتقارير الأداء 

 

عداد الموازنات والتقارير في الإدارات  ّـ إدماج مفيوـ إدارة وقياس الأداء المؤسسي في نُظُـ التخطيط، وا  لقد ت
العامة. إفّ شكؿ ومحتوى الخطط الاستراتيجية والتقارير السنوية لا يستوحي فقط مف الفكر الإداري حوؿ الأداء، بؿ 

دى مجالات العمؿ التي تستوجب تطويراً مف قبؿ الوزارات ىو في بعض الحالات يحتوي عمى "إدارة الأداء" كإح
 والمؤسسات العامة. 

يعرض حالتيف مف الكلايات المتحدة الأميركية. الحالة الأكلى تستند إلى الخطة الاستراتيجية لكزارةو  4الممحؽ رقـ 
لتقرير السنكم لمكتب إدارة شؤكف قطاعية، ىي كزارة الطاقة. في حيف تستند الحالة الثانية إلى الخطة الاستراتيجية كا

(، كىك ىيئة رقابية يطاؿ نطاؽ عمميا مجمؿ الإدارة العامة Office of Personnel Managementالمكظفيف )
 في الكلايات المتحدة.

ىي كثيقة تركٌز عمى قدرات كصلبحيات الكزارة. ىي ليست خطة  إف الخطة الاستراتيجية لوزارة الطاقة الأميركية
قطاع ككؿ، لكنيا تحدٌد ما يمكف تسميتو في ىذا التقرير "بمجالات العمؿ الرئيسية". لكؿٌ مجاؿ عمؿ تكجد كطنية لم

أىداؼ ميعمنة، كلكؿ ىدؼو ميعمىف مجمكعة مف الأنشطة الرئيسية كالفرعية التي مف المقرٌر أف تتكلاىا الكزارة لبمكغ 
 اليدؼ. كتؤدم ىذه الأنشطة إلى نتائج محددة.

، كىي ىيئة رقابية تسعى إلى تنفيذ متطمبات خبرة مكتب إدارة شؤوف الموظفيفة الثانية فيي مقتبسة مف أما الحال
. فالخطة الاستراتيجية الميحدٌثة ليذا 2010( الذم جرل تحديثو في العاـ   GPRAقانكف نتائج الأداء الحككمي )

بعنكاف "يكـ جديد للئدارة الاتحادية:  تستند عمى خطتو الاستراتيجية الأصمية 2015-2012المكتب لمسنكات 
2010-2015." 

بعد عرض رؤيتو كميمٌتو الرئيسية بطريقةو مكجزة كبسيطة لمغاية، تحدٌد الخطة الاستراتيجية لمكتب إدارة شؤكف 
د المكظفيف مجالات الاىتماـ الرئيسية التي سنسمييا في ىذا التقرير "مجالات الأداء الرئيسية". لكؿ مجاؿ أداء يكج

 ىدؼ استراتيجي ينقسـ بدكره إلى استراتيجيات.
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بيدؼ تحسيف مستكل برامجو، رحٌب مكتب إدارة شؤكف المكظفيف بمياـ التدقيؽ كالتقييـ التي يجرييا مكتب المفتش 
العاـ لديو كمتعاقدكف مستقمٌكف. كما عمؿ المكتب عمى تطكير قدراتو الذاتية عمى البحث كالتقييـ بيدؼ مراجعة كتقييـ 
برامجو كمبادراتو. كقد كضع المكتب في الآكنة الأخيرة منيجيٌةن لتقييـ البرامج تتناسب مع متطمٌبات مكتب الإدارة 

(. بناءن عميو، تٌـ رسـ إطارو لتقييـ البرامج مستكحىن (Office of Management and Budget - OMBكالمكازنة 
 .11 1994( في العاـ Kirkpatrickمف "إطار تقييـ الأثر التدريبي" الذم اقترحو )
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 مستويات تقييـ الأثر

Levels of Impact Evaluation 

 

 

 

 

 

المساءلة )رأس المال البشري، المطابقة  :المستوى الخامس
، سٌاسات الموارد البشرٌة، (عن الالتزام بنظام الجدارة

 التوظٌف 

المساءلة عن )رأس المال البشري، المطابقة  :المستوى الرابع
، خدمات تنمٌة القدرات القٌادٌة، (الالتزام بنظام الجدارة

 سٌاسات الموارد البشرٌة، التوظٌف

كافة البرامج :المستوى الثالث  

كافة البرامج :المستوى الثانً  

كافة البرامج: المستوى الأول  

 أثر شامل على المستوى الحكومً ككل

على )الأثر على مستوى الإدارة أو المؤسسة 
(المدى البعٌد  

(أثر على المدى المتوسط)التغٌٌر فً السلوكٌات   

 بناء القدرات لأداءٍ أفضل

 ردات فعل الأطراف المعنٌٌن
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الذم أصدره مكتب إدارة  2012( لمسنة المالية  Annual Performance Report)  في تقرير الأداء السنكم
، أكد المكتب برنامج الأداء لممكتب( عف مراجعة 4)أنظر الممحؽ رقـ  2013شؤكف المكظفيف في شباط )فبراير( 

، يمتزـ المكتب بإجراء مراجعة 2010أنٌو "ككجزءو مف مسؤكلياتو كفقان لقانكف نتائج الأداء الحككمي المحدٌث في العاـ 
 2011انطمقت في تشريف الأكؿ )أكتكبر(  (Performance Point)نقطة الأداءلبرامجو، كىي عممية إدارية تيسمى 

إجراء مراجعاتو تقييمية شاممة تستند إلى أدلٌة عف مدل التقدـ في بمكغ الأىداؼ التي تيعتبر أكلكيات  كىي تيدؼ إلى
المكتب. كما أنيا تحدٌد المسائؿ العالقة كالحمكؿ الممكنة الآيمة إلى تحسيف أداء البرامج. تجرم مراجعات الأداء لكافة 

تتـ المراجعات بالاشتراؾ مع فريؽ الإدارة العميا في المكتب، بما  البرامج كىي تتٌـ مداكرةن كؿ ستة إلى سبعة أسابيع.
في ذلؾ مدير المكتب كمعاكنكه. كقد جرل تكثيؽ كمتابعة الخطكات التي تـ أك سيتـ اتخاذىا بناءن عمى ىذه 

 المراجعات".

 :)APGs-lsAgency Priority Goa(12حدّد مكتب إدارة شؤوف الموظفيف أىدافو التي اعتبرىا كأولوياتٍ لو 

 التأكد مف تزكيد الإدارة الاتحادية بمكظفيف يتمتعكف بكفاءة عالية  .1
 زيادة خيارات التأميف الصحي .2
 تقميص الكقت الذم تستغرقو إجراءات التقاعد .3
 المحافظة عمى سرعة القياـ بأعماؿ التحقيؽ الأمني  .4
 تحسيف مستكل ثقافة الأداء في خمس مؤسسات حككمية  .5

 eResults Performanc:13خصصّ مكتب إدارة شؤوف الموظفيف جزءاً مف تقرير الأداء السنوي لنتائج الأداء 

ييدؼ المكتب إلى تحسيف مستكل ادائو في المجالات التي يتـ تحديد أىداؼو ليا، بؿ كتجاكز الأىداؼ المحددة عند 
الإمكانية، كتحقيؽ تقدٌوـ كبير لبمكغيا. لا يتعمٌؽ الأمر فقط ببمكغ الأىداؼ المحددة ، بؿ بالارتقاء لبمكغ غاياتو أكبر 

 يات النجاح. في ظؿٌ كجكد عكامؿ خارجية تؤثٌر في إمكان

كالتي كاف أصلبن قد تٌـ الإبلبغ عنيا في السنة المالية  2012مؤشران تـ الإبلبغ عنيا في السنة المالية  21مف أصؿ 
مؤشران أداؤىا مستقر أك في حالة تحسٌف، في  17مؤشران ىناؾ  21، تكجد ثلبث مؤشرات جديدة. مف أصؿ الػ2011

 .2011% مقارنةن مع العاـ 5 حيف تراجع أداء ثلبثة مؤشرات بأكثر مف

                                                           
12

The Annual Performance Report of the Office of Personnel Management in the USA, 2012. 
13

The Annual Performance Report of the Office of Personnel Management in the USA, 2012. 



 40 / 225 
 

 ىي التالية:  2012مجالات الأداء التي تحسّنت في السنة المالية  

 زيادة السرعة في إتماـ التحقيقات الأمنية عف المرشحيف .1
 تقميص الأخطاء في عمميات التحقيؽ .2
 تقميص الأخطاء المالية .3
 تخفيض كمفة إنجاز إجراءات التقاعد .4

 

 ت تراجعاً مقارنةً مع السنة المنصرمة فتشمؿ:أما مجالات الأداء التي شيد
 القدرة عمى حؿٌ المشكلبت التي تكاجو كحدات اختبار المرشحيف في الإدارات .1
 المحافظة عمى ثقافة الأداء في المؤسسات التي لدييا مسؤكؿ رئيسي لإدارة المكارد البشرية .2
 تدريب المكظفيف المكلجيف بإدارة التعكيضات .3

 

الأداء يساعد مكتب إدارة شؤكف المكظفيف عمى تكثيؼ جيكده لتحسيف الأداء في السنة المالية  إف الكشؼ عف مستكل
كالذم يحثٌ  2010الحالية كالمقبمة. كىذه العممية تتـ كفؽ متطمٌبات قانكف نتائج الأداء الحككمي المحدٌث في العاـ 

 حقيقيا بالكامؿ، أك ككنيا في طكر التحقيؽ.الإدارات عمى الإبلبغ عف مدل بمكغ الأىداؼ المحدٌدة، أكاف لجية ت

0 

 زيادة السرعة في إتمام التحقيقات الأمنية عن المرشحين 

 تقليص الأخطاء في عمليات التحقيق 

 تقليص الأخطاء المالية

 تخفيض كلفة إنجاز إجراءات التقاعد 

. 

2012 2011 

0 

القدرة على حلّ المشكلات التي تواجه وحدات اختبار المرشحين  
 في الإدارات

المحافظة على ثقافة الأداء في المؤسسات التي لديها مسؤول  
 رئيسي لإدارة الموارد البشرية

 تدريب الموظفين المولجين بإدارة التعويضات    

2012 2011 
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نتائج أدائو وفقاً لكؿ ىدؼ  2012ينشر مكتب إدارة شؤوف الموظفيف في تقرير الأداء السنوي لمعاـ 
 استراتيجي.فيما يمي مثاؿ عمى ذلؾ:

 اليدؼ الاستراتيجي: تعييف الأفضؿ بيف المرشحيف

 نتائج السنة المالية     
         مؤشر الأداء

)الأىداؼ  2012 2012 2011 2010 2009 2008
 المكضكعة(

تـ بمكغ اليدؼ 
 أـ لـ يتـ

الاتجاه عمى 
 مدل السنكات

النسبة المئوية لممرشحيف الذيف 
عبّروا لممسؤوؿ الرئيسي لإدارة 

الموارد البشرية  عف رضاىـ عف 
مسار تقديـ طمبات التوظيؼ وفؽ 

 المسح الذي اجري 

غير 
 متكفر

 مستقر لـ يتـ 72% 70% 69% 70% 70%

النسبة المئوية لممؤسسات التي 
حققت او تجاوزت اليدؼ بتوظيؼ 

 قدامى المحاربيف

غير 
 متكفر

غير 
 متكفر

غير 
 متكفر

غير  91%
 محدٌد

 غير محدٌد غير محدٌد 83%

النسبة المئوية لمموظفيف المعاقيف 
 في الإدارة الفدرالية

0.96
% 

0.94
% 

0.95
% 

0.96
% 

0.99
% 

 مستقر يتـ لـ 1.25%

متوسط عدد الأياـ التي يستغرقيا 
التحقيؽ الأمني الأوّلي وفؽ 
متطمّبات قانوف الإصلاح 
 الاستخباراتي وردع الإرىاب

غير 
 متكفر

غير 
 متكفر

 متقدـ تـ 40 36 40 30

التحقيقات التي اعترتيا شوائب 
 نتيجة أخطاء في مسارىا

0.10
% 

0.08
% 

0.16
% 

0.15
% 

0.07
% 

 متقدٌـ تـ %0.03أقؿ مف 

إف الخبرات الدكلية التي تٌـ استعراضيا تؤكد عمى تصاعد الاتجاه نحك قياس الأداء المؤسسي كربط نيظيـ القياس 
 بالعمؿ الإدارم ككؿ.

 فيما يمي يركٌز التقرير عمى دكر أجيزة التفتيش في قياس الأداء، مع تركيزو خاص عمى التجربة العراقية. 
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X.  العاميف في تقييـ الأداء المؤسسيدور مكاتب المفتشيف 
 

أنشأت الحكومات ميمّة التفتيش مف أجؿ التحقّؽ مف الأعماؿ التي تضطمع بيا الإدارات العامة والتأكد مف حُسف 
 أدائيا ومف مطابقتو مع القوانيف والأنظمة المرعيّة الإجراء.

 ىيكمية التفتيش في ضوء التجارب الدولية . أ
تفتيش متعدٌدة كالمممكة المتحدة. أمثمة عمى ذلؾ: المفتشية التربكية، مفتشية الشؤكف ، لدييـ مؤسسات ىولندافي 

 الاجتماعية كالاستخداـ، مفتشية البيئة الإنسانية كالنقؿ، إلخ.

، تيعتىبىر المفتشية الحككمية مؤسسة بمقاـ كزارة تيدير عممية تفتيش أجيزة الدكلة في كافة أرجاء البلبد مف فيتناـفي 
 تنفيذ مياوـ تفتيشية، كمعالجة الشكاكل، كمكافحة الفساد كفقان لمقكانيف المرعيٌة الإجراء.خلبؿ 

لدييـ مؤسسات تفتيش متعددة كفؽ كؿ قطاع يجرم تفتيشو، بحيث تركز كؿ مؤسسة تفتيش المممكة المتحدة، في
ة العامة لمسجكف، المفتشية العامة عمى قطاعو معيٌف. أمثمة عمى ذلؾ: المفتشية العامة لممدارس في إنكمترا، المفتشي

 لسكؾ الحديد، مفتشية التخطيط في إنكمترا ككيمز.

، أنشئت مكاتب المفتشيف العاميف في الكزارات ككحداتو مستقمٌة. ييعيَّف المفتش العاـ الولايات المتحدة الأميركيةفي 
التشريعية. يرتبط المفتش العاـ بالكزير أك برئيس الذم يرأس المكتب مف قبؿ الرئيس بناءن عمى مشكرة كمكافقة السمطة 

المؤسسة، كيمكف إنياء خدماتو أك نقمو إلى إدارة أخرل مف قبؿ الرئيس الذم عميو في ىذه الحالة أف يبرٌر قراره 
قبؿ  لممجمسيف الذيف تتككٌف منيما السمطة التشريعية )مجمس النكاب كمجمس الشيكخ( في ميمةو لا تتجاكز الثلبثيف يكمان 

 إنياء الخدمة أك النقؿ.

 تفتيش وقياس الأداء مقابؿ التحقيؽ والتدقيؽ . ب
، بحيث يجمع التحقيؽكاحدة مف المياـ التقميدية التي ركٌزت عمييا مكاتب المفتشيف العاميف في العالـ ىي ميمة 

الضكء عمييا، أك إلى طمبات المفتشكف الأدلٌة المستندة إلى شكاكل مقدٌمة إلييـ، أك إلى حالات فسادو سمٌطت الصحافة 
لإجراء تفتيش مقدٌمة مف الكزراء أك رؤساء المؤسسات أك السمطة التشريعية. يجمع المفتشكف البيانات كيرتبكنيا، 

 يستمعكف إلى المكظفيف كالمدراء المعنييف، كيتحقٌقكف مف الكثائؽ كالمستندات كالحسابات كفؽ الإجراءات القانكنية.
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 القانوني بحيث يتولى المفتشوف التحقّؽ مف مدى قانونيّة التدقيؽميمة تقميدية أخرل ىي كما يقكـ المفتشكف ب
العمميات المطبٌقة في الإدارات الخاضعة لمتفتيش. كتبقى القكانيف كالأنظمة المراجع الرئيسية لممفتشيف يبنكف عمييا 

 نشطة الكزارة أك الإدارة.حكميـ عمى مدل ملبءمة كصحة أعماؿ المكظفيف، كبالتالي، مدل قانكنية أ

تمييدان  وتحديد المخالفيف، وسوء استخداـ السمطة، اليدر، كمنع ورصد التحايؿإلى  التحقيؽ والتدقيؽييدؼ 
لإحالتيـ إلى السمطات القضائية المختصة. أما شدٌة العقكبات التي تيفرىض نتيجة مخالفات جزائية أك إدارية فتتراكح 

جراء تسكيات، كاسترداد الأمكاؿ العامة، كتدابير أخرل.  بيف العزؿ )الطرد مف الكظيفة(، كفرض الغرامات، كا 

"تفتيش/قياس ر مف عمؿ مكاتب المفتشيف العاميف إلى أف أصبح مبدأ شكٌمت ميمتا التحقيؽ كالتدقيؽ الحجـ الأكب
،  يستقطب مزيدان مف الانتباه في التسعينات مف القرف العشريف تقييٌـ للأداء المؤسسي، الذم ىك في جكىره  الأداء"

د أىمية تفتيش/قياس بالرغـ مف أفٌ الجذكر القانكنية ليذا النكع مف التفتيش تعكد إلى فترات زمنية سابقة. يمكف رص
 الأداء مف خلبؿ فحص عيٌنة مف تقارير التفتيش/القياس.

الذي يتضّمف مقتطفاتٍ مف تقرير تفتيش الأداء الذي وضعتو مفتشية العمؿ الاجتماعي في  3)أنظر الممحؽ رقـ 
 (.  2008نوفمبر مجمس ميدلوثياف في اسكتمندا في تشريف الثاني/

 

 

في شباط  57تـ اتباع النمكذج الأميركي تقريبان. فسمطة الائتلبؼ المؤقتة  أصدرت القرار رقـ  العراؽفي 

الذم أنشأت بمكجبو مكاتب المفتشيف العاميف. كقد بمغ حتى اليكـ عدد ىذه المكاتب في  2004)فبراير( 

يس الحككمة شرط مكافقة أغمبية مكتبان. يتـ تعييف المفتشيف العاميف مف قبؿ رئ 36الكزارات كالإدارات العراقية 

 أعضاء مجمس الأمةٌ الذم يممؾ السمطة التشريعيةٌ. كيرتبط المفتش العاـ مباشرةن بالكزير. 
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 بروتوكولات تفتيش الأداء )المعايير( . ت
 :تسمٌقت عممية تفتيش الأداء سمٌـ الأكلكيات في برامج عمؿ مكاتب المفتشيف العاميف مف أجؿ

 التخفيؼ مف الصكرة السمبية التي تككٌنت عف المفتشيف  -
 جعؿ عممية التفتيش عممية مساندة للئدارات الخاضعة لمتفتيش بدؿ أف تككف عممية عقابيٌة.  -

في حيف تركٌز الطريقة التقميدية لمتفتيش عمى قانكنية الأنشطة الإدارية، تركٌز التكجٌيات الدكلية الحديثة عمى تقييـ 
لاستشارية حازت عمى مزيدو مف التركيز في الآكنة الأداء المؤسسي. فتقييـ البرامج، كالإدارة الكقائية، كالخدمات ا

الخيرة. كقد بدأت أجيزة التفتيش في مأسسة أطر تفتيش الأداء مف خلبؿ كضع بركتكككلات لمراجعة قضايا إدارية 
 ككضع معايير مينيٌة لتفتيش الأداء.

العاميف لمنزاىة كالكفاءة في  مف قبؿ مجمس المفتشيف 2012كاحدة مف الكثائؽ المشيكرة التي تٌـ نشرىا في العاـ 
الكلايات المتحدة الأميركية، كىك جياز يجمع المفتشيف العاميف لمعالجة مسائؿ النزاىة كالاقتصاد كالفعالية التي 
تتجاكز بطبيعتيا كؿ مؤسسة حككمية عمى انفراد لتطاؿ جميع المؤسسات، كىك يسعى إلى تعزيز الاحتراؼ الميني 

 "معايير الجكدة لمتفتيش كالتقييـ" . كفؽ ىذه الكثيقة، يتـ تعريؼ التفتيش كالتقييـ عمى أنيما: لدل مكاتب التفتيش، ىي 

" عمميات تقييـ منيجيٌة مستقمة لمتصميمات كالتطبيقات كالنتائج التي تعتمدىا المؤسسات الحككمية في أنشطتيا 
كبرامجيا أك سياساتيا. كىي تكفٌر معمكمات ذات مصداقية في الكقت المحدٌد مفيدة لمدراء المؤسسات، كصانعي 

التقييـ لتحديد كفاءة، كفعالية، كأثر/ أك ديمكمة السياسات العامة، كغيرىـ. كيمكف استخداـ عمميات التفتيش ك 
أنشطة كبرامج أك سياسات المؤسسات. كغالبان ما ينتج عنيا تكصيات لمتحسيف كتحدٌد الإجراءات الإدارية 

 14الضركرم اتخاذىا". 

عض يجب ألا تبالغ معايير التفتيش والتقييـ في الغوص في التوصيفات لكي تترؾ لمكاتب المفتشيف العاميف ب
جراءاتيا الداخمية لمتحقّؽ مف مطابقة أعماليا مع "معايير الجودة لمتفتيش والتقييـ".  المرونة في كتابة سياساتيا وا 

إف عممية قياس الأداء ىي كاحدة مف المعايير المشار إلييا أعلبه، بحيث يجب "كضع آليٌات لقياس فعالية أعماؿ 
أف يتركٌز عمى المخرجات )عدد التكصيات التي جرل تطبيقيا(، التفتيش". إف قياس أداء العمؿ التفتيشي يجب 

                                                           
14Standards for Inspection and Evaluation, A Guide published by the Council of the Inspector General on 
Integrity and Efficiency in the USA, 2012. 
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كالنتائج الصادرة عنيا )التغيير في السياسات(. إف القياس الأفضؿ للؤداء، كفؽ "معايير الجكدة لمتفتيش كالتقييـ" 
 تشريعي.يرصد الأثر الذم تركو التفتيش كقد يتضمٌف أشياءن كالتكفير في الأمكاؿ، فرض القكانيف، كالتغيير ال

تبقى العلاقة بيف المفتش والإدارة الخاضعة لمتفتيش مف المسائؿ الخلافية. إذ يركّز التوجّو المعاصر لمتفتيش عمى 
. كاحدة مف المعايير التي تضمٌنتيا كثيقة "معايير الجكدة الحاجة إلى بناء علاقة إيجابية ومينيّة بيف الطرفيف

"تسييؿ إقامة علاقات .كفقان ليذا المعيار، عمى المفتٌش أف يسعى إلى  لتواصؿ""علاقات العمؿ والمتفتيش كالتقييـ" ىي 
لى التواصؿ الفاعؿ مع الإدارات الخاضعة لمتفتيش" . يجب أف تبقى قنكات التكاصؿ مفتكحة، عمى أف إيجابية وا 

حة كبمكضكعية. يحرص المفتش عمى عدـ إحداث انقطاعو في مسيرة عمؿ الإدارة. كما عميو أف يتصرٌؼ بنيٌة صال
كعمى المفتشيف أف ييعيركا انتباىيـ لمجيكد الناجحة التي بذلتيا الإدارات لمتعامؿ مع التحدٌيات التي تكاجييا، كأف 

 يقدٌمكا معمكماتو مفيدة ليا بشكؿو منتظـ كفي الكقت المناسب.  

 إنشاء مكاتب المفتشيف العاميف في العراؽ . ث
ي بمؤسساتو العامة، كالحدِّ مف نطاؽ الفساد كتحسيف أداء الكزارات، أصدرت في محاكلة لإعادة ثقة الشعب العراق 

أنشئت بمكجبو مكاتب المفتشيف العاميف. جاء ىذا  2004في شباط/ فبراير  57سمطة الائتلبؼ المؤقتة الأمر رقـ 
درة تحديثية مف التدبير الإدارم غير المسبكؽ بشكؿ جزئي كردة فعؿ عمى اساءة استخداـ السمطة مف جية، ككمبا

 شأنيا رفع مستكل أداء الإدارات العامة، مف جية أخرل. 

في مرحمة سياسية جديدة ميدت الطريؽ لإعادة ىيكمة مييمة لمحككمة. فشكٌؿ اعتماد  2003دخؿ العراؽ في العاـ 
كظيفة التفتيش ضمف الييكؿ التنظيمي لكؿ كزارة عراقية إحدل مبادرات الإصلبح البارزة. يبمغ إجمالي عدد المفتشيف 

مفتشان عامان، بعضيـ ممثميف في المحافظات العراقية مف  36العاميف في الكزارات كبعض المؤسسات العامة العراقية 
خلبؿ فركع إقميمية. عممان أف نمكذج التفتيش العراقي ميستكحى مف نظاـ التفتيش الأمريكي الفدرالي الذم نص عميو 

)مع تعديلبتو( الذم قضى بإنشاء مكتب مفتش  Inspector General Act 1978قانكف المفتشيف العاميف لسنة 
 .  اـ مستقؿ في كؿ مؤسسة حككميةع
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 مياـ ومسؤوليات مكاتب المفتشيف العاميف في العراؽ . ج
 

عمى المياـ كالمسؤكليات الرئيسية لممفتشيف العاميف، كقد حدٌد ىذا  2004تاريخ شباط/فبراير  57الأمر رقـ ينص 
 الأمر ثماني عشرة ميمة يمكف إدراجيا ضمف الفئات التالية: 

i.  كالتحقيؽ لضماف نزاىة كشفافية أنشطة الكزارة كأداء المكظفيف العمكمييف؛ التبميغ عف الانتياكات التدقيؽ
كالمخالفات الجزائية إلى المسؤكليف عف تطبيؽ القانكف، كالتنسيؽ مع السمطات المختصة بما فييا ىيئة 

 النزاىة كديكاف الرقابة المالية.
ii.  اطنيف أك مف قبؿ شخصو يطمب خدمة مف إحدل الإدارات أك استلبـ كمتابعة الشكاكل التي ترد مف المك

المؤسسات العامة. كىذا الدكر الذم يضطمع بو المفتش العاـ ىك شبيو بدكر "كسيط الجميكرية" الذم يتمقى 
الشكاكل كيضمف لأصحاب الحقكؽ حقكقيـ تجاه الإدارة مف أجؿ تأميف مساكاة المكاطنيف أماـ الخدمة 

 العامة.    
iii.   أداء الإدارات لمتأكد مف أف أنشطتيا تتسـ بالاقتصاد كالكفاءة كالفعالية، كمراجعة أنظمة قياس الأداء؛ تقييـ

زالة أكجو القصكر فييا؛  مراجعة التشريعات كالقكاعد كالأنظمة كالسياسات كالإجراءات كالعمميات منعان لمغش كا 
يات الصادرة عف المكتب، كبخاصة إصدار تكصيات بشأف الإجراءات التصحيحية كمراقبة تطبيؽ التكص

 مراقبة التصرفات لجية تكافقيا مع مبادئ الإدارة الرشيدة.  
iv.  ،ساءة استخداـ السمطة التدريب كالتطكير لتعزيز ميارات مكظفي الكزارات لمحؤكؿ دكف كقكع الغش كالتبذير كا 

 كتطكير برامج كفيمة بنشر ثقافة المساءلة كالنزاىة في الكزارات. 

 تفتيش/قياس الأداء كما تنفّذه مكاتب المفتشيف العاميف وديواف الرقابة المالية في العراؽ . ح
 

مف خلبؿ الأدلٌة التي يصدرىا لتكجيو مكاتب  يمعب ديواف الرقابة المالية الدور الرئيسي في تقييـ الأداء المؤسسي
العاميف المؤشرات التي يصدرىا الديكاف  التفتيش كالإدارات في عممية قياس الأداء. كقد أدرجت مكاتب المفتشيف

 ضمف دليؿ إجراءاتيا.
كبعدما تركٌز القسـ الأكبر مف أعماؿ مكاتب المفتشيف العاميف في العراؽ عمى التحقيؽ كالتدقيؽ، تـ لحظ أىمية نقؿ 

حيات القانكنية جيكدىا نحك تفتيش/قياس الأداء. فبالإضافة إلى ديكاف الرقابة المالية، تممؾ مكاتب التفتيش الصلب
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لإجراء تقييوـ للؤداء المؤسسي. إفٌ المؤشر عمى ىذا التكجٌو الحديث ىك إعداد كثائؽ جرل التعامؿ معيا عمى أنيا أدلٌة 
 يتبعيا المفتشكف لتقييـ الإدارات العامة كلتحسيف جكدة المياـ التفتيشية. 

 اء:فيما يمي قائمة بالوثائؽ العراقية المتعمقة بتفتيش وقياس الأد

o  دليؿ إجراءات العمؿ النمكذجية لمكاتب المفتشيف العاميف في العراؽ )كضعو مكظفكف مف مكاتب المفتشيف
 برعاية برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي كبإشراؼ ىيئة النزاىة(. Moore Stephensالعاميف كخبراء مف 

o  كضعو المفتش العاـ السابؽ لكزارة دليؿ معايير كمؤشرات قياس كفاءة أداء مكاتب المفتشيف العمكمييف(
 (.2012الصناعة كالمعادف في العراؽ في العاـ 

o  (.2010عناصر المنياج العممي لمتفتيش )كضعو المفتش العاـ السابؽ لكزارة الصناعة كالمعادف في العاـ 
o  (.2006دليؿ رقابة الأداء )كضعو ديكاف الرقابة المالية في العاـ 
o  ازف )كضعو ديكاف الرقابة المالية(دليؿ بطاقة الأداء المتك 

يقدـ "دليؿ المعايير كالمؤشرات" مجمكعة مف مؤشرات الأداء الرئيسية التي تنقسـ بدكرىا إلى مؤشرات فرعية. ىي 
مؤشرات منطقية )نعـ/كلب(، بحيث يتحقؽ المفتش مف مدل تكفر المؤشر في الإدارة الخاضعة لمتفتيش فيضع في 

ف كؿ مؤشر فرعي، إما نعـ أك كلب. كبالتالي، إما أف المؤشر مكجكد فعلبن أك غير الخانة المخصصة بالقرب م
 مكجكد.
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 فيما يمي عيّنة مف مؤشرات الأداء الرئيسية لمكاتب المفتشيف العاميف في العراؽ:
 كلا نعـ المؤشرات الفرعية )قائمة غير مكتممة مف الأمثمة( مؤشرات الأداء الرئيسية

 يتـ اعتماد الخطة مف قبؿ الجيات المعنية  معايير التخطيط. 1
  يتـ اعتماد تحميؿSWOT 
 توافؽ الخطة الاستراتيجية مع أىداؼ المؤسسة 

  

 يوجد التزاـ مف قبؿ الإدارة بتنفيذ الخطط  . معوقات التخطيط2
 يتـ مراقبة التطبيؽ مف قبؿ الجيات المعنيّة 
  التخطيط في وضع الخططيتـ إشراؾ الموظفيف المسؤوليف عف 

  

 وجود تعميمات مكتوبة لتنفيذ الخطط  .إجراءات تنفيذ الخطط3
 يوجد جية مسؤولة عف متابعة التنفيذ 
 توجد إجراءات لمتأكد مف بدء تنفيذ الخطط 
 يتـ رفع تقارير دورية للإدارة عف نتائج تنفيذ الخطط 

  

 الموازناتيوجد تعميمات مكتوبة لإعداد   . الموازنات التخطيطية4
 توجد لجنة لمموازنة 
 توجد نماذج خاصة معتمدة لإعداد الموازنات 
 تتوافؽ الموازنات مع الخطة الاستراتيجية 
 تتـ مناقشة النماذج الواردة مف الفروع والوحدات 

  

 يوجد ىيكؿ تنظيمي بالمؤسسة  . التنظيـ والييكؿ التنظيمي5
 خطوط الاتصاؿ في الييكؿ التنظيمي واضحة 
  أىداؼ لكؿ وظيفة في الييكؿ التنظيمييوجد 
 توجد مياـ وواجبات لكؿ وحدة وظيفية في الييكؿ التنظيمي 
 توجد وحدات رقابية في الييكؿ التنظيمي 
 توجد مرونة في تعديؿ الييكؿ التنظيمي 

  

 يوجد جدوؿ مكتوب بالصلاحيات  . التفويضات والصلاحيات6
 تـ تحديد سقوفات وشروط مناسبة لمصلاحيات 
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 توجد إجراءات لمراقبة التقيّد بالصلاحيات 
 المفوّضوف بالصلاحيات لدييـ القدرة والكفاءة بيا 

. التنظيـ لموظفي مركز 7
 المؤسسة

  تتوفر لدى الموظفيف الكفاءات التي تمكّنيـ مف القياـ بأعبائيـ
 الوظيفية

 يتـ تدريب وتأىيؿ الموظفيف 
 عند الضرورة يتـ إجراء مناقلات بيف موظفي مركز المؤسسة 
 كادر مركز العمؿ كاؼٍ ويتناسب مع حجـ العمؿ 
 الموظفوف يشغموف الوظائؼ حسب الييكؿ التنظيمي 
 يتـ تحفيز الموظفيف المتميّزيف 
 طلاعيـ عميو  يتـ تقييـ أداء الموظفينوا 

  

 يتـ دراسة التوريد الخارجي مقارنةً مع العمؿ الذاتي  . التوريد الخارجي8
  الخارجية واضحة ومعتمدة مف الدائرة القانونيةعقود الخدمات 
 توجد متابعة لتنفيذ التوريد الخارجي 

  

 المجاف معتمدة بقرارات رسمية  . المجاف9
 يتـ تحديد مياـ وواجبات كؿ لجنة 
 وجود تعميمات مكتوبة لأعماؿ المجاف 
 توجد آليّة لمراقبة أعماؿ المجاف 

  

 ورواتب يوجد نظاـ أجور  . التوجيو والموظفوف10
 يوجد تدوير عمى مستوى مراكز العمؿ 
 يوجد رضى وظيفي 
 يتـ وضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب 
 توجد عممية تقييـ موضوعية لمموظفيف 
 توجد قنوات اتصاؿ مفتوحة بيف الرئيس ومرؤوسيو 
 يوجد تناسب بيف المخالفات والعقوبات 
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دليؿ إجراءات العمؿ مؤشراتٍ أخرى متخصصة في مجاؿ الصناعة بالإضافة إلى المؤشرات العامة أعلاه، يتضمّف 
 والتجارة.

إفّ استعراض عيّنة مف مؤشرات الأداء المُتّبعة مف قبؿ مكاتب المفتشيف العاميف في العراؽ يقود إلى الاستنتاجات 
 :التالية

 بيقيا. كبالتالي، فإفٌ لدل مكاتب المفتشيف العاميف مجمكعاتو مف المؤشرات التي ييفتىرىض أف تعمؿ عمى تط
أم نظاـ قياس أداء جديد يتـ اقتراحو لف ييبنى مف الصفر، بؿ يمكف أف يستند إلى النظاـ القائـ كأف يتعمـ 

 مف التجارب التي خاضيا المفتشكف العامكف في ىذا المجاؿ خلبؿ الفترات السابقة.
  .كبالتالي، يمكف تفسيرىا بطرؽو مختمفة. العديد مف المؤشرات تتصؼ بالغمكض كتفتقد إلى تكصيؼو كاضح

 )مثلبن: كجكد رضى كظيفي: كيؼ يتـ قياس ذلؾ؟ ، يكجد تدكير عمى مراكز العمؿ: كيؼ يتـ قياس ذلؾ؟(.
  معظـ المؤشرات تعتمد النكع المنطقي )نعـ/كلب( دكف أف تككف ليا كحدات قياس رقمية. كبالتالي، فإف

ينتج عنو التحميؿ البياني المطمكب لتحديد الاتجاىات كبناء تطبيقيا )عندما يككف ذلؾ ممكنان( لا 
الاستنتاجات. ىذا النكع مف المؤشرات لا يمكف استثمارىا إلى الحدٌ الأقصى كبالشكؿ المناسب. إف إعادة 
صياغة المؤشرات بدقة أكبر ىي خطكة رئيسية لبناء نظاـ قياس أداء يمكف الرككف إليو بثقة. )يتـ تدريب 

 مؤشر يمكف قياسو بدقة أكبر مثؿ: عدد المتدربيف، ساعات التدريب، إلخ.(المكظفيف 
  تتقاطع العديد مف المؤشرات مع بعضيا البعض. كبالتالي، يجب تنقيتيا لكي تككف أكثر تركيزان. أما

المؤشرات التي جرل تكرارىا أك يبدك أف لا لزكـ ليا فيجب التخمٌص منيا. أما ما يبقى مف مؤشرات ميمٌة 
 جب تكضيحيا )مثلبن مؤشر التنظيـ لمكظفي مركز المؤسسة يتقاطع مع التكجيو كالمكظفكف(.في

  كردت المؤشرات في سياؽ كثيقة شاممة )دليؿ الإجراءات( تتألٌؼ مف مئات الصفحات التي تحتكم عمى كافة
رٍ منطقي لمتحميؿ وىذا يعني إفّ نظاـ قياس الأداء لا يتـ التعامؿ معو كإطاإجراءات عمؿ مكاتب التفتيش. 

 قائٍـ بحدّ ذاتو.
  يفتقد النظاـ الحالي لقياس الأداء إلى نماذج مكحٌدة يمكف اتباعيا مف قبؿ المفتشيف كالإدارات الخاضعة

لمتفتيش. فالنظاـ الحالي مبسٌط لمغاية بمعنى أنو يعدٌد فقط مؤشرات الأداء دكف إسنادىا بمنيجيٌة لمتطبيؽ، 
 مؿ كاضحة مرتبطة بيذا النظاـ. كبالتالي لا تكجد أكراؽ ع
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  إف المواد التي وردت إلينا مف العراؽ لا تتضمف وثائؽ تثبت تطبيؽ المؤشرات الموضوعة والتي يمكف مف
خلاليا استخلاص العِبَر. وبالتالي، فإفّ الناحية التطبيقية لنظاـ قياس الأداء وتبعاتيا تبقى موضع 

 تساؤؿ.
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XI.  تواجييا مكاتب المفتشيف العاميف في العراؽ: بيئة العمؿ والأطر المؤسساتيةالتحديات التي 
 

 التحديات التي تكاجييا مكاتب المفتشيف العاميف في العراؽ مزدكجة الأبعاد: 

 تحديات متصمة بالإطار الييكمي كالعملبني لمكاتب المفتشيف العاميف،  -
 عمى الأداء في القطاع العاـ العراقي. كتحديات أخرل خاصة ببناء كتعزيز الإدارة القائمة -

 
 التحديات المتصمة بالإطار الييكمي والعملاني لمكاتب المفتشيف العاميف في العراؽ: 
 

إف الييكمية الحالية لمكاتب المفتشيف العاميف كأنشطتيا لا تتناسب مع المتطمبٌات كالظركؼ التي أكجدىا  .1
لنظاوـ سياسي لا مركزم، اتحادم. ما يزيد مف تفاقـ المشكمة كما الدستكر العراقي الجديد الذم كضع الأساس 

يجعؿ الرؤية ضبابية ىك غياب الإجماع السياسي عمى مستقبؿ الدكلة حتى الآف. إفٌ أم تغيير في الييكمية 
السياسية لمدكلة ستككف لو انعكاسات حتميةٌ عمى إعادة تنظيـ الجياز الحككمي برمتٌو. فمف المرجٌح أف تعيد 
الفدرالية النظر بنظاـ التفتيش ككؿ مف خلبؿ الحدٌ مف الصلبحيات التي تتمتعٌ بيا مكاتب المفتشيف العاميف في 
الكزارات التي تتشكٌؿ منيا الإدارة المركزية كتكسيع شبكة الفركع الإقميمية لتمؾ المكاتب لناحية عددىا كصلبحياتيا. 

ف الكيانات الحككمية، كتحديدان بيف الإدارة المركزية كالمحافظات، إفٌ أمٌ إصلبحو ىيكمي يعيد تشكيؿ العلبقات بي
 سيككف لو أثر عمى نظاـ التفتيش.  تبقى ىذه القضية عالقةن بانتظار تطكير النظاـ السياسي كالإدارم في العراؽ.

. إذ أفٌ الكضع الأمني غير المستقرٌ يمكنو أف يعرقؿ الجيكد الآيمة إلى تقييـ كتفتيش الأداء في العراؽ .2
إدارة كقياس الأداء تزدىر في بيئةو يستتبٌ فييا السلبـ. فالحكادث المأسكية التي تقع في العراؽ كالتي تؤدم إلى 
لى إيقاع خسائر في الممتمكات لا تمثٌؿ فقط تحدٌيان لمبادرات قياس الأداء الحالية، بؿ يمكنيا أيضان  زىؽ الأركاح كا 

س كأف تقمٌؿ مف عزيمة المكظفيف. فالكلبـ مع المكظفيف عف الأداء في جكٌ أف تيحبط الخطط المستقبميةٌ لمقيا
مشحكفو باليمكـ اليكمية المتصمة بتأميف أساسيات الحياة كالأمف مثلبن، قد يبدك عملبن طمكحان لمغاية، بؿ كلعمٌو 

جمع البيانات مف مصادر  طمكحه غير كاقعي. كما أفٌ قياس الأداء لفترات زمنية معينٌة قد لا يككف ممكنان، أك أفٌ 
 مختمفة قد يككف محفكفان بالمخاطر.

إف مبدأ "التفتيش المستقؿ" يبدك في خطر. فالعلبقة بيف مكاتب التفتيش كالكزارات ىي علبقة تتصؼ  .3
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 بالإشكاليةٌ. فالتدخلبت كالحمايات السياسية لممخالفيف تقؼ عائقان في طريؽ استقلبليةٌ المفتش. إذ أفٌ المفتش العاـ
 قد يتعرض لبعض التأثيرات مف الكزير المعني، مما يعرٌضو للئحراج.

تقكـ العلبقة بيف مكاتب المفتشيف العاميف كالإدارات الخاضعة لمتفتيش عمى المراقبة كرصد المخالفات  .4
يف لمقكانيف كالأنظمة. إف صكرة المفتش سمبية كمرتبطة بعمؿ "الشرطة". كىذه صكرة لا تساىـ في قياـ تعاكفو ب

 الطرفيف، كىي حتمان لا تساعد عمى إيجاد مناخو مف الأداء في القطاع العاـ.
رغـ مف اعتبار تقييـ وتفتيش الأداء أولويةّ، لا تزاؿ مكاتب المفتشيف العاميف تركّز عمى التدقيؽ لبا .5

صد المخالفات والتحقيؽ ومطابقة الأعماؿ مع القوانيف والإجراءات أكثر مف تركيزىا عمى قياس الأداء. إفّ ر 
 والتأكد مف قانونية الأنشطة المنفّذة تستيمؾ الحجـ الأكبر مف أعماؿ مكاتب التفتيش.

. فبالرغـ مف أف مكاتب المفتشيف  .6 إف مياـ التدريب كتطكير قدرات المكظفيف لا تمقى الاىتماـ اللبزـ
التدقيؽ كالتحقيؽ تبقى طاغيةن عمى  العاميف تتمتع بالصلبحية القانكنية لتطكير قدرات المكظفيف، إلا أفٌ أعماؿ

 العمؿ التطكيرم.
العلبقة بيف مكاتب التفتيش كالييئات الرقابية الأخرل يشكبيا التباس. فكجكد عدة ىيئات رقابية يؤدم إلى  .7

 نكعو مف الارتباؾ كيطرح مسألة التعاكف كتكزيع الأدكار بينيا جميعان.
تشيف العاميف. فاستقطاب المرشحيف، كالتكظيؼ، كالإدماج، ضعؼ إدارة المكارد البشرية لدل مكاتب المف .8

كتنمية ميارات المكظفيف ىي عمميات إدارية غير مبينةٌ بشكؿو كاضح كثابت. مما يعطي الكزراء مجالان لمزيدو مف 
التدخلبت. كستصبح ىذه المسألة أكثر إلحاحان عندما يتـ إدماج قياس الأداء كمبدأ ككتقنية عمؿ ضمف مياـ 

 تب التفتيش.مكا
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 التحديات الخاصة ببناء وتعزيز الإدارة القائمة عمى الأداء في القطاع العاـ العراقي: 

لـ يحقٌؽ قياس الأداء المؤسسي، كمبدأ كتقنية عمؿ، تقدٌمان كبيران ليس فقط في العراؽ، بؿ أيضان في العديد مف البمداف 
 التالية: العربية الأخرل. كيعكد ىذا الأمر إلى الأسباب

ضعؼ آلياٌت المساءلة. إذ أفٌ التدقيؽ في الأداء ازدىر كمبدأ إدارم في البمداف التي كانت تبحث  .1
عف سيبيؿ دعـ جيكد السمطة التشريعيةٌ لمساءلة الحككمة عمى أيسيسو ثابتة. إفٌ مبدأ المساءلة متجذٌر 

في الديمقراطية حيث تسيطر الكلاءات في الأنظمة الديمقراطية. أما البمداف التي لا تممؾ إرثان غنيان 
الشخصية، كالعلبقات العشائرية كالعائمية كالطائفية، كحيث يتـ تقاسـ المغانـ في الدكلة عمى نطاؽو 

 كاسع فيي لا تكفٌر بيئةن حاضنة لممساءلة كبالتالي، لإدارة كقياس الأداء.
. كبالتالي، فيك يحتاج إلى  .2 استراتيجية لجمع البيانات. إف العراؽ، إف قياس الأداء يستند إلى بياناتو

كما العديد مف الدكؿ العربية، لديو قاعدة إحصائية ضعيفة تكلٌد كمية محدكدة مف البيانات مع 
محدكديةو في القدرة عمى الكصكؿ إلى مصادرىا. كما أفٌ مستكل الاستثمار في نيظيـ المعمكمات يبقى 

ت العامة، كتقمٌص حجـ المكارد أدل إلى ابتكار نيظيـ محدكدان. فالتغييرات في قنكات إيصاؿ الخدما
معمكمات أكبر حجمان كأكثر تعقيدان مف ذم قبؿ. لدل مكاتب التفتيش الصلبحية القانكنية لمتحقٌؽ مف 
. فالنيظيـ المكثكؽ بفعاليتيا تكلٌد معمكمات صمبة يمكف الرككف إلييا لاتخاذ قرارات  نزاىة تمؾ النيظيـ

النيظيـ المعقدٌة كتصاعد الإنفاؽ صعٌب عممية رصد الجرائـ كالانتياكات كعممية  كسياسات فاعمة. إف
 قياس الأداء.

تفشٌي الإدارة التقميدية القائمة عمى المدخلبت في القطاع العاـ في العراؽ بدؿ التركيز عمى النتائج،  .3
ديـ كالمترسخ في كتعايش الييكميات كالكظائؼ العصرية الميستحدىثة مع النظاـ البيركقراطي الق

 الإدارة.
نقص الخبرات لدل مكظفي القطاع العاـ. إذ أفٌ قياس الأداء يتطمٌب كفاءاتو لا تتكفر دكمان، أك  .4

لعمٌيا متكفرة كلكف غير ميستثمىرة. إنيا ميمةٌ معقدٌة تتطمٌب تنسيقان بيف الكحدات التي تتألؼ منيا 
 الأخرل.الكزارة كبينيا كبيف الكزارات كالمؤسسات العامة 

إفٌ مبدأ التقييـ لا يزاؿ مرتبطان بالمراقبة التي تسعى إلى رصد الانتياكات لمقكانيف كالأنظمة بدؿ  .5
عطاء اقتراحاتو إيجابية لتطكير العمؿ. إف ردـ اليكةٌ بيف المفتش  السعي إلى تحسيف الأداء كا 

 طرفيف.كالإدارة الخاضعة لمتفتيش يتطمٌب تغييران في الثقافة الإدارية لدل ال
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تركٌز الصلبحيات في قمة اليرـ الإدارم أك لدل ىيئات الرقابة يحرـ الكزارات مف المركنة الإدارية  .6
الضركرية لتحفيز المدراء كالمكظفيف لتحسيف الأداء. إذ يمكف لمكزارات أف تعيد أسباب ضعؼ أدائيا إلى 

محدكدان لاتخاذ المبادرات. كبالتالي، يكتفي القيكد الميبالغ فييا كالتي تيفرىض عمييا تاركةن ليا ىامشان 
 المدراء كالمكظفكف بالحد الأدنى مف الأداء خكفان مف الكقكع في الأخطاء.

إفٌ الجيكد الآيمة إلى تأسيس حككمة إلكتركنية مع ما تستمزمو مف ركابط معمكماتية بيف الإدارات  .7
، كتخزيف البيانات إضافةن إلى تبادؿ ليا انعكاساتيا عمى عمميةٌ قياس الأداء. فإصدار، كمعالجة

 المعمكمات بيف الإدارات المختمفة يحتـٌ كجكد رؤية كاضحة، كتنسيقان مكثفٌان، كاستثمارات ضخمة.
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لقد أثبتت عممية قياس الأداء المؤسسي، كمبدأ ككتقنيٌة، أنيا مف المجالات الإدارية التي تكتسب اىتمامان متزايدان مف 
قبؿ الحككمات كالييئات الدكلية. كتيعتبىر كحدات الرقابة الداخمية كالخارجية، كمكاتب التفتيش كدكاكيف الرقابة المالية، 

إفّ التحدي اليوـ يكمف في كيفية وضع نظاٍـ لقياس الأداء يؽ نيظيـ قياس الأداء. الإدارات المحكرية في تصميـ كتطب
يتضمّف مجموعاتٍ مف مؤشرات الأداء التي يمكف تطبيقيا في الوزارات والمؤسسات الحكومية، وفي كيفية التأسيس 

ورية حوؿ الإنجازات في القطاع لبيئة حاضنة ليذا النظاـ في الإدارة العامة، وفي تحديد متطمبات إعداد التقارير الد
. كمف الميٌـ  أف يككف النظاـ المنشكد بسيطان قدر الإمكاف مع إمكانية تكسيعو تدريجيان، لاسيما في حاؿ كانت العاـ

الدكلة التي تزمع تطبيقو لا تممؾ خبرةن طكيمة كغنية في ىذا المجاؿ كلا يؤٌمف الإطار السياسي كالإدارم العاـ الذم 
 ربة الخصبة لإصلبح كتطكير القطاع العاـ.  يحكميا الت

 

  

XII. خاتمة 
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 Program Logic Model: 1الممحؽ رقـ
The Cause-Effect Relationship Between the Various Levels of the Management Process 

(Adopted from “Designing Evaluations; 2012 Revisions;  

a Guide Developed by the US Government Accountability Office) 

 

 

 

  

XIII.  الملاحؽ 
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 Performance Indicators for all Schools :2الممحؽ رقـ 
 (Adopted from a Guide developed by the State Services Commission and the Treasury in 

the Government of New Zealand in 2008 titled:  

Performance Measurement: Advice and Examples 

on how to Develop Effective Frameworks) 
Tracking student retention in the Australian education sector 

 
The figure above outlines the performance indicators for the Australian Government‟s 
national goals for schooling in the 21st century. It shows the outcome indicators for the 
overall goals grouped by equity, effectiveness and efficiency. 

One of the goals is that schooling should develop fully the talents and capacities of all 

students. Under this goal is the objective to develop fully the talents and capacities of young 
people through increased participation to higher levels of schooling. A measure for this 

goal is retention of students between years 10 and 12, contributing to the equity and 

efficiency indicators. 
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 Example of a Performance Inspection Report:  3الممحؽ رقـ 
 (Excerpts from the Social Work Inspection Agency  

Midlothian Council in Scotland) 
 

Performance Inspection of Social Work Services, November 2008 
Introduction 

The inspection of Midlothian Council‟s social work division took place between February 

and May 2008. Our inspection team consisted of Social Work Inspection Agency (SWIA) 

inspectors, an associate inspector, three sessional inspectors and a carer inspector. 

During the inspection we read a wide selection of material about the local authority and the 

social work services it provided or commissioned. We analyzed questionnaires received 

from staff, adults who use services, carers and stakeholders. Together with some staff from 

Midlothian social work division we spent four days examining case files. The team then 

spent a further two weeks in Midlothian looking at services as part of a fieldwork exercise. 

During fieldwork, we spoke to people who use services, their carers and people who were 

responsible for delivering or arranging services. We met with representatives from a range 

of organizations and groups as well as elected members and other stakeholders. We also 

visited places providing social work services and people‟s homes when they received 

services there. As a result, we collected an extensive range of evidence that informed the 

content, evaluation and recommendations contained in this report. 

This report is not a detailed description of all the social work services in Midlothian. It 

gives an overview and concentrates on the work being undertaken with people who need 

assistance and the areas where improvements are needed. It does not duplicate the 

inspection of services which are regulated by the Scottish Commission for the Regulation of 

Care (Care Commission) and Her Majesty‟s Inspectorate of Education (HMIE). In order 

to achieve this, the Care Commission and HMIE provided us with information about their 

inspection reports from Midlothian Council. 

Inspection methodology and process 

The structure of this report is based on the SWIA performance inspection model, which 

asks six key questions. 

1. What key outcomes have we achieved? 

2. What impact have we had on people who use services and other stakeholders? 
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3. How good is our delivery of key processes? 

4. How good is our management? 

5. How good is our leadership? 

6. What is our capacity for improvement? 

Key outcomes for people who use services 

Outcomes for adults, carers, children and families who use services 

The social work division performed to an adequate standard in delivering positive 

outcomes – with strengths just outweighing weaknesses. 

We define outcomes as the direct benefits to people‟s lives from the services they receive. 

People who use services whom we surveyed were mainly positive about the differences 

these had made to their lives. Adults with mental health problems were particularly 

positive. However, some families with children with disabilities had to wait a considerable 

time before a service was provided. Seventy adults with a learning disability were still 

resident with a single care service. There were a number of service users with critical needs 

who were placed on a waiting list, rather than being provided with a service. 

Carers were generally positive about the services provided to the people they cared for, but 

less so about those provided for themselves. 

The division collected some outcome information, but this was limited. It was taking action 

to address this. 

The information showed good performance around educational attainment and 
throughcare and aftercare services for care leavers. Performance information in relation to 

mental health service users was also good. 

Permanency planning for some children was not happening fast enough. 

More needed to be done to modernize services and improve outcomes for older people 

and adults with learning disabilities. 

Measuring outcomes 

In common with most local authorities Midlothian‟s social work division did not yet 

routinely measure outcomes for all care groups. They were collecting some performance 

information and were one of the local authorities involved in piloting outcome measures 
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for community care including UDSET (User Defined Service Evaluation Toolkit). This is 

a national programme designed at improving the focus on, and measurement of outcomes 

for service users and carers. 

Although not yet fully embedded, we met a range of staff who understood the need to 

define positive outcome objectives and to monitor progress in meeting these. A client 

relations officer was in post. A new management information system called „framework i‟ 

which the division had commissioned in order to improve its ability to measure outcomes 

as a key objective was due to be introduced. The existing system was limited in the 

outcome performance data which it could provide. 

Views of people who use services and carers 

Most service users who responded to our survey agreed that social work services had 

helped them to feel safer (82%) and to lead a more independent life (84%). 

Less than half (49%) agreed that social work services had helped them feel part of the 
community. This was the lowest result in inspections to date, although this result is directly 

influenced by the profile of respondents to the survey and their needs. 

The findings of our carers‟ survey were broadly comparable with the other 20 local 

authorities inspected to date. They were more positive about the impact of social work 

services on the person they cared for than on the outcomes for themselves. For example, 

the majority of respondents agreed social work services had resulted in an improved quality 

of life for the person they cared for (69%), had helped them feel safer (59%) and to lead a 

more independent life (52%). However, less than half (48%) agreed that they felt valued 

and supported as a carer, and that they were helped to have time for family work and other 

commitments (36%). 

We undertook a survey of partners and stakeholders and received 19 responses. 61% of 

respondents agreed that overall the social work division provided good outcomes for 

people who use services and their carers. None disagreed and 39% neither agreed nor 

disagreed. 

File reading analysis 

Overall the findings of our analysis of case files for key outcomes were positive and were 

either higher than, or in line with, the average in inspections to date. In particular: 

• In almost all (90%) of the case files where there was a care plan, there was evidence that 

its objectives had been or were in the process of being achieved; 
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• In most of the files (82%) there was evidence that the individual had been helped to 

access mainstream services; 

• In the majority (66%) of files there was evidence that the individual‟s circumstances had 

improved; and 

• In most (83%) of the files changes in dependency were found to be in keeping with the 

needs of the service users. 

IMPACT on PEOPLE WHO USE SERVICES and other STAKEHOLDERS 

This chapter looks at three areas for evaluation: 

• Impact on people who use services 

• Impact on staff 

• Impact on the community 

We define impact as the direct experience of people who use or deliver social work 

services or benefit from these directly. 

Impact on adults, carers, children and families who use services 

Performance in this area was adequate, with strengths just outweighing weaknesses. 

Most service users in Midlothian were positive about the services they received. They 

thought there was a good range of reliable services and felt that the help they had received 

had helped them to feel safer and lead a more independent life. Nearly all thought they 

had been treated with dignity and respect. 

Carers were more critical: they found it more difficult than users to get clear information 

about services; there were complaints about liaison with social work and out of hours 

services.   

The social work division did not systematically collect the views of users and carers. 

Views of people who use services about their experiences 

A majority (50%) of service users who responded to the SWIA survey said that it had been 

easy to get information about services and most (80%) said they got a good response when 

they were first in touch with social work services. The majority of respondents thought 

there was a good range of services and most thought these services were of good quality. 
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The majority (73%) that they had been involved in deciding what help or services they 

should receive. These responses are comparable to most of the authorities inspected so far. 

One person in our survey said: 

„I have had a lot of help over the years with child care through social services which was a 

great help due to my mental health problems. I also get help from Aspire20 through social 

services. This has been a fantastic help to me.‟ 
Impact on staff 

We found performance in this area to be good, having important strengths with some areas 

for improvement. 

We found from our survey and fieldwork that most social work staff in Midlothian were 

motivated and committed in relation to the work they did. Most staff spoke positively of the 

services they provided, worked in supportive teams and had good relations with immediate 

line managers. Morale had improved over the last year and opportunities for training and 

development were available. 

Staff generally had a clear sense of what they were striving to achieve in their service areas, 

but were less clear about the plans for social work services in Midlothian overall. A number 

of staff were less positive about communication and delegation from senior managers. 

Motivation and satisfaction 

Staff motivation, commitment and satisfaction 

Most respondents (89%) to our staff survey agreed they enjoyed their job. A few (6%) 

disagreed with this statement. When we met with staff teams during fieldwork, we were 

impressed by examples of positive culture and strong team working. 

The majority of staff (67%) who responded to our survey agreed that their employer 

offered flexible working practices. Our survey also found that the majority of respondents 

(63%) agreed that they felt valued by their managers in carrying out their day to day job. 

This was comparable with other authorities inspected to date. We heard similar views 

when we met with staff during fieldwork. 

As part of our advance reading we read Midlothian council‟s „talkback‟ employee attitude 

survey which was conducted in 2007 across all services. In this, 60% of staff in the social 

work division rated morale as low. 
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The social work division‟s 2008 EFQM21 self-assessment of service performance in the 

social work teams showed some improvement from 2007 to 2008. This included 

consideration of leadership, people management, policy, strategy, partnership, resources, 

processes and results. 

Children and families staff still needed to be convinced that the situation was improving. 

The SWIA survey in 2008 found that 44% of respondents agreed that morale had been 

good in their team for the last six months. This was an improvement from the talkback 

survey in 2007. 

However, only 36% thought that their working conditions would improve over the 

following 12 months. These results are comparable with other authorities inspected to date. 

In our staff survey, where reasons were given for lower morale, these included change in 

working practices, the working environment, job insecurity, poor staff retention and staff 

feeling undervalued. Much of this was confirmed in our fieldwork. 

During our fieldwork, we found morale generally high amongst community care staff 

though less so amongst the day centre staff. Administrative staff that we met during 

fieldwork were generally positive about working in Midlothian. There was enthusiasm and 

optimism from some child care staff we met, including positive views about the new locality 

structure.  

Comments in the advance infoion, the staff survey and from staff we met focused on 

various aspects of communication. There was good communication between staff and first 

line managers but more criticism of contact, style and communication from senior 

managers. 

During our fieldwork, community care staff were positive about the leadership from all 

levels ofmanagement. Front line child care staff were positive about the action taken to 

improve policies, procedures and processes. Day care and administrative staff were not 

necessarily as content. 

When we met with home care staff most seemed to be in favour of recent changes to 

service delivery arrangements but had been given little notice. 

Trade union staff told us during fieldwork that morale had been low due to heavy 

workloads and perceptions that the service was poor. The representatives generally 

welcomed the changes made since 2007. 
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We held a focus group with foster carers. The foster carers felt supported by their 

supervising social worker but felt the many changes in social workers for children had been 

difficult for them and the children. 

Most staff (75%) who responded to our survey agreed that their workload was manageable 

within normal working hours. Some staff (21%) disagreed with this statement. Fieldworkers 

had higher levels of disagreement. The overall level of agreement was comparable with 

SWIA inspections to date. Factors cited in our staff survey on how improvements could be 

made included having adequate numbers of staff to cope with team workload and more 

flexible working. 

Most staff (75%) who responded to our survey agreed that their workload was manageable 

within normal working hours. Some staff (21%) disagreed with this statement. Fieldworkers 

had higher levels of disagreement. The overall level of agreement was comparable with 

SWIA inspections to date. Factors cited in our staff survey on how improvements could be 

made included having adequate numbers of staff to cope with team workload and more 

flexible working. 
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    Planning and Reporting Performance (American Cases):4الممحؽ رقـ  
 

A Real Case:  

The Strategic Plan of the US Department of Energy; May 2011 

Action: 

Deploy the Technologies we have Drive Energy Efficiency to Reduce Demand Growth 

Targeted Outcomes: 

- DOE (Department of Energy) and the U.S. Department of Housing and Urban 

Development will work together to enable the cost-effective energy retrofits of a total of 1.1 

million housing units by the end of fiscal year (FY) 2013. DOE programs will contribute to 

retrofits of an estimated 1 million housing units (High Priority Performance Goal). 

- Facilitate the transition to a more energy-efficient economy by establishing or updating 

efficiency standards and best practices, including at least six appliance standards annually 

and establishing an American National Standards Institute – accredited commercial and 

industrial energy-efficiency certification process by 2015. 

Demonstrate and Deploy Clean Energy Technologies 

Targeted Outcomes: 

- Double renewable energy generation (excluding conventional hydropower and biopower) 

by 2012 (High Priority Performance Goal). 

- Support battery manufacturing capacity for 500,000 plug-in hybrid electric vehicles a year 

by 2015 (High Priority Performance Goal). 

- Complete a comprehensive assessment by September 2012 of materials degradation for 

light-water reactor plants operating beyond 60 years. 

One of the identified actions within the Area of “Management and Operational 

Excellence” is “Implementing a Performance Based Culture”, as follows: 

Performance Area: “Management and Operational Excellence” 

Goal: Establish an operational and adaptable framework that combines the best wisdom of 

all Department stakeholders to maximize mission success. 

Action:  

Implement a Performance Based Culture 

Through the American Recovery and Reinvestment Act (ARRA), The DOE demonstrated 

that they can increase transparency of operations and performance to provide reliable and 

timely information for internal decision makers, as well as educate external stakeholders. 

Enhanced transparency that originated with the Recovery Act will also increase insight into 

core processes to identify opportunities to streamline operations and better manage 

performance and costs. The DOE will continue to advance the data collection systems, 
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cyber security policies, and business analytic tools to improve planning, evaluation, and 

reporting. The DOE will develop an information distribution strategy that enables easy 

access for both internal and external stakeholders. 

Cultivate a Performance Based Framework 

The DOE will develop a culture of competent, ethical, and motivated performers 

whoproduce results. The framework of the performance-based culture will consist offour 

principles: 

*Clear performance expectations; 

*Clear accountability; 

*Responsible empowerment; 

*Timely and responsible performance assessment 

This framework will be supported by performance management systems andprocesses that 

link work to mission goals. The communications strategy will includesteps to clarify 

performance expectations and accountability, as well as describesupportive behaviors 

addressing ethical conduct and best practices for identifyingand rewarding meaningful 

distinctions between levels of performance. 

Targeted Outcome: 

Improve and continue to refine the Department performance management systemand 

processes by 2012 so that they clearly link work to mission goals, expectedoutcomes, and 

accomplishment measures. Ensure that meaningful distinctionsbetween levels of 

performance are identified and rewarded appropriately. 

Improve Transparency 

The DOE is committed to making the Department more open and more accessible to the 

American people. It has significantly expanded the amount of information available online 

about programs, funding awards, and progress, as well as valuable data about energy 

production and consumption and trends within theenergy industry. For example, the DOE 

provides datasets on the government website onthe 2010 gulf oil spill, including oil and gas 

flow and recovery measurements, air and water sample data, and other data of interest to 

scientists, recovery workers,and citizens. The DOE uses internet social media tools to 

engage the public in the national energy conversation. The DOE‟s Open Government 

initiatives are driven by the principles of transparency, participation, and collaboration. 

The Department-wide Financial Transparency Initiative (FTI) aims to providethe same 

level of financial and management information transparency for the DOE‟sbase programs 

and projects as is currently available for ARRA projects. The long-termgoal of the FTI is to 

broadly implement the ability to quickly and seamlesslyaccess information linking the 

DOE‟ Strategic Plan, budget, appropriations and programexecution data. This capability 

will also help decrease the number of data requests,while giving managers and senior 

executives the ability to efficiently select andreview timely, accurate and reliable 
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management information. Additionally, usingthis enhanced reporting capability will also 

help support the transformation of theacquisition processes from tactical and reactive to 

strategically driven and integrated. 

Targeted Outcomes: 

-Create and deploy a quarterly reporting capability by 2011 for timely and reliable 

functional institutional cost information from national boundaries. 

-Design and deploy a Department-wide advanced management information environment 

by 2011, enabled through state-of-the-art reporting and displaytools, to provide timely and 

accurate information supporting in-depth program 

A Real Case: 

The Updated Strategic Plan 2012-2015 of the US Office of Personnel Management 

(OPM) 

Performance Area: Hire the Best 

STRATEGIC GOAL: 

Help agencies recruit and hire the most talented and diverse Federal workforce possible to 

serve the American people  

OPM is spearheading a government-wide initiative to reform recruiting and hiring policies 

and procedures. The reform effort will encompass sweeping changes to streamline the 

hiring process. OPM will extend its reach to ensure agencies find and hire the best talent 

possible for the Federal Government. 

STRATEGIES  

Implement improvements to the Federal Hiring Process by:  

• Promoting innovative and coordinated approaches to recruiting and hiring students, 

mid-career professionals, and retirees to meet agency talent needs.  

• Creating a pathway for students to obtain employment in the Federal Government 

by streamlining the placement of current students and recent graduates in critical positions 

necessary to meet workforce needs.  

• Reinvigorating the Presidential Management Fellows Program so its Fellows are 

better equipped to meet future leadership challenges.  

• Streamlining the end-to-end hiring process to create a positive experience for 

applicants, managers, and HR specialists as well as to facilitate and promote collaboration, 

integration, and communication between and among all stakeholders. 

• Increasing manager engagement in the hiring process.  

• Improving USAJOBS and integrating other components of the on-line hiring system 

to create a world-class experience for job seekers and agency recruiters.  

• Providing targeted direction on Federal hiring to HR officials.  
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• Promoting efficiency and effectiveness in hiring practices, processes, and procedures 

compliant with merit principles.  

Promote diversity and inclusion in the Federal workforce by:  

• Helping agencies create an environment that values workforce diversity and 

leverages diverse talent to achieve results  

• Promoting policies and practices to ensure all segments of society, including people 

with disabilities, have an opportunity for employment and advancement  

• Providing Federal employees and managers with educational and training 

opportunities aimed at creating and maintaining a culture where diversity is valued and 

promoted  

• Pursuing recruitment and retention efforts focused on attracting diverse talent.  

Performance Area: Expect the Best 

STRATEGIC GOAL:  

Ensure the Federal workforce and its leaders are fully accountable, fairly appraised, and 

have the tools, systems, and resources to perform at the highest levels to achieve superior 

results  

OPM assures that agencies across the Federal Government hold leaders accountable for 

results. For agencies to succeed and meet the challenges of the 21st century, OPM must 

transform the civil service system to be flexible, agile, and responsive enough to adapt to 

any circumstance. OPM provides human resources management solutions, establishes 

the standards for continuous improvement, and leads by example to achieve agency 

results.  
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STRATEGIES:  

Help agencies become high-performing organizations with the use of HR tools by:  

• Designing performance management systems that are integrated with agency 

program planning and clearly show employees how their actions drive agency results.  

• Creating fair and credible standards for individual performance appraisal and 

accountability.  

• Evaluating agency performance management systems using OPM‟s Performance 

Appraisal Assessment Tool.  

• Strengthening partnerships with public and private organizations allowing for 

knowledge transfer and the sharing of promising practices.  

Recognize, select, and sustain individuals who provide strong leadership and 

direction for agencies by:  

• Driving agencies to close leadership competency gaps through succession 

management and developmental opportunities.  

• Evaluating the agency‟s effectiveness in holding leaders accountable for agency 

performance.  

• Ensuring agencies make meaningful distinctions in evaluating and recognizing 

different levels of management performance.  

Provide leadership and direction to government-wide HR programs by:  

• Using timely and accurate data and analysis that accurately forecasts trends and 

needs in Federal human resources, and designing innovative strategies that will enable 

Federal agencies to shape the workforce they need.  

• Partnering with agencies on strategic and operational issues.  

• Evaluating HR programs‟ ability to drive agency results.  

• Promoting OPM products and services.  

• Improving the interoperability of government-wide HR systems and providing 

oversight and assessment of HR service delivery at shared service centers.  

• Collaborating with agencies and multi-agency field locations through the Chief 

Human Capital Officers Council, the Federal Executive Boards, and interagency employee 

and labor relations groups.  

A Real Case: 

Program Performance Reviews by the US Office of Personnel Management (Source: The 

OPM Annual Performance Report for the Fiscal Year 2012) 

Priority Goal #1:  Ensure High Quality Federal Employees 

Goal Statement: By September 30, 2013, increase Federal manager satisfaction with 

applicant quality (as an indicator of hiring quality) from 7.7 to 8.3 on a scale of 1 to 10, 

while continually improving timeliness, applicant satisfaction, and other hiring process 

efficiency and quality measures. 
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Overview: 

President Obama‟s Memorandum of May 11, 2010, Improving the Federal Recruitment 

and Hiring Process, outlined the Administration‟s comprehensive initiative to address 

major, long-standing impediments to recruit and hire the best and the brightest into the 

Federal civilian workforce. OPM is spearheading the Government-wide initiative to reform 

recruiting, hiring and retention policies and procedures. The reform effort will encompass 

multiple years and will require sweeping changes to streamline and improve the hiring 

process. OPM leads the effort to ensure Federal agencies acquire, assess, and retain 

employees with the specific competencies necessary to achieve agencies‟ goals and 

missions. OPM continues assisting agencies in finding, hiring, and retaining the best talent 

possible for the Federal government. As the human resources management agency for the 

Government, OPM is responsible for ensuring the Federal hiring process is merit based 

and protects veterans‟ preference. However, inherent in this leadership role, OPM is also 

responsible for bringing forth new ideas and efficiencies to the Government‟s hiring system 

and monitoring and evaluating their effectiveness. Agencies have indicated in their Human 

Capital Management Reports (HCMR) that they are focusing on data from the manager 

satisfaction survey for improvement.  

FY 2012 Progress  

Agencies are working to increase the number of managers who respond to the survey in 

order to have sufficient responses for decision-making. The data indicates that those efforts 

are paying off. The number of manager responses to the manager satisfaction survey 

improved from 7,091 in the first quarter of FY 2012 to 10,166 in fourth quarter FY 2012, 

an increase of over 43 percent. OPM is continuing to help agencies build on this positive 

trend to increase manager response rates. 

 

OPM tracks the summary data above by Chief Human Capital Officer (CHCO) agency 

and provides the information to them on a quarterly basis. Agencies are able to monitor 

their response rates and institute policies to increase participation in the surveys. Agencies 

reported in the recent program reviews on hiring reform progress that they have instituted 

programs to increase the response rates from managers. As an example, the Environmental 

Protection Agency instituted a policy mandating that hiring managers must complete the 

survey before a hiring certification would be processed. OPM instituted a similar 

requirement after their Associate Director of Employee Services raised the idea during an 

OPM Performance Point meeting. 

OPM actively encourages agencies to promote participation in the Managers‟ Satisfaction 

Surveys as a means to measure whether other hiring reform measures are having the 

desired results. Additionally, the surveys provide important data on managers‟ involvement 
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in workforce planning, recruitment and interview process, and in collaboration with their 

Human Resources (HR) organization. 

While still below expectations, manager response rates continue to improve across the 

Federal government. Government-wide, the response rate is nearly 17 percent. This is a 

significant improvement compared with pre-hiring reform implementation of 5 percent or 

less. To correct this deficiency, OPM facilitated a discussion between Deputy CHCOs on 

the barriers to managers completing the survey. Results of the barrier analysis were briefed 

to the Deputy CHCO Council and other HR professionals. OPM data shows that 

managers who are involved in the hiring process rate the quality of applicants higher than 

those who are not involved; consequently, OPM promotes and supports agency strategies 

to increase managers‟ participation in the hiring process. 

The government-wide average for manager satisfaction with applicant quality has continued 

to increase for the first three quarters of 2012 - up almost two percent from the first quarter 

of 2012 (7.60) to the third quarter of 2012 (7.74). Fourth quarter results (7.59) dropped for 

the first time in 2012. With a few exceptions, most agencies are showing incremental 

improvement in their efforts. Two agencies that declined represent 53 percent of the total 

fourth quarter 2012 manager responses, and, therefore, have a significant impact on the 

overall result. OPM continues to assist those agencies in determining the root cause of the 

decline – in the form of direct engagement by OPM subject matter experts working with 

agency representatives – to analyze this area of performance. 
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 أدوات وبروتوكوؿ قياس أداء الادارات العامة مف قبؿ مكاتب المفتشيف العاميف في العراؽالقسـ الثاني: 
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والأدوات الكفيمة ببناء نظاٍـ لقياس  بالتوصياتييدؼ ىذا التقرير إلى تزويد مكاتب المفتشيف العاميف في العراؽ 
مع الأخذ بعيف الاعتبار التكجيات كالممارسات الدكلية المعاصرة كالكاقع العراقي لجية  الأداء المؤسسي وتفتيش

 الإطار العاـ الذم تعمؿ فيو الإدارة العامة في العراؽ كقدرات مكاتب التفتيش كالكزارات ىناؾ. 

داء كما ىي ميطبٌقة عالميان يستند التقرير الى الدراسة التقييمية التي أجريناىا لتكصيؼ كتحميؿ نيظيـ قياس كتفتيش الأ
كفي العراؽ )يمكنكـ مراجعة التقرير بعنكاف "دراسة الممارسات الحالية لتقييـ كتفتيش الأداء المؤسسي:الاتجاىات 

 .(كالتطبيقات الميعتمدة عالميان كفي الإطار العراقي"

اؽ، كيقترح أيطيران إدارية متعدٌدة تمثٌؿ الأداء في العر  كقياس يشرح التقرير الحالي متطمٌبات قياـ نظاوـ فاعؿ لتفتيش
 مجتمعةن الأدكات أك أكراؽ العمؿ التي نكصي بتكييفيا ك اتباعيا مف قبؿ المفتشيف عند تنفيذ أعماليـ التقييمية.

 

 

 

 

 

 

 

I. ىدؼ التقرير 
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، تتمتع مكاتب المفتشيف العاميف في العراؽ مف المنظار المؤسساتي
يـ بالصلبحيات القانكنية لتقكيـ أداء الإدارات العامة، كالذم ىك في جكىره تقك 

الصادر في شباط )فبراير(  57لأداء الإدارات بالاستناد إلى الأمر رقـ 
تتحقّؽ مكاتب المفتشيف العاميف مف مدى . كفقان ليذا الأمر، 2004

اقتصاد، وكفاءة، وفعالية الأنشطة، والبرامج، والمشاريع التي تنفذىا 
 . الوزارات ومراجعة النُظُـ التي تعتمدىا لقياس الأداء

في  شارة الى انو جرى وضع دليؿ شامؿ لإجراءات عمؿ التفتيش بدعـ مف برنامج الأمـ المتحدة الإنمائيتجدر الا
 العراؽ. لقد تناكؿ ىذا الدليؿ بجزء منو نظامان مختصران لقياس الأداء المؤسسي، كتضمٌف مجمكعةن مف مؤشرات الأداء.

نظاٍـ لقياس الأداء يشكّؿ أساساً يُبنى عميو النظاـ الجديد إفّ الجيد المبذوؿ الذي بذلتو الحكومة العراقية لوضع 
 المقترح.

فيما يمي التوصيات التي تيدؼ إلى تعزيز دور مكاتب المفتشيف العاميف في العراؽ لجية تفتيش وقياس الأداء 
 المؤسسي:

 الإطار القانوني  . أ
يكفٌر الأساس القانكني لقياس الأداء، فإف  2004الصادر في شباط )فبراير(  57بالرغـ مف أفٌ الأمر رقـ 

، 14، 12، 10، 8، 5، 3، 1، البنكد  5النصكص المتعمقة بيذا المكضكع ميبىعثرة في أكثر مف مادة )القسـ 
 (. 17ك

العاميف في العراؽ صلاحية تفتيش وقياس مف المفيد أف يتـ جمع ىذه النصوص التي تعطي مكاتب المفتشيف 
الأداء، بشكؿٍ مباشر أو غير مباشر، في مواد قانونية يتـ صياغتيا بشكؿٍ مُحكَـ ومكثّؼ وصياغتيا بتسمسؿٍ 

II. متطمّبات قياـ نظاٍـ فاعؿ لتقويـ الأداء في العراؽ 

الإطار القانوني الحالي في 
العراؽ يعزّز مف صلاحيات 
مكاتب التفتيش في مجاؿ 
التحقيؽ والتدقيؽ أكثر مف 

تفتيش وقياس الأداءميمة ال  
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أما في حاؿ كاف ىناؾ صعوبة في إقرار قانوفٍ جديد، فالبديؿ عندىا ىو وضع نظاٍـ داخمي يشرح مبدأ  منطقي.
 المفتشيف العاميف في ىذا المجاؿ.  قياس الأداء ودور مكاتب

مف شأف ىذا التدبير القانكني أف يركٌز عمى تفتيش كقياس الأداء كميمٌة رئيسية مف مياـ مكاتب المفتشيف 
العاميف، متمايزة عف مياـ التحقيؽ كالتدقيؽ الأخرل. فالإطار القانكني الحالي يبرز صلبحيات مكاتب التفتيش 

أكثر مما يبرز مياـ تفتيش كقياس الأداء. كلا بد بالتالي، مف إبراز ىذا الدكر الياـ  في مجاؿ التحقيؽ كالتدقيؽ
 لمكاتب التفتيش بدؿ أف يضيع في زحمة النصكص التي تتناكؿ المياـ الأخرل.

 الكفاءات المطموبة والعنصر البشري المناسب . ب
متمايزة عف تمؾ التي يتطمٌبيا التفتيش التقميدم.  تأُطُراً لمكفاءاإفٌ تفتيش كقياس الأداء مع أدكاتو القياسيٌة يتطمٌب 

، تحتاج لذلؾ، كمف أجؿ أف تتمكٌف مكاتب المفتشيف العاميف مف كضع كتنقيح كتطبيؽ مؤشرات الأداء كتطكيرىا
ىذه المكاتب إلى كفاءاتٍ جديدة في مجالاتٍ مختمفة كالتخطيط الاستراتيجي، والإدارة، ومنيجيات البحث، )أي 

ؽ استراتيجيات جمع البيانات(، والتواصُؿ )لبناء مناخٍ قائٍـ عمى التعاوف مع الإدارات الخاضعة رسـ وتطبي
 .لمتفتيش(

أما طغياف الخمفية القانكنية عمى سكاىا مف الكفاءات فمف شأنو أف يقكد المفتشيف نحك الاكتفاء بالتفتيش  
 النظامي التقميدم عمى حساب تفتيش كتقكيـ الأداء.

الاستعانة ضمف مكاتب التفتيش مع إمكانية  استحداث وظائؼ جديدةبعدما يتـ كضع إطارو عاـ لمكفاءات، يتـ  
. يتـ استقطاب المرشحيف، كتعييف بخبراتٍ استشارية مف خارج ىذه المكاتب، بؿ ومف خارج القطاع العاـ برمّتو

دماجيـ في المكاتب كفقان لذلؾ. كمف الميٌـ في ىذ  ا الإطار أف:المكظفيف، كا 

 تدريب العنصر البشري عمى مواضيع متخصّصة، وأف يتـ  -
إلى الخارج للبطلبع عمى آخر المستجدٌات كالتقنيات المعتمدة في مجاؿ  يجري إرساليـ في بعثاتٍ   -

 تفتيش كقياس الأداء المؤسسي كلرفع مستكل مياراتيـ.
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 مؤشرات الأداء الرئيسية . ت
 

العمؿ لدى مكاتب المفتشيف العاميف في  تضمّف الدليؿ النموذجي لإجراءات
ضًع مف قبؿ عددو مف المفتشيف بالتعاكف مع خبراء مف  العراؽ الذم كي

“MOORE STEPHENS”  برعاية برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي كبإشراؼ
مجموعة مف مؤشرات الأداء الرئيسية والمؤشرات الفرعيّة لكي ىيئة النزاىة 

 . يـيتّبعيا المفتشوف في أعمال

يشكٌؿ الدليؿ المشار إليو أساسان يمكف البناء عميو. إفٌ مؤشرات الأداء التي تضمٌنيا ىذا الدليؿ تعتمد النكع 
 المنطقي )نعـ/كلب(. إذ يتحقؽ المفتش مف تكفر المؤشر لدل الإدارة أـ عدـ تكفره.

الأداء التي تضمّنيا الدليؿ لتكوف أكثر قابميّة لمقياس، وذلؾ مف خلاؿ استخداـ يجب إعادة صياغة مؤشرات 
 وحدات قياس كالعدد والنِسَب.

 ، الذم تضمٌف:"تنظيـ موظفي مركز المؤسسة"الكارد في الدليؿ بعنكاف  7، مؤشر الأداء رقـ مثاؿ عمى ذلؾ

ليذا المؤشر يتحقٌؽ المفتش مف أفٌ الإدارة تنفٌذ كفقان "يتـ تدريب وتأىيؿ الموظفيف". مؤشران فرعيان بعنكاف   .1
 برامج تدريبية لمكظفييا.

  ."اولًا: مف المُستَحسَف استبداؿ عبارة "تنظيـ" بعبارة "كفاءة" أو "تعزيز قدرات الموظفيف 
  ثانياً: يجب تقسيـ ىذا المؤشر إلى عدة مؤشرات مرتبطة بالتدريب مستخدميف وحدات قياس

 مختمفة، مثؿ:
 لمكظفيف الذيف أنيكا دكرة تدريبية كاحدة عمى الأقؿ في السنة الكاحدة.عدد ا -
 المكازنة المرصكدة لمتدريب خلبؿ السنة. -
النسبة المئكيٌة لممكظفيف المدرٌبيف الذيف أعطكا الدكرات التدريبية علبمة تفكؽ المعدؿ معبٌريف بذلؾ  -

 عف رضاىـ عف الدكرات.
ىك مؤشر فرعي آخر كرد في الدليؿ. فالمفتش، كفؽ ىذا الدليؿ، يتحقؽ مف رضى  رضى الموظفيفإف  .2

 المكظفيف أـ لا.

يجب استخداـ 

وحدات قياس 

 كالعدد والنِسَب.
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يجب التوصؿ إلى أيضان في المىثىؿ أعلبه، لا تتضح الكسيمة التي يمكف مف خلبليا التحقؽ مف الأمر. لذلؾ 
 .مؤشر قابؿٍ لمقياس بشكؿٍ أدؽ

  ،أف: نقترحبناءً عميو 

"النسبة المئوية لمموظفيف الذيف أعطوا مستوى الرضى عف وظائفيـ علامة تفوؽ يصبح المؤشر كالتالي: 
 المعدّؿ". أما وسيمة التحقّؽ مف ىذا الأمر فيي المسوحات المعتمدة.

  كما أننا نوصي بضرورة تجنّب الازدواجيّة بيف المؤشرات والتخمّص مف المؤشرات التي لا لزوـ
 .ليا

 في الدليؿ( لإدارة كتطكير المكارد البشرية، كىما:  10كرقـ  7راقي مؤشريف )رقـ حدٌد الدليؿ الع مثاؿ عمى ذلؾ، 

 "تنظيـ موظفي مركز المؤسسة"، -
 و"التوجيو والموظفيف".  -

 ىنالؾ مجمكعة مف المؤشرات الفرعية، مثؿ: "تنظيـ موظفي مركز المؤسسة"ضمف المؤشر الرئيسي 

 ة التي تمكٌنيـ مف القياـ بأعبائيـ الكظيفية"،"تتكفر لدل المكظفيف الكفاءات العممية كالعممي -
 ك"يتـ تدريب كتأىيؿ المكظفيف"،  -
 ك"يتـ تقييـ أداء المكظفيف".  -

 يتضمٌف مؤشرات فرعية مثؿ:"التوجيو والموظفيف"في حيف أفٌ المؤشر الرئيسي الآخر  

 "يكجد رضى كظيفي"  -
 ك"يتـ كضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب"،  -
 عممية تقييـ مكضكعية لممكظفيف".ك"تكجد  -

 )أنظر النماذج/الُأطر المقترحة في آخر التقرير(

لذلؾ  ، مما يؤدم إلى اختلبط الصكرة في ذىف المفتش.إف الأمثمة أعلبه تؤكد عمى كجكد ازدكاجية بيف المؤشرات
زالة الالتباسات فييا توخياً لمدقة ولجعميا أكثر قياساً وتركيزاً.  لا بد مف إعادة صياغة ىذه المؤشرات وا 
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 رسـ إستراتيجية لجمع البيانات . ث
 

بعد تكضيح مؤشرات الأداء، ييفتىرىض بمكاتب المفتشيف العاميف أف يعطكا أىمية خاصة لجمع البيانات عف المؤشرات 
 ىك مف الأىمية بمكاف.  (Baseline)أساسو أك مرجعو بياني للبنطلبؽ منو  المكضكعة. إف كضع

 يمثٌؿ: (Baseline)فإف الأساس البياني  وفقاً لمبنؾ الدولي 

"المعمكمات، كمان كنكعان، التي تكفر بيانات عند نقطة انطلبؽ معيٌنة يتـ 
عممية قياس الاستناد إلييا لمتابعة الأداء في المستقبؿ. كىي تيعتبٌر أكؿ 

 ميمٌة لممؤشر المكضكع".

 بناءً عميو، عمى المفتشيف العاميف في العراؽ:

 تحديد مصادر بياناتيـ،   -
 منيجيات جمعيا، -
 الكتيرة الزمنية لجمعيا،  -
 المسؤكليف عف كضعيا في تقارير خاصة، -
 مستخدمييا. -

بدءان بإجراء محادثات مع  وفي ىذا السياؽ، يمكف لممفتشيف العاميف استخداـ وسائؿ مختمفة لجمع البيانات 
جراء مقابلبتو منظٌمة، كالقياـ بزيارات ميدانية، كمراجعة السجلبت الرسمية كنيظيـ المعمكمات الجيات المعنيٌة ، كا 

، المراقبة المباشرة،  (Focus Groups)المتكفرة، إجراء مقابلبت مع مصادر مطمعة، تشكيؿ مجمكعات مركٌزة 
حصاءات،   15.كصكلان إلى القياـ باختبارات عمميةتصميـ إستمارات كمسكحات كا 

                                                           
15Ten Steps to a Results-Based Monitoring and Evaluation System, by Jody Kusek and Ray Rist, a World Bank 

Publication, 2004. 

 

إف وضع أساسٍ أو مرجعٍ 
بياني للانطلاؽ منو 

(Baseline)  ىو مف
 الأىمية بمكاف.
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بعد جمع الأساس البياني عف المؤشرات، تتمثّؿ الخطوة التالية في تحديد أىداؼٍ مستقبمية وفؽ إطار زمني 
 محدد.

. كيمكف في ىذا السياؽ، يجب تدريب مكاتب المفتشيف العاميف عمى استراتيجية جمع البيانات مع تقنيّاتيا
ممثمكف عف الإدارات العامة المعنية بجمع البيانات تنظيـ كرشة عمؿ خاصة أك سمسمة مف كرش العمؿ يحضرىا 

كنشرىا لمناقشة المكضكع، كتحديد المكاضيع التدريبية، كالاتفاؽ عمى استراتيجية لمتعاكف كتبادؿ البيانات 
كالمعمكمات، كتحديد الأدكات كالتقنيات التي سيتـ اتباعيا. يجب أف يتـ التشديد عمى دكر مكاتب التفتيش في ىذه 

 .الكرش

 بناء القدرات في مجاؿ إعداد التقارير . ج
إفٌ القدرات التقنية لمكاتب المفتشيف العاميف في مجاؿ إعداد التقارير حكؿ نتائج التفتيش ىي مف المسائؿ 

عداد التحميلات ضمف تقارير خاصة تشكّؿ معارؼ وتطبيقات متخصصة الميمٌة. فمنيجيات  تجميع، وتقييـ، وا 
 . كعمى ىؤلاء التنبٌو إلى:لمكاتبيجب نقميا إلى موظفي تمؾ ا

لى  -  أنكاع الجميكر الذم يتكجٌيكف إليو في تقاريرىـ، كا 
ضركرة تقديـ المعمكمات بطريقة كاضحة كبشكؿو مقارىف بحيث يظير تطكٌر الأداء خلبؿ مدة   -

 زمنية معيٌنة. 
 لمتبميغ  ونوصي في ىذا المجاؿ بتدريب الموظفيف لدى مكاتب التفتيش عمى الأساليب المختمفة

 عف المعمومات بدءاً بكتابة الخلاصات وصولًا إلى تقديـ العروض الشفيية والنظرية.

 وضع استراتيجية لمتواصؿ . ح
 :ىناؾ حاجة ماسة لمتواصؿ خلاؿ فترة بناء وتطبيؽ نظاـ تقييـ الأداء المؤسسي. إذ يجب

 وتداوؿ التقارير، عمؿ ورشمف خلبؿ  شرح الأىمية المتزايدة لتفتيش الأداء داخؿ مكاتب التفتيش  -
والمذكرات الصادرة عف )ىذا التقرير كالتقارير التي تخرج بيا ميمتنا الاستشارية تشكؿ مرجعان ميمان(، 

 كالتي تعكس التزاميا بنظاـ التقييـ. الإدارة العميا
تعييف فريؽ ضمف مكاتب التفتيش يكوف مسؤولًا عف فيـ واستيعاب النظاـ، ثـ العمؿ عمى نشره   -

 . الوزارات ضمف
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تعييف فريؽ )أو وحدة عمؿ( في الوزارات لاحتضاف النظاـ والتعاوف مع مكاتب التفتيش مف أجؿ  -
. يمكف لمكاتب التفتيش أف تعيٌف بعض المكظفيف لدييا أك لدل الكزارات تطبيقو بشكؿٍ تدريجي

الإطار العراقي، عمى )بالتنسيؽ معيا( يتكلكف كتابة مقالات عف مكضكع قياس الأداء ككيفية تطبيقو في 
 أف يتـ تداكؿ ىذه المقالات ضمف نشرات دكرية تيرسؿ عبر البريد الإلكتركني إلى مكظفي القطاع العاـ.

كما أفّ عمى مكاتب التفتيش بالتعاوف مع وزارة التخطيط والإدارات الأخرى لا سيما تمؾ المسؤولة عف إصلاح 
ؤسسات العامة عمى توثيؽ تجاربيا الناجحة ومشاركتيا مع وتطوير الإدارة العامة أف تحثّ الوزارات والم

الإدارات الأخرى معزّزةً بالمؤشرات والبيانات. يمكف لمكاتب المفتشيف العاميف أف يمعبوا دوراً محورياً عند 
 الاحتفاؿ باليوـ الوطني لأداء القطاع العاـ الذي يمكف تأسيسو مف أجؿ عرض التجارب الناجحة ومكافأتيا.

 العلاقات الإيجابية تعزيز . خ
تتصؼ العلبقة بيف مكاتب المفتشيف العاميف كدكائر الكزارات المرتبطيف بيا، بالإشكاليٌة. كالعراؽ ليس البمد 

 البمداف تختبر ىذه الإشكالية أيضان.الكحيد الذم يعاني مف ىذه المسألة. فالكلايات المتحدة الميركية كغيرىا مف 

إفّ بناء علاقاتٍ إيجابية بيف الطرفيف والمحافظة عمى ديمومتيا ىي عممية تعمّـ ذاتيّ وعممية تثقيفية في آفٍ 
. فتقييـ الأداء المؤسسي لا ييدؼ إلى المعاقبة بؿ إلى تحسيف فعالية الأداء. لا بدٌ مف تحكيؿ الصكرة واحد

صكرة إيجابية، ليس فقط عبر شرح نظاـ تفتيش الأداء كفكائده مف خلبؿ استراتيجية التكاصؿ  السمبية لممفتش إلى
 . )المشار إلييا اعلبه(، بؿ أيضان مف خلبؿ الممارسات اليكمية لممفتشيف

إف التدريب عمى التواصؿ وحؿّ الخلافات في بيئة العمؿ ىي مف 
عاـ مف المتكقع اف  بشكؿالأدوات الميمّة لإيجاد ىذا المناخ المناسب. 

إف تفتيش الأداء "أخباران سيٌئة" عف الشكائب التي تعترم الإدارة.  يحمؿ
ّـ بحكمة ودراية  إيصاؿ ىذه الأخبار واقتراح الحموؿ الناجعة يجب أف يت

. كفي حاؿ كاف الأداء السيٌء لا وفي سياؽ التصويب وليس التأنيب
يش ىك كسيمة لمتركيز يرتبط بعمؿو جرمي كبإىماؿو متعمٌد، فإف التفت

عمى معالجة الخمؿ، كاستباؽ كقكعو، مع الإضاءة عمى الممارسات 
 الناجحة أيضان كعدـ الاكتفاء بالتركيز فقط عمى الأداء السيء.

لا بدّ مف تحويؿ 
الصورة السمبية 
لممفتش إلى صورة 

 إيجابية
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 وضع بروتوكوؿ لمتفتيش . د
 

 إف بناء ىذه السمات تتطمّب مف المفتشيف اتباععمى المفتشيف أف يتمتعكا بالمصداقية كالكفاءة كالنزاىة. 
 .بروتوكوؿ خاص بالتفتيش

وضع المفتش العاـ في وزارة الصناعة والمعادف "مدوّنة السموؾ الوظيفي لممفتشيف" التي  2012في العاـ  
 :شدّدت عمى المبادئ التالية

 الثقة كالمصداقية، .1
 النزاىة،  .2
 الاستقلبلية كالحيادية كالمكضكعية،  .3
 السرٌية في التعامؿ مع المعمكمات الحساسة،  .4
 الكفاءة،  .5
 التطكر الميني كالتدريب،  .6
 منع تضاريب المصالح،  .7
 كالفيـ المعمٌؽ لبيئة عمؿ الإدارات. .8

 .يمكف ليذه المدوّنة أف تتطوّر لتصبح بروتوكولًا لمتفتيش يتضمّف معايير جودة التفتيش

يؿ البيانات، كفي ىذا السياؽ، نقترح أف يتضمٌف ىذا البركتكككؿ مف جممة ما يتضمٌنو فقرات عف جمع كتحم
، كعمى العمؿ باحتراؼٍ مينيكالعلبقة المينية مع الإدارات الخاضعة لمتفتيش. يحثٌ البركتكككؿ المفتشيف عمى 

 كفقان لآليات كاضحة لمساعدتيا عمى: Feedbackاحتراـ أولويات الإدارات بالمعمومات المرتدّة 

 فيـ أىداؼ التفتيش  .1
 فيـ الجدكؿ الزمني لبرامج التفتيش،  .2
 يـ البيانات المطمكبة، ف .3
 فيـ كيفية إعداد التقارير،  .4
 فيـ ضركرة جمع الأدلٌة الكافية كتمييز مستكل الكثكؽ بيا،  .5
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 التأكيد عمى إنشاء نظاوـ داخمي ضمف مكاتب التفتيش كذلؾ مف اجؿ: .6
التحقؽ مف جكدة الأعماؿ التفتيشية بحبث يعمؿ المسؤكليف عف كثب مع فريؽ التفتيش لمتخطيط  -

 سكيان لبرامج التفتيش كالخطكات العممية المطمكبة لتنفيذىا، 
 تصحيح أية انحرافات متكقعة كالتعامؿ مع الشكائب -
 التأكد مف بمكغ الأىداؼ المرسكمة لبرامج التفتيش،  -
 نظمة الكطنية للؤرشفة.كحفظ السجلبت كفؽ الأ -

 تعزيز قدرات الوزارات والمؤسسات العامة . ذ
 

لا يمكف لنظاـ تفتيش كتقييـ الأداء المؤسسي أف ييطبٌؽ بنجاح في حاؿ تركزت جيكد بناء القدرات عمى مكاتب 
. التطويريةفالإدارات الخاضعة لمتفتيش يجب أف تكوف ىي أيضاً ىدفاً لممبادرات المفتشيف العاميف دكف سكاىا. 

فإطار قياس الأداء يجب ألا يُنظَر إليو مف الإدارات عمى أنو أداة رقابية زجريّة بيد المفتشيف، بؿ أيضاً كأداةٍ 
. لذلؾ يجب إعادة صياغة مؤشرات الأداء كتنقيتيا بالتعاكف الكثيؽ مع الإدارات إدارية داخمية لممتابعة والتطوير

 أدائيا كمقارنة تطكره عمى مدل زمني معيٌف. التي يجب اف تعتمدىا داخميان لرصد 

 :مف أجؿ ذلؾ، يجب

عداد التقارير  .1 مف خلبؿ كرش عمؿو مشتركة مع مكاتب  تعزيز قدرات الإدارات في مجاؿ التخطيط وا 
 التفتيش كمف خلبؿ دكرات تدريبية مكثفة حكؿ ىذه المكاضيع، 

عداد التقارير .2  . تحديداً تقنيات التخطيط وا 

التي وضعتيا وزارة التخطيط مف المفتَرَض أف ينتج عنيا مؤشرات  2017-2013ة لمعراؽ للأعواـ فالخطة الوطني
عمى الصعيد الوطني. والوزارات القطاعية، بدورىا، مف المتوقَع أف تضع خططيا الخاصة بإداراتيا بالتناغـ مع 

كؿ قطاع )القطاع يشمؿ عدة الخطة الوطنية، الامر الذي ينتج عنو مؤشرات أداء عمى مستوى كؿ وزارة أو 
 إدارات(.

لتعزيز إفّ التناغـ بيف المبادرات التطويرية بيف مكاتب المفتشيف العاميف والإدارات الأخرى يمثّؿ فرصة ميمّة 
 .تصميـ وتنفيذ برامج تيدؼ إلى تطوير قدراتيا و التعاوف الميني
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 تأسيس مجمس لممفتشيف العاميف . ر
 

مف أجؿ تنسيؽ الجيكد، كتكحيد نظاـ تفتيش كقياس الأداء المؤسسي، كمناقشة 
لا بدّ مف وضع آليّة رسمية تجمع المفتشيف القضايا ذات الاىتماـ المشترؾ، 

 . العاميف مف أجؿ تعزيز احترافيـ المينيّ 

مجمس المفتشيف يمكف ليذا المجمس المقترح أف يأخذ الشكؿ الذم اتخذه 
كىك المجمس الذم  العاميف لمنزاىة والكفاءة في الولايات المتحدة الأميركية،

يجمع المفتشيف العاميف ىناؾ لمعالجة القضايا المتصمة بالنزاىة، كالاقتصاد، كالفعالية )كىي مسائؿ تتجاكز 
 رات( كلتعزيز مستكل الاحتراؼ لدل مكاتب المفتشيف العاميف.الجيكد الفردية للئدا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الإدارات الخاضعة 
يجب أف لمتفتيش 

تكوف ىدفاً لممبادرات 
 التطويرية
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تتطمٌب إجراءاتو تطكيرية تطاؿ مكاتب المفتشيف  عمميّة منيجيّة متكاممةإفٌ تفتيش/قياس الأداء المؤسسي ىي 
 العاميف كالإدارات الخاضعة لمتفتيش عمى حد سكاء. 

لقد حاكؿ ىذا التقرير أف يرسـ رؤيةن مستقبميٌة لتعزيز قدرات مكاتب المفتشيف العاميف في مجاؿ قياس الأداء، 
مقترحان بعض الأدكات التطبيقيٌة لإعداد تقارير قياس الأداء التي تٌـ تصميميا بشكؿو بسيط بقصد إبعادىا عف 

ف الميٌـ أف يبقى ىذا النظاـ بسيطان في المرحمة الحاليٌة، التعقيدات التي تتضمٌنيا عادةن نيظيـ قياس الأداء. إذ م
 عمى أف يتطكٌر كيتٌسع نطاقو تدريجيان، بناءن عمى الخبرة العمميٌة كالدركس الميستىخمىصة. 

 

 

  

III. خاتمة 



 89 / 225 
 

 

 مؤشرات تقييـ اداء الييئات الرقابية في العراؽ:  1ممحؽ رقـ 
 

يقسّـ ىذا الممحؽ مؤشرات الأداء إلى عدّة مجموعات. تتوجّو كؿ مجموعة مف المؤشرات نحو جيازٍ رقابي معيّف 
في العراؽ، وتحديداً نحو ىيئة النزاىة، ديواف الرقابة المالية، ومكاتب المفتشيف العاميف في الإدارات والمؤسسات 

ؤشرات عمى مجالات أداءٍ رئيسية، وجرى تحديد وحدة العامة، ومجمس الخدمة المدنية الاتحادي. توزّعت الم
مؤشراً يمكف للإدارة العراقية أف تستوحي  118القياس الخاصة بكؿ مؤشر. أما مجموع المؤشرات المقترحة فيبمغ 

 منيا أو أف تكيّفيا مع واقع عمميا.

ستعانة بيا لكتابة التقرير الأكؿ بعنكاف  إفٌ استنتاج المؤشرات الكاردة في ىذا الممحؽ ارتكز عمى المراجع التي تمٌت الا
 دراسة "تقكيـ الأداء المؤسسي"، كعمى التقرير الثاني : دراسة تقييمية حكؿ أيطر كتطبيقات الإدارة الرشيدة.

 

  

IV.  الملاحؽ 
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 : ىيئة النزاىةالإدارة

 مجاؿ الأداء الرئيسي الرئيسية مؤشرات الأداء وحدة القياس

 ىيئة النزاىة مجمكع عدد البلبغات الكاردة إلى .1 عدد
 عدد البلبغات الميغفىمة ( أ)
 عدد البلبغات غير الميغفىمة  ( ب)

فًظىت  )ج( مجمكع عدد البلبغات التي حي

التحقيؽ في قضايا النزاىة 
 ومكافحة الفساد

 مجمكع عدد الدعاكل الإخبارية التي جرل التحقيؽ فييا .2 عدد

مجمكع عدد الدعاكل الإخبارية التي حيسمىت مف قبؿ ىيئة  .3 عدد
 النزاىة

مجمكع عدد الدعاكل الإخبارية  التي جرل التحقيؽ فييا   .4 عدد
بحسب تكزعيا عمى مكاتب تحقيقات الييئة في المحافظات 

 العراقية

 مجمكع عدد الدعاكل الجزائية التي جرل التحقيؽ فييا  .5 عدد

مجمكع عدد الدعاكل الجزائية التي حيسمىت مف قبؿ ىيئة   .6 عدد
 النزاىة

مجمكع عدد الدعاكل الجزائية  بحسب تكزعيا عمى مكاتب   .7 عدد
 تحقيقات الييئة في المحافظات العراقية

إجمالي عدد أكامر القبض الصادرة عف ىيئة النزاىة بحسب  .8 عدد
 الجية المكجية إلييا:

 كزير كمف ىك بدرجتو )أ(
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 )ب( مدير عاـ كمف ىك بدرجتو

 )ج( مكظفكف

لإجمالي عدد أكامر القبض الصادرة عف ىيئة  القيمة المالية .9 دينار عراقي
 النزاىة

 إجمالي عدد أكامر القبض بحسب نكع الجرـ .10 عدد

 )أ( تزكير

 )ب( إختلبس

 )ج( تجاكز المكظفيف لصلبحياتيـ الكظيفية

القيمة المالية لإجمالي عدد أكامر القبض الصادرة عف ىيئة  .11 دينار عراقي
 النزاىة بحسب الجية المكجية إلييا

 )أ(كزير كمف ىك بدرجتو

 )ب( مدير عاـ كمف ىك بدرجتو

 )ج( مكظفكف

القيمة المالية لإجمالي عدد أكامر القبض الصادرة عف ىيئة  .12 دينار عراقي
 النزاىة بحسب نكع الجرـ

 )أ( تزكير

 )ب( إختلبس

 )ج( تجاكز المكظفيف لصلبحياتيـ الكظيفية

مجمكع عدد أكامر القبض الصادرة عف ىيئة النزاىة بحسب  .13 عدد
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 تكزعيا عمى مكاتب تحقيقات الييئة في المحافظات العراقية

مجمكع عدد أكامر التكقيؼ عف قضايا فساد الصادرة عف  .14 عدد
 ىيئة النزاىة 

مجمكع عدد أكامر التكقيؼ عف قضايا فساد الصادرة عف  .15 عدد
 المعنيٌة:ىيئة النزاىة بحسب الجية 

 )أ( كزير كمف ىك بدرجتو

 )ب(مدير عاـ كمف ىك بدرجتو

 )ج( مكظفكف

مجمكع عدد أكامر التكقيؼ عف قضايا فساد الصادرة عف  .16 
ىيئة النزاىة بحسب تكزعيا عمى مكاتب تحقيقات الييئة في 

 المحافظات العراقية

مجمكع عدد الميحاليف مف قبؿ ىيئة النزاىة عمى المحاكـ  .17 عدد
 لمحاكمتيـ عف دعاكل فساد

مجمكع عدد الميحاليف مف قبؿ ىيئة النزاىة عمى المحاكـ  .18 عدد
 لمحاكمتيـ عف دعاكل فساد بحسب الجية الميحالة

 )أ( كزير كمف ىك بدرجتو

 )ب( مدير عاـ كمف ىك بدرجتو

 )ج( مكظفكف

 )د( مرشحكف للبنتخابات النيابية

 )ىػ(مرشحكف لانتخابات مجالس المحافظات 
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مجمكع عدد الميحاليف مف قبؿ ىيئة النزاىة عمى المحاكـ  .19 عدد
 لمحاكمتيـ عف دعاكل فساد بحسب الجرـ

 )أ( رشكة

 )ب( إختلبس

 )ج(إضرار بالأمكاؿ العامة

 )د( تزكير 

القيمة المالية الإجمالية لمفساد في الدعاكل الميحالة عمى  .20 دينار عراقي
 المحاكـ مف قبؿ ىيئة النزاىة

 مجمكع عدد الميحاكىميف بحسب نتيجة المحاكمة .21 عدد

 )أ( الميفرىج عنيـ

 )ب( المحككمكف بإدانة كعقكبة 

 مجمكع عدد الميحاكىميف بحسب الجية المحككـ عمييا .22 عدد

 )أ( كزير كمف ىك بدرجتو

 )ب( مدير عاـ كمف ىك بدرجتو

 )ج( مكظفكف

 )د( مرشحكف للبنتخابات النيابية

 المحافظات)ىػ( مرشحكف لمجالس 

رـ .23 عدد  مجمكع عدد المحككـ عمييـ بحسب الجي

 )أ( رشكة
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 )ب(إختلبس

 )ج( الإضرار بالأمكاؿ العامة

 )د( تزكير 

النسبة المئكية لممحككـ عمييـ بحسب نكع الأحكاـ الصادرة  .24 %
 بحقيـ

 )أ( سجف مؤبٌد

 سنكات 5)ب( سجف لما يزيد عف 

 سنكات 5ك 3)ج( سجف لمدة تتراكح بيف 

 سنكات 3سجف لمدة تقؿٌ عف )د( 

 )ىػ( سجف مع كقؼ التنفيذ

 )ك( دفع غرامة مالية

عدد الدراسات كالأبحاث كالاقتراحات كمشاريع القكانيف  .25 عدد
كالأنظمة المتصمة بالفساد كتعزيز النزاىة التي أعدٌتيا ىيئة 

 النزاىة خلبؿ المدة الزمنية التي تخضع لمقياس )سنة(

دراسات وأبحاث حوؿ 
 النزاىة والفساد

 
النسبة المئكية لمدراسات كالأبحاث كالاقتراحات كمشاريع  .26 %

القكانيف كالأنظمة المتصمة بالفساد كتعزيز النزاىة التي 
أعدٌتيا ىيئة النزاىة خلبؿ المدة الزمنية التي تخضع لمقياس 
)سنة( كالتي جرل نشرىا عبر قناةو كاحدة عمى الأقؿ مف 

المكقع الإلكتركني لمييئة، عبر نشرة قنكات التكاصؿ )عبر 
 دكرية كرقية أك إلكتركنية، عبر برامج إعلبمية، إلخ.(
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عدد الدراسات كالأبحاث كالاقتراحات كمشاريع القكانيف  .27 عدد
كالأنظمة المتصمة بالفساد كتعزيز النزاىة التي أعدٌتيا ىيئة 

 النزاىة كالتي سمكت طريقيا إلى التنفيذ

النسبة المئكية لتقارير الكشكفات المالية الكاردة الى ىيئة  .28 %
النزاىة مف مجمكع ما يجب أف يرد إلى الييئة بحسب 

 المصدر  

 )أ( فخامة رئيس الجميكرية كنكابو

 )ب( دكلة رئيس مجمس الكزراء كنكابو

 )ج( السادة الكزراء كمف ىـ بدرجتيـ

 )د( السادة النكاب

 القضاء الأعمى )ق( حضرة رئيس كاعضاء مجمس

 )ك( السادة المحافظكف

 )ز( مكظفكف

 الإثراء غير المشروع

النسبة المئكية لممسؤكليف الذيف قدمكا كشكفات مالية كالذم  .29 %
تبيٌف لييئة النزاىة بعد تقصٌي الحقائؽ أف المعمكمات التي تٌـ 
جمعيا عنيـ لا تتطابؽ مع ما كرد في استمارات كشؼ 

 ذمميـ المالية 

عدد لكائح السمكؾ الكظيفي التي تسمٌمتيا ىيئة النزاىة  .30 عدد
 )استمارات( بحسب الجية الكاردة منيا

 مجمس القضاء الأعمى ( أ)
 كزارات  ( ب)
 مؤسسات حككمية غير مرتبطة بكزارات  ( ت)

 لوائح السموؾ الوظيفي
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 محافظات  ( ث)

النسبة المئكية لمكزارات كالمؤسسات الحككمية التي أعدٌت  .31 %
 كظيفي خاصة بياكتبنٌت لكائح سمكؾ 

النسبة المئكية لمكزارات كالمؤسسات الحككمية غير المتجاكبة  .32 %
 مع ىيئة النزاىة لجية تقديـ لكائح السمكؾ الكظيفي

عدد النشاطات الإعلبمية، كالتربكية، كالتثقيفية التي تنفٌذىا  .33 عدد
 ىيئة النزاىة بحسب نكع النشاط

 مؤتمرات/ندكات ( أ)
 دكرات تدريبية ( ب)
 تعاكف مع إدارات عامة بركتكككلات ( ت)
 مؤتمرات صحفية ( ث)
 برامج تمفزيكنية ( ج)
 إعلبنات تمفزيكنية لتكعية الرأم العاـ ( ح)
 نشر النشاطات عمى المكقع الإلكتركني ( خ)
 استخداـ كسائؿ التكاصؿ الاجتماعي ( د)

 النشاطات الإعلامية
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 : ديواف الرقابة الماليةالإدارة

 الرئيسي مجاؿ الأداء مؤشرات الأداء الرئيسية وحدة القياس

النسبة المئكيةلمعاملبت الإنفاؽ العاـ التي جرل التدقيؽ فييا  .1 %
مف قبؿ ديكاف الرقابة المالية كالتي تبيٌف أفٌ فييا شكائب 

 كمخالفات 

المساءلة مف خلاؿ الرقابة 
 الخارجية

القيمة المالية الإجمالية لميدر أك التبذير أك سكء التصرؼ أك  .2 دينار عراقي
الحاصمة في معاملبت الإنفاؽ العاـ التي تعترييا المخالفات 

 شكائب

القيمة المالية لمعاملبت الإنفاؽ العاـ التي تعترييا شكائب  .3 دينار عراقي ك %
كالتي جرل تقكيـ مردكداتيا مف أصؿ القيمة المالية الإجمالية 

 لممخالفات التي سجٌميا ديكاف الرقابة المالية

التخميف كتحقٌؽ الجباية التي جرل  النسبة المئكية لمعاملبت .4 %
التدقيؽ فييا مف قبؿ ديكاف الرقابة المالية كالتي تبيٌف أفٌ فييا 

 شكائب كمخالفات

القيمة المالية الإجمالية لمعاملبت التخميف كتحقٌؽ الجباية  .5 دينار عراقي
التي جرل التدقيؽ فييا مف قبؿ ديكاف الرقابة المالية كالتي 

 تبيٌف أفٌ فييا شكائب كمخالفات 

القيمة المالية لمعاملبت التخميف كتحقٌؽ الجباية التي تعترييا  .6 دينار عراقي ك%
أصؿ القيمة المالية  شكائب كالتي جرل تقكيـ مردكداتيا مف

 الإجمالية لممخالفات التي سجٌميا ديكاف الرقابة المالية

عدد التكصيات كالآراء التي أبداىا ديكاف الرقابة المالية في  .7 %
صحة كقانكنية البيانات المالية للئدارات الخاضعة لرقابتو 
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كفي مطابقة حساباتيا مع المعايير المعتمدة التي نفذتيا 
 مجمكع التكصيات كالآراء التي ابداىا الديكافالإدارات مف 

مؤشر نكعي )تصنيؼ نظاـ 
قياس الأداء لدل الإدارة 
كمدل التزامو بمؤشرات 

 الديكاف(

=التزاـ كامؿ مع نظاـ 10
قياس متطابؽ مع مؤشرات 

 الديكاف

 =عدـ التزاـ 0

إلتزاـ الإدارات بمؤشرات قياس الأداء التي كضعيا ديكاف  .8
مف خلبؿ كضع كتطبيؽ نظاوـ داخمي لقياس  الرقابة المالية

 أداء الإدارة  كفؽ المؤشرات المكضكعة

 رفع مستوى الأداء

مجمكع عدد الطمبات الكاردة إلى ديكاف الرقابة المالية مف  .9 عدد
الإدارات العامة لتقديـ المساعدة الفنية في مجاؿ الرقابة 

 المالية كالمحاسبية

إلى ديكاف الرقابة المالية مف مجمكع عدد الطمبات الكاردة  .10 %
الإدارات العامة لتقديـ المساعدة الفنية في مجاؿ الرقابة 

 المالية كالمحاسبية كالتي تمكٌف الديكاف مف تمبيتيا

مجمكع عدد الطمبات الكاردة إلى ديكاف الرقابة المالية مف  .11 عدد
الإدارات العامة لتقديـ المساعدة الفنية في مجاؿ الرقابة 

 الإدارية كتعزيز الأداء

مجمكع عدد الطمبات الكاردة إلى ديكاف الرقابة المالية مف  .12 %
الإدارات العامة لتقديـ المساعدة الفنية في مجاؿ الرقابة 

 الإدارية كتقكيـ الأداء كالتي تمكٌف الديكاف مف تمبيتيا
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مؤشر نكعي )مف صفر إلى 
عشرة كما بينيما مف 

 علبمات(

 =التزاـ كامؿ10

 = عدـ التزاـ0

مدل التزاـ الإدارات كالمؤسسات العامة في خططيا  .13
الاستراتيجية كالسنكية بالخطة الكطنية الشاممة التي كضعنيا 

 كزارة التخطيط

 

 

تصنيفات(:  4مؤشر نكعي )
% 20=الالتزاـ بأقؿ مف 1

 مف المؤشرات

 20=الالتزاـ بما بيف 2
 % مف المؤشرات50ك

 50=الالتزاـ بما بيف 3
 % مف المؤشرات75ك

 75=الالتزاـ بما بيف 4
 % مف المؤشرات(100ك

مدل التزاـ الإدارات كالمؤسسات العامة بمؤشرات الأداء التي  .14
 كضعيا ديكاف الرقابة المالية في مجاؿ التخطيط 

عدد عمميات التدقيؽ التي يجرييا ديكاف الرقابة المالية بناءن  .15 عدد ك %
 نكع الطمبعمى طمب مف مجمس النكاب بحسب 

 مخالفات / فساد ( أ)
 أخطاء في تقنيات العمؿ المالي كالمحاسبي ( ب)
 )ج( تطكير أداء ( ت)

 دعـ الرقابة التشريعية

 

 

 

عدد الجمسات/المناقشات التي يعقدىا مجمس النكاب لمتداكؿ  .16 عدد ك%
في نتائج عمميات التدقيؽ التي أجراىا ديكاف الرقابة المالية 
بناءن عمى طمب المجمس مقارنةن بعدد الطمبات التي رفعيا إلى 
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 الديكاف

تصنيفات(:  4مؤشر نكعي )
=الالتزاـ بمتابعة أقؿ مف 1

% مف القضايا 20
المحالة عمى كالتكصيات 

مكتب المفتش العاـ مف قبؿ 
 الديكاف

=الالتزاـ بمتابعة بما بيف 2
% مف القضايا 50ك 20

 كالتكصيات

 50=الالتزاـ بمتابعة ما بيف 3
% مف القضايا 75ك

 كالتكصيات

 75=الالتزاـ بمتابعة ما بيف 4
% مف القضايا 100ك

 كالتكصيات(

لرقابة المالية مدل تعاكف مكاتب المفتشيف العاميف مع ديكاف ا .17
مف خلبؿ ملبحقتيا لمقضايا كالتكصيات المرفكعة مف الديكاف 
إلى تمؾ المكاتب لممتابعة أك التصحيح أك التطكير كفقان لكؿ 

 مكتب مفتش عاـ في كؿ إدارة

التنسيؽ مع الجيات الرقابية 
 الأخرى

عدد مكاتب المفتشيف العاميف الذيف يتابعكف تنفيذ تكصيات  .18 %
داراتيـ مف أصؿ العدد ديكاف  الرقابة المالية لدل كزاراتيـ كا 

 الإجمالي لتمؾ المكاتب في القطاع العاـ العراقي

عدد الإجراءات أك التحقيقات التي تجرييا ىيئة النزاىة بناءن  .19 %
 عمى طمب ديكاف الرقابة المالية

عمى السرعة في البت بالمخالفات المالية الميحالة متكسط  .20 عدد الأسابيع
 الجية المختصة مف قبؿ ديكاف الرقابة المالية كفقان لمجية
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 ىيئة النزاىة ( أ)
 المدعي العاـ ( ب)
 )ج( الجيات التحقيقية المختصة ( ت)

 120إصدار التقرير السنكم لديكاف الرقابة المالية خلبؿ ميمة  .21 مؤشر منطقي )نعـ / كلب(
 يكمان مف نياية السنة

 التقارير السنوية

 مؤشر نكعي

 ضعيؼ=تقرير 1

 = تقرير ممتاز10

نكعية التقرير السنكم الذم يصدره ديكاف الرقابة المالية  .22
)يتضمف نتائج تنفيذ الخطة السنكية، التكصيات لتحسيف 

 الأداء الإدارم كتعزيز مستكل الشفافية، إلخ.(

إدراج مجمس النكاب لتقارير ديكاف المحاسبة في جدكؿ اعمالو  .23 مؤشر منطقي )نعـ / كلب(
 كمناقشتيا فعميان 

عدد التقارير الرقابية كالتدقيقية التي ينشرىا ديكاف الرقابة  .24 % 
زة عبر قنكات مختمفة لمنشر  المالية مف أصؿ التقارير المينجى

عدد طمبات الحصكؿ عمى تقارير الديكاف الكاردة إليو مف  .25 %
الإعلبـ كالتي استجاب ليا فعميان مف أصؿ عدد  كسائؿ

 الطمبات الكاردة 

تضميف التقرير السنكم لديكاف الرقابة المالية الاتحادم  .26 مؤشر منطقي )نعـ / كلب(
 التقارير الصادرة عف دككاكيف الرقابة المالية في الأقاليـ

التنسيؽ مع الدواويف 
 الإقميمية

آليٌات لمتنسيؽ بيف ديكاف الرقابة المالية الاتحادم كجكد  .27 مؤشر منطقي )نعـ / كلب(
 كدكاكيف الرقابة المالية في الأقاليـ
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 : مكاتب المفتشيف العاميفالإدارة

 مجاؿ الأداء الرئيسي مؤشرات الأداء الرئيسية وحدة القياس

 تصنيفات(: 4مؤشر نكعي )

 =لا يكجد برنامج سنكم1

=تكجد خطكط عريضة 2
 عامة

برنامج جزئي بحاجة =يكجد 3
 إلى بعض التطكير

=يكجد برنامج سنكم 4
 متكامؿ

 

تكفٌر برنامج عمؿ سنكم لمكتب المفتش العاـ ييحدٌد فيو الأنشطة  .1
التي سيتكلٌى القياـ بيا تجاه الإدارة أك المؤسسة العامة التي 

 يتكاجد فييا
 

 الرقابة الداخمية 

بنتيجة التدقيؽ فييا أنيا عدد سجلبت الإدارة كأنشطتيا التي تبيٌف  .2 %
تتضمٌف شكائب ك/أك مخالفات مف مجمكع عدد السجلبت 

 كالأنشطة الميدقٌؽ فييا

عدد التكصيات التي رفعيا مكتب المفتش العاـ لتصحيح الخمؿ  .3 %
أك الشكائب في السجلبت كالأنشطة الميدقٌؽ فييا كالتي تٌـ الالتزاـ 

 لمتفتيشبتنفيذىا مف قبؿ الإدارة الخاضعة 

 عدد التحقيقات التي نفذىا مكتب المفتش العاـ خلبؿ السنة .4 عدد

عدد الزيارات الميدانية التي نفذىا مكتب المفتش العاـ كالتي تبيٌف  .5 %
بنتيجتيا كجكد مخالفات أك شكائب ذات طابع قانكني مف مجمكع 

 عدد الزيارات المينفذة
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المالية إلى مكتب  عدد الإشعارات الكاردة مف ديكاف الرقابة .6 %
المفتش العاـ خلبؿ السنة كالمتعمقة بامتناع الإدارة المعنيٌة عف 
تزكيد الديكاف بالسجلبت كالبيانات اللبزمة لاستكماؿ أعمالو 
الرقابية كالتي تمكٌف مكتب المفتش العاـ مف التعامؿ معيا بنجاح 
يا )أم أنو تمكٌف مف دفع الإدارة إلى تزكيد الديكاف بالمطمكب من

خلبؿ ميمة عشريف يكمان مف تاريخ تقديـ الإشعار مف قبؿ الديكاف 
 مع تبياف أسباب التأخير أك الامتناع سابقان(

التنسيؽ مع الجيات الرقابية 
 الأخرى

عدد طمبات إجراء تحقيؽ داخمي المقدٌمة مف قبؿ ديكاف الرقابة  .7 %
 المالية إلى مكتب المفتش العاـ كالتي نفذىا المكتب فعميان 

% بحسب النتيجة التي 
تكصٌؿ إلييا مكتب المفتش 

 العاـ

عدد التحقيقات الداخمية التي أجراىا مكتب المفتش العاـ بناءن  .8
عمى طمب ديكاف الرقابة المالية مكزعة بحسب النتائج التي تكصٌؿ 

 إلييا المكتب
 لا مخالفة ( أ)
 ضركرة إجراء تصحيح داخمي لمخطأ الكاقع ( ب)
 النزاىةمخالفات ميحالة إلى ىيئة  ( ث)
 مخالفات ميحالة عمى السمطات القضائية المختصة ( ذ)

عدد عقكد المناقصات التي جرل التدقيؽ فييا مف قبؿ مكتب  .9 عدد ك %
 المفتش العاـ مف أصؿ عقكد المناقصات الميبرمة

 التدقيؽ في المناقصات

 القيمة المالية لعقكد المناقصات التي جرل التدقيؽ فييا .10 دينار عراقي

عقكد المناقصات التي جرل التدقيؽ فييا مف قبؿ مكتب عدد  .11 عدد
المفتش العاـ مف أصؿ عقكد المناقصات الميبرمة كالتي تبيٌف أف 

 فييا  أمكالان ميدكرة

القيمة المالية الميدكرة، كما تبيٌف مف تدقيؽ عقكد المناقصات  .12 دينار عراقي
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 الذم أجراه مكتب المفتش العاـ

القيمة المالية التي تمكٌف مكتب المفتش العاـ مف استردادىا  .13 دينار عراقي
 لصالح الإدارة العامة مف الجية المعنيٌة 

عدد التدابير التي اتخذىا مكتب المفتش العاـ بحؽ المتعيٌديف  .14 عدد / تدبير اك إجراء
بناءن عمى عمميات التدقيؽ التي نفٌذىا المكتب بحسب كؿ نكع 

 تدبير أك إجراء
 1 الإجراء ( أ)
 2الإجراء  ( ب)
 3الإجراء  ( ت)

 إلخ.....

عطاء أجكبة لمقدمييا مف  .15 % عدد الشكاكل التي تٌـ التعامؿ معيا كا 
 أصؿ عدد الشكاكل الكاردة إلى مكتب المفتش العاـ

 إدارة الشكاوى

متكسط الفترة الزمنية التي يستغرقيا مكتب المفتش العاـ في البت  .16 متكسط عدد الأياـ
 بالشكاكل المقدٌمة إليو

يكجد نظاـ تصنيؼ لمشكاكل الكاردة إلى مكتب المفتش العاـ كفؽ  .17 مؤشر منطقي )نعـ / كلب(
 نكع الشككل

عدد الشكاكل الكاردة إلى مكتب المفتش العاـ كالتي تٌـ البت بيا  .18 عدد / نكع الشككل
بلبغ مقدمييا بنتيجتيا، كفؽ نكع الشككل  كا 

 النكع الأكؿ ( أ)
 النكع الثاني ( ب)
 النكع الثالث ( ت)

 إلخ.....
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متكسط الفترة الزمنية التي يستغرقيا مكتب المفتش العاـ في البت  .19 عدد الأياـ / نكع الشككل
 بالشكاكل المقدٌمة إليو بحسب كؿ نكع مف الشكاكل

 النكع الأكؿ ( أ)
 النكع الثاني ( ب)
 النكع الثالث ( ت)

 إلخ.......

 تصنيفات(: 6مؤشر نكعي )

 =لا يكجد1

 =قيد التصميـ2

 =قيد التنفيذ3

=جاىز لمتشغيؿ، لكنو لـ 4
 ييشغٌؿ بعد

 = يعمؿ جزئيان 5

 = يعمؿ بكامؿ تطبيقاتو6

 يكجد نظاـ معمكماتي لإدارة الشكاكل لدل مكتب المفتش العاـ .20

عدد المكظفيف الذيف درٌبيـ مكتب المفتش العاـ لتعزيز مستكل  .21 عدد
 النزاىة في الإدارة

مكتب المفتش العاـ خلبؿ عدد تقارير رقابة الأداء التي أصدرىا  .22 عدد
 السنة

 قياس الأداء المؤسسي

عدد التكصيات الصادرة عف مكتب المفتش العاـ كالآيمة إلى رفع  .23 %
مستكل أداء الإدارة المعنيٌة كالتي نفٌذتيا الإدارة فعميان أك ىي في 

 طكر التنفيذ
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 تصنيفات(: 6مؤشر نكعي )

 =لا يكجد1

 =قيد التصميـ2

 =قيد التنفيذ3

=جاىز لمتشغيؿ، لكنو لـ 4
 ييشغٌؿ بعد

 = يعمؿ جزئيان 5

 = يعمؿ بالكامؿ6

 كجكد نظاـ لقياس الأداء المؤسسي لدل الإدارة الخاضعة لمتفتيش .24

 تصنيفات(: 6مؤشر نكعي )

 =لا يكجد التزاـ بيا1

% مف 25=يتـ الالتزاـ بػ2
المؤشرات المكضكعة كحد 

 أقصى

% 25=يتـ الالتزاـ بما بيف 3
%  مف المؤشرات 50ك

 المكضكعة كحد أقصى 

% 50= يتـ الالتزاـ بما بيف 4
%  مف المؤشرات 75ك

 المكضكعة كحد أقصى 

% 75= يتـ الالتزاـ بما بيف 5
% مف المؤشرات 100ك

مدل التزاـ مكتب المفتش العاـ بمؤشرات تقكيـ الأداء التي  .25
بة المالية كالتي اندرجت ضمف إجراءات عمؿ كضعيا ديكاف الرقا

 مكاتب المفتشيف العاميف
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 المكضكعة

بادر مكتب المفتش العاـ إلى كضع مؤشرات أداء جديدة بناءن  .26 مؤشر منطقي )نعـ / كلب(
 عمى تجربتو الخاصة مع الإدارة

عدد الدكرات التدريبية التي نفذىا مكتب المفتش العاـ لرفع  .27 عدد
 ارة في مجاؿ تقكيـ الأداء المؤسسيمستكل قدرات مكظفي الإد

عدد المتدرٌبيف الذيف درٌبيـ مكتب المفتش العاـ في مجاؿ تقكيـ  .28 عدد
 الأداء المؤسسي

عدد اجتماعات العمؿ التي بادر مكتب المفتش العاـ إلى عقدىا  .29 عدد
ضمف الإدارة  لمبحث في كيفية تطبيؽ نظاـ تقكيـ كقياس الأداء 

 المؤسسي

النشاطات التي قاـ بيا مكتب المفتش العاـ بالتعاكف مع عدد  .30 عدد
ديكاف الرقابة المالية لمبحث في كيفيٌة تطبيؽ الرقابة عمى الأداء 
)إجتماعات عمؿ / كرش عمؿ / تبادؿ مراسلبت خطية 
لكتركنية حكؿ المكضكع / كتابة نصكص خطية مفصٌمة حكؿ  كا 

 عيا الديكاف (كيفية تطبيؽ أدلٌة الرقابة عمى الأداء التي كض
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 مدنية الاتحادي: مجمس الخدمة الالإدارة

 مجاؿ الأداء الرئيسي مؤشرات الأداء الرئيسية وحدة القياس

إصدار الأنظمة الداخمية لمجمس الخدمة المدنية  .1 مؤشر منطقي )نعـ / كلب(
الاتحادم الذم كافؽ مجمس الكزراء العراقي عمى 

كفؽ القانكف   2013إنشائو في شباط )فبراير( 
 2009( الصادر في آذار )مارس( 4رقـ )

 الييكمية التنظيمية

عدد الكحدات التنظيمية التي يتألؼ منيا مجمس  .2 عدد
الخدمة المدنية الاتحادم التي أنشئت فعميان 

 بالمقارنة مع العدد المقرر إنشاؤه

عدد الكظائؼ التي تٌـ إشغاليا في مجمس  .3 %
مف مجمكع عدد الخدمة المدنية الاتحادم 

الكظائؼ الممحكظة في الييكمية التنظيمية 
 لممجمس

عدد مجالس الخدمة الإقميمية التي تٌـ إنشاؤىا  .4 %
 في المحافظات مف أصؿ العدد المزمع إنشاؤه

 العلاقة مع المجالس الإقميمية

تكفٌر آلية لمتنسيؽ كالتعاكف بيف مجمس الخدمة  .5 مؤشر منطقي )نعـ / كلب(
 كمجالس الخدمة الإقميميةالاتحادم 

 إدارة التدريب إقرار قانكف معيد الخدمة المدنية .6 مؤشر منطقي )نعـ / كلب(

عدد الكحدات التنظيمية التي يتألؼ منيا معيد  .7 عدد
الخدمة المدنية التي أنشئت فعميان بالمقارنة مع 

 العدد المقرر إنشاؤه
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بيف معيد الخدمة المدنية تكفٌر آليٌة لمتنسيؽ  .8 مؤشر منطقي )نعـ / كلب(
كالإدارات العامة لتقييـ الحاجات ككضع الخطط 

 التدريبية

عدد البرامج التدريبية المخطط أف ينفذىا معيد  .9 %
الخدمة المدنية خلبؿ السنتيف المقبمتيف كالتي 
تندرج في إطار تعزيز أخلبقيات الكظيفة العامة 
ة كالنزاىة الكظيفية مف مجمكع البرامج التدريبي

 المقررة لنفس الفترة الزمنية

عدد المتدرٌبيف الذيف أتمكا بنجاح دكرات تدريبية  .10 عدد
لدل معيد الخدمة المدنية في مجاؿ تعزيز 
أخلبقيات الكظيفة العامة كالنزاىة الكظيفية خلبؿ 

 مدة سنتيف

 تصنيفات(: 4مؤشر نكعي )

 =عدـ رضى1

 =رضى متكسط2

 =مستكلن عاؿو مف الرضى3

 الرضى فاؽ التكقعات=مستكل 4

 

متكسط رضى المتدرٌبيف في مجاؿ تعزيز  .11
أخلبقيات الكظيفة العامة كالنزاىة الكظيفية عف 
الدكرات التدريبية التي نفذىا معيد الخدمة 

 المدنية

تكفٌر آلية لمتنسيؽ بيف معيد الخدمة المدنية  .12 مؤشر منطقي )نعـ / كلب(
 كىيئة النزاىة

عدد البرامج التدريبية المشتركة بيف معيد الخدمة  .13 عدد / مكضكع تدريبي
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المدنية كالأكاديمية العراقية لمكافحة الفساد في 
 ىيئة النزاىة كفؽ كؿ مكضكع

عدد الكظائؼ الشاغرة التي تٌـ إشغاليا مف  .14 %
 خلبؿ مباريات تنافسية بيف المرشحيف

 التوظيؼ

 

الإعلبف عف متكسط الفترة الزمنية الفاصمة بيف  .15 عدد الأسابيع 
 الكظيفة الشاغرة كبيف إشغاليا فعميان 

 تصنيفات(: 4مؤشر نكعي )

 =عدـ رضى1

 =رضى متكسط2

 =مستكلن عاؿو مف الرضى3

 =مستكل الرضى فاؽ التكقعات4

متكسط رضى المرشحيف عف إجراءات التكظيؼ  .16
)الإعلبف عف الكظيفة الشاغرة، تقديـ الطمبات 

الإعلبف عف كالمستندات المرفقة، المباريات، 
النتائج، الميمة الزمنية التي تستغرقيا عممية 

 التكظيؼ(

نسبة تكزٌع الكظائؼ الشاغرة التي جرل إشغاليا  .17 % ذككر ، % إناث
 مف خلبؿ مباريات تنافسية كفؽ الجنس

% ذككر في كؿ إدارة عامة ، % إناث 
 في كؿ إدارة عامة.

 نسبة تكزٌع الكظائؼ الشاغرة التي جرل إشغاليا .18
مف خلبؿ مباريات تنافسية كفؽ الجنس بحسب 

 كؿ إدارة عامة

 تكفٌر آلية لمطعف بنتائج المباريات .19 مؤشر منطقي )نعـ / كلب(

عدد المرشحيف الطاعنيف بنتائج المباريات مف  .20 %
 مجمكع عدد المرشحيف 

تكفٌر آلية لحماية المكظفيف مف إمكانية اتخاذ  .21 مؤشر منطقي )نعـ / كلب(
قرارات إدارية إعتباطية بحقيـ في مجاؿ شؤكنيـ 

 حماية الموظفيف
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الكظيفية )ترقية، حكافز، تدريب، تقييـ أداء، 
 إلخ.( 

تكفٌر نظاـ لتقكيـ الأداء الكظيفي كفؽ كؿ فئة  .22 مؤشر منطقي )نعـ / كلب(
 مف المكظفيف

 الفئة العميا ( أ)
 المتكسطةالفئة  ( ب)
 الفئات غير الإدارية ( ت)

 تقويـ الأداء

 

حؽ المكظؼ بالاطلبع عمى نتائج تقكيـ الأداء  .23 مؤشر منطقي )نعـ / كلب(
 كفؽ النظاـ الميعتىمىد

عدد المكظفيف الذيف جرل تقكيـ أدائيـ كالتي  .24 %
تبيٌف بنتيجة التقكيـ أف مناقبيتيـ الكظيفية دكف 

المكظفيف المستكل المطمكب مف مجمكع عدد 
 الميقيىميف، كفؽ كؿ فئة مف المكظفيف

 الفئة العميا ( أ)
 الفئة المتكسطة ( ب)
 الفئات غير الإدارية ( ت)

عدد المكظفيف الطاعنيف بنتائج تقكيـ الأداء  .25 %
الذيف جرل تقكيـ أدائيـ مف مجمكع عدد 

 المكظفيف الميقىيىميف

عدد المكظفيف الذيف أيرسمكا إلى دكرات تدريبية  .26 عدد أك %
قدراتيـ الكظيفية عمى ضكء نتائج تقكيـ  لبناء
 أدائيـ

عدد المكظفيف الذيف أيرسمكا إلى دكرات تدريبية  .27 عدد / المكضكع التدريبي
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لبناء قدراتيـ الكظيفية عمى ضكء نتائج تقكيـ 
 أدائيـ كفؽ كؿ مكضكع تدريبي

 1المكضكع التدريبي  ( أ)
 2المكضكع التدريبي  ( ب)
 3المكضكع التدريبي  ( ت)

عدد المكظفيف الميحاليف إلى ىيئة النزاىة أك إلى  .28 الإدارة العامةعدد / 
 الجيات التحقيقية المختصة بحسب كؿ إدارة

 العلاقة مع ىيئة النزاىة
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 : أُطُر قياس الأداء المؤسسي 2 ممحؽ رقـ
التي يمكف أف تستخدميا مكاتب  تشكٌؿ أيطير قياس الأداء المؤسسي الممحقة بيذا التقرير امثمة عف الأدكات التطبيقية

 المفتشيف العاميف كالإدارات الخاضعة لمتفتيش في العراؽ بعد تكييفيا مع كاقع الإدارة العراقية.

 (: نموذج مقترح لقياس الأداء المؤسسي مف قبؿ مكاتب المفتشيف العاميف1الإطار رقـ )

 ىذا النموذج عبارة عف جدوؿٍ يتضمّف العناصر التالية: 

 : الأداء الرئيسيمجاؿ  .1

كىك نطاؽ العمؿ المنكم قياسو كالذم تندرج فيو مجمكعة مف مؤشرات الأداء المرتبطة بو. مثاؿ عمى ذلؾ: الإدارة  
دارة المكارد البشرية تيعتىبىر مجالان آخر للؤداء.   المالية تيعتىبر مجالان للؤداء، كا 

 : مؤشرات الأداء الرئيسية .2

شيف بقياس الكضع الحالي للئدارة الخاضعة لمتفتيش أك مدل التقدٌـ الذم أحرزتو كفؽ ىي المؤشرات التي تسمح لممفت
معايير محدٌدة. )مثاؿ عمى ذلؾ: ضمف مجاؿ إدارة المكارد البشرية تندرج المكازنة المخصصة لمتدريب مف مجمكع 

 مكازنة الإدارة كإحدل مؤشرات الأداء(.

 :وحدة القياس .3

 مى ذلؾ: المكازنة المخصصة لمتدريب تيقاس بالدينار العراقي(.لكؿ مؤشر كحدة قياس )مثاؿ ع 

 :الوزف .4

%( تعكس أىميتو النسبية مقارنةن مع المؤشرات الأخرل. 100الى  1لكؿ مؤشر كزنو المرتبط بقيمتة )مف مجمكع  
كظفيف الذيف حضركا )مثاؿ عمى ذلؾ: قد تككف "المكازنة المخصصة لمتدريب" مؤشران أىٌـ نسبيان مف "النسبة المئكية لمم

 دكرات تدريبية في الخارج". كبالتالي ييعطى المؤشر الأكؿ كزنان أثقؿ مف المؤشر الثاني(.

 :وسائؿ التحقّؽ مف المؤشر .5

كىي الأدلٌة التي يستند إلييا المفتش لقياس الأداء الحالي كفؽ كؿ مؤشر )مثاؿ عمى ذلؾ: كثيقة الخطة السنكية،  
 مسكحات أجريت فعميان كتٌـ تكثيؽ نتائجيا، قانكف نافذ، إلخ.(.
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 :العلامة الأخيرة .6

 العلبمة التي سيجٌمت لكؿ مؤشر كفؽ آخر عممية قياس )مثلبن: في السنة السابقة(. 

 :العلامة الحاليّة .7

 العلبمة التي يسجٌميا المفتشكف بناءن عمى عممية القياس الجارية حاليان )ىذه السنة(. 

 :ملاحظات .8

 )يسجٌميا المفتشكف عند الحاجة(. 

 (:3( والإطار رقـ )2الإطار رقـ )

أداءو قطاعية  يحتكياف عمى أمثمة عف مؤشرات أداءو عامة يمكف تطبيقيا في الإدارات كافة، كعمى مؤشرات 
 متخصصة.

 (: قياس الأداء المقارَف: 4الإطار رقـ )

مخصص للئدارة الخاضعة لمتفتيش كالقياس بعد تكييفو مع الكاقع. كىك أداة داخمية لمتابعة التقدـ الفعمي للئدارة. كفؽ 
قبمة بعد عرض آخر ىذا الإطار، تضع الكزارات كالمؤسسات الحككمية أىدافان محددة لكؿ مؤشر لمفترة الزمنية الم

 إنجازاتيا. 

اف معايير الوزف والتحقؽ ىي معايير ذات دقة تفصيمية لا يمكف ذكرىا في اطار واضح ويمكف رصدىا وتطبيقيا 
عبر حوار ونقاش يتـ في ورشات عمؿ تحدد بيا الاوزاف والوسائؿ التي ستعتمد، ذلؾ انيا مرتبطة بالاولويات 

 المفتشوف.والاىداؼ التي يسعى الى تحقيقيا 
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(1الإطار رقـ )  
 نموذج مقترح لقياس الأداء المؤسسي مف قبؿ مكاتب المفتشيف العاميف في العراؽ

مجاؿ الأداء 
 الرئيسي

مؤشرات الأداء 
 الرئيسية

وحدة 
 القياس

وسائؿ التحقّؽ مف  وزف المؤشر
 المؤشر

العلامة 
 الأخيرة

 ملاحظات العلامة الحالية

1.        

2.        

3.        

4.        
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(2الإطار رقـ )  
 عيّنة مف مؤشرات الأداء العامة

 مجاؿ الأداء الرئيسي مؤشرات الأداء الرئيسية )أمثمة( وحدة القياس

*وجود خطة استراتيجية في الإدارة الخاضعة لمتفتيش لمدة  مؤشر منطقي )نعـ/كلا(
الخطة الوطنية سنوات مستوحاة مف  3زمنية لا تقؿّ عف 

 التي وضعتيا وزارة التخطيط العراقية

 

 الإدارة الاستراتيجية

*وجود خطة سنوية في الإدارة الخاضعة لمتفتيش تترجـ  مؤشر منطقي )نعـ/كلا(
 الخطة الاستراتيجية إلى أىداؼ عمميّة

*النسبة المئوية لموحدات التي تتألؼ منيا الإدارة الخاضعة  %
خطط سنوية لعمميا لمتفتيش التي لدييا  

:10تصنيؼ مف صفر إلى   

=لا يوجد0  

=ممتاز10  

 *تطبيؽ أدوات لقياس أداء الإدارة الخاضعة لمتقييـ

:10تصنيؼ مف صفر إلى   

=لا يوجد0  

=يرد بوضوح تاـ10  

*تحسيف الخدمة المقدّمة إلى المواطنيف يرد بشكؿ واضح 
كيدؼ تطويري ضمف خطط، وبرامج، وقرارات، وسياسات 

لإدارة الخاضعة لمتفتيش أو في سجلاتيا الرسميةا  

 

 

إدارة موجّية نحو 
 الزبائف/المواطنيف
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 مجاؿ الأداء الرئيسي مؤشرات الأداء الرئيسية )أمثمة( وحدة القياس

 مؤشر مصنّؼ ضمف فئات:

=لا يوجد1  

=قيد التأسيس2  

=يعمؿ جزئياً 3  

=يعمؿ بالكامؿ4  

إدارة موجّية نحو  *مدى تطبيؽ نظاـ لإدارة الشكاوى
 الزبائف/المواطنيف

 مؤشر مصنّؼ ضمف فئات:

=لا يوجد1  

=قيد الإعداد2  

=مطبّؽ بشكؿ متقطّع3  

=مطبّؽ بانتظاـ4  

 *إجراء مسوحات لقياس رضى المواطنيف 

*النسبة المئوية لمموظفيف في الإدارة الخاضعة لمتفتيش  %
الذيف تتوفر عنيـ لدى دوائر شؤوف الموظفيف )الموارد 

البشرية( معمومات موثّقة عف أمورىـ الشخصية )أسماء، 
عناويف سكف، إلخ.(، وعف خمفياتيـ التعميمية، والتدريبية، 

 وعف خبرتيـ العممية 

 إدارة وتنمية الموارد البشرية

 مؤشر مصنّؼ ضمف فئات:

=لا يوجد1  

=قيد الإعداد2  

*وجود خطة لمموارد البشرية والتدريب لدى الإدارة الخاضعة 
 لمتفتيش
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=خطة بلا موازنةً 3  

=خطة متكاممة مع موازنة4  

*متوسط عدد ساعات )أياـ( التدريب لكؿ موظؼ في السنة  عدد ساعات )أياـ(/موظؼ
 السابقة

 مؤشر مصنّؼ ضمف فئات:

%10=أقؿ مف 1  

%30% و10=بيف 2  

%45% و30=بيف3  

%45=أكثر مف 4  

*النسبة المئوية للإناث في الإدارة الوسطى والعميا لدى 
 الإدارة الخاضعة لمتفتيش
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(3الإطار رقـ )  

 عيّنة مف مؤشرات الأداء القطاعية

 قطاع: الصحة العامة

الأداء الرئيسيمجاؿ  مؤشرات الأداء الرئيسية )أمثمة( وحدة القياس  

عند الولادة *معدؿ وفيات الأميات % المستوى العاـ لمقطاع  
)مستوى التحسّف في 

 الأداء العاـ(
 *معدؿ وفيات الأطفاؿ المولوديف حديثاً  %

*النسبة المئوية لمسكاف الذيف يحصموف عمى خدمات صحية أساسية  %
 ضمف منطقتيـ

الاستشفائية*متوسط رضى المرضى عف خدمات العناية  %  جودة الخدمات الصحية 

 *متوسط تقييـ المؤسسات الصحية مف قبؿ المرضى فئات

 *عدد أعضاء الطاقـ الصحي المدرّبيف )مؤشر مركّب(: عدد

 أ(مجموع عدد الطاقـ المدرَب 

 ب(مجموع عدد الدورات التدريبية المنفّذة

 تمويؿ الرعاية الصحية *نسبة الإنفاؽ عمى الصحة مف إجمالي الناتج المحمي %

*النسبة المئوية لممستشفيات الحكومية التي جرى التدقيؽ في فواتيرىا  %
 وأتت نتيجة التدقيؽ إيجابية

*النسبة المئوية لمسكاف الذيف لدييـ تغطية صحية موزّعيف عمى كؿ نوع  % / نوع
 مف أنواع المؤسسات الضامنة
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(3الإطار رقـ )  

 الأداء القطاعيةعيّنة مف مؤشرات 

 قطاع: التربية

 مجاؿ الأداء الرئيسي مؤشرات الأداء الرئيسية )أمثمة( وحدة القياس

% مف الأكلاد ضمف فئتيـ 
 العيمرية

 *الانخراط في التعميـ الأساسي كفؽ المحافظات:

1أ(المحافظة   

2ب(المحافظة   

3ج(المحافظة   

4د(المحافظة   

 إلخ......

الحصوؿ عمى التعميـ 
 الأساسي 

 *التسرٌب التعميمي للؤكلاد كفؽ المحافظات )مؤشر سمبي( عدد

1أ( المحافظة   

2ب(المحافظة   

3ج(المحافظة   

4د(المحافظة   

 إلخ...
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 مجاؿ الأداء الرئيسي مؤشرات الأداء الرئيسية )أمثمة( كحدة القياس

أحرزىا الطلبب في الامتحانات التي جرت عند انتياء *متكسط النتائج التي  يعتمد عمى نظاـ التقييـ
 كؿ حمقة تعميمية كفؽ المحافظات

1أ( المحافظة   

2ب(المحافظة   

3ج(المحافظة   

4د(المحافظة   

 إلخ...

 جودة التعميـ الأساسي

*متكسط النتائج التي أحرزىا الطلبب في الامتحانات التي تجرم عند انتياء  يعتمد عمى نظاـ التقييـ
مقة تعميمية كفؽ المكاد الدراسيةكؿ ح  

 أ( المغة العربية 

 ب(المغة الإنكميزية

 ج(العمكـ 

 د(الرياضيات 

 إلخ...

 التمويؿ *المكازنة المخصصة لكزارة التربية مف مجمكع المكازنة العامة %

*المكازنة الاستثمارية الميخصصة لتطكير المناىج التعميمية كلتجييز  الريال العراقي
، معدٌات، مختبرات، إلخ.(   المدارس )مبافو
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 (4الإطار رقـ )

 قياس الأداء المقارف: أداة إدارية داخمية )للاستخداـ مف قبؿ الإدارات العامة العراقية(

العلامة المستيدَفة 
 )السنة الثالثة(

العلامة 
المستيدَفة 
 )السنة الثانية(

العلامة 
المستيدَفة )السنة 

 الأولى(

العلامة الحالية )قاعدة 
 -الانطلاؽ البياني 
Baseline 

العلامة 
 الأخيرة

مؤشرات الأداء 
 الرئيسية

مجاؿ الأداء 
 الرئيسي
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 المعمومات: الشفافية: حؽّ المواطنيف في الوصوؿ إلى  3ممحؽ رقـ
 

 مجاؿ الأداء الرئيسي مؤشرات الأداء الرئيسية وحدة القياس

تكفٌر إطار قانكني )قانكف، نظاـ، قرار( يرعى  .1 مؤشر منطقي )نعـ / كلا(
حؽٌ المكاطنيف في الكصكؿ إلى المعمكمات 

 التي ىي عيدة الإدارات العامة

 الحؽّ في الوصوؿ إلى المعمومات

 تصنيفات(: 5مؤشر نكعي )

=التكجو 2=التكجو الرسمي غير مكجكد 1
الرسمي مكجكد )مف خلبؿ تصريحات 
رسمية، بيانات ميعمىنة، سياسات مكتكبة( 
لكنو لـ يتبمكر بعد في أم خطكة عممية 

 لإعداد مسكٌدة إطار قانكني

=التكجو الرسمي تبمكر مف خلبؿ إسناد 3
ميمٌة إعداد مسكٌدة إطار قانكني إلى 

 رو رسميجيةو ما ميحدٌدة بقرا

 =مسكٌدة الإطار القانكني قيد الإعداد4

=مسكٌدة الإطار القانكني قيد الدرس في 5
 الطريؽ إلى المصادقة الرسميٌة

في حاؿ عدـ تكفٌر قانكف أك نظاـ أك قرار  .2
مصادىؽ عميو رسميان يرعى حؽ المكاطنيف 
بالكصكؿ إلى المعمكمات، يجرم عندىا قياس 

ز لاعتماد  قانكف، أك نظاـ، مدل التقدٌـ الميحرى
 أك قرار رسمي بذلؾ 

 تصنيفات(: 4مؤشر نكعي )

 =غير كاضحة عمى الإطلبؽ1

=كضكحيا محدكد، تحتاج إلى كثير 2

يستند الإطار القانكني إلى مبادئ رئيسية  .3
تضمف حؽ المكاطنيف في الكصكؿ إلى 

بمغة ميبسٌطة  ميعبٌر عنيا بكضكحالمعمكمات 
 كمتماسكة 
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 مف التطكير

 =كاضحة، تحتاج إلى بعض التطكير3

 =كاضحة جدان 4

كجكد ىيئة مستقمة تضمف حيسف  تطبيؽ  .4 مؤشر منطقي )نعـ / كلا(
الإطار القانكني الذم يرعى حؽ الكصكؿ إلى 

 المعمكمات

عدد الإدارات كالمؤسسات العامة التي تقكـ  .5 عدد و % 
مف تمقاء ذاتيا كبمبادرة منيا بنشر معمكماتيا 

قنكات متعددة، كفقان لكؿ مف خلبؿ 
 إدارة/مؤسسة

عدد الإدارات كالمؤسسات العامة التي تقكـ  .6 عدد عمميات النشر / وسيمة النشر
مف تمقاء ذاتيا كبمبادرة منيا بنشر معمكماتيا 
مف خلبؿ قنكات متعددة، كفقان لكؿ قناة مف 

 قنكات التكاصؿ الميعتمىدة:
 نشر المعمكمات عبر المكقع الإلكتركني ( أ)
نشر المعمكمات عبر نشراتو تيرسىؿ بالبريد  ( ب)

 الإلكتركني
 كرقيٌةنشر المعمكمات مف خلبؿ نشرات ( ت)

 دكرية )فصمية أك سنكية(
نشر المعمكمات مف خلبؿ التقارير ك/أك  ( ث)

 الخطط السنكية 
نشر المعمكمات مف خلبؿ برامج تمفزيكنية  ( ج)

 أك أشرطة مكثقة تيعرض عبر التمفزيكف
رصة نشر المعمكمات مف خلبؿ أق ( ح)
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 (CDs)ميمىغنىطة 
 نشر المعمكمات مف خلبؿ صكر مكثقٌة ( خ)

تكفٌر إطار قانكني يرعى الكصكؿ إلى  .7 مؤشر منطقي )نعـ / كلب(
المعمكمات الشخصية )المتمايزة عف 
المعمكمات العامة التي تممكيا الإدارات 

 كالمؤسسات الحككمية(

 تصنيفات(: 4مؤشر نكعي )

 =غير كاضح عمى الإطلبؽ1

 بشكؿ محدكد =كاضح2

 =كاضح3

 =كاضح جدان 4

يكجد تعريؼ قانكني كاضح لما ىي معمكمات  .8
 عامة كما ىي معمكمات شخصية

النسبة المئكية لطمبات الحصكؿ عمى  .9 % لمطمبات المقدمة إلى كؿ إدارة
معمكمات كفؽ كؿ إدارة رسمية خلبؿ مدة سنة 
مف مجمكع الطمبات المقدٌمة إلى الإدارات 

 العامة ككؿ

النسبة المئكية لطمبات الحصكؿ عمى  .10 %
معمكمات مكزٌعة عمى كؿ كسيمة مف كسائؿ 
تقديـ الطمبات مف مجمكع الطمبات المقدمة 

 إلى الإدارات العامة
 طمبات ميقدٌمة خطيان  ( أ)
 طمبات مقدٌمة إلكتركنيان  ( ب)
طمبات ميقدٌمة شفييان )عبر الياتؼ أك  ( ت)
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 مباشرةن مف خلبؿ المكظؼ الميختص(

الأياـ )في الإدارة العامة متكسط عدد 
 ككؿ(

متكسط الفترة الزمنية الفاصمة بيف تاريخ تقديـ  .11
طمب الحصكؿ عمى المعمكمات كتاريخ 

 الحصكؿ الفعمي عمييا 

متكسط عدد الأياـ )كفؽ كؿ إدارة عمى 
 حدة(

متكسط الفترة الزمنية الفاصمة بيف تاريخ تقديـ  .12
طمب الحصكؿ عمى المعمكمات كتاريخ 

 الفعمي عمييا، كفؽ كؿ إدارةالحصكؿ 
 1الإدارة  ( أ)
 2الإدارة  ( ب)
 3الإدارة  ( ث)

 إلخ.....

المعمكمات التي لا تندرج ضمف حؽ المكاطف  .13 مؤشر منطقي )نعـ / كلب(
في الكصكؿ إلييا ميصنٌفة بكضكح في الإطار 

 القانكني 

 ) تصنيفات(:4

=% للإدارات التي وضعت ميلًا زمنية 1
المعمومات % مف أنواع 25لأقؿ مف 
 المطموبة

=% للإدارات التي وضعت ميلًا زمنية 2
% مف أنواع 50% و25لما بيف 

 المعمومات المطموبة

= % للإدارات التي وضعت ميلًا 3

 عدد الإدارات العامة التي كضعت مييىلبن زمنية .14
لكؿ نكع مف المعمكمات المطمكب الحصكؿ 

 عمييا
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% مف 75% و50زمنية لما بيف 
 المعمومات المطموبة

% 75=% للإدارات التي سجّمت بيف 4
 % 100و

عدد الإدارات العامة التي كضعت آليٌة  .15 عدد ك%
كاضحة لمحاسبة الجيات الميقصٌرة في التقيٌد 
بالميؿ الزمنية لتزكيد المكاطنيف بالمعمكمات 

 التي يطمبكنيا 

النسبة المئكية للئدارات العامة التي أيجبًرىت  .16 % 
المكاطنيف بالمعمكمات التي عمى تزكيد 

يطمبكنيا )كفؽ الجية التي أجبرتيا: ىيئة 
النزاىة / السمطة القضائية / الييئة المكلجة 
بضماف حيسف تطبيؽ الإطار القانكني الذم 
يرعى حؽ المكاطنيف في الحصكؿ عمى 

 المعمكمات(

منظمات مجمكع عدد الحملبت التي تنفٌذىا  .17 عدد أك % حسب نكع الحممة المينفٌذة
المجتمع المدني خلبؿ سنة كاحدة لمتكعية 
عمى حؽ المكاطنيف بالكصكؿ عمى المعمكمات 

 مكزٌعة عمى أنكاع الحملبت
 نشاطات إعلبمية ( أ)
 ندكات كمؤتمرات ( ب)
 إجتماعات مع المسؤكليف في الدكلة ( ت)
 دكرات تدريبية ( ث)
 بيانات كتصريحات ( ج)
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 كتب / منشكرات / تقارير / أبحاث كرقية ( ح)
 (CDs)أشرطة ميمىغنىطة  ( خ)
كىر مكثقٌة ( د)  صي
كتابات أك أبحاث أك تقارير أك إعلبنات أك  ( ذ)

كثائؽ أك منشكرات أك رسكـ كاريكاتكرية أك 
يدو آخر تٌـ بثٌو إلكتركنيان عبر شبكة  أم جي

 الإنترنت
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 التطوّرات الدولية والآفاؽ المستقبمية لمعراؽنافذة عمى آخر : أُطر وتطبيقات الإدارة الرشيدة" القسـ الثالث:
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ييدؼ ىذا التقرير إلى تعريؼ كشرح مبادئ "الحككمة" ك"الإدارة الرشيدة"، كما عرض ليما المفكركف كالمؤسسات 
 2003قراطي، كفي العراؽ الذم يسعى منذ العاـ مالدكلية، ككما يتـ تطبيقيما في عددو مف الدكؿ التي لدييا إرثه دي

 إلى إعادة بناء مقكٌمات الدكلة لديو. 

كبما أفٌ مفيكـ "الحككمة" كاسع النطاؽ كيتضمٌف عناصر متعدٌدة تعكس 
الخبرة مف الكتاٌب كالمؤسسات، فإفٌ التعريفات المختمفة التي قدٌميا أصحاب 

ىذا التقرير يركٌز عمى الجكانب الإدارية لمحككمة التي تؤثٌرفي أداء مؤسسات 
القطاع العاـ. ىذا لا يعني أفٌ الجكانب الأخرل أقؿ أىمية، إلا أفٌ الأبعاد 
التي تٌـ إلقاء الضكء عمييا في ىذا التقرير مرتبطة مباشرةن بفعالية الجياز 

 ي بمختمؼ مؤسساتو.الحككم

 

 

 

 

 

 

I. ىدؼ التقرير . 

يركّز ىذا التقرير عمى 
الجوانب الإدارية لمحوكمة 
 التي تؤثّرفي أداء مؤسسات
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لقد جمع كاتب ىذا التقرير مجمكعة مف الكثائؽ المتصمة بمكضكع البحث مف خلبؿ استخراج عدد مف المراجع 
. (AUB)كلدل الجامعة الأميركية في بيركت  (ACRLI)المتكفرة لدل المركز العربي لتطكير حكـ القانكف كالنزاىة 

بحثان مكثفان عبر الإنترنت لاستكشاؼ ما كيتًبى عف المكضكع مف قبؿ الخبراء كالمؤسسات الدكلية، كما أجرل الكاتب 
كما ىك معركض في الأدبيات، كالأدلٌة، كالقكانيف، كالأنظمة، ككما أعطي مف أمثمة عف الممارسات الميعتمىدة في ىذا 

 المجاؿ.

فإفٌ كاتب ىذا التقرير بقي عمى اتصاؿو مع الخبير الكطني في العراؽ أما بالنسبة إلى المكاد المتعمقة بالخبرة العراقية،  
كمع مكتب برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي في بغداد مف أجؿ جمع أكبر قدرو ممكف مف الكثائؽ حكؿ الأطر القانكنية 

لتقرير بتبادؿ كالتنظيمية التي ترعى الحككمة ىناؾ. كما عيقدت اجتماعات مع الخبير الكطني، مما سمح لكاتب ا
كجيات النظر، كبالحصكؿ عمى بعض الأجكبة عف الأسئمة المتصمة بالظركؼ المحمية كالتطبيقات الميعتىمىدة في 

 العراؽ، كبتحديد عدد مف الأكلكيات. 

 

 

 

 

 

 

II. منيجية البحث 
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غير أفٌ "الحككمة" مبدأ محدكد بالمقارنة مع . فالعديد مف الناس يربطكنو "بالحككمة". "الحوكمة" مبدأ فضفاض
"الحككمة". "فالحككمة" تشمؿ أطرافان أخرل في المجتمع، بالإضافة إلى الحككمة. يمكف لمباحث في ىذا المكضكع أف 
يتكصٌؿ إلى عشراتو مف التعريفات. كبالرغـ مف أفٌ العديد مف المفكٌريف حاكلكا شرح معنى "الحككمة"، إلا أنٌو في كؿ 

 رة يضيفكف فييا تعريفاتو جديدة، كمما ازداد مبدأ "الحككمة" اتٌساعان.م

"الحككمة" عمى أنيا "نظاـ القيـ، كالسياسات، كالمؤسسات التي (UNDP)برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي  يعرٌؼ 
بيف الدكلة، يدير المجتمع مف خلبليا شؤكنو الاقتصادية، كالسياسية، كالاجتماعية عبر التفاعلبت التي تتٌـ 

كالمجتمع المدني، كالقطاع الخاص. إنيا الطريقة التي ينظٌـ فييا المجتمع نفسو مف أجؿ اتخاذ كتطبيؽ القرارات 
لى اتفاقات كأفعاؿ مشتركة. تشمؿ "الحككمة" الآليٌات كالإجراءات التي يعبٌر  مف خلبؿ التكصؿ إلى فيوـ مشترؾ كا 

الحيـ، كيحمٌكف خلبفاتيـ، كيمارسكف حقكقيـ ككاجباتيـ القانكنية. مف خلبليا المكاطنكف كالمجمكعات  عف مص
إفٌ الحككمة ىي الأنظمة، كالمؤسسات كالممارسات التي تضع حدكدان كحكافز للؤفراد، كالمؤسسات، كالشركات. 

سانية، تيطبَّؽ الحككمة بأبعادىا الاجتماعية، كالسياسية، كالاقتصادية عمى كؿ مستكلن مف مستكيات الحياة الإن
 16أكاف عمى مستكل المنزؿ، أك القرية، أك البمدية، أك المنطقة، أك العالـ."

 

الحككمة عمى أنيا "العمميٌة التي يتـ مف خلبليا منح السمطة لمحكٌاـ كتكضع الأنظمة، كمنخلبليا البنؾ الدولييعرٌؼ 
تحديد الحكٌاـ كالأنظمة، ككافةالإجراءات المعتمدة أيضان تيطبٌؽ ىذه الأنظمة كتيعدٌؿ. لذلؾ، فإفٌ فيـ الحككمة يتطمٌب 

 17لاختيارىـ، كربطيـ ببعضيـ البعض كبالمجتمع بشكؿو عاـ".

                                                           
16

Governance Indicators, A User’s Guide, Second Edition, p. 1; UNDP Publication. 
 
17

 http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/COUNTRIES 

III. الحوكمة": تعريفات متعددة، والاتجاه واحد 
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 Public Sector Modernization: Modernizing Accountability and Control; OECD, 2005 
(www.oecd.org/dataoecd/56/42/34904246.pdf) 
 

"الحوكمة"  

منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية تعرٌؼ 
التدابير الرسمية كغير "عمى أنيا  الحككمة

وكيفية .الرسمية التي تحدٌد القرارات السياسية

 تنفيذ الأنشطة العامة 

الحككمة عمى  البنؾ الدولييعرٌؼ 
العمميٌة التي يتـ مف خلبليا "أنيا 

منح السمطة لمحكٌاـ كتكضع 
الأنظمة، كمف خلبليا أيضان تيطبٌؽ 

"  الحوكمة"يعرّؼ برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي   ىذه الأنظمة كتيعدٌؿ
نظاـ القيـ، والسياسات، والمؤسسات "عمى أنيا 

التي يدير المجتمع مف خلاليا شؤونو 
الاقتصادية، والسياسية، والاجتماعية عبر 
ّـ بيف الدولة، والمجتمع  التفاعلات التي تت

 المدني، والقطاع الخاص

فتعرٌؼ الحككمة عمى أنيا "التدابير الرسمية كغير (OECD)أما منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية 
مف زاكية الحفاظ عمى القيـ الدستكرية لمبمد  الرسميةالتي تحدٌد القرارات السياسية ككيفية تنفيذ الأنشطة العامة

 18المعنيٌفي مكاجية المتغيٌرات المتمثمة بالمشكلبت، كالأطراؼ المختمفة، كالبيئة".
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بالرغـ مف التعريفات المتعددة، يمكف لممرء أف يستنتج معنىً موحّداً لمحوكمة مقبولًا مف المفكريف والمؤسسات 
"إدارة المؤسسات، وبناء الييكميات التنظيمية، واتخاذ التدابير التي تسمح لممؤسسة الدولية. فالحوكمة تدور حوؿ 

لو انعكاسات ميمّة عمى صعيد إدارة القطاع العاـ وفؽ مبادئ "إفّ ىذا المعنى الموحد لمحوكمة  19"بإدارة شؤونيا.
 الجدارة، والنزاىة، والمساءلة. 
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 Owen Hughes, Public Management and Administration, 4
th

 ed. (UK: Palgrave Macmillan, 2012). 

 الحوكمة

إدارة 
 المؤسسات

التدابٌر التً 
تسمح 

للمؤسسة 
بإدارة 
 شؤونها

بناء 
الهٌكلٌات 
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فإفٌ الإجراءات الآيمة إلى اتخاذ كتطبيؽ  "الإدارة الرشيدة"،فتصبح عندىا  لحوكمة بالجيدةمف أجؿ أف تكصؼ ا
 القرارات يجب أف تككف "جيدة". 

 ،(OECD)لمنظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية  كفقان  

دور السمطات العامة في التأسيس لبيئة يتمكّف اللاعبوف الاقتصاديوف مف العمؿ فييا، وفي  تشمؿ الإدارة الرشيدة 
 20".تحديد كيفية توزيع المنافع في المجتمع، وفي رسـ العلاقة القائمة بيف الحاكـ والمحكوـ

 باعتبارىا  الإدارة الرشيدة البنؾ الدولييكجز  

"عممية صنع السياسات بطريقة يمكف التنبؤ بيا، ومنفتحة. إنيا الإدارة التي تغمرىا منظومة مف قيـ الاحتراؼ 
الميني. إنيا الذراع التنفيذية لمحكومة التي تتـ مساءلتيا عف أعماليا. إنيا المجتمع المدني الذي يشارؾ في 

 21لأطراؼ منضوية تحت القانوف."الحياة العامة. وجميع تمؾ ا

لطالما كاف البنؾ الدكلي، كىك الجية الدكلية المانحة، ميتمٌان باستكشاؼ كيفية إدارة البمداف المستفيدة مف دعمو لبرامج 
المساعدة مف أجؿ التحقٌؽ مف أفٌ المساعدة التي يقدميا لتمؾ البمداف تتـ إدارتيا بشكؿو فاعؿ. كبالتالي، تتـ إدارة 

 المجتمعات بشكؿو صحيح.
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 www.oecd.org/dac 
21

 World Bank 1994: Governance: The World Bank’s Experience. 

IV. الإدارة الرشيدة 
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 لطالما شكٌؿ مكضكع مجالان مف مجالات اىتماـ العديد مف المؤسسات الدكلية.

  (OECD)منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية مع صعكد الدكلة الحديثة، باتت الدكؿ الأعضاء في  
حكـ ، التمثيؿ الصحيح، المواطنية، الديمقراطيةكالتي تتضمٌف:  لمحوكمةالعناصر الرئيسية تتشارؾ 
 .والدولة المدنية، فصؿ السمطات، إدارة عامة دائمة، نُظُـ إنتخابية قائمة عمى مبدأ المنافسة، القانوف

 
 
 
 

V. مؤشرات الحوكمة المرتبطة بحسف أداء القطاع العاـ 
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، الانتخابيةالنُظُـ فيأخذ بعيف الاعتبار المؤشرات التالية:  (UNDP)برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي  أما 
 والمساواة بيف الجنسيَف، المجتمع المدني، توفير الخدمة العامة، حقوؽ الإنساف، مستوى الفساد

 
 :عف معمكمات مؤشرات الحوكمةتؤمٌف 

 بيئة الأعماؿ،   -
 تكزيع المكارد المالية،  -
 مدل انخراط المجتمع المدني،  -
 كأداء النيظيـ الإدارية كالسياسية.  -

 :المؤشرات فيكما تُستَعمَؿ ىذه 

 التخطيط -
 الأبحاث الأكاديمية  -
 كضع أىداؼو قائمة عمى مقارنة الأداء في إطار التنمية الاقتصادية كالاجتماعية. -

يمكف وضع مؤشرات لمحوكمة عمى المستويات الإدارية كافة: مف المدخلات، إلى الأنشطة، فالمخرجات، 
 . 22فالنتائج

                                                           
حكؿ " التطبيقات الفضمى: بناء يمكنكـ مراجعة دراسة "تقكيـ الأداء المؤسسي" دراسة مبنيٌة عمى مختاراتو مف التطبيقات المعتمىدة عالميان كفي العراؽ، الجزء الخامس 22

 نماذج منطقية
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، الاستقرار السياسي، إيصاؿ الصوت والمساءلةلحككمة التالية: فيتبنٌى مؤشرات ا معيد البنؾ الدوليأما  
 .وتقميص حجـ الفساد، حكـ القانوف، جودة الأنظمة، الفعالية الحكومية
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، كىك نظاـ تقييمي (The International Country Risk Guide)الدليؿ الدولي لمخاطر الدوؿ أما  
خاص، فيك يقكـ عمى تقدير المخاطر المالية، كالاقتصادية، كالسياسية في البمداف كمقارنتيا مع بعضيا 

"تتضمّف المخاطر البعض مف أجؿ تحميؿ المخاطر التي يمكف أف تعترم أنشطة الأعماؿ الدكلية.. 
الظروؼ الاجتماعية ، برامجيا المعُمنَةتنفيذ ، كعمى قدرة الحكومة عمى الاستمرار في الحكـ السياسية:

، جودة الإدارة العامة،التوترات الدينية والعرقية، الفساد، والاقتصادية التي مف الممكف أف تشعؿ القلائؿ
 23"صلابة وحيادية النُظُـ القانونية وتقيدّ الشعب بالقانوف، المساءلة الديمقراطية

 

 

                                                           
23

Christiane Arndt and Charles Oman, Uses and Abuses of Governance Indicators, OECD, 2006. 
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فتقيٌـ الحقكؽ السياسية كالحريات المدنية السائدة، مع  (Freedom House)"بيت الحرية" أما مؤسسة  
 24.وحكـ القانوف، حرية التعبير، مشاركة المواطنيف، العمميةّ الانتخابيةتركيزو خاص عمى مؤشراتو مثؿ: 

 
 

فيي تقكـ بمسكحاتو دكريٌة لقياس  (Transparency International) منظمة الشفافية الدوليةكأما  
 في بمدافو مختمفة.نظرة الجميور لمفساد 
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Christiane Arndt and Charles Oman, Uses and Abuses of Governance Indicators, OECD, 2006. 



 143 / 225 
 

 25خصائص الإدارة الرشيدة
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 The Australian Good Governance Guide: www.goodgovernanceguide.org.au 
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مبدأ كاسع النطاؽ، يركٌز ىذا التقرير عمى الجكانب المرتبطة بأداء مؤسسات القطاع العاـ. لذلؾ، تٌـ  الحوكمةبما أفٌ 
الجدارة ، الرقابة والمساءلة بكافة أبعادىا، حُكـ القانوف: اختيار المؤشرات التالية لتككف مكضع اىتماـ ىذا التقرير

 .والشفافية لناحية حؽ المواطف في الوصوؿ إلى المعمومات، النزاىة والأخلاؽ لدى موظفي القطاع العاـ، الوظيفية

 حكـ القانوف . أ
ىك مبدأهضاربه في التاريخ يعكد إلى عصر الفلبسفة اليكنانييف. فالفكرة الأساسية القائمة بأفٌ القانكف  حُكـ القانوفإفٌ 

يا أرسطك. كقد أصبح ىذا يجب أف يىحكيـ، بمعنى أف يخضع جميع المكاطنيف في أم مجتمع لسمطة القانكف، نادل ب
. ىك نقيض "القكة تصنع الحؽ" ك"الحؽ  A.V Diceyالمبدأ شعبيان في القرف التاسع عشر مع رجؿ القضاء البريطاني 

الإليي". فالحكاـ كالمحككمكف يجب أف يتبعكا القكانيف كالأنظمة كأف يحترمكا تطبيقيا مف أجؿ ضماف الانتظاـ العاـ 
 التي تجرؼ معيا الاستقرار. في المجتمع كلمنع الفكضى

إفٌ الدستكر ىك القانكف الأعمى في المجتمع، تتبعو القكانيف كالمراسيـ كالأنظمة التي تسعى إلى تنظيـ شؤكف المجتمع 
لى ضماف حيسف عمؿ المؤسسات الحككمية كغير الحككمية.  كا 

لدييا، لا تسعى فقط إلى إصدار  الحوكمة مداميؾ، ككاحدة مف حكـ القانوفالتي تشدٌد عمى  البمداف الديمقراطيةإفٌ 
القكانيف كالأنظمة، بؿ أيضان إلى تطبيقيا بشكؿو عادؿ بحيث أفٌ كؿٌ فردو في المجتمع ييعامىؿ كفؽ مبدأ المساكاة دكف 
تمييزو عمى أم أساس. كىذه البمداف التي تتمتع بسجؿٌ أفضؿ مف غيرىا مف البمداف الغير ديمقراطية في مجاؿ تطبيؽ 

انكف لـ تكتؼً فقط بكضع كتطكير قكانينيا كأنظمتيا التي تحمي حقكؽ ككاجبات الجميع، بؿ تسعى أيضان إلى الق
تحسيف طريقة كضعيا. أم أفٌ ىذه الحككمات تعمد إلى تحميؿ أثر مشاريع القكانيف كالأنظمة التي ىي قيد الدرس قبؿ 

الأنشطة التشاكرية مف أجؿ الحصكؿ عمى معمكمات مرتدٌة المصادقة عمييا رسميان كتطبيقيا. بناءن عميو، ازداد عدد 
(Feedback) مف الأطراؼ المعنية التي مف المتكقع أف تتأثر بتمؾ القكانيف كالأنظمة عند المصادقة عمييا. لقد

VI. الحوكمة مف منظار الإدارة العامة 



 145 / 225 
 

كأسمكبو لتحسيف جكدة الأنظمة كلضماف مزيدو مف الدعـ  (Consultation)اعتمدت تمؾ البمداف مبدأ التشاكر 
 الجماىيرم ليا.

. كبالرغـ مف أف مكضكع القضاء يقع خارج نطاؽ بحث ىذا الضامف لحكـ القانوف فيو المؤسسات القضائيةأما 
السياسية، كالقبمية، ، إلا أنو مف الحكمة أف نتذكر بأفٌ نظامان قضائيان فاعلبن كمستقلبن محصٌنان ضد التأثيرات 26التقرير

 كالعشائرية، كالحزبية، كالشخصية، ىك الضمانة لتطبيؽ المنظكمة القانكنية بشكؿو سميـ كمكضكعي. 

، كىك أعمى قانكف في الدكلة، قد يككف غامضان في بعض جكانبو، أك لنىقيؿ قابلبن لمتفسير كالاجتياد. الدستورحتى أفٌ 
ة. فالمحكمة العميا في الكلايات المتحدة، عمى سبيؿ المثاؿ، ىي المظمٌة عندىا، يككف القضاء صاحب الكممة الأخير 

بة كيحامي عف  القضائية كالييئة التحكيمية العميا. كالمفيكـ العاـ ىناؾ أفٌ "القضاء ميحيٌد عف المؤسسات المينتىخى
 بناءن عمى ذلؾ، ىنالؾ ثقة بنزاىة المحكمة. 27الدستكر."

العميا جيازاً قضائياً مستقلًا ينظر في دستورية القوانيف، ويفسّر نصوص وأحكاـ في العراؽ، تشكّؿ المحكمة 
ية  الدستور، ويُحكّـ الخلافات الناشئة بيف المستويات المختمفة لمحكومة ضمف الدولة الفدرالية، ويبتّ بالتُيـ الموجَّ

تصادؽ عمى النتائج النيائية إلى رئيس الجميورية، ورئيس مجمس الوزراء، والوزراء. كما أفّ ىذه المحكمة 
 للانتخابات التشريعية.

                                                           
26

 ورلك لاى القضبء َخضغ لهُئت قضبئُت هسخقلت ولا َقغ ضوي اخخصبص هكخب الوفخش الؼبم   
27

 Alan Grant,The American Political Process, 7
th

 ed.;  (Routedge: USA, 2005), p. 129. 
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 المحكمة العلٌا 

ٌُحكّم الخلافات الناشئة بٌن 
المستوٌات المختلفة للحكومة ضمن 

 الدولة الفدرالٌة

 ٌفسّر نصوص وأحكام الدستور

 ٌنظر فً دستورٌة القوانٌن 

هة إلى رئٌس  وٌبتّ بالتُهم الموجَّ
الجمهورٌة، ورئٌس مجلس 

 الوزراء، والوزراء

تصادق على النتائج النهائٌة 
 للانتخابات التشرٌعٌة

 جهازاً قضائٌاً مستقلاً 

 العراؽ
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 الرقابة والمساءلة . ب
تعمؿ وفؽ مسؤولياتيا  العاـ تقكـ عمى أىمية التحقٌؽ مف أفٌ الإدارة  الرقابة في القطاعالفكرة الأساسية كراء 

 بأفٌ آليٌات الإدارة المتبعة تعمؿ بشكؿو جيد.. أما نيظيـ الرقابة فيي الضمانة القانونية وتنجز الأىداؼ الموضوعة ليا

يتـ تطبيؽ الرقابة كالمساءلة مف خلبؿ مجمكعة كاسعة مف الآليٌات. كما أفٌ دكرة المكازنة الحككمية تكفر لمييئات 
شقٌييا المركزية كلمسمطة التشريعية الفرصة لمراجعة النزاىة المالية، كالفعالية، كالأداء الحككمي. إفٌ عممية التدقيؽ ب

 الداخمي كالخارجي ، يجب أف تؤمٌف مراجعة منتظمة كمستقمة للئدارة المالية كالأداء.

 28أنواع المساءلة 
 المساءلة التسمسمية

 
كىي تقكـ عمى التكجييات الإدارية الصادرة عف الرؤساء في الإدارة، بما في ذلؾ الأنظمة، 

جراءات العمؿ، كالإشراؼ عف كثب عمى عمؿ  المرؤكسيف. الالتزاـ بتكجييات الرؤساء ىك كا 
التصرؼ المتكقٌع مف الأفراد. إف أنظمة الإدارة العامة التقميدية التي تقكـ عمى مبدأ الجدارة 
كعمى تصنيؼو دقيؽ لمكظائؼ كالرتب الإدارية ىي مثاؿ عمى الإشراؼ الإدارم المباشر 

 المصحكب بصلبحية محدكدة في الاستنساب.
 القانونيةالمساءلة 

 
كىي تيشدٌد عمى الالتزاـ بمعايير أداء مكضكعة مف جية رقابية أخرل غير الإدارة المعنيٌة 

 تتكلى مراقبة حيسف الأداء كتطبٌؽ آليٌات لمساءلة المكظفيف عف أدائيـ الكظيفي.
بيف، أ المساءلة السياسية ك الجميكر العريض، كىي تقكـ عمى إرضاء جياتو رئيسية أخرل، مثؿ المسؤكليف المينتىخى

 بحيث يستجيب المسؤكؿ لتطمٌعات ىؤلاء.
 

 المساءلة المينيّة
 

كىي تقكـ عمى الخبرة المينية، بحيث يتـ التقيٌد بمعايير، كقكاعد، كبركتكككلات مكضكعة مف 
 قبؿ أفراد أك مجمكعات عمؿ ذات خبرة.
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 Owen Hughes, Public Management and Administration, 4
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 ed. (UK: Palgrave Macmillan, 2012). 
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 أبعاد الرقابة 
 

ىك التحقٌؽ مف أفٌ الكزارة أك المؤسسة العامة تمتزـ بالأطر القانكنية كالسياسية  إفٌ اليدؼ مف الرقابة في الإدارة العامة
 التي مف الميفترض أف تعمؿ مف ضمنيا. إذ يجب التأكد مف أفٌ نيظيـ الإدارة الميعتمدة تعمؿ بالشكؿ المناسب.

تتفاعؿ مف خلبليا الكزارات، كأجيزة الرقابة،  تتٌـ ممارسة الرقابة مف خلبؿ آليٌاتو متعدٌدة، بدءان بدكرة المكازنة العامة التي
كمجمس النكاب مف أجؿ كضع حدكد معيٌنة، كمف أجؿ التدقيؽ في الأداء المالي كفي مجالاتو أخرل. فالسمطة التنفيذية 

لة أف تجيز لا تممؾ حرية ميطمقة في اتخاذ القرار النيائي بالنسبة إلى إنفاؽ الأمكاؿ العامة. فالسمطة التشريعية ىي الميخكٌ 
لمسمطة التنفيذية الإنفاؽ، أك زيادة سقؼ الديف العاـ. عندما يتعمٌؽ الأمر برسـ الحدكد، فإفٌ السمطة التشريعية في النظاـ 
الديمقراطي تتمتع بسمطة كبيرة. كخير مثاؿ عمى ذلؾ، إقفاؿ عدد مف الإدارات الرسمية في الكلايات المتحدة الأميركية في 

لة السياسية بيف الرئيس الأميركي الذم يممؾ السمطة  2013بر( تشريف الأكؿ )أكتك  إلى أف أيسدًؿى الستار عمى المينازى
التنفيذية، كالككنغرس الذم يممؾ السمطة التشريعية، بحيث تٌـ التكصٌؿ إلى تسكية جزئية مؤقتة حكؿ قضية الإنفاؽ العاـ. 

نفيذية أماـ السمطة التشريعية، التي تخضع بدكرىا لمساءلة ىذا مثاؿ عف المساءلة السياسية التي تؤدييا السمطة الت
 الشعب.

بعدما تحصؿ السمطة التنفيذية عمى التفكيض بالإنفاؽ عمى البرامج، كالمشاريع، كالمسائؿ الإدارية مف السمطة التشريعية، 
ثاؿ عمى ىذه الييئات: كزارة المالية، يأتي دكر الييئات المركزية الرقابية التي تمارس رقابتيا عمى تنفيذ المكازنة العامة. م

كديكاف الرقابة المالية. أما الاتجاه الميعاصر فيك ينحك نحك منح مزيدو مف الصلبحيات الإدارية لمكزارات كالمؤسسات 
العامة، عمى أف ييبرىف مدراؤىا عف قدرتيـ عمى استخداـ مكاردىـ بفعالية كضمف الأيطر المكضكعة. كمع التركيز المتزايد 
عمى بناء "ثقافة الأداء" في القطاع العاـ، مف المتكقٌع أف تبمٌغ الإدارات العامة عف منجزاتيا مف خلبؿ تقديـ المزيد مف 

 المعمكمات الشاممة التي تتجاكز الشؽ المالي الذم جرت العادة في السابؽ عمى التركيز عميو. 
النشاط الحككمي لمقكانيف كالأنظمة نحك التدقيؽ في الأداء، أك إفٌ مبدأ التدقيؽ تطكٌر ليتجاكز حدكد التحقٌؽ مف مطابقة 

ما ييعرىؼ بجدكل الإنفاؽ، بحيث يجرم التحقٌؽ مف اقتصاد، ككفاءة، كفعالية البرامج، كالمشاريع، كالأنشطة الحككمية. 
عمى الشؽ المالي ليس كافيان تأتي كندا في طميعة البمداف التي تنبٌيت إلى أفٌ اقتصار التبميغ عف أداء إداراتيا لمبرلماف 

لتأميف مساءلة فاعمة أماـ السمطة التشريعية. لذلؾ، تـ اعتماد التدقيؽ الشامؿ في الأداء لييضاؼ إلى أعماؿ التدقيؽ 
 الحالية المرتبطة بالتدقيؽ المالي كالقانكني. كمف أجؿ ضماف استقلبليتيا، تٌـ ربط أجيزة التدقيؽ بالسمطة التشريعية.
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 لرقابة:أنواع ا 
 ىناؾ نكعاف مف الرقابة في القطاع العاـ: رقابة داخمية، كأخرل خارجية. 

 
ىي العمميات الإدارية، كالأنظمة، كالييكميات الميعتىمىدة في الكزارات كالمؤسسات العامةكالتي تضمف  الرقابة الداخمية:

 للئدارة العميا أفٌ الأنشطة المينفٌذىة قانكنية، فاعمة، كاقتصادية.
  

 .29تتصؿ بعمؿ دكاكيف الرقابة المالية كالإدارات التي تجيز لمكزارات الإنفاؽ الرقابة الخارجية
إفّ التوجّو الدولي لمرقابة ينحو باتجاه التخفيؼ مف الرقابات المركزية مف خلاؿ منح الوزارات والمؤسسات العامة 

وكفاءة، ووفؽ القوانيف والأنظمة المرعيّة الإجراء بدؿ إرساؿ المرونة لاستخداـ مواردىا مف أجؿ تنفيذ مياميا بفعالية 
 المعاملات المالية إلى مراقبٍ مف خارج الإدارة ليعطي موافقتو المسبقة عمييا.

في مقابؿ تخمّي دواويف الرقابة المالية في العالـ عف الرقابة المسبقة، جرى تعزيز الرقابات الداخمية ضمف الوزارات. 
دواويف الرقابة المالية أف تُركّز عمى التدقيؽ في الأداء الحكومي الذي يتضمّف جوانب أخرى تُضاؼ  وىكذا، كاف عمى

 إلى الجانب المالي.
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 30(OECD)مفيوـ الرقابة الداخمية والخارجية لدى منظمة التعاوف الاقتصادي والتنمية

كالمؤسسات العامة تنفذٌ مياميا بكفاءة كفعالية، كمف أفٌ تقاريرىا تيدؼ إلى التحقٌؽ مف أفٌ الكزارات : الرقابة الداخمية
المالية مكثكؽ بيا، كمف أنيا تتقيدٌ بالقكانيف كالأنظمة. كىي تتركٌز في معظـ البمداف عمى مراقبة المخصصات المالية، 

جراءات المحاسبة، كالبيانات المالية. كما أفٌ ىذه البمداف تختمؼ فيما بينيا بالنسبة إلى عممية التدقيؽ في الكفاءة  كا 
لى تقنيات إدارة المخاطر. إذ أفٌ جميع بمداف المنظمة تممؾ كحدات رقابة داخمية ضمف إداراتيا. أما بمداف  كالفعالية، كا 
مثؿ المممكة المتحدة، كأكستراليا فقد اعتمدت تقنيات إدارة المخاطر ضمف أنشطتيا كىيكمياتيا الرقابية. كالبمداف التي 

ت ذلؾ ىي البمداف التي لدييا نظاـ متطكر لمرقابة الداخمية، كنقطة إنطلبؽ قبؿ أف شرعت في التخفيؼ مف مراقبة فعم
 المدخلبت كفي رفع مستكل إدارة الأداء كالعقكد.

كردان كبما أفٌ الرقابة الداخمية تتـ ضمف إدارة المؤسسة، فإفٌ استقلبليتيا، كحياديتيا، كمكضكعيتيا تبقى مكضع تساؤؿ. 
عمى ىكذا نكع مف المشكلبت، فإف حكالي نصؼ بمداف المنظمة عمدت إلى إنشاء كحدات مركزية لمتنسيؽ كالمتابعة 
مف أجؿ الإشراؼ عمى نيظيـ الرقابة الداخمية الميعتمىدة في الإدارات العامة. نصؼ تمؾ الكحدات تقع ضمف كزارة 

قيف الداخمييف في الإدارة، كبيف ككنيا كحدات صغيرة تضع المالية. كىي تتراكح بيف كحدات تدقؽ في عمؿ المدق
معايير كتنسؽ بيف القضايا المتقاطعة فيما بينيا. كما أفٌ بعض البمداف ربطت بشكؿو كاضح بيف مؤسسات التدقيؽ 

ظاـ الرقابة الخارجي )دكاكيف الرقابة( ككحدات التدقيؽ الداخمي في الإدارات، بحيث يتكلى ديكاف الرقابة المالية تقييـ ن
 الداخمية لجية مداه كعمقو.

في إسبانيا، يبمٌغ المدققكف الداخميكف تقاريرىـ للئدارة العميا كلمكحدة المركزية في كزارة المالية. كما يمكف أف يتـ تكجيو 
تنتاجات تقارير خاصة لمكزراء كلمجمس الكزراء. إذ تقدـ الكحدة المركزية تقريران سنكيان لمجمس الكزراء يتضمٌف الاس

 كالتكصيات حكؿ النشاط المالي.

تطكٌر دكر ديكاف الرقابة المالية مف الكظيفة التقميدية المتمثمٌة بالتحقٌؽ مف قانكنية الأعماؿ المالية  :الرقابة الخارجية
دارة البرامج. إفٌ مكاتب المكازنة، ككزارات الماؿ، بشك ؿو عاـ، تنفذ كالمحاسبية، ليشمؿ كفاءة كفعالية الإدارة المالية كا 

 بدكرىا رقابة خارجية مف خلبؿ مراجعة الإنفاؽ، كالعمميات، كالأداء، كجدكل الإنفاؽ.

إف التغيير الأبرز في عمؿ ديكاف الرقابة المالية تمثٌؿ في ضماف استقلبلية المدققيف، كفي تعزيز الركابط بيف الديكاف 
 في العالـ أصبحت مستقمة عف السمطة التنفيذية.كالسمطة التشريعية. إذ أف معظـ دكاكيف الرقابة المالية 
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في حيف تركز الرقابة المالية عمى الإدارة المالية بحيث خففت المكننة مف حجـ العبء الذم كاف يشكٌمو التدقيؽ 
اؿ المالي، فإفٌ المدققيف الخارجييف بدؤكا يدرسكف فعالية البرامج كجدكل الإنفاؽ عمييا. غير أفٌ التدقيؽ المالي لا يز 

يشكؿ الجزء الأكبر مف عمؿ معظـ دكاكيف الرقابة المالية. إذ أنو فقط في بمدافو قميمة، كالمممكة المتحدة كالكلايات 
المتحدة، يشكٌؿ التدقيؽ في جدكل الإنفاؽ أكثر مف نصؼ حجـ العمؿ. باستثناء الكلايات المتحدة، فإفٌ معظـ دكاكيف 

 تقارير يصدرىا المدققكف الداخميكف. المحاسبة في العالـ إما تنسٌؽ أك تستخدـ

:  بما أفٌ الرابط بيف المكارد الميتاحة كالأداء يبقى ضعيفان، فإفٌ نيظيـ الرقابة الداخمية لا تزاؿ تركٌز بشكؿ استنتاج
أساسي عمى المؤشرات المالية. في حيف تعمؿ المؤسسات الدكلية عمى إيجاد معايير يعتمدىا المدققكف لمتدقيؽ في 

 الأداء، يبقى تقدـ البمداف نحك تبنٌي ىذه النيظيـ بطيئان.
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 الجدارة في الإدارة العامة . ت
كاحدةن مف الدكافع الرئيسية التي أدت إلى   حماية الإدارة العامة مف المداخلات السياسية الاعتباطيةلطالما كانت 

ك  (Max Weber)نشكء المدرسة الكلبسيكية للئدارة العامة في القرف التاسع عشر. فمنظٌركف مثؿ ماكس فيبر 
، كالأخير أصبح لاحقان رئيسان لمكلايات المتحدة، كآخركف أرادكا بناء إدارة (Woodrow Wilson)ككدرك كيمسكف 

معايير الجدارة. فحركة الإصلبح الإدارم التي انطمقت في البمداف الغربية في النصؼ الثاني مف  حككمية تستند إلى
القرف التاسع عشر كانت بدافعو مف الحاجة الميمحٌة لكضع حد لمممارسات الفاسدة في القطاع العاـ، كلإنياء نظاـ تقاسـ 

عييف المكظفيف كفؽ مبادئ الجدارة بدؿ العلبقات المغانـ السائد في حينو. فنظاـ الجدارة يقكـ عمى استقطاب كت
 السياسية، كالعائمية، كالشخصية. فالجدارة ىي عكس المحاباة.

)مجمس الخدمة  إنشاء ىيئات رقابية مركزية لشؤوف الموظفيفكمف أجؿ استقطاب كتعييف المكظفيف بمكضكعية، تٌـ 
ى النكاحي العممية ليذا النكع مف الإدارة مف أجؿ منع المدنية( لا تيشرؼ فقط عمى إدارة شؤكف المكظفيف، بؿ تتكل

الكزارات مف الانحراؼ. إلا أفٌ ىذه المركزية في إدارة شؤكف المكظفيف أخذت تتبدٌؿ مع نياية العقد السابع مف القرف 
جمس الخدمة . إذ تٌـ استبداؿ م1978العشريف، مع إصدار قانكف إصلبح الإدارة العامة في الكلايات المتحدة في العاـ 

المدنية بمكتب شؤكف المكظفيف الذم بدأ بتفكيض الإدارات بتنفيذ المياـ المرتبطة بشؤكف مكظفييـ بشكؿو تدريجي. 
كبالرغـ مف أفٌ الكلايات المتحدة ىي نمكذج مف البمداف التي منحت إداراتيا مركنةن كبيرة في إدارة مكاردىا، إلا أفٌ 

نو مقابؿ تفكيض الإدارات أعماؿ الاستقطاب كالتكظيؼ كغيرىا مف المياـ، بقيت الجدارة بقيت مف الأكلكيات. إذ أ
الييئة الرقابية )مكتب إدارة المكظفيف( المؤسسة المؤتىمىنة عمى كضع سياسات كمعايير لإدارة المكارد البشرية مكجٌية 

 لجميع الإدارات كي تتقيٌد بيا.

في الكلايات المتحدة كمؤسسة (Merit System Protection Board)ىيئة حماية نظاـ الجدارةلقد جرل إنشاء 
ضامنة لنظاـ الجدارة. كىي ىيئة مستقمة، شبو قضائية ضمف السمطة التنفيذية، تتكلى حماية تطبيؽ مبادئ الجدارة 

 .في الإدارة الفدرالية الأميركية. كقد أعمنت ىذه الييئة مبادئ الجدارة التي يجب أف تكجٌو عمؿ كؿ إدارة عامة
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 31المبادئ التي يقوـ عمييا نظاـ الجدارة

يجب استقطاب الأشخاص الكفكئيف في محاكلةو لتأسيس جيازو مف المكظفيف يمثٌؿ الشرائح المختمفة لممجتمع، عمى أف تتـ  .1
تضمف أفٌ عممية اختيار المكظفيف كترفيعيـ بناءن عمى قدراتيـ، كمعارفيـ، كمياراتيـ فقط مف خلبؿ اعتماد منافسة مفتكحة 

 الجميع حصمكا عمى فرصو متكافئة.

يجب أف يمقى جميع المكظفيف كالمرشحيف الذيف تقدمكا بطمبات تكظيؼ معاممةن عادلة كمتساكية في كافة نكاحي شؤكف  .2
المكظفيف دكف تمييز عمى أساس ارتباطاتيـ السياسية، أك جذكرىـ العرقية، أك المكف، أك الديف أك الأصؿ، أك الجنس، أك 

 لكضع الشخصي، أك العيمر، أك الإعاقة الجسدية، مع احتراـ خصكصيتيـ كحقكقيـ الدستكرية.ا

يجب دفع ركاتب متساكية لمكظائؼ المتساكية مف حيث الأىمية، مع الأخذ بعيف الاعتبار الركاتب التي تيدفع عمى  .3
 كالتقدير للؤداء المتفكٌؽ.الصعيديف الكطني كالمحمي مف قبؿ القطاع الخاص، مع تأميف الحكافز المناسبة 

 يجب عمى جميع المكظفيف أف يحافظكا عمى مستكلن عاؿو مف النزاىة كالسمكؾ الصالح الذم يكلي أىمية لممصمحة العامة. .4

 يجب استثمار قدرات المكظفيف بفعالية. .5

تصحيحو. كيجبفصؿ المكظفيف يجب الاحتفاظ بالمكظفيف عمى أساس أدائيـ. أما الأداء غير السميـ، فيجب العمؿ عمى  .6
 الذيف لا يمكنيـ تحسيف أدائيـ، أك ىـ لا ييظيركف تحسنٌان في أدائيـ كفؽ المعايير المكضكعة.

 يجب تزكيد المكظفيف بالتعميـ كالتدريب المناسبىيف في حاؿ كاف ذلؾ كفيلبن بتحسيف الأداء المؤسسي كالفردم. .7

 يجب عمى المكظفيف أف: .8
ماؿ الاعتباطية، كالمفاضمة الشخصية، أك مف إجبارىـ عمى القياـ بأعماؿ معينٌة لغايات سياسية تتـ حمايتيـ مف الأع - أ

 كحزبية.
 ييمنعكا مف استخداـ سمطتيـ الرسمية لمتأثير في نتائج الانتخابات كفي الترشيحاتالانتخابية. - ب

ات التي يعتقدكف أنيا تشكؿ خرقان لمقانكف يجب حماية المكظفيف مف الانتقاـ الذم قد ينتج عف الكشؼ القانكني عف المعمكم .9
 اك النظاـ، أك التي تتناكؿ سكء الإدارة، أك ىدران ماليان، أك غيابان لمسمطة، أك خطران عمى الصحة كالسلبمة العامة.

 

 إفٌ المثاؿ اعلبه، يؤكد أف المركنة الإدارية لا تتضارب مع نظاـ الجدارة في القطاع العاـ.
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 لدى موظفي القطاع العاـالنزاىة والأخلاؽ  . ث
في القطاع العاـ. إذ مف خلبؿ احتراـ المعايير الأخلبقية، يعزٌز  مدوّناتٍ لمسموؾ الوظيفيكضعت الحككمات 

 المكظفكف ثقة المكاطنيف بإداراتيـ الحككمية.

مدكٌنة السمكؾ الكظيفي إطاران عامان لمتصرؼ الأخلبقي لممكظؼ مف أجؿ تعزيز مستكل النزاىة كالمساءلة، كمف ترسـ 
أجؿ إزالة الصكرة السمبية لممكظؼ مف ذىف المكاطف مف خلبؿ تذكير الأكؿ بأنو 

 خادـ لممكاطف.إذ تٌـ تعيينو مف قبؿ الحككمة ليخدـ المكاطف باحتراـ كعدالة.

نة السمكؾ الكظيفي تفاصيؿ دقيقة، بؿ تضع مبادئ عامة تكجٌو لا تقدٌـ مدكٌ 
سمككيات كتصرٌفات المكظفيف. كيتطمٌب حيسف تطبيؽ الميدكٌنة التزامان تامان بيا مف 

 السمطة السياسية كالإدارة العميا مف أجؿ منع الممارسات المزدكجة.

  ع العاـ الكنديمدوّنة القيـ والأخلاؽ في القطامثاؿ عمى تمؾ الميدكٌنات، ىي 
التي تشدٌد عمى الحاجة إلى كجكد قطاعو عاـ محترؼ كغير حزبي. كىي تعدٌد 

القيـ كالتصرفات المتكقعة مف المكظفيف كتكجٌو أعماليـ. لقد كضعت ىيئة الخزينة في كندا تمؾ الميدكٌنة. كييتىكقٌع مف 
جراءاتيا، كالنيظيـ الميعتمٌدة المؤسسات الرسمية أف تتخذ الخطكات الآيمة إلى إدماج تمؾ القيـ ف ي قراراتيا، كأعماليا، كا 

 32لدييا. كما يتكقع المكظفكف أف يتـ التعامؿ معيـ مف قبؿ إداراتيـ  كفقان لتمؾ القيـ.
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 33مدوّنة القيـ والأخلاؽ في القطاع العاـ الكندي
المكظفيف في الإدارة الفدرالية أف يتصرفكا بالاستناد إلى كفقان لميدكنة القيـ كالأخلبؽ في القطاع العاـ الكندم، ييتىكقىع مف 

 المبادئ التالية:
 احتراـ الديمقراطية

 عمى المكظفيف الحككمييف التمسٌؾ بالديمقراطية البرلمانية الكندية كمؤسساتيا مف خلبؿ
 حزبية كحيادية.احتراـ حكـ القانكف كتنفيذ مياميـ كفؽ التشريعات، كالسياسات، كالتكجييات بطريقة غير  -1
تنفيذ القرارات القانكنية الصادرة عف قياداتيـ بالتزاوـ كمٌي، كدعـ الكزراء في عممية المساءلة التي يخضعكف ليا مف  -2

 قبؿ البرلماف كالشعب الكندم.
، تكفير كافة المعمكمات، كالتحميلبت، كالمشكرة التي يحتاج إلييا أصحاب القرار، كالسعي الحثيث لمبقاء منفتحيف  -3

 صريحيف، كحيادييف.
 احتراـ الناس
 عمى المكظفيف احتراـ الكرامة الإنسانية كقيمة كؿ شخص مف خلبؿ:

 معاممة كؿ شخص باحتراـ كعدالة. -1
 تقدير التنكعٌ كالمنفعة المتأتيٌة عف جمع الصفات الفريدة كنقاط القكةٌ المتأصمة في الجياز المتنكعٌ لممكظفيف. -2
 عمؿ سميمة كصحية خالية مف أعماؿ التحرٌش كالتمييز.المساعدة في إنشاء بيئة  -3
 العمؿ سكيان ضمف ركح الانفتاح، كالصدؽ، كالشفافية التي تشجٌع عمى الالتزاـ، كالتعاكف، كالتكاصؿ باحتراـ. -4

 النزاىة
 عمى المكظفيف أف يخدمكا المصمحة العامة مف خلبؿ:

يككف إلى الجميكر، كىذا التزاـ قد يتطمٌب أكثر مف مجرٌد  التصرٌؼ بنزاىة في كؿ الأكقات كبطريقة ىي الأقرب ما -1
 التقيدٌ بالقانكف.

عدـ استخداـ كظائفيـ الرسمية مف أجؿ الحصكؿ عمى منفعة غير ملبئمة، أك مف أجؿ تأميف ىكذا منفعة للآخريف  -2
 أك مف أجؿ الإضرار بيـ.

المصالحبيف مسؤكلياتيـ الرسمية كشؤكنيـ الخاصة  اتخاذ كافة الخطكات لمنع كحؿٌ أم نكعو مف أنكاع الازدكاجية في  -3
 أكانت فعمية، أك ظاىرية، أك كامنة مف أجؿ تقديـ المصمحة العامة عمى أم شيءو آخر.

 التصرؼ بطريقة تضمف دكاـ ثقة رؤسائيـ بيـ. -4
 الإشراؼ

 عمى المكظفيف استخداـ المكارد بمسؤكلية مف خلبؿ:
 العامة التي يديركنيا بكفاءة كفعالية.استخداـ الأمكاؿ كالأملبؾ كالمكارد  -1
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 دراسة الآثار الحالية كالبعيدة المدل التي تحمميا تصرفاتيـ عمى الناس كعمى البيئة. -2
 اكتساب المعارؼ كالمعمكمات كالمحافظة عمييا كمشاركتيا. -3

 التميزّ
 عمى المكظفيف أف ييظيركا تميزٌان مينيان مف خلبؿ:

 كفاعمة، كفي الكقت المناسب مع احتراـ المغات الرسمية المتبٌعة في كندا.تقديـ الخدمات بطريقة عادلة،  -1
 التحسيف المستمر في جكدة السياسات، كالبرامج، كالخدمات التي يقدمكنيا. -2
 تعزيز بيئة العمؿ التي تشجٌع عمى بناء ركح الجماعة، كالتعمٌـ كالابتكار. -3
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إلى تعزيز (Office of Government Ethics)مكتب الأخلاؽ الحكوميةفي الكلايات المتحدة الأميركية، يسعى 
معايير الأخلبؽ الرفيعة لمكظفي القطاع العاـ مف أجؿ زيادة ثقة الجميكر بأفٌ المياـ الحككمية تينىفَّذ بحيادية كنزاىة. 

 :34كر فيي التاليةكىك لا ييجرم تحقيقات كلا يمثؿ المكاطنيف في القضايا القانكنية. أما مياـ الجيازالمذك

 .إعلبف المعايير المتصمة بالسمكؾ الأخلبقي كالمحافظة عمييا 
  التحقٌؽ مف أف برامج الأخلبؽ الكظيفية المتبعة مف قبؿ الإدارات كالمؤسسات العامة تتفؽ مع القكانيف

 كالأنظمة.
 بشكؿو عاـ. تنفيذ برامج تعميمية كتدريبية لممكظفيف المسؤكليف عف الأخلبؽ الكظيفية كلممكظفيف 
 .القياـ بأنشطة تيدؼ إلى الكصكؿ إلى الجميكر، كالقطاع الخاص، كالمجتمع المدني 
  مشاركة الممارسات الفيضمى مع حككمات الكلايات كالإدارات المحمية كمع الحككمات الخارجية كالمؤسسات

 الدكلية، كتكفير المساعدة التقنية ليا.

. إفٌ معايير السمكؾ 1993في الكلايات المتحدة حيٌز التنفيذ في العاـ دخمت معايير السمكؾ الأخلبقي لممكظفيف 
التي تشمؿ اليدايا، تضارب المصالح المالية، الحيادية، السعي لمتكظيؼ، سكء استخداـ الكظيفة، كالعمؿ  –الكظيفي 

مف أجؿ التعامؿ  مع لـ يتٌـ تصميميا فقط مف أجؿ التعامؿ مع التضارب الفعمي لممصالح، بؿ أيضان  –خارج الإدارة
 35الأنشطة التي قد تؤدم إلى ظيكر ىكذا نكع مف التضارب.
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 الشفافية: حؽ المواطنيف الوصوؿ إلى المعمومات . ج
 

في الأنظمة الديمقراطية، تسعى الحككمات إلى الاستجابة لمطالب المكاطنيف مف خلبؿ كضع السياسات، كسفٌ 
القكانيف، كتكفير الخدمات. كالإدارة العامة ىي المكاف الذم يتٌـ فيو التفاعؿ بيف الحككمة كالمكاطنيف بشكؿو يكمي. 

 التي تدكر حكؿ المكاطنيف.  يكلٌد ىذا التفاعؿ كمية ىائمة مف البيانات كالمعمكمات

إفٌ الإدارة التقميدية تميؿ إلى العمؿ ضمف نظاوـ ميغمىؽ في ظؿٌ كجكد العديد مف العكائؽ التي تكاجو كصكؿ الجميكر 
إلى سجلبتيـ. لقد تٌـ تسجيؿ نمكٌ مطٌرد في الطمب الجماىيرم بالكصكؿ إلى المعمكمات في معظـ البمداف. فإصدار 

مف المعمكمات عممية مكمفة. كبالتالي، تتطمٌب مكارد مالية يتـ تأمينيا مف خلبؿ الضرائب كأرشفة كمية كبيرة 
. كبالتالي، يحؽ لممكاطنيف الماؿ العاـ ىو الذي يساعد الإدارة عمى إنتاج وحفظ سجلاتياالحككمية. إذان، فإفٌ 

الجماىيرم المتزايد لمكصكؿ إلى الكصكؿ إلى معمكماتيـ دكف مكاجية عراقيؿ إدارية. مف أجؿ تمبية ىذا الطمب 
المعمكمات، تسعى الحككمات في العالـ إلى تأميف الإطار القانكني ليذا الحؽ، كتنظيمو، كفرضو مف خلبؿ سفٌ 
كتنفيذ التشريعات التي تحكـ ىذا المسار. إفٌ الحؽٌ بالاطلبع يعني أنٌو مف حؽٌ المكاطنيف أف يقدمكا طمبان إلى 

إلييـ دكف تكبٌد أعباء مالية. أما المعمكمات التي تصنٌفيا الحككمة في خانة "السرية"، فيجب  الحككمة لتقديـ معمكماتو 
 تحديدىا بكضكح في القانكف. بناءن عميو، صدرت قكانيف الكصكؿ إلى المعمكمات في أرجاء العالـ.

في الكصكؿ إلى . كىك يعطي المكاطنيف الحؽ 1983صدر قانكف الكصكؿ إلى المعمكمات في العاـ  في كندا،
 :36السجلبت التي في حكزة المؤسسات الحككمية، استنادان إلى المبادئ التالية

 يجب تكفير المعمكمات الحككمية لمجميكر 
 الاستثناءات الضركرية يجب أف تككف محدكدة كميحدٌدة بكضكح 
 يجب مراجعة قرارات الإفصاح عف المعمكمات الحككمية مف قبؿ ىيئة مستقمة 

 ذ المبادئ المذككرة أعلبه بعيف الاعتبار عند إصدار كتطبيؽ التشريعات الخاصة بالمكضكع.إذان، يجب أخ

. كىك 2000في العاـ  (Freedom of Information Act)صدر قانكف حرية المعمكمات  في المممكة المتحدة،
مكتب مفوّض المعمومات يعطي المكاطنيف الحؽ في الكصكؿ إلى المعمكمات التي في حكزة السمطات العامة. أما
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(Information Commissioner’s Office – ICO) فيك الييئة البريطانية المستقمة التي تسير عمى حيسف ،
تطبيؽ حؽ المكاطنيف بالكصكؿ إلى المعمكمات، كتعزز انفتاح الإدارات الرسمية، كتحافظ عمى خصكصية البيانات 

 37الشخصية للؤفراد.
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 في المممكة المتحدة 2000حرية المعمومات الصادر في العاـ قانوف 

 يكفر ىذا القانكف لممكاطنيف الحؽ في الكصكؿ إلى المعمكمات التي بحكزة الإدارات العامة مف خلبؿ:

 .إجبار السمطات العامة عمى نشر معمكماتو معيٌنة حكؿ أنشطتيا 
 .تكريس حؽ الجميكر في طمب معمكمات مف السمطات العامة 

يرلندا. أما سككتمندا فمدييا قانكنيا الخاص  يشمؿ القانكف أية معمكمات مسجٌمة في حكزة أية سمطة عامة في إنكمترا، ككيمز، كا 
 .2002الذم أقرٌتو في العاـ 

الصكر أما المعمكمات المسجٌمة فتتضمٌف الكثائؽ المطبكعة، الممفات المخزٌنة في الكمبيكتر، المراسلبت، الرسائؿ الإلكتركنية، 
 الفكتكغرافية، كالتسجيلبت السمعية كالبصرية.

يحظٌر القانكف منح الناس الكصكؿ إلى البيانات الشخصية الخاصة بالأفراد الآخريف، مثؿ سجلبتيـ الصحية، كممفات مراجع 
سمطات التسميؼ التي تخصيـ. ففي حاؿ الحاجة إلى الاطلبع عمى معمكمات شخصية، يجب تقديـ طمب بيذا الشأف إلى ال

 38(Data Protection Act).1998كفؽ قانكف حماية البيانات لمعاـ 

يحدٌد قانكف حماية البيانات الأنظمة المعتمدة لتسميـ المعمكمات إلى الناس. كىك يتناكؿ حؽ الناس في الكصكؿ إلى بياناتيـ 
المعمكمات" الذم ينظمو مكتب مفكٌض الشخصية. يأتي قانكف حرية المعمكمات كقانكف حماية البيانات تحت عنكاف "الحؽ في 

عندما يتقدـ الشخص بطمبو لمحصكؿ عمى المعمكمات التي تخصٌو، فيذا يخضع لقانكف حماية البيانات. كلكف  المعمكمات.
غالبان ما يعتقد الجميكر، عف غير حؽ، أنقانكف حرية المعمكمات ىك الذم يمنحيـ الحؽ في الكصكؿ إلى معمكماتيـ 

 نحتاج إلى تكضيح الأمكر قبؿ الاستجابة إلى ىكذا طمب. الشخصية. لذلؾ،

كيجًد قانكف حماية البيانات مف أجؿ حماية الحؽ في الخصكصية، في حيف أف قانكف حرية المعمكمات يتعمؽ بالتخمٌص مف 
كمان السرية غير الضركرية. قد لا يمتقي اليدفاف معان، غير أفٌ تكتران ما قد يقع بيف اليدفيف. كما أفٌ تطبي قيما فعميان يتطمٌب حي

 دقيقان.

عندما يتقدـ أحدىـ بطمب الحصكؿ عمى معمكماتو تتضمٌف بيانات شخصية لأحدو آخر، فعمينا عندىا أف نكازف بدقة بيف 
 39الشفافية كالانفتاح في ظؿ قانكف حرية المعمكمات، ك بيف حؽ الشخص في الخصكصية، كفقان لقانكف حماية البيانات.
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 لى المعمومات في العراؽ:حؽ الوصوؿ إ

لـ يوضع إف الحؽ في الكصكؿ إلى المعمكمات التي بحكزة الإدارات العامة )حرية المعمكمات( لـ تتـ قىكنىنىتيو بعد، أم 
 . لو أي إطارٍ قانوي

إف دستكر العراؽ يحترـ حرية التعبير، لكنو لـ يمحظ الحؽ في الكصكؿ إلى المعمكمات، كلا يكجد أم نص قانكني 
لذلؾ ، تسعى المنظمات غير الحككمية إلى التأثير عمى الحككمة في محاكلةو لإقناعيا 40آخر يرعى ىذه المسألة.

 بضركرة سفٌ قانكف يرعى حرية المعمكمات.

إف مناخ السرية السائد في الإدارة، كالنظاـ المغمؽ الذم تعمؿ في إطاره متجذٌراف في الثقافة الإدارية لمقطاع العاـ 
فالعديد مف القكانيف المتقادمة كالجامدة، إضافةن إلى الأنظمة كالأعراؼ السائدة مكركثة مف النظاـ السابؽ  العراقي.

إفّ ىذه الظاىرة البيروقراطية لا تخدـ مبدأ  الذم جرت الإطاحة بو. كىي تشكٌؿ عبئان عمى كاىؿ المكاطنيف العراقييف.
 ساد فييا، مما يؤدي إلى تدىور الأخلاؽ الوظيفية.الشفافية والنزاىة، بؿ تشكؿ تربةً خصبة ينمو الف

بعدما عرضنا لمتكجيات المعاصرة لمحككمة كانعكاساتيا عمى أداء القطاع العاـ، يركز التقرير في الشؽ التالي عمى 
خبرة العراؽ، مع تركيزٍ خاص عمى المؤسسات، والتشريعات، والممارسات المرتبطةبمساءلة الحكومة، والنزاىة، 

 افية.والشف
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What is the Freedom of Information Act? Information Commissioner’s Office in the UK; 
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يركّز القسـ التالي مف التقرير عمى المؤسسات التي تشكؿ أعمدة نظاـ المساءلة في الإدارة العامة العراقية. وىذه 
 المؤسسات ىي التالية: ىيئة النزاىة، ديواف الرقابة المالية، ومكتب المفتش العاـ.

 ىيئة النزاىة . أ
تيعتىبىر ىيئة النزاىة مؤسسة مستقمة، تخضع لرقابة مجمس النكاب، كلدييا الشخصية المعنكية، مع الصلبحية المالية 
كالإدارية، مسؤكلة عف ردع الفساد كالتحقيؽ في الفساد عمى كافة مستكيات الحككمة العراقية. كىي تسعى إلى تأميف 

مف أجؿ أف  2004مية. لقد تأسست ىذه الييئة في العراؽ في العاـ إدارة عامةمنفتحة كنزيية، تخضع لممساءلة الحكك 
 41تضطمع بالمسؤكليات التالية:

التحقيؽ في قضايا الفساد بكاسطة محققيف، تحت إشراؼ قاضي التحقيؽ المختص، كفقان لأحكاـ قانكف  .1
 أصكؿ المحاكمات الجزائية.

فييا، عف طريؽ ممثؿ قانكني عف الييئة بككالة  متابعة قضايا الفساد التي لا يقكـ محققك الييئة بالتحقيؽ .2
 رسمية تصدر عف رئيسيا.

تنمية ثقافة الاستقامة كالنزاىة الشخصية كاحتراـ أخلبقيات الخدمة العامة، كاعتماد الشفافية كالخضكع  .3
 لممساءلة كالاستجكاب، عبر البرامج العامة لمتكعية كالتثقيؼ.

ساد أك مكافحتو، كرفعيا إلى السمطة التشريعية المختصة عف طريؽ إعداد مشاريع قكانيف تساعد في منع الف .4
 رئيس الجميكرية، أك مجمس الكزراء، أك عف طريؽ المجنة البرلمانية المختصة بمكضكع التشريع المقترح.

تعزيز ثقة الشعب العراقي بحككمتو مف خلبؿ إلزاـ المسؤكليف فييا عمى الكشؼ عف ذمميـ المالية، كما ليـ  .5
شطة خارجية كاستثمارات، كمكجكدات، كىبات، كمنافع كبيرة قد تؤدم إلى تضارب المصالح، كذلؾ مف أن

 عبر إصدار تعميمات تنظيمية، كغيرىا مف البرامج.
 إصدار مدكٌنة السمكؾ الكظيفي كالمعايير الأخلبقية لضماف الأداء الصحيح لمكظيفة العامة. .6
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VII. أطر الحوكمة في العراؽ مف منظار الإدارات العامة 



 163 / 225 
 

يئة النزاىة الذم ىك بمقاـ كزيركلديو الحصانة التي تحظٌر نقمو مف كاف رئيس مجمس الكزراء سابقان يعيٌف رئيس ى
)قانكف ىيئة  2011الصادر في العاـ  30منصبو إلا في حاؿ الحصكؿ عمى المكافقة البرلمانية. غير أفٌ القانكف رقـ 

ب رئيس ىيئة أعضاء لاختيار ثلبثة مرشحيف لمنص 9النزاىة( نص عمى أف البرلماف العراقي يشكؿ لجنة مؤلفة مف 
النزاىة. يتخذ المجمس النيابي قراره بأكثرية ثمثي الأعضاء.أما مدة كلاية رئيس الييئة فيي خمس سنكات قابمة لمتجديد 
لمرة كاحدة متتالية أك غير متتالية. عمى المرشح لمنصب الرئيس أف يككف مف حممة الشيادات في الحقكؽ مع خبرة 

 42سنة. 40عمره أقؿ مف سنكات في مجالو، عمى ألا يككف  10

مف معاىدة الأمـ المتحدة لمكافحة الفساد التي أقرىا العراؽ كفقان لمقانكف رقـ  36ك 6تعمؿ ىيئة النزاىة تحت البند 
 2007.43الصادر في العاـ  35

 الييكمية التنظيمية لييئة النزاىة:44
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Law No. (30); The Law of the Commission of Integrity, 2011. 
 
43

Musings on Iraq, the Undermining of the Integrity Commission; Part II of Washington’s and Baghdad’s Failed 
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الييئة أف يفتح مكاتب تحقيقات في المحافظات بناءن عمى تكصية مف مدير عاـ التحقيقات في الييئة، يحؽ لرئيس 
 التي ليس لدييا ىيئات نزاىة إقميمية ضمف نطاقيا الجغرافي، كذلؾ بالتنسيؽ مع الجيات المعنيٌة.

مٌـ إلى المحكمة الجزائية التي تقرر ما إذا كاف ىناؾ حاجة  إف القضايا التي تحقؽ فييا ىيئة النزاىة يمكف أف تيسى
لادٌعاء أـ لا. تعتمد ىيئة النزاىة عمى مكاتب المفتشيف العاميف التي تتكاجد في الإدارات العراقية لمتابعة إجراءات ا

ككحدات رقابية، داخمية، مستقمة. في حاؿ قررت المحكمة متابعة القضية، ييصدر عندىا كزير الداخمية كالبمديات 
 45مذكرات التكقيؼ.

 
 ت التالية:إذاً، فإفّ إجراءات الإحالة تمرّ عبر الخطوا

 

)ب( مف قانكف العقكبات التي كانت عقبة  136، ألغى مجمس النكاب العراقي المادة رقـ 2011في شباط )فبراير( 
في طريؽ التنفيذ الصحيح لمياـ ىيئة النزاىة. إذ كانت ىذه المادة تعطي لمكزراء اليد الطكلى في عرقمة إحالة أية 

صدر  2008قانكنية أخرل بقيت تعترض طريؽ الييئة. في شباط )فبراير( قضية فساد إلى المحكمة. إلا أفٌ عقبات 
قانكف العفك الذم أراد تحقيؽ المصالحة الذم تضمٌف حماية المكظفيف المتكرطيف في قضايا فساد. لقد تذمٌرت ىيئة 

فساد التي يتكرٌط فييا النزاىة مف أف مئات مف القضايا تـ إغلبقيا. بالرغـ مف أفٌ لييئة النزاىة سمطة إحالة قضايا ال
 46كزراء، كنكاب كزراء، كمدراء عامكف إلى المحكمة الجزائية المركزية، إلا أف نظاـ المقاضاة أثبت عدـ فعاليتو.

إف عدـ رغبة أو عدـ قدرة المحكمة عمى التعامؿ مع ىكذا قضايا يبرىف عف ضعؼ نظاـ المساءلة في العراؽ الذي 
 لسياسية والولاءات القبمية.تطغى عميو المداخلات الشخصية وا

 تنفذ ىيئة النزاىة مياميا المرتبطة بمكافحة الفساد بالتعاكف الكثيؽ مع ديكاف الرقابة المالية كمكاتب المفتشيف العاميف.
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يكمان مف انتياء السنة.  120يكدع رئيس ىيئة النزاىة تقريره السنكم إلى مجمس النكاب كمجمس الكزراء خلبؿ مدة 
الييئة لديكاف الرقابة المالية الذم يكدع تقاريره عف الييئة إلى مجمس النكاب كيتكلى نشرىا عبر كسائؿ كتخضع 
 47الإعلبـ.

 دورىيئة النزاىة في تعزيز أخلاقيات الوظيفة العامة:

الفساد  . كما تقكـ مف خلبؿ الأكاديمية العراقية لمكافحة2006كضعت ىيئة النزاىة مدكٌنة السمكؾ الكظيفي في العاـ 
بتكفير برامج تدريبية تطاؿ مكظفي ىيئات الرقابة، كالكزارات كالمؤسسات العامة بيدؼ بناء قدراتيا في مجاؿ مكافحة 
الفساد، كنشر ثقافة النزاىة، كالشفافية، كالمساءلة. في آخر إحصاءات نشرتيا عبر مكقعيا عمى شبكة الإنترنت، تبيٌف 

 48كرشة عمؿ. 17مكظفان ك 1807برنامجان تدريبيان حضره  119فساد قد نفذت أف الأكاديمية العراقية لمكافحة ال

 ديواف الرقابة المالية . ب
 :ييدؼ ديواف الرقابة المالية في العراؽ إلى، 2011الصادر في العاـ  31كفقان لمقانكف رقـ 

كالرقابي لمجيات تطكير مينتي المحاسبة كالتدقيؽ كالنيظيـ المحاسبية، كرفع مستكل الأداء المحاسبي  .1
 49الخاضعة لمرقابة.

 تطكير كفاءة الجيات الخاضعة لمرقابة. .2
 المساىمة في استقلبلية الاقتصاد كدعـ نمكٌه كاستقراره. .3
نشر أنظمة المحاسبة كالتدقيؽ المستندة عمى المعايير المحمية كالدكلية كتحسيف القكاعد كالمعايير القابمة  .4

 ؿو مستمر.لمتطبيؽ عمى الإدارة كالمحاسبة بشك
 الحفاظ عمى الماؿ العاـ مف اليدر، أك التبذير، أك سكء التصرٌؼ كضماف كفاءة استخدامو. .5

. كىك مسؤكؿ عف رصد حالات الفساد، كالتلبعب، كاليدر، ديواف الرقابة المالية أعمى ىيئة رقابية وماليةييعتبىر 
المفتش العاـ في الكزارة أك المؤسسة العامة المعنية. كسكء الإدارة المالية. يجمع الديكاف الأدلٌة كيحيميا إلى مكتب 

يتخذ المفتش العاـ الإجراءات الضركرية، يجرم التحقيقات، كيكدع ملبحظاتو لمكزير أك لرئيس الإدارة المختص. ييعمـ 
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يئة النزاىة فيي المفتش العاـ ديكاف الرقابة المالية أك السمطة التحقيقية المختصة عف الأعماؿ الجرمية الميرتكبة. أما ى
 50السمطة المختصة باتخاذ الإجراءات القانكنية بالنسبة إلى التحقيؽ في قضايا الفساد.

، 51دليؿ الرقابة عمى الأداءيمعب ديكاف الرقابة المالية دكران رياديان في مجاؿ التدقيؽ في الأداء. لقد كضع الديكاف 
تيدؼ جميعيا إلى تكجيو الإدارات العامة في  53، كمجمكعات مف مؤشرات الأداء.52كدليؿ بطاقة الأداء المتكازف

مجاؿ إدارة كقياس الأداء. إف مجمكعات مؤشرات الأداء المذككرة أعلبه، ىي نفس المؤشرات التي تضمنيا "دليؿ 
ميف في العراؽ" الذم أعده مكظفكف مف مكاتب التفتيش كخبراء مف مؤسسة إجراءات عمؿ مكاتب المفتشيف العا

MOORE STEPHENS 54برعاية برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي كبإشراؼ ىيئة النزاىة . 

 مكاتب المفتشيف العاميف تتبع المؤشرات التي يضعيا ديواف الرقابة المالية.إذان، فإفٌ 

، يضع الديكاف خطتو السنكية، كىي تتضمٌف المياـ التي يضطمع بيا 2011العاـ ( الصادر في 31كفقان لمقانكف رقـ )
الديكاف: الرقابة كالتدقيؽ في الأداء، التعاكف مع ىيئة النزاىة، كمكتب المفتش العاـ، كالأكلكيات مف أجؿ ضماف 

 شفافية كمساءلة الحككمة.

تأميف السجلبت،  ينفذ ديكاف الرقابة المالية ميامو ضمف الكزارات التي عمييا
كالبيانات، كالمعمكمات ليطٌمع عمييا الديكاف. أما في حاؿ إخفاؽ الإدارة بالالتزاـ 
بكاجباتيا، فإفٌ ديكاف الرقابة المالية يبمٌغ عف الأمر لدل الإدارة العميا كلدل 
مكتب المفتش العاـ. في حاؿ كاف التبرير الذم ترفعو الإدارة العامة غير 

يكاف الرقابة المالية الحؽ في التبميغ عف ىذه الإدارة لمجمس مقنع، فإفٌ لدل د
الكزراء، أك لييئة النزاىة اف تيجرم التحقيقات اللبزمة ككي تجبرىا عمى تكفير 

السجلبت المطمكبة. في حاؿ استمرت الإدارة بالامتناع عف الإفصاح عف المعمكمات المطمكبة، يمكف عندىا لمديكاف 
 النكاب.أف يرفع القضية لمجمس 
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 حكؿ تقييـ الأداء 10راؽ، الجزء يمكنكـ مراجعة دراستنا بعنكاف " دراسة "تقكيـ الأداء المؤسسي": دراسة مبنيٌة عمى مختاراتو مف التطبيقات المعتمىدة عالميان كفي الع54

مكاتب المفتشيف العاميف تتبع 
المؤشرات التي يضعيا ديواف 

 الرقابة المالية.
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عندما يرصد الديكاف مخالفةن ما، يمكنو أف يسأؿ مكتب المفتش العاـ أك ىيئة النزاىة أف تحقؽ في القضية، كأف تتخذ 
زالة نتائجيا. يمكف لرئيس الديكاف أف يطمب إلى الكزير أك رئيس المؤسسة إحالة  الخطكات الضركرية لكقؼ المخالفة كا 

يقافو عف  العمؿ، أك إقامة دعكل قضائية كتحميؿ كمفة التعكيض عف الأضرار التي ألحقيا المخالؼ إلى التحقيؽ كا 
 55المخالؼ بالإدارة الخاضعة لمتدقيؽ عمى عاتؽ المخالؼ.

يجب عمى ديكاف الرقابة المالية أف يكدع تقاريره إلى النيابة العامة، كىيئة النزاىة، أك السمطات التحقيقية المختصة، 
 56لفات المالية التي ارتكبتيا كؿ منيا.كفؽ صلبحياتيا عف المخا

مرشحيف لمنصب رئيس  3أعضاء مف لجنة النزاىة كالقانكنية كالمالية لاختيار  9يشكؿ مجمس النكاب لجنة مؤلٌفة مف 
سنكات قابمة لمتجديد مرة كاحدة  4الديكاف. يصادؽ مجمس النكاب عمى أحد المرشحيف بالأغمبية المطمقة. مدة كلايتو 

. كىك يتمتع بدرجة كزير بالنسبة إلى القضايا الداخمية لمديكاف، كجياز مكظفيو كمكازنتو. بشكؿو متت اؿو أك غير متتاؿو
لمجمس النكاب حؽ استجكاب رئيس الديكاف كفقان لإجراءات استجكاب الكزراء المنصكص عنيا في الدستكر، كلو إعفاؤه 

 57مف منصبو.

 ة في العراؽالييكمية التنظيمية لديواف الرقابة المالي

لمديكاف رئيس، كمجمس )يتألؼ مف الرئيس كعضكيف نائبيف لو ييعيٌناف مف قبؿ الرئيس، كالمدراء العاميف كأعضاء(. 
 كتتضمف ىيكميتو مكتب رئيس الديكاف، كدائرة الشؤكف الفنية كالدراسات، كالدائرة القانكنية، كالدائرة الإدارية كالمالية.

أخرل مكزٌعة عمى المحافظات العراقية، كيرأس كلبن منيا مسؤكؿه  8مكاتب تدقيؽ في بغداد، ك  8يتألؼ الديكاف مف 
يكمان بعد إقفاؿ السنة  120برتبة مدير عاـ. يقدـ الديكاف تقريره السنكم إلى مجمس النكاب كمجمس الكزراء في غضكف 

اف الرقابة المالية يكدع مجمس النكاب  تقريران خاصان عف المكضكع. المالية. أما في حاؿ برزت قضية طارئة، فإفٌ ديك 
مف خلبؿ كسائؿ الإعلبـ كيمكنو تزكيد أية إدارة أك سمطة عامة بيا بناءن عمى  ينشر الديواف ىذه التقارير لمعموـ

 58طمبو منيا، باستثناء التقارير التي تيدد الأمف القكمي.
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. كىك يدقؽ في تقاريرىا كييدمجيا في التقرير واويف المتواجدة في المحافظاتيشرؼ ديواف الرقابة المالية عمى الد
 الفدرالي. أما آليات التنسيؽ فمترككة لمديكاف.

الميكتىشىفة منو بشكؿو مباشر في الجيات التي لا يكجد  لمديواف أف يتولى إجراء التحقيؽ الإداري في المخالفة المالية
 90تخمٌؼ مكتب المفتش العاـ في الإدارة المعنية عف إكماؿ التحقيؽ فييا خلبؿ  فييا مكتب لممفتش العاـ، أك إذا

يكمان مف تاريخ إشعاره مف الديكاف كيكدع المفتش العاـ في ىذه الحالة جميع المستندات التي يضمٌنيا جميع أكلكيات 
 59التحقيؽ الذم أجراه بناءن عمى طمبو.

 مكتب المفتش العاـ . ت
الشعب العراقي بمؤسساتو العامة، كالحدِّ مف نطاؽ الفساد كتحسيف أداء الكزارات، أصدرت في محاكلة لإعادة ثقة 

أنشئت بمكجبو مكاتب المفتشيف العاميف. جاء ىذا  2004في شباط/ فبراير  57سمطة الائتلبؼ المؤقتة الأمر رقـ 
ف جية، ككمبادرة تحديثية مف التدبير الإدارم غير المسبكؽ بشكؿ جزئي كردة فعؿ عمى اساءة استخداـ السمطة م

 شأنيا رفع مستكل أداء الإدارات العامة. 

في مرحمة سياسية جديدة ميدت الطريؽ لإعادة ىيكمة مييمة لمحككمة. فشكؿ اعتماد  2003دخؿ العراؽ في العاـ 
ي عدد المفتشيف كظيفة التفتيش ضمف الييكؿ التنظيمي لكؿ كزارة عراقية إحدل مبادرات الإصلبح البارزة. يبمغ إجمال

مفتشا عامان، بعضيـ ممثميف في المحافظات العراقية مف  36العاميف في الكزارات كبعض المؤسسات العامة العراقية 
خلبؿ فركع إقميمية. عممان أف نمكذج التفتيش العراقي ميستكحى مف نظاـ التفتيش الأمريكي الفدرالي الذم نص عميو 

( )مع تعديلبتو( الذم قضى بإنشاء Inspector General Act of 1978) 1978قانكف المفتشيف العاميف لسنة 
 مكتب مفتش عاـ مستقؿ في كؿ مؤسسة حككمية. 

  مياـ ومسؤوليات مكتب المفتش العاـ في العراؽ

، كقد حدٌد ىذا المياـ والمسؤوليات الرئيسية لممفتشيف العاميفعمى  2004تاريخ شباط/فبراير  57ينص الأمر رقـ 
 يمكف إدراجيا ضمف الفئات التالية:  ثماني عشرة ميمةالأمر 
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لضماف نزاىة كشفافية أنشطة الكزارة كأداء المكظفيف العمكمييف؛ التبميغ عف الانتياكات  التدقيؽ والتحقيؽ .1
يا ىيئة كالمخالفات الجزائية إلى المسؤكليف عف تطبيؽ القانكف، كالتنسيؽ مع السمطات المختصة بما في

 النزاىة كديكاف الرقابة المالية.
التي ترد مف المكاطنيف أك مف قبؿ شخصو يطمب خدمة مف إحدل الإدارات أك  استلاـ ومتابعة الشكاوى .2

المؤسسات العامة .كىذا الدكر الذم يضطمع بو المفتش العاـ ىك شبيو بدكر "كسيط الجميكرية" الذم يتمقى 
كقيـ تجاه الإدارة مف أجؿ تأميف مساكاة المكاطنيف أماـ الخدمة الشكاكل كيضمف لأصحاب الحقكؽ حق

 العامة.    
لمتأكد مف أف أنشطتيا تتسـ بالاقتصاد كالكفاءة كالفعالية، كمراجعة أنظمة قياس الأداء؛  تقييـ أداء الإدارات .3

زا لةن أكجو القصكر فييا؛ مراجعة التشريعات كالقكاعد كالأنظمة كالسياسات كالإجراءات كالعمميات منعان لمغش كا 
إصدار تكصيات بشأف الإجراءات التصحيحية كمراقبة تطبيؽ التكصيات الصادرة عف المكتب، كبخاصة 

 مراقبة التصرفات لجية تكافقيا مع مبادئ الإدارة الرشيدة.  
ساءة استخداـ التدريب والتطوير .4 السمطة،  لتعزيز ميارات مكظفي الكزارات لمحؤكؿ دكف كقكع الغش كالتبذير كا 

 كتطكير برامج كفيمة بنشر ثقافة المساءلة كالنزاىة في الكزارات. 

 ىيكمية مكاتب المفتشيف العاميف في العراؽ 

إف المفتش العاـ ىك رئيس مكتب التفتيش. كفي الكقت الذم ييعيَّف المفتشكف العامكف في الكلايات المتحدة مف قبؿ 
مع مصادقة مجمس الشيكخ، ييصار إلى تعييف المفتشيف العاميف في  الرئيس كىك المسؤكؿ عف السمطة التنفيذية،

العراؽ مف قبؿ رئيس مجمس الكزراء مع مراعاة مصادقة أكثرية مجمس النكاب الذم تناط بو السمطة التشريعية. كيككف 
داخمية الأساسية التي المفتش العاـ مسؤكلا أماـ الكزير المعني. كبالتالي، يعتبر المفتش العاـ بمثابة قناة الرقابة ال

تخكؿ الكزير: أف يراقب أداء إدارتو، كيضمف تنفيذ الخطط كالبرامج بشكؿ ملبئـ كيحكؿ دكف أم تقصير مستقبمي 
عبر اتخاذ تدابير كقائية. كقد عبَّر بكضكح المفتش العاـ لكزارة الصناعة كالمعادف في أحد أحدث تقاريره أف "المفتش 

الكزير". ككصؼ مف جية أخرل المفتش العاـ لكزارة الإعمار كالاسكاف دكر مكتب العاـ يستمد سمطتو مف سمطة 
المفتش العاـ عمى أنو "عيف كاذف كضمير الكزير. بالتالي، يفترض عمى الكزير يدعـ المفتش العاـ، كيمده بالقكة 

 ."  المعنكية كالمادية...ك تيرىاعى كتحترـ سمطة الكزير طالما أنيا تندرج ضمف مصمحة العمؿ
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رساء الييكمية التنظيمية التي تسمح لو بأداء مسؤكلياتو. كىك يتمتع بالسمطة لتكظيؼ  ييعنى كؿ مفتش عاـ بكضع كا 
طاقـ العمؿ لديو أك ترقيتو أك صرفو، عند الضركرة. كما يحؽ لو تكظيؼ الخبراء كالمستشاريف لدعمو في أداء 

 كاجباتو.             

بمركنة إدارية لتنظيـ مكتبو، لا يكجد نمط تنظيمي مكحٌد معتمد مف كافة مكاتب المفتشيف  كبما أف المفتش العاـ يتمتع
العاميف في الكزارات، بالرغـ مف بعض التشابو في تسميات كمياـ أقساميـ الداخمية التي يجرم تأسيسيا كفؽ المياـ 

لمكاتب المفتشيف العاميف )أي الوظائؼ الأربعة الأساسية(. كمف خلبؿ دراسة Functional Linesالكظيفية )
طارىا التنظيمي نلبحظ بعض الاختلبؼ. فعمى سبيؿ المثاؿ، في مكتب التفتيش والتدقيؽ والتحقيؽ وتقييـ الأداء ( كا 

المفتش العاـ لكزارة الصناعة كالمعادف يتكلى نفس القسـ كظيفتي التفتيش كتقييـ الأداء، بينما نجدىما منفصمتيف في 
ـ لكزارة العمؿ كالشؤكف الاجتماعية كمكزعتيف عمى قسميف مختمفيف. كفي المقابؿ، يجمع مكتب مكتب المفتش العا

 المفتش العاـ في كزارة الاتصالات، كلبن مف التخطيط كالمراقبة كتقييـ الأداء تحت قسـ كاحد.      

 العراؽتفتيش/قياس الأداء كما تنفّذه مكاتب المفتشيف العاميف وديواف الرقابة المالية في 

مف خلبؿ الأدلٌة التي يصدرىا لتكجيو مكاتب  يمعب ديواف الرقابة المالية الدور الرئيسي في تقييـ الأداء المؤسسي
التفتيش كالإدارات في عممية قياس الأداء. كقد أدرجت مكاتب المفتشيف العاميف المؤشرات التي يصدرىا الديكاف 

 ضمف دليؿ إجراءاتيا.

الأكبر مف أعماؿ مكاتب المفتشيف العاميف في العراؽ عمى التحقيؽ كالتدقيؽ، تـ لحظ أىمية نقؿ كبعدما تركٌز القسـ 
جيكدىا نحك تفتيش/قياس الأداء. فبالإضافة إلى ديكاف الرقابة المالية، تممؾ مكاتب التفتيش الصلبحيات القانكنية 

ث ىك إعداد كثائؽ جرل التعامؿ معيا عمى أنيا أدلٌة لإجراء تقييوـ للؤداء المؤسسي. إفٌ المؤشر عمى ىذا التكجٌو الحدي
فيما يمي قائمة بالوثائؽ العراقية المتعمقة  يتبعيا المفتشكف لتقييـ الإدارات العامة كلتحسيف جكدة المياـ التفتيشية.

 بتفتيش وقياس الأداء:

  ف مف مكاتب المفتشيف دليؿ إجراءات العمؿ النمكذجية لمكاتب المفتشيف العاميف في العراؽ )كضعو مكظفك
 برعاية برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي كبإشراؼ ىيئة النزاىة(. Moore Stephensالعاميف كخبراء مف 

  دليؿ معايير كمؤشرات قياس كفاءة أداء مكاتب المفتشيف العمكمييف )كضعو المفتش العاـ السابؽ لكزارة
 (.2012الصناعة كالمعادف في العراؽ في العاـ 
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 (.2010المنياج العممي لمتفتيش )كضعو المفتش العاـ السابؽ لكزارة الصناعة كالمعادف في العاـ  عناصر 
  (.2006دليؿ رقابة الأداء )كضعو ديكاف الرقابة المالية في العاـ 
 )دليؿ بطاقة الأداء المتكازف )كضعو ديكاف الرقابة المالية 

الأداء الرئيسية التي تنقسـ بدكرىا إلى مؤشرات فرعية. ىي مجمكعة مف مؤشرات "دليؿ المعايير والمؤشرات"  يقدـ
مؤشرات منطقية )نعـ/كلب(، بحيث يتحقؽ المفتش مف مدل تكفر المؤشر في الإدارة الخاضعة لمتفتيش فيضع في 
الخانة المخصصة بالقرب مف كؿ مؤشر فرعي، إما نعـ أك كلب. كبالتالي، إما أف المؤشر مكجكد فعلبن أك غير 

 60مكجكد.

 الدور الاستشاري لممفتش العاـ في العراؽ 

، كبالتالي تينسب إلييـ لتفتيش والتحقيؽ والمراقبة تشكؿ الجزء الرئيسي مف عمؿ المفتشيف العاميفبالرغـ مف أف ا
. فيذه 57صفة الييئات الرقابية في الكزارات العراقية، إلا أنيـ يؤدكف أيضان كظائؼ استشارية طبقان لأحكاـ الأمر رقـ 

: إصدار عف ىذه الكظائؼ فيي الأمثمة. أما 13ك 10ك 8، ك1الكظائؼ تستمد قاعدتيا القانكنية مف المكاد 
التشريعات، والإجراءات، والدراسات الاستشارية والابحاث وترجمة المستندات ذات التوصيات، صياغة السياسات، و 

 . الصمة

فعمى سبيؿ المثاؿ، أمَّف مكتب وقد تبنى بعض المفتشيف العاميف ىذا الدور الاستشاري كخدمة أساسية يؤدّونيا.
ءن عمى طمب كحدات في الكزارة، بنا 2012خدمة استشارية خلبؿ عاـ  31المفتش العاـ في كزارة الصناعة كالمعادف 

 نصيحة في المجاؿ القانكني.   15نصيحة في مجاؿ الرقابة المالية ك 16شممت 

عبر بعض المفتشيف العاميف عف ضركرة جعؿ المراقبة جزءنا أساسيان مف إدارة العمميات اليكمية لمختمؼ الكحدات 
كبيف المفتشيف العاميف في ىذا المجاؿ. كقد خمص المفتش الكزارية، مما يستدعي مزيدان مف التعاكف بيف ىذه الكحدات 

الإدارة العراقية تنقصيا ثقافة مؤسسية إلى أف  2012العاـ في كزارة التجارة في أحد التقارير الصادرة عنو في العاـ 
ـ بصورة أفضؿ موحدة بيف الكيانات التنفيذية وكيانات المراقبة، وىذه الثقافة الكفيمة بجعؿ القيادات التنفيذية تفي

كقد صرح المفتش العاـ أنو " يجب اعتبارالمراقبة أحد أىـ الكظائؼ الإدارية. فمف المبدأ الأساسي لمعممية الإدارية.
 دكنيا لف تتمكف الإدارة مف تحقيؽ أىدافيا." 

                                                           
60

وؤششاث فٍ حقشَشًب بؼٌىاى "دساست حقىَن الأداء الوؤسسٍ: دساست هبٌُت ػلً هخخبساث هي الخطبُقبث الوؼخوذة ػبلوُبً وفٍ حىجذ أهثلت ػي هزٍ ال

 الؼشاق، الجزء الؼبشش، حىل حفخُش وقُبس الأداء الزٌ حٌفزٍ هكبحب الوفخشُي الؼبهُي فٍ الؼشاق.
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 التفتيش المنفذ مف مكاتب المفتشيف العاميف في العراؽ ضمف إطار النزاىة و تنفيذ الموازنة

ائؼ الأساسية لممفتشيف العاميف تعتبر إحدل صمٌامات الأماف التي تضمف حسف تنفيذ المكازنة الحككمية.  إذ إف الكظ
يحظى إطار المراقبة ىذا بأىمية كبرل كسط مشاريع إعادة الاعمار التي أطمقيا العراؽ أك استضافيا نتيجة الدعـ 

منفقات الجارية التي ليا دكر كبير في استمرارية عمؿ الدكلي لو. فثلبثة أرباع المكازنة العامة المقدرة تخصص ل
البيركقراطية الحككمية. إلا أف التحدم الأصعب أماـ الحككمة العراقية لا يكمف فقط في ندرة المكارد المخصصة 
اد لمبرامج كالمشاريع الاستثمارية ، إنما أيضان في الاستثمار الأفضؿ لمربع الباقي مف المكازنة كفؽ مبادئ الاقتص

 كالفعالية كالكفاءة.

التي رفعت إلى  2012إف تقارير المفتش العاـ الأميركي المعيٌف خصيصان لمراجعة مشاريع إعادة اعمار العراؽ لعاـ  
السمطة التشريعية في الكلايات المتحدة لحظت أف معدلات تنفيذ المكازنة الرأسمالية كاف منخفضا إلى حد ما. ففي 

 :2012العاـ 

 كزارة.  26مف اصؿ  13% لدل 50فيذ المكازنة الرأسمالية عف تدنت نسب تن -
 %(، بينما6كسجمت كزارة الزراعة نسبة التنفيذ الادنى مف بيف الكزارات العراقية ) -
 %(. كبشكؿو عاـ،94سجمت كزارة الكيرباء معدؿ التنفيذ الأعمى ) -
 .2010اـ % في الع76% إلى 86انخفض معدؿ تنفيذ المكازنة العامة في العراؽ مف  -

كبالتالي، تباطأت عممية إعادة الاعمار بحيث بقيت عدة مشاريع غير منجزة. كقد عزت تقارير المفتش العاـ الأميركي 
"البيركقراطية المتصمبة، كالنقص في القدرة عمى إدارة المشاريع كالصفقات العمكمية كالفساد أسباب القصكر ىذه إلى 

 الحككمي."

القمؽ حكؿ العلبقة بيف مكاتب المفتشيف العاميف كالكزارات. فنقص المبادرة مف المكظفيف  تثير ىذه الأسباب
الحككمييف، كىي ظاىرة سمبية  في البيركقراطية الحككمية لا ترتبط فقط بحالة الجمكد المتفشية في إدارة بعيدة عف 

بو قد يؤدم إلى انتقادىـ أك إلى تقديـ  الأداء الفاعؿ، بؿ أيضان بخكؼ المسؤكليف فييا مف أف أم عمؿ قد يبادركف
 الشكاكل بحقيـ في بيئة منقسمة سياسيان. 

يسعى إلى رصد خطأ أك انتياؾ  ضابط شرطة"ينظر العديد مف المسؤكليف في الإدارات إلى المفتش العاـ عمى أنو "
ليككنكا أكثر إنتاجية كتركيزان في  لمقكانيف الحككمية كالأنظمة المعقدة اصلبن. فيذا القمؽ يقمص اندفاع مكظفي الحككمة
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أدائيـ عمى النتيجة النيائية.  كما أف التحقيقات التي تنفذىا مكاتب المفتشيف العاميف أك ىيئة النزاىة تقتضي فترة 
زمنية إضافية قبؿ البدء بإجراءات التنفيذ. تعد ميارة كخبرات مكاتب المفتشيف العاميف كىيئة النزاىة عنصران أساسيان 

ريع عممية المراقبة كبالتالي، لتنفيذ المشاريع العالقة. كسعيان إلى حث الكزراء لمزيد مف المبادرة في الإشراؼ عمى لتس
حسف تنفيذ مشاريع إداراتيـ، كجٌو رئيس الكزراء إلييـ دعكة لمراقبة تقدـ المشاريع كالتحرم عف التأخير الحاصؿ في 

 زراء إلى مكاقع العمؿ في تسريع كتيرة بعض المشاريع.            تطبيقيا. كنجحت الزيارات التي قاـ بيا الك 

يمكف لمكزراء أف يستجيبكا بصكرة أكبر لتعميمات رئيس الكزراء إف قدمكا الدعـ إلى المفتشيف العاميف لدييـ لكي ينفذكا 
عمكمات التي يطمبكنيا مياميـ مف دكف تدخلبت سياسية كمف دكف عرقمتيـ كمف دكف إعاقة نفاذىـ إلى المستندات كالم

لإنجاز برامج التفتيش. كييفترض بالمفتشيف العاميف اتخاذ الخطكات القانكنية الضركرية ضد المخالفيف بغض النظر 
 عف انتماءاتيـ السياسية كمف دكف أف يخافكا الانتقاـ السياسي، كأف يساىمكا في بناء القدرات في كزاراتيـ.     

عف سبب ميـ آخر أدل إلى  2011الصناعة كالمعادف في تقرير التفتيش السنكم لعاـ عبَّر المفتش العاـ لكزارة 
تباطؤ كتيرة تنفيذ المشاريع، تمثؿ في "نقص كعدـ فعالية دراسات الجدكل الاقتصادية كالافتقار إلى الرأم الفني في 

 ب عدـ اكتماؿ المكاصفات."   الكزارة، مما أدل إلى العديدمف التعديلبت قبؿ إعادة إطلبؽ إعلبنات التكريد بسب

 الخدمة المدنية في العراؽ . ث
. تٌـ حؿٌ ىذا المجمس في عيد الرئيس صداـ حسيف في 1934تأسس أكؿ مجمس لمخدمة المدنية في العراؽ في العاـ 

( الذم أعاد تأسيس مجمس اتحادم لمخدمة المدنية، كييئة 4، صدر القانكف رقـ )2009. في العاـ 1979العاـ 
ذات شخصية معنكية تتمتع بالاستقلبلية الإدارية كالمالية، مرتبطة بمجمس النكاب. غير أفٌ ىذا الجياز لـ  مستقمة

، تماشيان مع القانكف 2013ينشأ رسميان، كبشكؿو فعمي قبؿ صدكر قرارو مف مجمس الكزراء بذلؾ في شباط )فبراير( 
لا يزاؿ في مرحمتو التأسيسية الأكلى، كىك يمقى دعمان فنيان  المذككر أعلبه. إذان، فإفٌ مجمس الخدمة المدنية الاتحادم

الذم يعمؿ عمى رسـ  (TARABOT)مف خلبؿ مشركع "ترابط" (USAID)مف المؤسسة الأميركية لمتنمية الدكلية 
جمس، الييكمية التنظيمية لممجمس، تدريب المكظفيف المعيٌنيف حديثان، كنقؿ بعض المسؤكليات مف كزارة المالية إلى الم

. كمف الميتىكقٌع أف تنشأ مجالس لمخدمة المدنية في المحافظات 2009( الصادر في العاـ 4كفقان لأحكاـ القانكف رقـ )
مرتبطة بمجالس المحافظات العراقية. جدير بالذكر، أفٌ المحافظات في العراؽ لـ يكف لدييا، تاريخيان، مجالس لمخدمة 

يتجذٌر فييا ىذا النظاـ رغـ تقادمو. كيتـ اليكـ إعداد مشركع قانكف متكامؿ  المدنية، بعكس الإدارة المركزية التي
لممكظفيف. كمف النقاط التي يجرم التركيز عمييا ىي التدريب مف خلبؿ جعمو إجباريان كمف خلبؿ ربطو بالتعكيض 

نسيؽ مع المراكز التدريبية كالترفيع. سيتـ إنشاء معيد لمخدمة المدنية ضمف ىيكمية المجمس ليضع معايير التدريب كلمت
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التي تستمر بالعمؿ  (USAID)في الكزارات العراقية. كيجرم حاليان إعداد مشركع قانكف لإنشاء ىذا المعيد بدعوـ مف 
مع الييئة العميا لمخدمة المدنية لإعادة ىيكمة كحدات شؤكف المكظفيف في الكزارات العراقية كافة كفي كالمحافظات 

كائر عصريةلإدارة المكارد البشرية قادرة عمى إدارة كتطكير القكل العاممة لاستثمار قدراتيا إلى بيدؼ تحكيميا إلى د
إلى إنشاء نظاـ معمكماتي لممكارد  (TARABOT)مف خلبؿ مشركع "ترابط"  (USAID)الحد الأقصى. كما تسعى 

الترفيع، إلى التدريب، إلى تطكير البشرية تتـ مف خلبلو مكننة السجلبت المتعمقة بالمكظفيف، مف التكظيؼ، إلى 
 61مسارىـ الميني، إلى ما ىنالؾ مف أكجو عمؿ خاصة بشؤكنيـ.

ييعيَّف رئيس مجمس الخدمة المدنية الاتحادم مف قبؿ رئيس مجمس الكزراء، كىك يتمتع بدرجة خاصة. كينص القانكف 
الصعيدىيف الاتحادم كالمحمي، إيجاد  ( عمى أف ىذا المجمس ييدؼ إلى: تعزيز مستكل الخدمة المدنية عمى4رقـ )

فرص متساكية للؤفراد الكفكئيف، التخطيط لشؤكف الكظيفة العامة كالإشراؼ عمييا، كتطكير ميارات المكظفيف بالتنسيؽ 
 62مع الكحدات المعنية.

عادة قٌع أف يربط قانكف المكظفيف الجديد بيف قضايا الكظيفة العامة كالإصلبح الإدارم، كا  الييكمة التنظيمية،  مف الميتكى
عادة رسـ العلبقات بيف مستكيات الحككمة كافة، بحيث تزداد مع الكقت الصلبحيات الممنكحة إلى المحافظات  كا 

 العراقية.
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TARABOT (Iraq Administrative Reform Project – USAID); tarabot-iraq.org. 
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Issues and Options for Public Sector Modernization in Iraq; Geopolicity (international management consultancy 
group), November, 2009; pp. 9-10. 
 



 175 / 225 
 

 

يتكؽ المكاطف العراقي الذم عانى لعقكدو طكيمة مف عدـ الاستقرار المتكاصؿ لبناء 
مؤسساتو حككمية فاعمة تحترـ حقكقو، كتفرض حكـ القانكف، كتسعى لتعبئة جيكد 

اممة. كمكارد الأطراؼ كافة، عمى الصعيد الكطني، مف أجؿ تعزيز مسيرة التنمية الش
كبالرغـ مف أنٌو لا تكجد كصفة جاىزة لإعادة بناء الدكلة نظران إلى الخصكصيات 
الثقافية لكؿ دكلة، إلا أفٌ ىناؾ مبادئ عامة يمكف أف تقكد جيكد أم دكلة في العالـ 

المبادئ تُعتَبَر إذ أفٌ بعض لبناء مؤسساتو مكثكؽ بيا تؤمٌف الإدارة الرشيدة لمبلبد. 
 63مبادئ عالمية:

 

 حساسيا لمشاركةا : أم درجة القدرة التي تتمتع بيا الأطراؼ المعنية عمى الانخراط في العممية السياسية كا 
 بأنيا جزءه منيا.

 أم درجة تطبيؽ القكانيف كالأنظمة بالتساكم عمى الجميع في المجتمع، دكف تمييز. :العدالة 
 إذلاؿ أك أذيٌة لأمٌ أحد مف الناس.: أم درجة تطبيؽ القكانيف كالأنظمة دكف إحداث أم الاستقامة 
 أم درجة مسؤكلية الأطراؼ السياسية عما تقكلو كتفعمو تجاه المكاطنيف. :المساءلة 
 أم درجة تطبيؽ الأنظمة التي تضمف الانفتاح كالكضكح في الشأف العاـ. :الشفافية 
 رو أك تأخير.: أم درجة ضماف الأنظمة المعتمدة لاستخداـ المكارد النادرة دكف ىدالفعالية 

لا سيما لجية انعكاساتيا عمى أداء القطاع العاـ كالتي لا بد  الإدارة الرشيدةالتي تكاجو  التحدياتفيما يمي بعض 
 لمحككمة كالمجتمع المدني في العراؽ أف يعملب جاىًدىيف عمى مكاجيتيا:

                                                           
63

 Julius Court and GoranHyden, Rebuilding Governance in Iraq: The Need for a Comprehensive Framework; 
Discussion Paper, 2005; p. 5. 
 

VIII. التحديات التي تواجو الإدارة الرشيدة في العراؽ مف منظار الإدارة العامة 

 الإدارة الرشيدة: مبادئ

 المشاركة 
 العدالة 
 الاستقامة 
 المساءلة 
 الشفافية 
 الفعالية 
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 :الانخراط الجماىيري .1

لح الكامنة في المجتمع. فالناس الذيف ينتمكف ، طفت عمى السطح جميع الصراعات كالمصا2003بعد العاـ 
إلى مجمكعاتو مختمفة أسرعكا لمؿء الفراغ الكاقع بعد سقكط النظاـ السابؽ. الميـ، في ىذا الإطار، أف يتمكٌف 
الناس مف التعبير عف مطالبيـ كتنظيـ طريقة التعبير بطريقةو فاعمة. إذ يجب تحديد الآليات التي يمكف لمناس 

أف تشارؾ في عممية صنع السياسات العامة مف أجؿ أف تنخرط أكبر شريحة ممكنة منيـ في مف خلبليا 
 الشأف العاـ.

 :تعزيز المساءلة والرقابة في بيئةٍ يحكميا القانوف .2

لا يمكف لمؤسسات القطاع العاـ أف تعيش كتزدىر دكف أف يككف ليا أيطيران لممساءلة كالرقابة تعمؿ مف ضمنيا 
المساعدة عمى تقميص الفساد، كتعزيز ثقافة القانكف، كتحفيز الناس كالمؤسسات عمى تقديـ أداءو مف أجؿ 

طلبؽ قدرات الجميع في بيئةو مف المساكاة أماـ القانكف.  أفضؿ، كا 

بغض النظر عف الميداف السياسي، فإفٌ القطاع العاـ العراقي يحتاج إلى تقكية نيظيـ الرقابة الداخمية كالخارجية 
لؾ مف خلبؿ تعزيز كاحتراـ دكر كصلبحيات ديكاف الرقابة المالية كمكاتب المفتشيف العاميف. لقد لعبت كذ

ىيئة النزاىة دكران بارزان في مكافحة الفساد، إلٌا أفٌ مزيدان مف الدعـ السياسي مطمكبه لتحقيؽ نتائج أفضؿ عبر 
زالة المداخلبت السي اسية، كاحتراـ سمطة ىيئات الرقابة كأجيزة كضع كتعزيز ميدكٌنة السمكؾ الكظيفي، كا 

القضاء. إفٌ منح العراقييف الحؽ في الكصكؿ إلى نظاوـ قضائي يتصؼ بالمكضكعية كالقدرة يعزٌز مف حكـ 
 القانكف كيساعد في تخفيؼ التكترات السائدة في المجتمع.

 :بناء ثقافة الأداء في القطاع العاـ .3

يمكف إرجاع جزءو مف ضعؼ أداء القطاع العاـ العراقي إلى غياب ثقافة الأداء. فالييكميات كمسارات العمؿ 
البيركقراطية المتجذٌرة في الإدارة العامة تيعيؽ الممارسة الإدارية القائمة عمى تحقيؽ النتائج. إفٌ إحدل تحديات 

مؤسسي يتـ تبنٌيو رسميان كتطبيقو مف قبؿ الكزارات الإدارة العراقية اليكـ ىي كضع نظاوـ لقياس الأداء ال
كالمؤسسات العامة بناءن عمى تكجييات ديكاف الرقابة المالية )كجيازو رقابي خارجي، أم خارج الكزارات(، 
كمكاتب المفتشيف العاميف )ككحدات رقابة داخمية، أم ضمف الكزارات(. إفٌ كضع مؤشرات أداءو رئيسية 
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ناء ىذه الثقافة. كالجديربالانتباه أفٌ الكزارات كالمؤسسات العامة العراقية يجب ألا تنظر كتطبيقيا يساىـ في ب
إلى نظاـ قياس الأداء المؤسسي عمى أنو نظاهـ مفركضه عمييا مف جية خارجية، بؿ اعتباره نظامان للئدارة 

 كالمتابعة الذاتية للؤداء.

 :حماية معايير الجدارة في الإدارة العامة .4

شاء مجمس الخدمة المدنية الاتحادم مؤخران كجيازو مستقؿ لإدارة المكارد البشرية بمكازاة الجيكد القائمة إفٌ إن
لتأسيس كحداتو لإدارة المكارد البشرية في الكزارات كالمؤسسات العامة العراقية ىي مبادرات تطكيرية في غاية 

يككف رؤيكيان لكي يربط شؤكف المكظفيف بالتنمية  الأىمية. إفٌ قانكف المكظفيف الجارم إعداده حاليان يجب أف
الإدارية الشاممة. كما أفٌ تزكيد المجمس بالقدرات الضركرية، كتطبيؽ الأنظمة الكظيفية ىما مدماكاف أساسيٌاف 

 في نظاـ الجدارة الذم يجب أف يحؿٌ محؿ العلبقات الزبائنية السائدة في الإدارة العامة.

 :فتقريب الإدارة مف المواط .5

ىنالؾ العديد مف الأدكات التي يمكف لمحككمة أف تستخدميا لردـ اليكٌة بيف الإدارة كالمكاطف. إحدل تمؾ 
الأدكات التي تطرٌؽ إلييا ىذا التقرير ىي منح المكاطف الحؽ في الكصكؿ إلى المعمكمات. إذ أفٌ العراؽ 

لى إنشاء الأطر التنظيمية الكفيمة بحاجة إلى سفٌ قانكفو لحرية المعمكمات يضمف كينظٌـ ىذا الحؽ ال عاـ، كا 
بتطبيؽ ىذا القانكف بشكؿو فاعؿ. إف الخطٌ الفاصؿ بيف حماية الخصكصية الشخصية، كالحؽ في الكصكؿ 
إلى المعمكمات العامة يجب أف ييرسىـ بدراية كحكمة. إف جيكد المنظمات غير الحككمية لمتأثير عمى الحككمة 

 .ؿ الضغط المؤدية إلى ىذه الخطكة الإصلبحية اليامةفي ىذا المجاؿ ىي إحدل كسائ

 إنشاء أطر فاعمة لمعلاقات بيف المستويات الحكومية المختمفة: .6

إفٌ الدستكر الجديد الذم أرسى أسس نظاوـ سياسي فدرالي يحمؿ في طيٌاتو انعكاساتو إدارية. فعمى سبيؿ 
يثانعميو أف يبني أيطران فاعمة لمتعاكف مع مجالس الخدمة المثاؿ، فإفٌ مجمس الخدمة المدنية الاتحادم المينشىأ حد

المدنية الإقميمية الميزمىع إنشاؤىا في المحافظات. كذلؾ ىي حاؿ مكاتب المفتشيف العاميف. فالييكمية 
كالكظائؼ الحالية لمكاتب المفتشيف العاميف لا تتناسب مع متطمٌبات الدستكر العراقي الجديد. إفٌ غياب 

ياسي حكؿ مستقبؿ الدكلة يفاقـ المشكمة كيجعؿ الرؤية أكثر ضبابيٌة، أقمٌو حتى الآف. إفٌ أمٌ الإجماع الس
كمان إلى إعادة النظر في ىيكمية ككظائؼ الجياز الحككمي. فمف  تغييراتو في تركيبة الدكلة السياسية ستؤدٌم حي
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لبحيات المكاتب الحالية القائمة في المتكقٌع أف تعيد الفدرالية تشكيؿ نظاـ التفتيش مف خلبؿ التخفيؼ مف ص
الكزارات كالمؤسسات التي ىي جزء مف الادارة المركزية، كتكسيع شبكة مكاتب التفتيش الإقميمية في 
المحافظات لناحية عددىا كصلبحياتيا. إذان، فإفٌ أم إصلبحاتو تعيد ترتيب العلبقات القائمة بيف المستكيات 

التفتيش. تبقى ىذه المسألة عالقة بانتظار تطكٌر النظاميف السياسي  الحككمية المختمفةستؤثٌر في نظاـ
 كالإدارم في العراؽ.

 إنشاء آليّة لمتنسيؽ بيف الييئات الرقابية:

إفٌ كجكد ىيئات رقابية متعددة كييئة النزاىة، كديكاف الرقابة المالية، كمكاتب المفتشيف العاميف يتطمٌب إنشاء 
المختمفة. إذ أفٌ كظائفيا متصمة ببعضيا البعض كتتقاطع في نقاطو عدٌة. فديكاف  آليٌة لمتنسيؽ بيف الجيات

الرقابة المالية، عمى سبيؿ المثاؿ، يضع مؤشرات أداء لمكزارات كالمؤسسات العامة، في حيف أفٌ مكاتب 
تيش بدكرىا المفتشيف العاميف تسعى لمتحقؽ مف تطبيؽ تمؾ المؤشرات مف قبؿ الإدارات، بؿ يمكف لمكاتب التف

أف تضع مؤشرات للؤداء تعتمدىا ضمف منيجية عمميا الرقابي. كما ييفتىرىض بالديكاف كمكاتب التفتيش أف 
يتعاكنا مع ىيئة النزاىة في محاكلاتيا الإصلبحية لمحدٌ مف الفساد كلتعزيز حكـ القانكف كالتقيٌد بالأطر 

رقابية أف يأخذ شكلبن ميمىنيىجان لتجنٌب الازدكاجية كلضماف القانكنية. إذان، لا بدٌ ليذا التنسيؽ بيف الييئات ال
 تعاكفو سىمًس فيما بينيا.
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"الإدارة انطلبقان مف مفيكـ  العراؽبناء الدولة الحديثة في  إفٌ 
يتطمٌب حشد الجيكد كالمكارد في ظؿٌ إرادة سياسية  الرشيدة"

متماسكة. كبالرغـ مف الدكر المتنامي لمؤسسات المجتمع 
المدني كالقطاع الخاص في دفع مسيرة التنمية قيديمان، فإفٌ قياـ 
ة مؤسساتو حككمية فاعمة كقادرة كشفافة ىك مف ركائز "الإدار 

الرشيدة". كلا بدٌ في ىذا السياؽ مف تفعيؿ كتطكير دكر أجيزة 
الرقابة، كمف بثٌ ثقافة الأداء كالميساءلة في الكزارات 
كالمؤسسات العامة العراقية. كقد يشكٌؿ التطكير الإدارم بابان مف أبكاب الحمكؿ للؤزمة السياسية التي ييعاني منيا 

ؽ، يمكف اعتبار العناصر التي تتألٌؼ منيا "الإدارة الرشيدة" معايير تيعتىمىد لتقييـ العراؽ منذ مدة طكيمة. مف ىذا المنطم
مدل تقدٌـ الدكلة عمى مقياس الحداثة. إذ بالرغـ مف خصكصيات كؿ مجتمع، تبقى العديد مف المبادئ المشتركة 

 بمثابة مسمٌماتو إنسانية تقكـ عمييا الدكلة العصرية.

 

 

 

 

 

 

 

IX. خاتمة 

انطلبقان  بناء الدولة الحديثة في العراؽ إفٌ 
يتطمٌب حشد  "الإدارة الرشيدة"مف مفيكـ 

الجيكد كالمكارد في ظؿٌ إرادة سياسية 
 متماسكة
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 مبادئ ومؤشرات الحوكمة في العراؽ ع: القسـ الراب
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أطر وتطبيقات الإدارة الرشيدة: نافذة عمى آخر التطورات العالمية سابؽ بعنكاف "التقرير اليبني ىذا التقرير عمى 
الذم عرٌؼ مفيكـ الحككمة كتطبيقاتيا في عدد مف الدكؿ الميختارة كفي العراؽ. أما ىذا  وآفاؽ المستقبؿ في العراؽ"

فييدؼ إلى عرض عيٌناتو مف المؤشرات لكؿ مبدأ مف مبادئ  "مبادئ الحوكمة ومؤشراتيا لمعراؽ"التقرير بعنكاف 
كمعظـ تمؾ المؤشرات يمكف  عراؽ،الحككمة التي جرل اختيارىا نظران لارتباطيا المباشر بأداء القطاع العاـ في ال

تطبيقيا مف قبؿ مكاتب المفتشيف العاميف. أما بعض المؤشرات الأخرل فمرتبطة بالإطار العاـ لصنع السياسات 
العامة كالأطر المؤسساتية في العراؽ، كلكف ىذه المؤشرات لا غنى عنيا لكي يتمكٌف المفتش العاـ مف تطبيؽ ميمة 

 العامة العراقية.  قياس أداء الكزارات كالمؤسسات

 

 

 

 

 

 

 

 

I. ىدؼ التقرير 
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أطر وتطبيقات الإدارة الرشيدة: نافذة عمى آخر التطورات العالمية وآفاؽ المستقبؿ في بما أفٌ التقرير السابؽ بعنكاف "
الكاردة يشكٌؿ الأساس الذم بينًيى عميو ىذا التقرير، فإفٌ الأخير يستشيد ببعض تعريفات الحككمة كتطبيقاتيا  العراؽ"

في التقرير الأكؿ، كيضيؼ نكاحو أخرل بالاستناد إلى مراجع إضافية لتدعيـ الأفكار الكاردة فيو. أما نقطة انطلبؽ ىذا 
التقرير فكانت التذكير بمفيكـ الحككمة بأبعادىا المختمفة مع تعريؼو بكىجيىييا السياسي كالإدارم.

ثـ يستعرض كاتب  64
 لمحككمة مع تركيزو خاص عمى تطبيقاتيا في العراؽ.ىذا التقرير المبادئ الإدارية 

يضيؼ ىذا التقرير إلى التقرير السابؽ الذم تركٌز عمى الأطر المؤسساتية بعض الكقائع الأخرل. كقد جرل اختيار  
 مجمكعة مف المبادئ الإدارية المرتبطة بشكؿو كثيؽ بالقطاع العاـ العراقي.

ات الأداء الرئيسية المتصمة بالمبادئ الإدارية لمحككمة. كقد عمدنا إلى إبقاء بناءن عميو، تمٌت صياغة عدد مف مؤشر  
. إذ يُستَحسَف التركيز عمى تمؾ المؤشرات بسيطة كمباشرة قدر الإمكاف مف أجؿ التمكٌف مف تطبيقيا في المستقبؿ
 عمؿٍ فكري يصعب تطبيقو.عددٍ صغير وعمميّ مف المؤشرات مف أف نضع قائمة طويمة بالمؤشرات التي تبقى نتاج 

وبالرغـ مف أفّ المؤشرات الواردة في ىذا التقرير وُضعت خصيصاً مف أجؿ دعـ عمؿ مكاتب المفتشيف العاميف 
عند قياميـ بقياس أداء الإدارات، إلا أف وضعيا بصيغتيا النيائية يتـ مف خلاؿ ورش عمؿ مشتركة تضـ 

 النزاىة، وديواف الرقابة المالية. المفتشيف العاميف، والوزارات المعنية، وىيئة

  

                                                           
64

خٌبول جذَش ببلزكش أى "الحىكوت" حؼبُش اًخشش أَضبً ضوي هجخوغ الأػوبل وهؤسسبث القطبع الخبص ححج شؼبس "الحىكوت الوؤسسبحُت"       والزٌ َ

 (Corporate Governance)هُكلُبث وآلُبث صٌغ القشاس، والإداسة والوسبءلت لذي الششكبث الخبصت

II. منيجيّة البحث 
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 :"الحوكمة" عمى أنيا (UNDP)يعرّؼ برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي  

 نظاـ القيـ، والسياسات، والمؤسسات التي يدير المجتمع مف خلاليا شؤونو الاقتصادية، والسياسية، والاجتماعية"
ّـ بيف الدولة، والمجتمع المدني، والقطاع الخاصعبر التفاعلات التي   . إنيا الطريقة التي ينظٌـ فييا المجتمع نفسوتت

لى اتفاقات كأفعاؿ مشتركة. تشمؿ "الحككمة"  مف أجؿ اتخاذ كتطبيؽ القرارات مف خلبؿ التكصؿ إلى فيوـ مشترؾ كا 
كيمارسكف  ف مصالحيـ، كيحمٌكف خلبفاتيـ،الآليٌات كالإجراءات التي يعبٌر مف خلبليا المكاطنكف كالمجمكعات ع

كحكافز للؤفراد،  حقكقيـ ككاجباتيـ القانكنية. إفٌ الحككمة ىي الأنظمة، كالمؤسسات كالممارسات التي تضع حدكدان 
مستكلن مف مستكيات  كالمؤسسات، كالشركات. تيطبَّؽ الحككمة بأبعادىا الاجتماعية، كالسياسية، كالاقتصادية عمى كؿ

 66الإنسانية، أكاف عمى مستكل المنزؿ، أك القرية، أك البمدية، أك المنطقة، أك العالـ."الحياة 

 إذاً، فإفّ الحوكمة مفيوٌـ متعدّد الأبعاد يشمؿ نواحٍ مختمفة ويطاؿ مجالات الحياة السياسية والإدارية.

 

                                                           
أطر وتطبيقات الإدارة الرشيدة: نافذة عمى آخر "مف أجؿ مزيد مف التفاصيؿ عف مفيكـ الحككمة كتطبيقاتيا في العالـ، يمكنكـ الإستئناس بالتقرير السابؽ بعنكاف 65

 التطورات العالمية وآفاؽ المستقبؿ في العراؽ"
66

Governance Indicators, A User’s Guide, Second Edition, p. 1; UNDP Publication. 
 

III. 65الحوكمة: مفيوـ متعدّد الأبعاد 
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 البعد السياسي لمحوكمة . أ
 

 الصدد: ىذا المكاطنيف. كتيعتبىر بعض معالميا ركائز رئيسية فيلمحككمة جكانب سياسية تؤثر عمى حياة 

i. الديمقراطية 
يرتكز عمى مجمكعة مف الاليات قد تككف الالية الرئيسية فييا، كيفية اجراء  إف الديمقراطية ىي النظاـ السياسي الذم

 التمثيؿ الصحيح لممكاطنيف في مجاؿ اخذ القرار عمى كؿ المستكيات.

الانتخابات الحرٌة، النزيية، كالعادلة التي تعكس إرادة الشعب في ظؿٌ  يسمح ىذا النظاـ بتداكؿ السمطة مف خلبؿ آلية 
احتراـ مبدأ فصؿ السمطات مف أجؿ المحافظة عمى التكازف بيف المؤسسات كافة التي يتشكٌؿ منيا نظاـ الدكلة بحيث 

 التشريعية التي تخضع بدكرىا لمساءلة المكاطنيف. تجرم مساءلة السمطة التنفيذية مف قبؿ السمطة

ii. مجتمع مدني ناشط 
 

تمعب مؤسسات المجتمع المدني دوراً متزايداً في مسيرة التنمية الوطنية وفي المشاركة 
. فالناس الذيف تجمعيـ مصالح، كقًيىـ، كقضايا مشتركة يجتمعكف إرادينا القرارباليات اخذ 

يصاليا إلى أصحاب الشأف. كما تتقاسـ مؤسسات  مف أجؿ التعبير عف مطالبيـ كا 
المجتمع المدني مع الدكلة مسؤكلية تقديـ الخدمات. كلكف المجتمع المدني لا يزدىر إلا 

كحرية التعبير عف الرأم، التي تضمنيا الأطر في ظؿٌ بيئة تحترـ حرية التجمٌع 
 القانكنية، كالممارسات السياسية كالإدارية.

 

iii. احتراـ حقوؽ الإنساف 
. كىي مف 1948" في العاـ "الإعلاف العالمي لحقوؽ الإنسافتٌـ الاعتراؼ دكليان، لأكؿ مرة، بحقكؽ الإنساف في  

جب أف تحترـ تمؾ الحقكؽ كأف تقرٌ القكانيف التي تكرٌس ىذه حقكؽ الناس عمى الدكلة، بمعنى أفٌ مؤسسات الدكلة ي
المسألة كالتي تضمف أيضان احتراـ الناس لحقكؽ بعضيـ البعض. مثاؿ عمى ذلؾ، ىك الحؽ في الحياة كالذم لا 

تمعب مؤسسات المجتمع 
المدني دوراً متزايداً في 

مسيرة التنمية الوطنية وفي 
 المشاركة باليات اخذ القرار
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يتطمٌب فقط مف مؤسسات الدكلة أف تتصرؼ بطريقة  لا تؤدٌم إلى فقداف الحياة، بؿ يجب أيضان عمى القكانيف أف 
 حمي كؿ إنساف مف تصرفات أناسو آخريف قد تككف مصدر أذيىة لو.ت

الحؽ في الحياة، الحؽ في انتخابات حرٌة، الحؽ في التعميـ، الحؽ في حماية الممكية، الحؽ  :67تشمؿ حقوؽ الإنساف
 في التجمٌع، الحؽ في الانتماء الديني، إلخ.

 
 

 

 

 

                                                           
67

 Liberty: Protecting Civil Liberties, Promoting Human Rights; www.liberty-human-rights.org.uk 

 حقوق
 الانسان

...إلخ  

الحق في 
 الحياة

الحق في 
الانتماء 
 الديني

الحق في 
 التجمّع

الحق في 
حماية 
 الملكية

الحق في 
 التعليم

الحق في 
انتخابات 

 حرّة

http://www.liberty-human-rights.org.uk/
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iv. حكـ القانوف 
 

 عمى المبادئ العالمية التالية:حكـ القانوف ىو النظاـ الذي يقوـ 

 الحككمة كالمسؤكلكف فييا كمكظفكىا كالأفراد كالمؤسسات الخاصة يخضعكف لممساءلة تحت سمطة القانكف. -
القكانيف تتسـ بالكضكح، كالعمنية، كالاستقرار، كالعدالة، كالمساكاة في التطبيؽ، كتحمي الحقكؽ الأساسية بما  -

 في ذلؾ أمف الأشخاص كممكيٌتيـ.
 المسار الذم يتـ  مف خلبلو إقرار القكانيف كتطبيقيا يعبٌر عف إرادة الشعب كيتسـ بالعدالة كالفعالية. -
يتـ تكفير العدالة مف قبؿ جياتو تتمتٌع بالكفاءة، كالفعالية، كالأخلبؽ، كالاستقلبلية، كالحيادية، عمى أف يتكفر  -

 68مى أف يعكسكا تركيبة المجتمع الذم يخدمكنو.ىؤلاء بأعدادو كافية كتككف لدييـ ما يكفي مف المكارد ع

: يرجى الاطلاع عمى  منشورات المركز العربي لحكـ القانوف والنزاىة وتحديدا كتاب "حكـ القانوف" لمدكتور ملاحظة
 .69غالب غانـ )الرئيس السابؽ لمجمس القضاء الاعمى المبناني(

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
68

The World Justice Project; http://worldjusticeproject.org/what-rule-law. 
69 http://www.acrli.org/Files/pdf2008/CompleteBook.pdf 

 

http://www.acrli.org/Files/pdf2008/CompleteBook.pdf
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 البعد الإداري لمحوكمة . ب
(سكاء كانت ادارة حككمية اك ادارة لمؤسسة Managementفي تحديدىا بعدان يتعمؽ بالإدارة )لمحككمة كفؽ المتداكؿ 

 .70خاصة

( عمى الصعيد الحككمي كذلؾ ليس Good Governanceسنحصر ما سندلي بو في ىذا المجاؿ بالإدارة الرشيدة )
انما احتراما للبطار الذم كضعت ىذه الدراسة لأجمو، ألا  (Corporate Governance)تقميلب مف شأف كأىمية 

 كىك تعزيز قدرات مكتب المفتش العاـ.

إفٌ عددان مف الخصائص تميز الإدارة الرشيدة في القطاع الحككمي. كلقد تٌـ اختيار عدد مف الخصائص المذككرة 
ا في عمؿ مكاتب المفتشيف العاميف في مجاؿ لييصار إلى تفصيميا في الفقرات التالية مف ىذا التقرير نظران لأىميتي

 قياس الأداء.

i. المساءلة 
إضافةن إلى مفيكـ المساءلة السياسية الذم يحافظ عميو نظاـ التكازف في السمطة الذم يسكد المجتمعات الديمقراطية، 

 . لممساءلة جوانب إداريةفإف 

الناحية الإدارية. كفي ىذا الإطار، فإفٌ المساءلة فالكزارات كالمؤسسات العامة مع مدرائيا يخضعكف لممساءلة مف 
 تأخذ الأشكاؿ التالية:
 :المساءلة التسمسميٌة

جراءات العمؿ المنيجية، والإشراؼ الذي يمارسو  وىي ترتكز عمى التوجييات الإدارية، بما في ذلؾ الأنظمة، وا 
 الرؤساء عمى مرؤوسييـ. 

 :المساءلة القانكنية
جراءات عمؿ حددتيا جية رقابية مف خارج الإدارة نفسيا، والتي تركز عمى  مطابقة الأعماؿ المُنفّذة لتوقعات وا 

 بحيث تتـ مساءلة الإدارة وموظفييا بناءً عمى الالتزاـ بتمؾ الإجراءات.
 :المساءلة المينية

 71بحيث تمتزـ الإدارة بمعايير للأداء، وببروتوكولات عمؿ تضعيا مجموعة عمؿ محترفة.

                                                           
70corporate governance  
71

Owen Hughes, Public Management and Administration, 4
th

 ed. (UK: Palgrave Macmillan, 2012). 
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ii. الشفافيّة 
تكوف الإدارة الحكومية شفافة عندما تكشؼ عف المعمومات المتصمة 

. كىذا يعني بأنشطتيا، وسياساتيا، إلى ما ىنالؾ مف معمومات لمجميور
أف الإدارة الحككمية لا تستجيب فقط لطمبات الجميكر لممعمكمات، بؿ أنيا 

طمبات مف الجميكر. تنشر أيضان جزءان كبيران مف معمكماتيا دكف انتظار تمقي 
مثاؿ عمى ذلؾ، عندما تقكـ الإدارة بنشر معمكماتيا عمى مكقعيا عمى شبكة 

 72الإنترنت، كفي الجريدة الرسمية، كفي قصائص كتقارير.

iii. النزاىة 
جراءات عمؿ خالية مف الممارسات الفاسدة، بحيث  تعبٌر النزاىة الحككمية عف نفسيا مف خلبؿ إدارات عامة كا 

شرعة الأمـ . كقد ساىمت مدوّنة السموؾ الوظيفيعمى التصرٌؼ كفقان لمعايير أخلبقية تنص عمييا  يحرص المكظفكف
 في دفع الدكؿ إلى تبني مزيد مف الأنظمة كالتدابير في ىذا المجاؿ. المتحدة لمكافحة الفساد

لإدارييف حكؿ تكرٌطيـ في كيؤكد مبدأ النزاىة عمى أىمية أف تجرم التحقيقات في المزاعـ المكجية ضد السياسييف كا
قضايا فساد، كفؽ الأصكؿ كالإجراءات القانكنية. أما المشاريع الحككمية فيتـ تكريدىا كفؽ الأنظمة المتبعة كالتي 

 تسعى إلى المحافظة عمى المكضكعية كالحيادية في عممياٌت التمزيـ.

iv. الجدارة 
يجب اختيار الموظفيف بالاستناد إلى شياداتيـ التعميمية وقدراتيـ مف خلاؿ مبارياتٍ تسبؽ الدخوؿ إلى الوظيفة 

 العامة. 

إف نظاـ الجدارة ىك نقيض نظاـ تقاسـ المغانـ الذم يستند إلى الانتماءات السياسية، كالكلاءات الشخصية كالركابط 
اعؿ لمجدارة الكظيفية، تٌـ تأسيس أجيزة رقابية لإدارة شؤكف المكظفيف في القطاع العائمية كالقبمية. مف أجؿ بناء نظاوـ ف

أطر وتطبيقات الإدارة الرشيدة: نافذة عمى آخر العاـ. )لمزيد مف التفاصيؿ، يمكنكـ مراجعة تقريرنا بعنكاف: "
 التطورات العالمية وآفاؽ المستقبؿ في العراؽ"(.

 
                                                                                                                                                                                           
 
72

 Legal Leaks Toolkit;  http://www.legalleaks.info/right-to-information/2-what-is-transparency-is-it-the-same-as-
access-to-information.html 

إف نظاـ الجدارة 
ىو نقيض نظاـ 
 تقاسـ المغانـ
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v. العدالة والمساواة 
التعامؿ مع جميع المواطنيف بعدالة ومساواة دوف عمى الحككمات أف تتصرؼ بيدمو مف المصمحة العامة بحيث يتـ 

مثاؿ عمى ذلؾ، عمى الحككمة أف تضع قيكدان متساكية عمى جميع الشركات دكف أف تتمكف  تمييز لأسبابٍ اعتباطية.
أمٌ  منيا مف التفمٌت مف تمؾ الضكابط. أك عندما تكفر الدكلة خدمات تعميمية 
 للؤطفاؿ، يجب ألا تميٌز مجمكعة عرقية أك دينية عمى حساب مجمكعة أخرل. 

عندما تككف   مّى "تمييزاً إيجابياً"تتطمّب المساواة ما يُسعمى صعيدو آخر، 
الفركقات ذات معنى بارز. مثاؿ عمى ذلؾ، تميٌز الحككمة مف خلبؿ قكانينيا 
الضريبية بيف شركات تتكخى الربح كمؤسسات لا تتكخاه، كما عمى الحككمة أف 
تميٌز عند تخصيصيا لممكارد بيف مف ىـ أكلاد أصحٌاء كبيف مىف ىـ مًف ذكم 

 73اصة.الاحتياجات الخ

vi. مشاركة الجميور 
نع السياسات العامة أحد أبرز مبادرات الإصلبح الإدارم التي تضطمع بيا   أصبح انخراط المكاطنيف في عممية صي

لردـ اليوّة بيف الإدارة والمواطف، بحيث يصبح الأخير الحككمات المعاصرة في العالـ. ىي كاحدة مف الطرؽ الميتىبىعة 
 .سياسات وممارسات الإدارة العامةأكثر انخراطاً واىتماماً ب

تتبع ىذه المشاركة مقاربات كتقنيات عمؿ تنطمؽ مف أسفؿ إلى أعمى كالتشاكر، كالمجمكعات الميركٌزة، كمنتديات  
 النقاش الإلكتركني. 

  Feedbackلقد أصبح نشر مشاريع القكانيف كالأنظمة قبؿ المصادىقة عمييا مف أجؿ الحصكؿ عمى معمكمات مرتدٌة 
 مف أصحاب العلبقة تدبيران ميعتمىدان. 

vii. الفعالية والكفاءة المؤسساتيّة 
إفٌ تأدية الخدمة العامة كتعزيز العلبقة بيف الإدارة كالمكاطف يتطٌمب مؤسساتو تعمؿ بشكؿو جيد تتمتٌع بالقدرة الكافية  

 عمى كضع كبمكغ أىدافيا.

                                                           
73

 The Center for Public Justice; http://www.cpjustice.org/node/887 
 

ساواة ما تتطمّب الم
يُسمّى "تمييزاً 

 "إيجابياً 
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فٌ إزالة العكائؽ التي تعترض مسار   إفٌ بناء القدرات المؤسساتية لمقطاع العاـ يمثٌؿ جكىر الإصلبح الإدارم. كا 
عادة رسـ  المعاملبت الحككمية كالحدٌ مف الإجراءات الميعقٌدة مف خلبؿ استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات، كا 

 دارة المكارد البشرية ىي مجالات أداء تستيدفيا مشاريع التنمية الإدارية.الييكمية التنظيمية، كتطكير نيظيـ كممارسات إ

، بناءن عمى مؤشرات أداء يتـ مف خلبليا قياس لقد جرى إدماج إدارة وقياس الأداء في صُمب التوجيات الإصلاحية
 74مدل تقدـ الإدارة نحك تحقيؽ أىدافيا المرسكمة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 "دراسة مبنيٌة عمى مختاراتو مف التطبيقات المعتمىدة عالميان كفي العراؽ اء المؤسسييمكنكـ مراجعة تقريرنا بعنكاف: دراسة "تقكيـ الأد 74
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بما أفٌ مفيكـ الحككمة كاسع جدان، يركٌز ىذا التقرير عمى الجكانب الإدارية التي تؤثر مباشرةن عمى أداء مؤسسات 
القطاع العاـ كالتي تيٌـ مكاتب المفتشيف العاميف في سعييا لقياس أداء الإدارات في مجالات الحككمة. عممان بأفٌ 

 الجكانب الأخرل لا تقؿٌ أىميةن. 

مؤشرات مع صياغة مجمكعة مف  المبادئ الإدارية الرئيسية لمحوكمةبناءن عميو، تٌـ إلقاء الضكء عمى عددو مف 
لكؿٌ منيا يمكف أف يعتمدىا المفتش العاـ عند تقييمو لأداء الإدارات كالمؤسسات العامة بعد مناقشتيا، كربما  الأداء

 تعديميا، لتتلبءـ أكثر مع كاقع الإدارة العراقية.

 75المساءلة: المعالـ الخارجية والداخمية في النظاـ الإداري العراقي . أ
المساءلة ىي تأدية حسابٍ او اعلاف مسؤوليةٍ الموظؼ الاداري ميما كانت رتبتو عف خطأ او تصرؼ غير قانوني 

 قاـ بياثناء ممارستو لوظيفتو.

تعميمات رؤسائيـ كيؤدٌكف مسؤكلياتيـ بناءن بالإضافة إلى المساءلة التسمسمية التي يخضع مف خلبليا المرؤكسكف ل
 .تخضع أيضاً الإدارات، عمى صعيدٍ آخر، لمساءلة أجيزة الرقابة المركزيةعمييا )المساءلة الداخمية(، 

اف ديكاف الرقابة المالية يراقب الأداء المالي للئدارات كيضع مؤشرات لقياس أدائيا )كىذا يمثٌؿ الإطار الخارجي 
 بمعنى أفٌ مؤسسة رقابية مف خارج الإدارة نفسيا تراقب عمميا(.لممساءلة، 

عندما يرصد ديكاف الرقابة المالية مخالفةن ما، يمكنو أف يطمب مف مكتب المفتش العاـ أك مف ىيئة النزاىة التحقيؽ 
زالة النتائج المترتبٌة عنيا. كيمكف لرئيس د يكاف الرقابة المالية أف فييا، كاتخاذ الإجراءات اللبزمة، ككقؼ المخالفة كا 

                                                           
 (.25-22أف يتٌبعيا )صفحة  يمكنكـ مراجعة الممحؽ الذم يعرض عيٌنة مف المؤشرات الخاصة بمبدأ المساءلة المكجية للئدارة العراقية كالتي يمكف لمكتب المفتش العاـ75

 

IV.  في الإطار العراقي: مبادئ ومؤشراتالجوانب الإدارية لمحوكمة 
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يطمب مف الكزير أك مف رئيس الإدارة المعنيٌة أف يحيؿ المخالؼ إلى التحقيؽ أك إيقافو عف العمؿ، كالادعاء عميو 
 76نظران لارتكابو مخالفات مالية، كتحميؿ المخالؼ كمفة التعكيض عف الخسائر التي تكبٌدتيا الإدارة جرٌاء مخالفتو.

مالية أف يبمٌغ المدٌعي العاـ، أك ىيئة النزاىة، أك سمطة التحقيؽ المختصة، كفقان لصلبحية كؿٌ عمى ديكاف الرقابة ال
 منيا، عف كؿ مخالفة مالية يتـ اكتشافيا. 

يكمان مف تاريخ إقفاؿ السنة المالية. خلبؿ  120يكدع الديكاف تقريره السنكم مجمس النكاب كمجمس الكزراء خلبؿ 
 ة ميمٌة، يضع الديكاف تقريران خاصان يكدعو مجمس النكاب. السنة، كفي حاؿ بركز قضي

يتولى الديواف نشر تقاريره عبر وسائؿ الإعلاـ. كما يضعيا في متناوؿ يد السمطة المختصة، عند الطمب، باستثناء 
 77التقارير التي تيدّد الأمف القومي، والتي لا يمكف نشرىا دوف الحصوؿ عمى موافقة مسبقة مف الديواف.

لإضافة إلى السمطة التسمسمية، فإفٌ المساءلة الداخمية تتمحكر أيضان حكؿ عمؿ مكتب المفتش العاـ في كؿ كزارة با
 مياـ ومسؤوليات مكتب المفتش العاـ فتدور حوؿ أربعة محاور رئيسية:كمؤسسة عامة. أما 

i. يف؛ التبميغ عف الانتياكات لضماف نزاىة كشفافية أنشطة الكزارة كأداء المكظفيف العمكمي التدقيؽ والتحقيؽ
كالمخالفات الجزائية إلى المسؤكليف عف تطبيؽ القانكف، كالتنسيؽ مع السمطات المختصة بما فييا ىيئة 

 النزاىة كديكاف الرقابة المالية.
ii. التي ترد مف المكاطنيف أك مف قبؿ شخصو يطمب خدمة مف إحدل الإدارات أك  استلاـ ومتابعة الشكاوى

ة . كىذا الدكر الذم يضطمع بو المفتش العاـ ىك شبيو بدكر "كسيط الجميكرية" الذم يتمقى المؤسسات العام
الشكاكل كيضمف لأصحاب الحقكؽ حقكقيـ تجاه الإدارة مف أجؿ تأميف مساكاة المكاطنيف أماـ الخدمة 

 .78العامة
iii. كمراجعة أنظمة قياس الأداء؛ لمتأكد مف أف أنشطتيا تتسـ بالاقتصاد كالكفاءة كالفعالية تقييـ أداء الإدارات ،

زالةن أكجو القصكر فييا؛  مراجعة التشريعات كالقكاعد كالأنظمة كالسياسات كالإجراءات كالعمميات منعان لمغش كا 
إصدار تكصيات بشأف الإجراءات التصحيحية كمراقبة تطبيؽ التكصيات الصادرة عف المكتب، كبخاصة 

 الإدارة الرشيدة كالأنظمة المطبٌقة. مراقبة التصرفات لجية تكافقيا مع مبادئ
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 Law No. (31); The Law of the Board of Supreme Audit; Articles 15 and 16. 
77

 Law No. (31); The Law of the Board of Supreme Audit; Article 28. 
78 لا مركزية  ت مركزية اكمف الميـ اف نسمط الضكء عمى ىذا الجانب مف مياـ المفتش العاـ الذم يشكؿ رافعة ميمة لحماية المتعامميف مع الادارات العامة سكاء كان
 بحيث تسمح ىذه الحماية في حاؿ نجاحيا في تكفير مناخ ايجابي يعزز ثقة الناس بقطاعيا الحككمي كبأداء مكظفيو    
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iv. ساءة استخداـ السمطة،  التدريب والتطوير لتعزيز ميارات موظفي الوزارات لمحؤكؿ دكف كقكع الغش كالتبذير كا 
 79كتطكير برامج كفيمة بنشر ثقافة الأداء الفاعؿ، المساءلة، كالنزاىة في الكزارات.

 

 80النزاىة: أخلاقيات الوظيفة العامة . ب
 

التي ىي مؤسسة مستقمٌة تخضع  المحافظة عمى نزاىة الإدارة العامة في العراؽ ىو محطّ اىتماـ ىيئة النزاىةإفّ 
وأخلاقيات الوظيفة ، ولتعزيز ثقافة النزاىة، لمنع الفساد في القطاع العاموالتحقيؽ فيولمرقابة البرلمانية تسعى 

 .والتثقيؼوالمساءلة مف خلاؿ برامج التوعية ، والشفافية، العامة

يجب عمى مف أجؿ التحقٌؽ مف حسف أداء الإدارة كمكظفييا.  قواعد السموؾ الوظيفيلقد أصدرت ىيئة النزاىة  
 . الموظفيف أف يملأوا ويوقّعوا نموذجاً خاصاً يصبحوف مف خلالو مُمزَميف بالقواعد السموكيّة

 عف متابعة إتماـ تمؾ الإجراءات.  كفقان لتعميمات ىيئة النزاىة، فإفٌ الرؤساء التسمسمييف مسؤكلكف

 يمتزـ الموظفوف، وفؽ النموذج المشار إليو، بثمانية عشرة قاعدة سموكيّة، تتضمّف مف جممة ما تتضمّنو ما يمي:

 عف قضايا الفسادالسمطات المختصة  بإبلاغالالتزاـ  -
 في تأدية كاجباتيـ كمسؤكلياتيـ الكظيفية المحافظة عمى المصمحة العامة -
 كالامتناع عف التمييز في تأدية كاجباتيـ كمسؤكلياتيـ الكظيفية الحياد -
 الامتناع عف أي عمؿ قد يؤدي إلى تضارب المصالح -
 إحتراـ السمطة التسمسمية -
كالكثائؽ الرسمية كاستخداميا حصران ضمف نطاؽ القكانيف كالأنظمة  إحتراـ مبدأ سريّة المعمومات -

 المرعيٌة الإجراء
 التي تعرٌض حياديٌة الخدمة العامة لمخطر وؿ اليداياالامتناع عف قب -
 الامتناع عف تحريؼ المعمومات الرسمية، أو تقديـ معمومات مضمّمة -
 إستخداـ الممتمكات والموارد العامة وفؽ القوانيف والأنظمة المرعيّة الإجراء -

                                                           
79

Order Number 57 of February 2004. 
 (.29-26يمكف لمكتب المفتش العاـ أف يتٌبعيا )صفحة يمكنكـ مراجعة الممحؽ الذم يعرض عيٌنة مف المؤشرات الخاصة بمبدأ النزاىة المكجية للئدارة العراقية كالتي 80
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 الامتناع عف سوء استخداـ الوظيفة العامة لغايات خاصة -
 والاحتراـ أثناء وخارج دواـ العمؿ الرسميإظيار المياقة  -
 لممعمكمات كالخبرات المينية التطوير الذاتي -
 81معاممة المرؤوسيف بطريقة لائقة واحتراـ كراماتيـ -

 ىي خطكة في الاتجاه الصحيح، غير أنو يجب تقديميا بطريقة ىادفة. السموؾ الوظيفي العراقيةإف مدكٌنة 

أفٌ ىدؼ المدكٌنة يجب تحديده في مقدٌمة خاصة. كما يجب تصنيؼ 
التكجييات العامة لسمكؾ المكظفيف حسب المكضكع، بحيث تنتمي كؿ 

الصدؽ،  مجمكعة مف التكجييات إلى محكرو معيٌف. أمثمة عف ىذه المحاكر:
، إلخ. كىي تمثٌؿ القيـ الرئيسية التي يةالعدالة، الحياد السياسي، الموضوع

 ييتىكقٌع مف المكظفيف العراقييف الالتزاـ بيا.

 كما نوصي باعتماد آليّات مؤسساتية تضمف حُسف تطبيؽ مُدوّنة السموؾ الوظيفي. 

ياؽ. كىما ييعتىبىر المدراء المباشركف كالمجمس الاتحادم لمخدمة المدنية المينشىأ حديثان جيات رئيسية في ىذا الس 
 صمٌاماف للؤماف يضمناف حسف تطبيؽ الميدكٌنة.

وبما أفّ مفيوـ النزاىة واسع النطاؽ، إرتأينا في ىذا التقرير أف نستعرض حالةً عممية متصمة بمفيوـ النزاىة 
وىي في غاية الأىمية بالنسبة إلى العراؽ ومشاريع إعادة الإعمار والتنمية، ألا وىي عمميات توريد المشاريع 

 في الإدارة العامة العراقية والمعايير المرتبطة بيا.

 معايير التوريد

يتـ مف خلبليا تمزيـ المشاريع الحككمية  عمميات توريدٍ مكثّفةإفٌ الكمفة الباىظة لإعادة إعمار كتنمية العراؽ تتطمٌب 
 إلى شركاتو خاصة تتكلى التنفيذ.

التوريد والتدقيؽ في حُسف تنفيذىا مف قبؿ الإدارات والموظفيف لذلؾ، فإفّ وضع وتطبيؽ معايير مينية لعممية 
 المعنييف شرطٌ رئيسي لضماف النزاىة في القطاع العاـ.
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Code of Conduct for Public Sector Employees; Decision Number (2) of 2006 issued by the Commission of 
Integrity. 
 

 نوصي باعتماد آليّات مؤسساتية
تضمف حُسف تطبيؽ مُدوّنة 

 السموؾ الوظيفي.
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إف كمفة الفساد في ىذا المجاؿ مرتفعة لمغاية نظران لضخامة المشاريع الحككمية كمدل تعقيد المكاصفات التي يتطٌمب 
 يرة كأخلبقياتو مينية. كضعيا كمراقبة حسف الالتزاـ بيا خبرةن كب

لا فإفٌ ثقة المكاطنيف  فالموظفوف المسؤولوف عف عممية التوريد يجب عمييـ أف يتصرفوا وفؽ المعايير الأخلاقية، كا 
بالحككمة تصبح محط اىتزاز. حتى أفٌ البمداف التي لا تعاني مف عدـ الاستقرار السياسي تىعتبر النزاىة في التكريد 

 ي تحتاج لمزيدو مف الاىتماـ.مف أبرز المجالات الت

 Office of Government، عمى سبيؿ المثاؿ، يكجد جياز للؤخلبؽ الحككمية ففي الولايات المتحدة الأميركية 
Ethics " الأخلاؽ قاـ بنشر معمكماتو كتكجيياتو عامة لممكظفيف الفدرالييف العامميف في مجاؿ التكريد تحت عنكاف

، كالنزاعات المالية، لتضارب المصالحتضمٌف مسائؿ متصمة بالحيادية لاسيما بالنسبة " تالوظيفية ونزاىة التوريد
 82.كالقيكد عمى التكظيؼ، ككشؼ المعمكمات، تمقي اليداياك 

يجب عمى الحكومة العراقية ألا تكتفي بوضع معايير لأخلاقيات التوريد، بؿ أف تتحقّؽ أيضاً مف فرضيا عمى 
 الإدارات والموظفيف مف أجؿ:

 استعادة ثقة المواطنيف بإدارتيـ، ومف أجؿ   -
 . مكافحة الفساد -

ىذه مسألة مف الأكلكيات الإصلبحية في العراؽ، لاسيٌما كأفٌ التقارير الدكلية عف مستكل الفساد في البلبد مخيٌبة 
 83للآماؿ.

                                                           
82 Ethics and Procurement Integrity; http://www.oge.gov/Education/Education-Resources-for-Ethics-
Officials/Resources/Assets-Non-Searchable/Ethics---Procurement-Integrity-(TXT)/ 
 

، Transparency Internationalالذم نشرتو مؤخران مؤسسة الشفافية الدكلية  2013لمعاـ  Corruption Perception Indexإذ كفؽ مؤشر مفيكـ الفساد  83
ا المؤشر يضع ترتيبان لمدكؿ عمى أساس نظرة الناس إلى درجة الفساد فييا. ىك مؤشر معقٌد مبنيٌ عمى بيانات مستقاة . إف ىذ 171/174جاء العراؽ في المرتبة 

-2010ـ مف مسكحات أجرتيا مؤسسات مستقمة تتمتع بسمعةو رفيعة عمى خبراء كشركات. أما مقياس الفساد العالمي الذم اعتمدتو المؤسسة عينيا  لمعا
2011)(Global Corruption Barometer  مف الناس يعتقدكف أفٌ جيكد 63، كىك المسح العالمي الكحيد للآراء كالخبرات في ىذا المجاؿ، فقد كشؼ أف %

بقي عمى % مف الناس فقد اعتبركا أفٌ مستكل الفساد 19% أفٌ الفساد قد ازداد في العراؽ. أما 77الحككمة العراقية لمحاربة الفساد لـ تكف فاعمة، في حيف اعتبر 
 يمكنكـ زيارة المكقعيف التالييف:  حالو.

The website of Transparency International; www.transparency.org. 
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كف مف خلبلو لمشركات يم مف خلاؿ دائرة العقود الحكومية موقعاً إلكترونياً لمتوريد وزارة التخطيطلقد أنشأت 
الخاصة أف تستحصؿ عمى كثائؽ كاف مجرد الحصكؿ عمييا في السابؽ يتطمٌب زياراتو ميطكٌلة لمبنى الكزارة. مف 
خلبؿ ىذا المكقع، أصبح مف الممكف لمشركات الخاصة أف تحصؿ عمى المعمكمات كآخر المستجدات المتعمقة 

 ح، كالأنظمة، كالكثائؽ التي تتضمٌف معايير التمزيـ.بسياسة التكريد الحككمية، كأف تتزكٌد بالنصائ

، في  USAIDتساعد وحدة  التوريد، بالتعاوف مع "مشروع ترابط" المدعوـ مف المؤسسة الأميركية لمتنمية  
التحقّؽ مف فعالية استخداـ الوثائؽ التي تتضمف معايير المناقصات عند تطبيؽ عمميات التوريد في كافة الوزارات 

 سات العامة والمحافظات العراقية.والمؤس

 . تشجيع مبدأ الاقتصاد والعدالةييعتبٌر المكقع الإلكتركني المشار إليو خطكة عممية كشاممة تيدؼ إلى 

 84.والخبرة، والمعرفة، الإرادة والقدرة عمى مشاركة المعموماتمف خلبؿ  تغييرٍ في الثقافةيشكؿ ىذا الأمر بداية 

مجمكعة مف الكثائؽ النمكذجية لمتكريد في إطار مساعدة مقدٌمة مف البنؾ الدكلي  الحكوميةدائرة العقود لقد كضعت 
 85لدعـ إدارة المالية العامة في العراؽ، كىذه الكثائؽ ىي التالية:

 دليؿ تنفيذ العقكد الحككمية -
 كثيقة خدمات الاستشارييف -
 كثيقة التأىيؿ المسبؽ -
 كثيقة شراء الكتب كالمطبكعات -
 الادكية كالمستمزمات الطبية كثيقة شراء -
 كثيقة تصميـ كتجييز كتركيب الاعماؿ الكيركميكانيكية -
 كثيقة تجييز انظمة معمكماتية ) تجييز كتركيب كتشغيؿ ( -

                                                                                                                                                                                           
83 Corruption by Country; Transparency International; http://www.transparency.org/country#IRQ_DataResearch 

 
84

 A website Helps to Create Procurement Transparency in Iraq; Management Systems International, July 12, 2012; 
http://www.msiworldwide.com/2012/07/a-website-helps-to-create-procurement-transparency-in-iraq/ 
 
85

http://www.mop.gov.iq/mop/index.jsp?sid=1&id=580&pid 

http://www.mop.gov.iq/mop/index.jsp?sid=1&id=580&pid
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الائتلبؼ المؤقتة   تمارس دائرة العقكد الحككمية صلبحياتيا كفؽ قانكف العقكد العامة الصادر بمكجب امر سمطة
 . 2004لسنة  87)المنحمة( رقـ 

 : تتػولى الدائرة

 اصػدار الضكابط الخاصة بتنظيـ العلبقة التعاقدية بيف دكائر الدكلة كالمتعاقديف معيا -
مف القائمة السكداء بناءن  دراسة الاثار المترتبة عمى اخلبؿ المتعاقديف بالتزاماتيـ التعاقدية كادراجيـ اك رفعيـ -

 . عمى طمب جيات التعاقد
 . لممقاكلات كشركط التجييز لمسمع كالخدماتتعديؿ الشركط العامة  -
 الحاجة تقكيـ مياـ كاجراءات لجاف فتح كتحميؿ العطاءات في دكائر الدكلة كتعديميا حسب -
تتعمؽ   التي الاجابة عمى استفسارات دكائر الدكلة كالجيات الاخرل المتعاقد معيا كغير ذلؾ مف الامكر -

 . بمياميا
لعامميف في الجيات المتعاقدة في الكزارات كالجيات غير المرتبطة بكزارة تدريب كتطكير قدرات المكظفيف ا -

 . كالاقاليـ كالمحافظات غير المنتظمة في اقميـ
 . متابعة خطة التعاقد لمكزارات كالمحافظات كالجيات غير المرتبطة بكزارة -
غير المرتبطة بكزارة    الاشراؼ الفني عمى عمؿ تشكيلبت العقكد العامة المستحدثة في الكزارات كالجيات -

 .كالاقاليـ كالمحافظات غير المنتظمة في اقميـ
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 86الشفافية: الجيود الآيمة إلى بناء ثقافة الانفتاح في القطاع العاـ العراقي . ت
 

الحؽ في الكصكؿ إلى المعمكمات مفيكـ تكرٌس أكثر في السنكات القميمة المنصرمة بالاستناد إلى حقيقةو مفادىا أفٌ 
، كبالتالي فإفٌ المكاطنيف ىـ الذيف يممككنيا كىـ يمكٌلكف المعمومات الحكومية تنتجيا وتحفظيا الإدارات العامة

عمميات إدارتيا كحفظيا مف خلبؿ الضرائب التي يدفعكنيا لمدكلة. أما القيكد عمى ىذا الحؽ فيجب أف تبقى محدٌدة 
 كمحدكدة. 

المتحدة عمى ىذا الحؽ كإحدل المبادئ العالمية التي يجب الاعتراؼ بيا لردـ لقد صادقت الجمعية العمكمية للؤمـ 
 اليكٌة بيف الإدارة كالمكاطف.

تتنكٌع المعمكمات الحككمية بيف معمكمات قانكنية )بما في ذلؾ القكانيف، كالأنظمة، كالقرارات القضائية(، كتقارير، 
جراءات.  كعقكد كا 

% مف المعمومات 30بالمعمومات القانونية، فإف النسبة التي يتـ نشرىا لا تتجاوز الواقع يشير إلى أنو فيما يتعمّؽ 
المُنتَجَة. وفي ىذا السياؽ، تقع عمى عاتؽ مكتب المفتش العاـ ميمّة التحقّؽ مف حسف تنفيذ مبدأ الشفافية مف 

 قبؿ الإدارات العامة.

، كىي مجمكعة مف 2009ة "تمكيف" في العاـ اقترحتو مجمكعمشروع قانوف لموصوؿ إلى المعمومات لدل العراؽ 
الخبراء المستقميف تضٌـ صحافييف كأكاديمييف عراقييف، لكنو لـ ييقرٌ بعد. لعؿٌ ىناؾ في العراؽ مشاريع أخرل في ىذا 
المجاؿ، إلا أف المرجع الكحيد الذم كقعنا عميو ىك مشركع القانكف المشار إليو. كفؽ ىذا المشركع، تعيٌف كؿ إدارة 

امة مكظفان مسؤكلان عف الكصكؿ إلى المعمكمات، ييمنىح الصلبحيات المطمكبة لمبحث عف المعمكمات كالكصكؿ ع
 87إلييا.

                                                           
تب المفتش العاـ أف يمكنكـ مراجعة الممحؽ الذم يعرض عيٌنة مف المؤشرات الخاصة بمبدأ الشفافية )الكصكؿ إلى المعمكمات( للئدارة العراقية كالتي يمكف لمك86

 (.32-30يتٌبعيا )صفحة 
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 تككف الإدارات العامة مسؤكلةن عف تدريب مكظفييا عمى المكضكع مع تطبيقات حفظ المعمكمات كاستعادتيا. 

عامة تقاريرىا السنكية التي يجب أف تتضمٌف عمى مف مشركع القانكف عمى أف تنشر الإدارات ال 17تنصٌ المادة 
 الأقؿ:

معمكمات إدارية عف آلية عمؿ الكزارة أك المؤسسة العامة بما في ذلؾ النفقات، كالأىداؼ، كالحسابات الميدىقٌؽ  -
 فييا، كالأنظمة، كالإنجازات.

 كمشاريعيا.الإجراءات التي يمكف مف خلبليا للؤفراد تحديد السياسة العامة للئدارة  -
 أنكاع المعمكمات التي تحتفظ بيا الإدارة كسيبيؿ حفظيا. -
 محتكل أم قرار أك سياسة عامة قد يككف ليا أثر عمى الناس، كأسباب ىذا القرار، كالأىداؼ المتكقٌعة. -
 88أية بيانات أخرل يعتبر "المفكٌض العاـ لممعمكمات" أنو مف الضركرم أف تنشرىا الإدارات -

 15ؤكؿ في الإدارة أف يستجيب لطمبات المكاطنيف الخطية لمحصكؿ عمى معمكمات خلبؿ ميمة عمى المكظؼ المس
 يكمان إضافيان.  15يكمان، يمكف تمديدىا إلى 

مف مشركع قانكف الكصكؿ إلى المعمكمات، لا يمكف للئدارة أف ترفض طمب الحصكؿ عمى معمكمات  18كفؽ المادة 
 كقعت ىذه المعمكمات المطمكبة ضمف لائحة المعمكمات التي يستثنييا القانكف. إلا في حاؿ عدـ تكفٌرىا، أك في حاؿ 

 :ست خاناتمف مشركع القانكف فتيحدٌد تمؾ الاستثناءات، كىي تقع في  29-19أما المكاد 

 الأمف القكمي كالنظاـ العاـ،  -
 قضايا الأمف الاقتصادم،  -
 الأسرار التجارية،  -
 الشؤكف الداخمية للئدارة،  -
 العامة كالأمف، الصحة  -
 كالخصكصية. -
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 General Commissionerأما الضامف لحسف تطبيؽ القانكف، في حاؿ إقراره، فيك المفكٌضية العامة لممعمكمات 
of Information كىي جياز مستقؿ مرتبط بالسمطة التشريعية. ييعيٌف المفكٌض العاـ مف قبؿ رئيس مجمس الكزراء ،

 سنكات )غير قابمة لمتجديد(. 4. مدة كلايتو كيكافؽ مجمس النكاب عمى تعيينو

فيما يمي مقتطفات حرفية مف مشركع قانكف الكصكؿ إلى المعمكمات كما كصؿ إلينا بنسختو الإنكميزية كالذم تتكفر 
 نسختو الأصمية بالمغة العربية لدل السمطات العراقية.
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The Iraqi General Commissioner of Information 

Excerpts from the Access to Information Draft Law
89

 

 

Article 30 

The Commission shall represent a body for appeal for the one whose request to access 
information is denied. The aim of the Commission is to ensure the execution of the 

provisions of this Law and to achieve its objectives. The Commission shall be entitled the 

following authorizations: 

1. Making, organizing and executing the programs, plans, and policies of defending the 
individual‟s right of information access. 

2. Educating and boosting the awareness of the citizens on the importance of the right of 
information access and the positive results of practicing it at the individual, community and 

state levels. 

3. Participating in training the officers and officials working for the public institutions on 
how to enable individuals to access information, and on the importance of this act. 

4. Observing the violations and publishing the reports and studies that include the obstacles 

of practicing the right of having access to information and how to overcome them. 

 

Article 31 

The headquarters of the Commission shall be in Baghdad. It may establish branches in all 

the governorates. 

 

Article 32 

The Commission shall represent a body of appeal for everyone: 

1. Whose request to access information was rejected. 

2. Who was asked to pay high fees for his request. 

3. Whose request to access information in an Alternative Form was rejected. 

4. Whose period needed to respond to his request was extended in a manner that violated 

the provisions of Article 13 of this Law. 

5. Whose request was referred to more than one institution without getting approval. 

6. Any other cases approved by the General Commissioner of Information. 

Article 39 

The recommendations issued by the General Commissioner shall be binding for all Public 

Institutions. 
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Article 40 

To perform his tasks, the General Commissioner shall be authorized to do the following: 

1. Enter any Public Institution and search its records and identification documents that are 

related to the requested information. 

2. Interrogate any officer personally in order to access the needed information. 

3. Refer the ones responsible for hiding, damaging or altering information in a manner that 

differs from their realty to evade submitting it to the courts. 

4. Request clarification from the senior officials of the state such as ministers and their 

equals for reasons behind denying information access in case the denial results from orders 

issued directly by them. In this case, the General Commissioner, when not convinced by 

the offered justifications, may submit an immediate report to the Chairman of the COR or 

the Prime Minister to take the suitable measures. 
 

Article 41 

The General Commissioner shall submit periodical reports every six months to the 

Chairman of COR (Council of Representatives) or the Prime Minister. The reports shall 

contain the following: 

1. Unjustified cases of denying access to information. 

2. Executive problems that face his tasks. 

3. Any other recommendations the General Commissioner deems suitable. 
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" إلى كضع معايير متطٌكرة لحرية The Article 19 Law Programme" 90الحممة العالمية لحرية التعبيرتسعى 
 التعبير كالكصكؿ إلى المعمكمات عمى المستكل الدكلي، كتطبيقيا مف خلبؿ نيظيـ قانكنية محمية. 

لعراقي مف أجؿ أف يتطابؽ مع لقد اقترحت ىذه المجمكعة تحسيناتو عمى مشركع قانكف الكصكؿ إلى المعمكمات ا
بأف ينعكس حؽ الوصوؿ إلى المعمومات في اليدؼ مف القانوف والإشارة إليو لقد أوصت المعايير الدكلية. مثلبن، 

. إذ أفٌ القانكف يجب أف يؤمٌف حؽ الكصكؿ إلى كحؽّ إنساني أساسي بغض النظر إذا كاف المواطف عراقياً أـ لا
تثناءات محدكدة كمحدٌدة، عمى أف تخضع قرارات الإفصاح عف المعمكمات لمراجعة مف المعمكمات عمى أف تبقى الاس

 قبؿ جياز مستقؿ.

رساليا إلى مؤسسة  كما اقترحت دارة السجلات والتخمّص منيا، وا  إصدار مُدوّنة تطبيقية تتضمف سُبُؿ حفظ، وا 
 . الأرشيؼ

. بؿ أفٌ الطمبات الشفيية يجب أف مبات الخطيةكما أفّ طمبات الحصوؿ عمى المعمومات يجب ألا تقتصر عمى الط
 تككف بدكرىا مقبكلة، عمى أف يسجميا المكظؼ في نمكذج خطي. 

كما تعتقد الحممة العالمية لمتعبير بأفّ مشروع القانوف العراقي لا يستوفي المعايير التي يحددىا القانوف الدولي. 
 فالأخير يحدد الاستثناءات بثلاثة شروط:

 المعمكمات أف ترتبط بيدؼو شرعي ينص عميو القانكفعمى  -
 الإفصاح عف المعمكمات مف شأنو أف يتسبٌب بإلحاؽ الأذل بذلؾ اليدؼ -
كبالتالي،  .91الأذل الذم يمحؽ باليدؼ أكبر مف اعتبارات المصمحة العامة التي يتطمبيا كشؼ المعمكمات -

تتجاكز الأذل الذم قد يقع، يجب عندىا الكشؼ عف فإف كانت الفكائد الميتأتيٌة عف الإفصاح عف المعمكمات 
المعمكمات. إذ أف الإدارات العامة عمييا أف تيظير أفٌ الإفصاح عف المعمكمات قد يتسبٌب بأذلن جسيـ ليدؼو 

 مشركع.
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 92الجدارة الوظيفية: بداية جديدة مع مجمس الخدمة المدنية الاتحادي . ث
 

( الذم أعاد تأسيس مجمس اتحادم لمخدمة المدنية، كييئة مستقمة ذات 4، صدر القانكف رقـ )2009في العاـ 
شخصية معنكية تتمتع بالاستقلبلية الإدارية كالمالية، مرتبطة بمجمس النكاب. غير أفٌ ىذا الجياز لـ ينشأ رسميان، 

 ، تماشيان مع القانكف المذككر أعلبه. 2013اط )فبراير( كبشكؿو فعمي قبؿ صدكر قرارو مف مجمس الكزراء بذلؾ في شب

إذان، فإفٌ مجمس الخدمة المدنية الاتحادم لا يزاؿ في مرحمتو التأسيسية الأكلى، كىك يمقى دعمان فنيان مف المؤسسة 
الذم يعمؿ عمى رسـ الييكمية  (TARABOT)مف خلبؿ مشركع "ترابط"  (USAID)الأميركية لمتنمية الدكلية 

تنظيمية لممجمس، كعمى تدريب المكظفيف المعيٌنيف حديثان، كنقؿ بعض المسؤكليات مف كزارة المالية إلى المجمس، ال
.  ومف المُتَوقّع أف تنشأ مجالس لمخدمة المدنية في 2009( الصادر في العاـ 4كفقان لأحكاـ القانكف رقـ )

 . المحافظات مرتبطة بمجالس المحافظات العراقية

كر، أفٌ المحافظات في العراؽ لـ يكف لدييا، تاريخيان، مجالس لمخدمة المدنية، بعكس الإدارة المركزية التي جدير بالذ
. كمف النقاط التي يجرم ويتـ اليوـ إعداد مشروع قانوف متكامؿ لمموظفيفيتجذٌر فييا ىذا النظاـ رغـ تقادمو. 

 . ؿ ربطو بالتعويض والترفيعالتدريب مف خلاؿ جعمو إجبارياً ومف خلا التركيز عمييا ىي 

سيتـ إنشاء معيد لمخدمة المدنية ضمف ىيكمية المجمس ليضع معايير التدريب ولمتنسيؽ مع المراكز التدريبية كما 
التي تستمر بالعمؿ  (USAID). كيجرم حاليان إعداد مشركع قانكف لإنشاء ىذا المعيد بدعوـ مف  في الوزارات العراقية
مخدمة المدنية لإعادة ىيكمة كحدات شؤكف المكظفيف في الكزارات العراقية كافة كفي المحافظات مع الييئة العميا ل

بيدؼ تحكيميا إلى دكائر عصرية لإدارة المكارد البشرية قادرة عمى إدارة كتطكير القكل العاممة لاستثمار قدراتيا إلى 
 الحد الأقصى. 

تتـ مف إنشاء نظاـ معموماتي لمموارد البشرية إلى  (TARABOT)مف خلبؿ مشركع "ترابط"  (USAID)كما تسعى 
خلبلو مكننة السجلبت المتعمقة بالمكظفيف، مف التكظيؼ، إلى الترفيع، إلى التدريب، إلى تطكير مسارىـ الميني، إلى 

 93ما ىنالؾ مف أكجو عمؿ خاصة بشؤكنيـ.

                                                           
 (.35-33اـ أف يتٌبعيا )صفحة يمكنكـ مراجعة الممحؽ الذم يعرض عيٌنة مف المؤشرات الخاصة بمبدأ الجدارة الكظيفية للئدارة العراقية كالتي يمكف لمكتب المفتش الع92

93
TARABOT (Iraq Administrative Reform Project – USAID); tarabot-iraq.org. 
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زراء، كىك يتمتع بدرجة خاصة. كينص القانكف ييعيَّف رئيس مجمس الخدمة المدنية الاتحادم مف قبؿ رئيس مجمس الك 
 ( عمى أف ىذا المجمس ييدؼ إلى: 4رقـ )

 تعزيز مستكل الخدمة المدنية عمى الصعيدىيف الاتحادم كالمحمي،  -
 إيجاد فرص متساكية للؤفراد الكفكئيف،  -
 التخطيط لشؤكف الكظيفة العامة كالإشراؼ عمييا،  -
 94الكحدات المعنية.كتطكير ميارات المكظفيف بالتنسيؽ مع  -

عادة الييكمة  مف المُتوَقّع أف يربط قانوف الموظفيف الجديد بيف قضايا الوظيفة العامة والإصلاح الإداري، وا 
عادة رسـ العلاقات بيف مستويات الحكومة كافة، بحيث تزداد مع الوقت الصلاحيات الممنوحة إلى  التنظيمية، وا 

 المحافظات العراقية.
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Issues and Options for Public Sector Modernization in Iraq; Geopolicity (international management consultancy 
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إفٌ تعزيز كتطبيؽ مبادئ الحككمة في العراؽ مسيرة طكيمة تتطمٌب مساىمة الأطراؼ المعنيٌة كافة. فالسمطة السياسية 
. أما والممارسة الديمقراطية حكـ القانوفبجميع مؤسساتيا تضطمع بمسؤكلية كبرل مف حيث إعطاء المثاؿ في 

الإدارة العامة في العراؽ فيي أداة لمكحدة الكطنية كلاستيعاب التنكٌع في المجتمع كالتي يجب أف تعمؿ كفؽ مبادئ 
مف أجؿ تقديـ خدمةو أفضؿ لممكاطنيف، كمف أجؿ تعزيز الشعكر بالمكاطنيٌة  والشفافية، والنزاىة، والمساءلة، الجدارة

نفسيا مف خلبؿ الطائفية، كالقبميٌة، كالعصبيٌة الحزبية التي تقكٌض مؤسسات  بدؿ الكلاءات التقميدية التي تعبٌر عف
الدكلة. كما أفٌ القطاع الخاص كالمجتمع المدني كالإدارات المحمية يمكنيا أف تؤدم أدكارىا بفعالية أكبر مف أجؿ 

لدكلة كممارساتيا عمى المزيد تحقيؽ التنمية الاقتصادية كالاجتماعية في حاؿ شجعتيا القكانيف كالأنظمة كمؤسسات ا
 مف الانخراط  الإيجابي.

تمعب مكاتب المفتشيف العاميف دوراً بارزاً في تعزيز مبادئ الحوكمة في الإدارة العراقية. فيي الضامف لحسف التزاـ 
 الإدارات بالقوانيف وبفعالية الأداء في الوقت عينو.

كمة موضع التطبيؽ، تمت صياغة وعرض عيّنات مف ومف أجؿ قياس مدى تقدّـ الدولة في وضع مبادئ الحو 
في القسـ التالي مف التقرير. إفٌ معظـ تمؾ المؤشرات يمكف لمكاتب المفتشيف العاميف تطبيقيا. أما  مؤشرات الأداء

 البعض منيا فمرتبط بالإطار العراقي لصنع السياسات العامة كآليات العمؿ المؤسساتي. غير أف الأخيرة تيعتٌبٌر شرطان 
 لا غنى عنو لكي يتمكٌف المفتشكف العامكف مف قياس أداء الإدارات العامة العراقية.

 

 

 

V. خاتمة 
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ّـ وضعيا كتوجّيات عامة يمكف لمكاتب المفتشيف العاميف اتباعيا عند  تقويـ أداء إف مؤشرات الحوكمة التالية ت
 الإدارة الرشيدة.القطاع العاـ وقياس مدى تقدّـ الدولة في مجاؿ 

ورش عمؿ ولقاءات جماعية بيف مكاتب المفتشيف يمكف تطوير ىذه المؤشرات، أو تعديميا، أو تنقيتيا مف خلاؿ  
 .العاميف، والوزارات المعنيّة، وديواف الرقابة المالية، وىيئة النزاىة

  المبدأ: المساءلة . أ
 

 القياسوحدة  مؤشرات الأداء الرئيسية مجاؿ الأداء الرئيسي

 التقارير

 

التي أعدتيا كأكدعتيا الكزارات  عدد التقارير السنوية. 1
كالمؤسسات العامة العراقية لمجيات المعنية خلبؿ السنكات 
الثلبث المنصرمة مف مجمكع عدد التقارير الكاجب تقديميا 

 كفؽ القكانيف كالأظمة المرعيٌة الإجراء

 : عدد التقارير السنكيةXالكزارة 

 : عدد التقارير السنكيةYالكزارة 

 إلخ....

 

 عدد

التي أكدعتيا كؿ كزارة مف جودة التقارير السنوية . 2
الكزارات كالمؤسسات العامة العراقية خلبؿ السنكات الثلبث 

 فئات 4التقارير في تُصَنَؼ 

 : تقارير تفتقد إلى الغنى في المعمكمات1الفئة

VI. عيّنات مف مؤشرات الحوكمة 



 210 / 225 
 

 المنصرمة

 :1: السنة  X الكزارة

 :2السنة  

 :3السنة  

 :1: السنة   Yالكزارة  

 :2السنة  

 :3السنة  

 

: التقارير تكفٌر بعض المعمكمات، 2الفئة 
 كلكف تحتاج إلى تحسيف

: التقارير تكفر معمكمات ميمٌة، كلكف 3الفئة 
 تحتاج إلى بعض التحسيف

: تقارير ممتازة كمكجٌية نحك النتائج 4الفئة 
 التي حققتيا الإدارة

مستوى تقيّد الوزارات والمؤسسات العامة الخاضعة  الأداء المؤسسي قياس
التي وضعيا ونشرىا ديواف  لمتفتيش بمؤشرات الأداء
كذلؾ مف خلبؿ كضعيا لنظاوـ  الرقابة المالية في العراؽ

 داخمي لقياس الأداء يككف أداةن للئدارة الذاتية

 : لا يكجد نظاـ داخمي لقياس الأداء1فئة 

 النظاـ قيد الإعداد: 2فئة 

: النظاـ مكجكد، كلكنو لا يتقيٌد بالكامؿ 3فئة 
 بالمؤشرات التي كضعيا ديكاف الرقابة المالية

: النظاـ مكجكد كيتقيٌد بالكامؿ 4فئة 
 بالمؤشرات التي كضعيا ديكاف الرقابة المالية

: النظاـ مكجكد كيتقيٌد بالكامؿ 5فئة 
المالية،  بالمؤشرات التي كضعيا ديكاف الرقابة

 كقد جرل تعزيزه بمؤشرات إضافية محدٌدة

الوضع العملاني لمنظاـ الداخمي لقياس الأداء في الوزارات 
 والمؤسسات العامة الخاضعة لمتفتيش

 : لا يكجد نظاـ داخمي لقياس الأداء1فئة 

 : النظاـ مكجكد، كلكنو لا يعمؿ2فئة 
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 : النظاـ يعمؿ بشكؿو جزئي3فئة 

 يعمؿ بالكامؿ: النظاـ 4فئة 

الموظفوف في الوزارات والمؤسسات العامة الخاضعة 
 لمتفتيش مُدرّبوف عمى مفيوـ وتطبيقات نظاـ قياس الأداء

% 

التي رفعيا المفتش العاـ لتحسيف أداء الكزارة  عدد التوصيات
أك المؤسسة العامة كالتي تٌـ أخذىا بعيف الاعتبار كفؽ 

 الأكلكيات التي حددىا الأخير

 ددع

توفّر نظاـ لتقييـ أداء الموظفيف في الوزارة أو المؤسسة  تقييـ أداء الموظفيف
 ، كفؽ المستكل الإدارم:العامة الخاضعة لمتفتيش

 المستكل الأكؿ: الإدارة العيميا

 المستكل الثاني: الإدارة الكسطى

 المستكل الثالث: المستكل غير الإدارم

 مؤشر منطقي )نعـ / كلا( وفؽ كؿ مستوى
 مف المستويات الإدارية

عدد الموظفيف في الوزارة أو المؤسسة العامة الخاضعة 
لمتفتيش الذيف أظيرت نتائج تقييـ الأداء في السنة 

ىك دكف المستكل  السابقة أف التزاميـ بالقواعد السموكية
 الميتىكقٌع

 المستكل الأكؿ: الإدارة العيميا

 المستكل الثاني: الإدارة الكسطى

 الثالث: المستكل غير الإدارم المستكل

% لمموظفيف الذيف كاف مستوى التزاميـ 
بالقواعد السموكية دوف المستوى مف مجموع 
عدد الموظفيف الذيف خضعوا لتقييـ الأداء، 

 وفؽ كؿ مستوى إداري

 مؤشر منطقي )نعـ / كلا(توفّر نظاـ لمطعف بنتائج تقييـ الأداء مُتاح أماـ الموظفيف 
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الوزارة أو المؤسسة العامة الذيف خضعوا لتقييـ الأداء في 
 الخاضعة لمتفتيش

عدد الموظفيف الذيف خضعوا لتقييـ الأداء في الوزارة أو 
المؤسسة العامة الخاضعة لمتفتيش والذيف تقدموا بطعفٍ 

 بنتائج التقييـ مف مجموع عدد الموظفيف المُقيّميف

% 

الأداء الذيف أحيموا إلى عدد الموظفيف الذيف خضعوا لتقييـ 
برامج تدريبية في مجاؿ أخلاقيات الوظيفة العامة والنزاىة 
بالاستناد إلى نتائج تقييـ الأداء مف مجموع عدد الموظفيف 

 المُقَيَميف

% 

 مؤشر منطقي )نعـ / كلا( توفّر مسوحات لقياس رضى المواطنيف  المساءلة أماـ المواطنيف

 : لا تكجد مسكحات1فئة  قياس رضى المواطنيفالوضع العملاني لمسوحات 

: المسكحات قيد الإعداد أك ىي قيد 2فئة 
 التمزيـ

: المسكحات تيطىبىؽ بشكؿو جزئي بالنسبة 3فئة 
 إلى خدماتو محدٌدة

: المسكحات مطبٌقة عمى نطاؽو كاسع 4فئة 
مف قبؿ الكزارة أك المؤسسة العامة، كيتـ 

 استخراج النتائج كفقان لذلؾ.

 متوسط المعدؿ )مف مئة( نتائج مسوحات قياس رضى المواطنيف

 : البيانات غير ميستىثمىرة عمى الإطلبؽ1فئة  استثمار نتائج مسوحات رضى المواطنيف

 : نظاـ استثمار البيانات قيد الإعداد2فئة 
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 : إستثمار البيانات يتٌـ بشكؿ جزئي3فئة 

 : إستثمار البيانات يتٌـ بشكؿ كامؿ4فئة 

 

في الكزارة أك المؤسسة العامة  توفّر آليّة لإدارة الشكاوى
 الخاضعة لمتفتيش

 مؤشر منطقي )نعـ / كلا(

مع معايير لمتعامؿ معيا )نكع  توفّر نظاـ لتصنيؼ الشكاوى
الشككل، الكقت الذم يستغرقو التعامؿ مع الشككل، 

 الأطراؼ المعنيٌة، إلخ(

 مؤشر منطقي )نعـ / كلا(

التي تـ البتٌ بيا مف قبؿ الكزارة أك المؤسسة  عدد الشكاوى
العامة الخاضعة لمتفتيش مع إعطاء صاحب الشككل 

 (Feedback)معمكمات مرتدٌة 

 عدد

متوسط الفترة الزمنية الفاصمة بيف تاريخ تقديـ الشكوى 
مع إعطاء معمكمات مرتدٌة لصاحب  وتاريخ البتّ بيا نيائياً 

 الشككل )بحسب نكع الشككل(

 الأياـ عدد

مستوى التزاـ الوزارة أو المؤسسة العامة الخاضعة 
لمتفتيش في خططيا الاستراتيجية وخطط عمميا بالخطة 

 الوطنية التي وضعتيا وزارة التخطيط

 : لا كجكد لمخطط1فئة 

 : الخطط قيد الإعداد2فئة 

: الخطط متكفٌرة دكف العكدة إلى الخطة 3فئة 
 الكطنية

كتأخذ بعيف الاعتبار : الخطط متكفٌرة 4فئة 
 الخطك الكطنية
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 المبدأ:  النزاىة . ب
 

 وحدة القياس مؤشرات الأداء الرئيسية مجاؿ الأداء الرئيسي

)خلبؿ السنة المنصرمة( في  عدد الموظفيف المعيّنيف حديثاً  السموؾ الوظيفي
الكزارة أك المؤسسة العامة الخاضعة لمتفتيش الذيف كقٌعكا عمى 

( الصادر في العاـ 2قكاعد السمكؾ الكظيفي كفقان لمقرار رقـ )
 عف ىيئة النزاىة في العراؽ 2006

% 

في الكزارة أك المؤسسة العامة الخاضعة  مجموع عدد الموظفيف
لمتفتيش الذيف كقٌعكا عمى قكاعد السمكؾ الكظيفي كفقان لمقرار رقـ 

 عف ىيئة النزاىة في العراؽ 2006( الصادر في العاـ 2)

% 

مدى انعكاس مدوّنة السموؾ الوظيفي التي وضعتيا ىيئة 
ذتيا الوزارة النزاىة في السياسات، والقرارات، والتدابير التي اتخ

 في السنة المنصرمة أو المؤسسة العامة الخاضعة لمتفتيش

 : لا تكجد سياسات، أك قرارات، أك1فئة 
 تدابير متخذة

: تكجد نكايا ميعمىنة مف قبؿ الإدارة 2فئة 
 العميا

: تٌـ تخاذ بعض التدابير مف قبؿ 3فئة 
 الإدارة العميا

: تٌـ اتخاذ خطكات شاممة مف قبؿ 4فئة 
الإدارة العميا يرافقيا احتضاف كامؿ عمى  

 صعيد اليرمية الإدارية برمٌتيا

وضع قواعد سموؾ وظيفي وزارية أو قطاعية تتماشى مع تٌـ 
 مدوّنة السموؾ الوظيفي التي وضعتيا ىيئة النزاىة

: لا تكجد قكاعد سمكؾ كظيفي 1فئة 
 كزارية/قطاعية

 : ىي قيد الإعداد2فئة 
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سمكؾ كظيفي  : تكجد قكاعد3فئة 
 كزارية/قطاعية

 

مدى فعالية تطبيؽ قواعد السموؾ الوظيفي الوزارية أو 
 القطاعية 

: لا تكجد قكاعد سمكؾ كظيفي 1فئة 
 كزارية/قطاعية

 : لـ يتـ تحديد آليات تطبيقية 2فئة 

: تكجد آليٌات تطبيقية لكنيا لـ تينىفٌذ 3فئة 
 بفعالية حتى الآف

ة لكنيا مينىفٌذة : تكجد آليٌات تطبيقي4فئة 
 جزئيان 

تٌـ تحديد الآليات التطبيقية كىي :5فئة 
 مينىفٌذة بالكامؿ

الذيف يبمٌغكف عف حالات فساد  توفّر نظاـ لحماية الموظفيف
 ضمف الكزارة أك المؤسسة العامة الخاضعة لمتفتيش

 مؤشر منطقي )نعـ / كلا(

الذيف يبمٌغكف عف حالات  توفّر آليّة تطبيقية لحماية الموظفيف
 فساد ضمف الكزارة أك المؤسسة العامة الخاضعة لمتفتيش

 مؤشر منطقي )نعـ / كلا(

لكي يتبعيا المكظفكف  توفّر معايير لضماف نزاىة التوريد
 العاممكف في ىذا المجاؿ 

 مؤشر منطقي )نعـ / كلا

مدى مطابقة معايير نزاىة التوريد الموضوعة مع المعايير 
 الدولية

: لا تكجد معايير تضمف نزاىة 1فئة 
 التكريد

: المعايير متكفرة لكنيا لا تتطابؽ 2فئة 



 216 / 225 
 

 مع المعايير الدكلية

: تتطابؽ المعايير المكضكعة جزئيان 3فئة 
 مع المعايير الدكلية

: تتطابؽ المعايير المكضكعة تمامان 4فئة 
 مع المعايير الدكلية

التي كضعتيا دائرة  الفاعؿ لوثائؽ التمزيـ النموذجيةالاستخداـ  نزاىة التوريد
العقكد الحككمية في كزارة التخطيط العراقية كتطبيقيا مف قبؿ 

 الكزارة أك المؤسسة العامة الخاضعة لمتفتيش

 :10إلى  1سمّـ تقييـ مف 

=لا استخداـ وتطبيؽ فاعؿ لوثائؽ 0
 التمزيـ النموذجية

ؽ استخداـ وتطبيؽ كاممَيف لوثائ =10
 التمزيـ النموذجية

التي جرل تكريدىا في السنة المنصرمة مف قبؿ  عدد المشاريع
الكزارة أك المؤسسة العامة الخاضعة لمتفتيش كفؽ القكانيف 

 كالأنظمة التي ترعى الصفقات الحككمية

% 

الذم سيجٌؿ بالاستناد إلى التدقيؽ في  مستوى اليدر
المشاريع/العقكد التي كرٌدتيا الكزارة أك المؤسسة العامة الخاضعة 

 لمتفتيش في السنة المنصرمة

 قيمة اليدر بالدينار العراقي

بنتائج التكريد يمكف لمشركات أف تمجأ إلييا  توفّر آليّة لمطعف
 خلبؿ مدة زمنية معيٌنة 

 كلا( مؤشر منطقي )نعـ /

الفترة الزمنية الفاصمة بيف الإعلاف عف المشروع والتوقيع 
 ، بما في ذلؾ مراحؿ دكرة التكريد كافةعمىالعقد

 متوسط عدد الأسابيع

 متوسط عدد الأياـالفترة الزمنية الفاصمة بيف الإبلاغ عف مخالفة لشروط العقد 
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 والتسوية النيائية

الإبلاغ عف مشكمة تقنية خلاؿ الفترة الزمنية الفاصمة بيف 
 مرحمة تنفيذ العقود والتسوية النيائية

لدل الكزارة أك المؤسسة  المستوى العاـ لقدرات إدارة المشاريع
ـ مف خلبؿ كفاءة المكظفيف،  العامة الخاضعة لمتفتيش التي تيتىرجى
يداع التقارير، نيظيـ المتابعة، التعاكف الداخمي ضمف  كاعداد كا 

 الكزارة أك المؤسسة، كالتقيٌد بالمييىؿ الزمنية

 :10إلى  1سمّـ تقييـ مف 

=الافتقاد التاـ لمقدرة عمى إدارة 0
 عالمشاري

 =توفّر قدرات ممتازة لإدارة المشاريع10

التي تٌـ تنفيذىا مف مجمكع  النسبة المئوية لمموازنة الاستثمارية كفاءة وفعالية التوريد
المكازنة الاستثمارية الميخىصصة لمكزارة أك المؤسسة العامة 

 الخاضعة لمتفتيش

% 

التي كاف عمى الكزارة أك المؤسسة العامة  عدد المشاريع
الخاضعة لمتفتيش أف تيعيد إطلبقيا خلبؿ السنتيف المنصرمتيف 

 بسبب الشكائب في المكاصفات الفنية  المكضكعة

% 

التي شيدت تأخيران في السنة المنصرمة إما في  عدد العقود
 انطلبقتيا أك في الانتياء منيا، كفقان لسبب التأخير:

 إدارية )بيركقراطية(أسباب  .1
 القدرة التقنية لممتعيٌد .2
 تفسير )أك سكء تفسير( العقد .3
 شركط النجاح لـ تكف متكفٌرة .4
 مخالفات قانكنية لشركط العقد .5
 إعادة تكزيع المكارد البشرية .6
 قكٌة قاىرة .7

عدد العقود التي شيدت تأخيراً بحسب 
 سبب التأخير
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في الكزارة أك المؤسسة العامة الخاضعة لمتفتيش  عدد الموظفيف
)كفي مكتب المفتش العاـ( الذيف أنيكا دكرات تدريبية في مجاؿ 

 التكريد الحككمي في السنة المنصرمة، بحسب مكضكع الدكرة:

 المكضكع الأكؿ: عدد المكظفيف

 إلخ... المكضكع الثاني: عدد المكظفيف

% 
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 المبدأ: الشفافيّة . ت
 

 وحدة القياس مؤشرات الأداء الرئيسية   مجاؿ الأداء الرئيسي

 مؤشر منطقي )نعـ / كلا( توفّر إطار قانوني يرعى حؽ الوصوؿ إلى المعمومات الإطار القانوني

 أو يمكف تقسيـ المؤشر إلى فئات:

 : لا يكجد إطار قانكني1فئة 

: تٌـ إعداد مشركع قانكف دكف 2فئة 
 إحراز تقدـ أكبر

: تٌـ إعداد مشركع قانكف كىك حاليان 3 فئة
 قيد المناقشة مف قبؿ السمطة السياسية

: تٌـ إقرار الإطار القانكني بشكؿو 4فئة 
 رسمي

مدى شموؿ الإطار القانوني الذي يرعى حؽ الوصوؿ إلى 
المعمومات مبادئ تتلاءـ مع المعايير الدولية مُعبّر عنيا بمغة 

 مبسّطة وواضحة

 عمى الإطلبؽ : لا كضكح1فئة 

 : يحتاج إلى تطكير كبير2فئة 

: كاضح، لكنو يحتاج إلى بعض 3فئة 
 التطكير

: كاضح جدان، كيأخذ بالاعتبار 4فئة 
 المعايير الدكلية

محدكدة كمحدٌدة  الاستثناءات في حؽ الوصوؿ إلى المعمومات
 بكضكح

 مؤشر منطقي )نعـ / كلا(
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الحكومية( يحمي وجود جياز مستقؿ )مفوّضية المعمومات 
ويراقب التطبيؽ السميـ للإطار القانوني الذي يرعى حؽ 

 الوصوؿ إلى المعمومات.

 مؤشر منطقي )نعـ / كلا(

ضمف  وجود موظؼ مسؤوؿ عف توفير المعمومات الحكومية الإطار المؤسساتي
 ىيكمية الكزارة أك المؤسسة العامة الخاضعة لمتفتيش

 مؤشر منطقي )نعـ / كلا(

مدى اتخاذ الوزارة أو المؤسسة العامة الخاضعة لمتفتيش  مبادرات انفتاحيو تمقائية
، كفقان لنكع لمبادرات مف تمقاء ذاتيا تيدؼ إلى نشر معموماتيا

 المعمكمات:

 الرؤية/الميمٌة/الييكمية/الكظائؼ .1
 الخطط الاستراتيجية / خطط العمؿ .2
 تقارير سنكية .3
 إجراءات العمؿ .4
 قكانيف/أنظمة/مراسيـ/قرارات/مذكرات، إلخ .5
 كثائؽ كأدلٌة عمؿ .6
 بيانات مالية .7
 معمكمات عف التكريد .8
 أبحاث .9

 تقارير تقييميٌة )مف إعداد الكزارة نفسيا أك جياز آخر( .10

 إلخ...

عدد المرّات التي تُنشَر فييا معمومات 
 بحسب نوعيا في السنة المنصرمة

العامة الخاضعة لمتفتيش مدى اتخاذ الوزارة أو المؤسسة 
ا، بحسب قناة لمبادرات مف تمقاء ذاتيا تيدؼ إلى نشر معموماتو

 التكاصؿ التي اتبعتيا:

 مف خلبؿ المكقع إلكتركني .1

عدد المرّات التي تُنشَر فييا معمومات 
 بحسب قناة التواصؿ
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 مف خلبؿ نشرات إلكتركنية .2
 مف خلبؿ نشرات كرقيٌة )فصميٌة أك سنكية( .3
 مف خلبؿ تقارير/خطط سنكية .4
 مف خلبؿ برامج تمفزيكنية أك أفلبـ كثائقية .5
 مف خلبؿ أشرطة ممغنطة .6
 مف خلبؿ صكر فكتكغرافية .7

متوسط الفترة الزمنية الفاصمة بيف تقديـ طمب لمحصوؿ عمى  تجاوب الإدارة
المعمومات وبيف التجاوب الفعمي لموزارة أو المؤسسة العامة 

 المعمكمات المطمكبة، بحسب نكع الخاضعة لمتفتيش

 متوسط عدد الأياـ

توفّر آليّة لممساءلة ضمف الوزارة أو المؤسسة العامة الخاضعة 
لمتفتيش في حاؿ عدـ الاستجابة لطمبات الحصوؿ عمى 

 المعمومات بطريقة مينية وأخلاقية 

 مؤشر منطقي )نعـ / كلا(

 عدد الحالات التي أُجبِرَت مف خلاليا الوزارة أو المؤسسة
بحسب المصدر  العامة الخاضعة لمتفتيش عمى توفير معموماتيا

 الذم فرض عمييا ذلؾ:

 الجاز المستقؿ )مفكٌضية المعمكمات الحككمية( .1
 ىيئة النزاىة .2
 السمطة القضائية .3
 مكتب المفتش العاـ .4

 

التي نفٌذتيا مؤسسات المجتمع المدني في  عدد حملات التوعية التأثير والضغط
السنة المنصرمة كالتي تركٌزت عمى حؽ المكاطف في الكصكؿ 

 إلى المعمكمات، بحسب نكع الحممة:

 حممة إعلبمية .1
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 مؤتمرات .2
 اجتماعات مع مسؤكلي الدكلة العراقية .3
 دكرات تدريبية .4
 بيانات ميعمنة أك منشكرة .5
 منشكرات/تقارير/أكراؽ بحثيٌة .6
 ممغنطةأشرطة  .7
 صكر فكتكغرافية .8
منشكرات إلكتركنية )كتابات، أبحاث، تقارير، منشكرات،  .9
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 المبدأ: الجدارة الوظيفية . ث
 

 وحدة القياس مؤشرات الأداء الرئيسية مجاؿ الأداء الرئيسي

الذم  المدنية الاتحاديإصدار الأنظمة الداخمية لمجمس الخدمة  أطر قانونية / مؤسساتية
أنشئ بمكجب قرار مجمس الكزراء العراقي الميتٌخذ في شباط )فبراير( 

( الذم أقره مجمس النكاب في 4بالاستناد إلى القانكف رقـ )  2013
 2009آذار )مارس( 

 مؤشر منطقي )نعـ / كلا(

الإنشاء الفعمي لموحدات التنظيمية التي يتألّؼ منيا مجمس الخدمة 
 كمؿء الكظائؼ الشاغرة فييا: المدنية الاتحادي

عدد الكحدات التنظيمية التي أنشئت فعميان مف مجمكع  ( أ
 الكحدات الممحكظ إنشاؤىا

عدد الكظائؼ التي تـ إشغاليا مف مجمكع الكظائؼ الممحكظة  ( ب
 في الملبؾ

 عدد الوحدات المُنشأة فعمياً  ( أ
% لموظائؼ المشغولة مف  ( ب

مجموع الوظائؼ الممحوظة 
 الملاؾ في

الإنشاء الفعمي لموحدات التنظيمية التي تتألّؼ منيا الوزارة أو 
 كمؿء الكظائؼ الشاغرة فييا: المؤسسة العامة الخاضعة لمتفتيش

عدد الكحدات التنظيمية التي أنشئت فعميان مف مجمكع  ( أ
 الكحدات الممحكظ إنشاؤىا

عدد الكظائؼ التي تـ إشغاليا مف مجمكع الكظائؼ الممحكظة  ( ب
 في الملبؾ

 عدد الوحدات المُنشأة فعمياً  ( أ
% لموظائؼ المشغولة مف  ( ب

مجموع الوظائؼ الممحوظة 
 في الملاؾ

توفّر آليّة لمتنسيؽ بيف مجمس الخدمة المدنية الاتحادي ومجالس 
 )في المحافظات( الخدمة المدنية الإقميمية

 مؤشر منطقي )نعـ / كلا(

 دات المُنشأة فعمياً عدد الوح ( أالإنشاء الفعمي لموحدات التنظيمية التي يتألّؼ منيا معيد الخدمة 
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 كمؿء الكظائؼ الشاغرة فيو: المدنية )معيد التدريب(

عدد الكحدات التنظيمية التي أنشئت فعميان مف مجمكع  ( أ
 الكحدات الممحكظ إنشاؤىا

عدد الكظائؼ التي تـ إشغاليا مف مجمكع الكظائؼ الممحكظة  ( ب
 في الملبؾ

% لموظائؼ المشغولة مف  ( ب
مجموع الوظائؼ الممحوظة 

 في الملاؾ

توفّر آليّة لمتنسيؽ بيف معيد الخدمة المدنية والوزارة أو المؤسسة 
 العامة الخاضعة لمتفتيش

 مؤشر منطقي )نعـ / كلا(

العامة الخاضعة عدد الوظائؼ الشاغرة في الوزارة أو المؤسسة  قدرات الموارد البشرية
التي تٌـ ممؤىا كفؽ مباريات تحقؽ مبدأ الجدارة الكظيفية خلبؿ  لمتفتيش

 السنة المنصرمة

% 

عدد الوظائؼ الشاغرة في الوزارة أو المؤسسة العامة الخاضعة 
التي تٌـ ممؤىا كفؽ مباريات تحقؽ مبدأ الجدارة الكظيفية خلبؿ لمتفتيش 

 السنة المنصرمة، بحسب الجنس

 ذكور% 

 % إناث

متوسط الفترة الزمنية الفاصمة بيف الإعلاف عف الوظيفة الشاغرة 
 والتوظيؼ الفعمي في الوزارة أو المؤسسة العامة الخاضعة لمتفتيش

 عدد الأسابيع

متوسط رضى الموظفيف المُعَيّنيف حديثاً في الوزارة أو المؤسسة  التجاوب مع المرشحيف
إجراءات استقطاب المرشحيف العامة الخاضعة لمتفتيش عف 

)بما في ذلؾ الإعلبف الكظيفي، تقديـ  واختيارىـ لموظائؼ العامة
الطمبات كالمستندات المطمكبة، المباريات التنافسية، الإعلبف عف 

 النتائج، كالكقت الذم يستغرقو قرار التعييف(

 % بحسب الفئة

 : رضى محدود1الفئة 

 : رضى متوسط2الفئة 

 : رضى عاؿٍ 3الفئة 

توفّر آليّة لمطعف بنتائج المباريات يمكف لممرشحيف المجوء إليو عند  نظاـ الطعف بالنتائج
 الضرورة

 مؤشر منطقي )نعـ / كلا(
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مف مجمكع عدد  عدد المرشحيف الذيف طعنوا بنتائج المباريات
 المرشحيف في السنة المنصرمة

% 

توفّر آلية لحماية الموظفيف في الوزارة أو المؤسسة العامة الخاضعة 
لمتفتيش مف القرارات الاعتباطية غير الموضوعية في مجاؿ إدارة 

)مثلبن: قرارات الترقية، كالحكافز، كالتدريب، كتقييـ شؤوف الموظفيف 
 الأداء، إلخ.(

 مؤشر منطقي )نعـ / كلا(

 امج التدريبية التي تتناوؿ أخلاقيات الوظيفة العامة والنزاىةعدد البر  تنمية الموارد البشرية
التي يخطط ليا معيد الخدمة المدنية )معيد التدريب( لمسنتيف المقبمتيف 

 مف مجمكع عدد البرامج التدريبية المخطىط ليا لنفس الفترة الزمنية

% 

والنزاىة عدد البرامج التدريبية التي تتناوؿ أخلاقيات الوظيفة العامة 
في السنتيف  التي نفذتيا الوزارة أو المؤسسة العامة الخاضعة لمتفتيش

السابقتيف مف مجمكع عدد البرامج التدريبية المخطىط ليا لنفس الفترة 
 الزمنية

% 

عدد الموظفيف في الوزارة أو المؤسسة العامة الخاضعة لمتفتيش 
الوظيفة العامة  الذيف أنيوا بنجاح برامج تدريبية تتناوؿ أخلاقيات

 مف مجمكع عدد المكظفيف الميدٌرٌبيف في السنتيف السابقتيف والنزاىة

 

متوسط رضى الموظفيف المُدرّبيف في الوزارة أو المؤسسة العامة 
في مجاؿ أخلبقيات الكظيفة العامة كالنزاىة عف  الخاضعة لمتفتيش
 البرامج التدريبية  

 % بحسب الفئة

 : رضى محدود1الفئة 

 : رضى متوسط2فئة ال

 : رضى عاؿٍ 3الفئة 

 

 


