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 إضاءات على السياسات
 الإجتماعية

 

 

 إدارة الأداء
 قيمة مضافة للضمان الاجتماعي

 
وما هذا إلا بالأمر الطѧبѧيѧعѧي والѧمѧعѧتѧاد؛             .   تعنى الجمعية الدولية للضمان الاجتماعي بحكم واجباتها بتحقيق قيمة مضافة لأعضائها          

وبالنسبة للمنظمات، تعتبر تقنية إدارة الأداء من الأدوات الهѧامѧة         .   آما أنه يعكس بدوره واجبات المنظمات الأعضاء تجاه شرآائها        
 .لتحقيق القيمة المضافة

 
. مما يفرح القلب أن نرى العديد من إدارات الضمان الاجتماعي ترسي المثال ضمن مؤسسات القطاع العام لتطبيق تلك الѧتѧقѧنѧيѧات                       

فإلى جانب الجهود المرآّزة للتوسع في نطاق الحماية وتأآيد ديمومة الضمان الاجتماعي، يشكّل تحسين الأداء خطوة أخرى عѧلѧى                    
 ".ضمان اجتماعي للجميع"الطريق نحو تحقيق 

  
 هانس هورست آونكوليفسكي، الأمين العام

 
  

خلال حقبة التѧسعينيات مѧن القѧرن الماضѧي، آانѧت نقѧاط الѧضعف فѧي أداء                     
مؤسسات القطѧاع العѧام تؤخѧذ بعيѧن الاعتبѧار عنѧد مقارنتهѧا بѧالأداء المهنѧي                     

ونتيجѧة لѧذلك، أصѧبحت إدارة القطѧاع          .   المحترف لمؤسسات القطاع الخاص   
 .العام مرادفاً متعارفاً عليه لعدم الكفاءة

 
واجهѧѧѧت الإدارات العامѧѧѧة للѧѧѧضمان الاجتمѧѧѧاعي وبѧѧѧدرجات متفاوتѧѧѧة هѧѧѧذا               
الانتقاد، والذي ساهم بدوره بتغذية الضغوط السياسѧية المطالبѧة بخصخѧصة             

  .إدارات الضمان الاجتماعي في بعض الدول إلى جانب عوامل أخرى
 

وبѧѧالطبع فالѧѧضغوط الѧѧتي تتعѧѧرض لهѧѧا إدارات الѧѧضمان الاجتمѧѧاعي حѧѧول               
فارتفѧاع سѧقف التوقعѧات المرتفعѧة للعمѧلاء حѧول             .   العالم ليست سياسية فقѧط    

ومѧѧا زاد  .  نوعيѧѧة وتعѧѧدد الخѧѧدمات المقدّمѧѧة يزيѧѧد مѧѧن أعبѧѧاء تلѧѧك الإدارات              
 .الوضع سوءاً هو ارتفاع هذا السقف الذي جاء متلازماً مع الأزمة المالية

 :فـــي هذا العــــدد
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 .تحديد العناصر المكوّنة لممارسة إدارة الأداء  -
 
إلقѧѧاء الѧѧضوء علѧѧى القيمѧѧة المѧѧضافة  لѧѧلإدارات               -

 العامة للضمان الاجتماعي
 
 تحديد المعوقات لتحقيق الأداء المحسّن  -
 
 توفير دروس حول سياسات تحسين الأداء  -



بغــض النظــر عــن صــحة تلــك الانتقــادات، فــإن الرســالة الموجهــة الــى                     
ة                      ي غايـ ي فـ ام هـ ديرها القطـاع العـ تي يـ ة الـ ات الاجتماعيـ مؤسسات التأمينـ

 .على الإدارات أن تحقق قيمة مضافة: الوضوح
 
 

 المساعدة في الريادة في إدارة الأداء 
 

ــة                  ــل الخدمـ ــدى عوامـ ــي إحـ ــاعي هـ ــضمان الاجتمـ ــار أن إدارات الـ باعتبـ
المجتمعيــة، ينبغــي لتلــك الإدارات ألا تقــصر دورهــا علــى تقــديم المنافــع                 

سينات             .   الحالية ترن بتحـ ن يجـب أن يقـ وبالطبع يبقى هذا الدور رئيسياً ولكـ
 . أآبر نحو تحقيق الكفاءة المالية والإدارية

 
فـــي عالمنـــا اليـــوم، مـــن غـــير المفـــاجئ أن يكـــون الأداء المؤســـسي هـــو                 

اعي            ضمان الاجتمـ سات الـ دى مؤسـ ري لـ د البحـث    .     الموضوع الجوهـ يؤآـ
ـــضمان الاجتمـــاعي والمجموعـــة                ـــة لل ـــة الدولي ـــن الجمعي ـــا بي المـــشترك م

 إلــــى أي مــــدى تتبــــنى إدارات الــــضمان                Accentureالاستــــشارية   
 .الاجتماعي حالياً التقنيات الإدارية لتحسين الأداء

 
ة       66أظهرت عينة الدراسة المكونة من   ة الدوليـ ي الجمعيـ  منظمة عضو فـ

منها أآد استخدام تقنية أو أآثر من تقنيات   %  92للضمان الاجتماعي، أنّ    
 .إدارة الأداء

 
دة                 صبح الرائـ اعي لتـ ضمان الاجتمـ ويعني ذلك بشكل عام تحوّل إدارات الـ

  .في استخدام تقنيات إدارة الأداء بين إدارات القطاع العام
 

 إدارة الأداء
 

دمات               :   تعني إدارة الأداء   أن الخـ د بـ ة للتأآـ ة اللازمـ اذ الخطـوات العمليـ اتخـ
ة               اءة و فعاليـ ثر آفـ ق  .  والمنتجات والمخرجات تمّ تقديمها  بشكل أآـ ولتحقيـ

 .ذلك يجب استخدام أدوات مختلفة
 

) Activity-based costing(محاســبة التكــاليف بنــاء علــى الأنــشطة          
ج أو                  ة لمنتـ ة الحقيقـ د التكلفـ بر تحديـ تعتبر أداة تسعى لتخصيص الموارد عـ

بيــد أنّ، بطاقــات الأداء المتــوازن تــستخدم مجموعــة مــن               .  خدمــة معينــة   
ق                  ات، وتحقيـ وظفين، والعمليـ دى المـ المؤشرات التي تقيـس تطـور الأداء لـ
احتياجــات العمــلاء والإدارة الماليــة الــتي تــؤدي إلــى تطويــر التخطيــط                    

سبية                .   الاستراتيجي   درة النـ اس القـ رى لقيـ ي أداة أخـ اس المرجعـ بر القيـ يعتـ
ستوى الأداء         "  أفضل"للإدارات لتحقيق    ع مـ مستويات الأداء إلى جانب رفـ

 .الى المستوى المنشود
 

ذه           ن هـ يـ يعتبر تحديد الأهداف خطوة ضرورية تسبق عملية الاختيار من بـ
ة       .   الأدوات وغيرها  يـ وعـ ن نـ في حين أنّ أآثر الأهداف المنشودة هو تحسيـ

ــب                         .   الخدمات ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ تـ كـ مـ ــر الـ ــ ــ ــ ــ ــ ــ وفـــــــــي هـــــــذا الإطـــــار يعتبـ
 الوطنــــي البلجيكــــــــــي للعـــــــــلاوت العائليـــــة للموظفيــــــــــــــــن

 Belgium’s National Office for Employees’ Family Allowances 
دد             .   مثالاً يحتذى به  ا المحـ ي وقتهـ افع فـ حيث ارتفع أداء مؤشر  تقديم المنـ

 %. 97الى % 16 من 2003و 1985في الأعوام ما بين 
 

ي                         دم فـ دّل التقـ يّ لمعـ ر آمـ روج بمؤشـ ى ضـرورة الخـ ال علـ ذا المثـ يؤآد هـ
 .الانجاز

 
ة                     ق قيمـ ر لتحقيـ سعى التطويـ ط، يجـب أن يـ ر للتخطيـ  حتى لا يفتقر التطويـ

وبنــاء علــى هــذه المنهجيــة، تــسعى الإدارات لإجــراء تحــسينات             .  مــضافة
ات                 ة والعمليـ الموظفين والميزانيـ دخلات المرتبطـة بـ ن المـ محددة في آل مـ

 .الإدارية والمنتجات أو مخرجات السياسة المطبقّة
 
 

 تحسينات تحقق القيمة المضافة
 

تقــدم النظريــة الحاليــة مجموعــة مــن الاســتراتيجيات الــتي تحقــق القيمــة                  
دريجياً .   المضافة -1انظـر الخطـوات     (والتي يجب تطبيقها خطوة بخطوة تـ

في حين أنه عند الانتقال من خطوة إلى الخطوة التالية، يصبح تحقيق    ) .   3
د       .  الهدف أصعب  ومع ذلك، فإنه الى جانب الخبرة والدروس المستفادة عنـ

الانتقــال  مــن خطــوة إلــى أخــرى، يــزداد التوقــع بــصورة آبــيرة للوصــول              
 . لمستوى أداء متطور وممكن القياس

 
ترآــزّ الخطــوة الأولــى علــى التحــدي الــذي لا مفــرّ منــه، ألا وهــو الإدارة                 

أمــا الخطــوة اللاحقــة    .  الأفــضل للمــدخلات الحاليــة، آالعــاملين والميزانيــة       
 .فتنتقل من إدارة المدخلات نحو الاستراتيجيات المبنيّة على أساس النتائج

ى إدارات                ذي علـ ق الـ م الطريـ وتعتبر تلك الاستراتيجيات مُهمّة، فهي ترسـ
د     .  الضمان الاجتماعي أن تنتهجه لتحقيق قيمة أآبر للشرآاء     ا ترشـ آما أنهـ

اه             ا تجـ ون بهـ الإدارات إلى الطريق الذي يساعدهم لدعم الأدوار التي يقومـ
 .مجتمعاتهم في المستقبل
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 إدارة الأداء
 

 .1الخطوة 
 إدارة الموظفين والميزانية

التعامل مع الѧعѧمѧل بѧتѧوافѧق مѧع مѧخѧصѧصѧات الѧمѧيѧزانѧيѧة                                -  الأهداف  -
 .وبالتوافق مع اللوائح القانونية والإلتزامات

 
على سبيل المثال، إنجاز مهمѧة مѧتѧكѧررة مѧع                –  القياس الكمّي للتطور    -

 .التخفيض التدريجي للميزانية
 

 .2الخطوة 
 إدارة الأنشطة والعمليات

انجاز المهام المتوقعة ضمن الموارد المتاحة وتقديم الخدمة         -  الأهداف  -
 .المنتظرة من خلال إجراءات عمل آفوءة وفعّالة

 
في الѧمѧرحѧلѧة الأولѧى، مѧتѧابѧعѧة الإحصѧاءات                    –  القياس الكمّي للتطور    -

الخاصة بعدد مكالمات العملاء التي تمّ الإجابة عليها أو عدد المعاملات          
المنجزة، بعد ذلك يѧتѧم حصѧر عѧدد السѧاعѧات الѧتѧي يѧتѧطѧلѧبѧهѧا إنѧجѧاز                                 

 .المعاملة، بدلاً من تتبّع عدد طلبات المنافع المنجزة
 

 . 3الخطوة 
 التأثير في العملاء والمجتمعات المحلية

التدخل المناسب في الوقت المناسب، مع مراعاة الكلفة مѧن             –  الأهداف  -
والѧهѧدف   .   أجل تمكين آل مواطن من القيام بѧدور فѧعѧّال فѧي الѧمѧجѧتѧمѧع                

النهائي هو الترآيز على تطوير منѧظѧّمѧات تѧتѧمѧيѧز بѧالأداء والѧمѧرونѧة،                       
قادرة على المساهمة نحو جهود مكثفة متكاملة ومتنѧاسѧقѧة مѧن وآѧالات              

 .متعددة لتحفيز نمو وتطوير المجتمعات المحلية
 

الѧوقѧائѧي عѧلѧى        /   يشمل هذا النهѧج الѧتѧفѧاعѧلѧي            – القياس الكمّي للتطور   -
سبيل المثال، التدخل الملائم لمعالجة قضايا ترتبط بالمنافع التي يѧعѧتѧمѧد              

وعلى مستوى أآثر تطوراً، يمكѧن قѧيѧاس تѧطѧور الأداء                .   عليها العملاء 
بالنسبة لعدد الأفراد التي يعتمد رفاههم على الاسѧتѧفѧادة مѧن مѧخѧرجѧات                  

  .اجتماعية غير نقدية واسعة النطاق 
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 تحقيق القيمة المضافة للضمان الاجتماعي
 

تختلѧѧف معѧѧايير القيѧѧاس النقديѧѧة للقيمѧѧة المѧѧضافة الѧѧتي تقѧѧدمها المؤسѧѧسات                
التجاريѧѧة للمѧѧساهمين عѧѧن تلѧѧك الѧѧتي تعتمѧѧدها المؤسѧѧسات العامѧѧة تجѧѧاه                      

وآمѧѧا يؤآѧѧد هѧѧدف     .  شѧѧرآائها ومѧѧن ضѧѧمنها إدارات الѧѧضمان الاجتمѧѧاعي         
التأثير في المجتمع المحلѧي، تѧشتمل القيمѧة المѧضافة للѧضمان الاجتماعѧي                 

 .على قدرته على المساهمة في تطوير مخرجات رأس المال البشري
 

 ولبلѧѧوغ الرؤيѧѧة حѧѧول تحقيѧѧق القيمѧѧة المѧѧضافة، لا بѧѧدّ مѧѧن فѧѧصل قѧѧرارات              
صѧѧنع السياسѧѧات المتعلقѧѧة بالѧѧضمان الاجتمѧѧاعي عѧѧن التѧѧدخلات السياسѧѧة              

وفѧي حيѧن    .  قصيرة المدى ورفعها إلى مستوى الحوار الاجتماعي الوطني    
ان تلѧѧك الرؤيѧѧا تبقѧѧى الاسѧѧتثناء لا القاعѧѧدة، فإنهѧѧا تѧѧدعم الأفكѧѧار المرتبطѧѧة               
بإعادة رسم الحدود وتفكيك عزلة الوحدات التنظيمية ودمجها في منظومѧة       

 .تطوير الأداء
 

 القيادة وإدارة التغيير
 

). انظѧѧر الرسѧѧم البيѧѧاني    (تعѧѧترض المعيقѧѧات دومѧѧاً عمليѧѧات تحѧѧسين الأداء         
تتنوع تلك المعيقات، فبعضها قانونية وبعضها الآخر يتمحور حول غيѧاب        
الاسѧѧتقلالية الماليѧѧة أو التوجهѧѧات الѧѧسلبية للمѧѧوظفين أو غيѧѧاب التطبيقѧѧات              

تحسم القيادة الفعّالة معالجة تلѧك المعيقѧات، و يجѧب           .  التكنولوجية الحديثة 
أن يمتد دور القيادة ليصل للمهمّة العملية الѧتي تنѧصب فѧي تحѧسين أدوات                 

  .   إدارة الأداء
 دائرة محكمة من الأداء المحسن

 
يشѧيѧر تѧقѧريѧر        .   يمكن لثقافة تحسين الأداء أن تحقق نتائج ايجابية للعاملѧيѧن          

 انخѧفѧاض مѧعѧدلات الѧتѧغѧيѧب فѧي                 Australia's Centerlinkمؤسسة  
فالحفاظ عѧلѧى هѧذه الѧديѧنѧامѧيѧكѧيѧة                .   المكاتب التابعة لهم ذات الأداء المرتفع     

الايجابية يتطلب تبني الاستراتيجيات المبتكرة القائѧمѧة عѧلѧى الѧمѧمѧارسѧات               
خلافاً لذلك، هل ستكون  إدارة الضѧمѧان الاجѧتѧمѧاعѧي الأمѧريѧكѧي                    .   الحاليةً

Social Security Administration         ةѧѧى إدامѧѧلѧѧادرة عѧѧن       – قѧѧكѧѧم يѧѧإن ل
 2003-1993نسب تطور الإنتاجية المحققة في الفترة مѧا بѧيѧن               -تحسين
 في السنوات القادمة؟% 37بمعدل 

 
يجѧب أن   .  وفي الوقت ذاته، هناك اتفѧاق بيѧن إدارات الѧضمان الاجتمѧاعي             

تبقѧѧى إدارة الأداء ضѧѧمن الأولويѧѧات الإسѧѧتراتيجية الهامѧѧة دون مѧѧساومة                 
 :لتتمكن من المساهمة الايجابية في

 
 تحسين الشمول والتغطية تحت مظلة الضمان الاجتماعي  -
 تحسين ديمومة الضمان الاجتماعي  -
 تعزيز القيمة المضافة للضمان الاجتماعي  -
تعزيѧѧز قѧѧدرة المجتمعѧѧات المحليѧѧة علѧѧى الوقѧѧوف فѧѧي وجѧѧه الѧѧصدمات                    -

 .الاقتصادية الاجتماعية
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 لة على ممارسات فضلىأمث

 
صاحَب استبدال صѧنѧدوق الادخѧار الѧوطѧنѧي              -إدارة الموظفين والميزانية  

 بѧالسѧلѧطѧة الѧوطѧنѧيѧة              National Provident Fundفي دولة زامبيا   
 جѧهѧود     National Pension Scheme Authorityلنظام التقاعد   

مكثفة لتطوير آافة الجوانب المرتبطة بالإدارة، بما في ذلك وضѧع سѧقѧف              
 ).   آنسبة مئوية من الاشتراآات(على النفقات الإدارية المصّرح بها 

 
فѧي إطѧار تѧعѧزيѧز خѧدمѧات الѧعѧمѧلاء، حѧقѧق                         -إدارة الأنشطة والعمليات     

-2001الصندوق الوطني للضمان الاجѧتѧمѧاعѧي الѧتѧونسѧي فѧي الأعѧوام                      
فѧي مѧعѧالѧجѧة الѧمѧطѧالѧبѧات ضѧمѧن الإطѧار                      %   120 تحسن بنسبة     2002

إلѧى  %   15 يومѧاً،  حѧيѧث ارتѧفѧعѧت مѧن                  80الزمني التشريعي المقرر ب 
33.% 

 
إنّ الѧدلѧيѧل الأول حѧول أثѧر                -التأثير في العملاء والمجتمѧعѧات الѧمѧحѧلѧيѧة           

منهجية إعادة التأهيل قبل الحصول على المنفعة والتي تمّ تبنيها لتخѧفѧيѧض              
عدد المطالبين بمنافع العجز في هولندا، تѧوضѧّح  انѧخѧفѧاض عѧدد مѧنѧافѧع                         

 .العجز المقدّمة وتزايد المنافع الجزئية المصروفة إلى جانب دخلهم
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 مُعيقــــــــات التطويـــــــــــر

  البيروقراطية وعدم المرونة المؤسسية

 مقاومة الموظفين للتغيير
 ضعف مستوى المهارات لدى الموظفين
 الممارسات والعمليات الإدارية الضعيفة
 عدم آفاية التكنولوجيا المطبقة

 ضعف السياسة الحكومية

 قضايا الاقتصاد السياسي

 عدم تعاون متلقي الخدمة

 ضعف المعلومات والتحليل الإداري

 قيود الميزانية

27% 
22% 

13% 

10% 

9% 
7% 

6% 

5% 
2% 

2% 

 )66=العينة(نسبة الاستجابات 

 )Accenture) 2004b/ الإيسا: المصدر 
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