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الم��ـــــــــــــــص التنفيــــــذي

 لدعم تنفيذ خارطة تحديث القطاع العام ال��
ً
 أساسيا

ً
 وووو�ش�ل اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية 2023 – 2027 مرتكزا

 لن�� التحديث نحو المئو�ة الثانية من عمر
ً
 أقر��ا ا���ومة الأردنية �� عام 2022، فقد جاءت خارطة تحديث القطاع العام استمرارا

ال�شر�ة الموارد  م�ون  �عت��  السياق  ذات  و��  والإداري،  والاقتصادي  السيا���  الإصلاح  �شمل  محددة  مسارات  وفق  الأردنية   الدولة 

 لتنفيذ م�ونات خارطة تحديث القطاع العام (ا��دمات ا���ومية، الإجراءات والرقمنة، الهي�ل التنظي�� وا��وكمة،
ً
 حاسما

ً
 عنصرا

 مع مسارات الإصلاح الأخرى (الاقتصادي والسيا���)، إذ أن الاس�ثمار ا��قيقي ��
ً
 رسم السياسة وصنع القرار، ال�شر�عات) وم���ما

الدوائر  �� العاملون  ينفذها  مرقمنة  إجراءات  وفق  عالية  بجودة  ح�ومية  خدمات  تقديم  جهود  دفع  شأنھ  من  ال�شري  المال   رأس 

 ا���ومية بكفاءةٍ عالية دون تداخل أو ازدواجية ب�ن هذه الدوائر، وال�� �عمل بناءً ع�� سياسات تتوافق مع أفضل الممارسات العالمية

وال�شر�عات المبتكرة الداعمة لتحديث القطاع العام. و

لتحدد المدنية  ا��دمة  مستوى  ع��  مرة  لأول  تصدر  مرجعية  وثيقة  المدنية  ا��دمة   �� ال�شر�ة  الموارد  اس��اتيجية   ووووتمثل 

وقدرات أداء   �� نوعية  نقلة  و�حداث  ال�شر�ة،  الموارد  إدارة   �� اللامركز�ة  نحو  التوجھ  دعم  إ��  الهادفة  والسياسات   التوجهات 

القادرة ع�� تقديم خدمات حكومية متم��ة يكون للمواهب  ب�ئة جاذبة  ا��هود نحو توف��  المدنية، و�سر�ع  ا��دمة   ��  العامل�ن 

 محورها المواطن، و�يجاد سياسات عامة �س�ند إ�� الأدلة وا��قائق لتحقيق الأولو�ات الوطنية، والوصول إ�� كفاءات ح�ومية ع�� قدر

ع�� قادر  اس�با��  و�فكر  بمرونة  المتقدمة  والتقنيات  المستقبلية  والتوجهات  والعالمية  ا��لية  للمتغ��ات  الفعالة  الاستجابة  من   عال 

اغتنام الفرص والتعامل مع التحديات بما يدعم جهود التحديث ب�افة مساراتھ.و

    

الإدارة  �� ا��ديثة  الاتجاهات  ع��  قائم  المدنية  ا��دمة   �� ال�شر�ة  الموارد  اس��اتيجية  تطو�ر  عند  عل��  ن��  اتباع  تم   وووولقد 

الدقيق والفهم  المستقبلية،  التوجهات  تحليل  مثل  الاس��اتي��  التفك��  أدوات  توظيف  ا��  �س�ند  عامة  مبادئ  ووفق   الاس��اتيجية، 

 للسياق الوط�� والمؤس���، والاس�ناد إ�� الأوراق المفاهيمية ال�� تم إعدادها عند تطو�ر خارطة تحديث القطاع العام، و�عز�ز مشاركة

 الأطراف المعنية بالاس��اتيجية من ممث�� الدوائر ا���ومية والنقابات والمراكز البحثية وال��ان الوطنية ذات الصلة؛ حيث شارك أك��

المدنية، ا��دمة   �� ال�شر�ة  الموارد  مستقبل  اس�شراف  �س��دف  تفاعلية  عمل  ورش   �� ا��هات  هذه  عن  وممثلة  ممثل   (250)  من 

التوج��ية ل��نة  الدور�ة  الاجتماعات  عن   
ً
فضلا الم�شود،  المستقب��  الوضع  ومتطلبات  ا��ا��  الوضع  وتحليل  الورش  نتائج   ومراجعة 

التفاعلية وعناصر الغاية من قبل رئ�س ديوان ا��دمة المدنية لمناقشة مخرجات الورش  ال�� تم �شكيلها لهذه   لإعداد الاس��اتيجية 

أن إ��  الإشارة  وتجدر  شمو��.  منظور  من  الاس��اتيجية  عناصر  وتجو�د  تطو�ر  يخدم  ما  واق��اح  المق��حة،  الرئ�سية   الاس��اتيجية 

 للمادة 7/أ
ً
 اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية ترتبط بمرجعية قانونية حددها نظام ا��دمة المدنية رقم (9) لسنة.2020 وفقا

 البند ا��امس والمتعلق بمسؤولية ديوان ا��دمة المدنية بإعداد الإطار العام لاس��اتيجية الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية، لغايات

اقرارها من قبل مجلس ا��دمة المدنية. و

 ووووحددت اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية رؤ�ة وا��ة المعالم تتمثل بالارتقاء بالكفاءات العاملة �� ا��دمة المدنية لأداء

 مهامها كموارد �شر�ة موهو�ة جاهزة للمستقبل، وقادرة ع�� الارتقاء بمستوى الأداء وا��دمات وترجمة الأولو�ات الوطنية ع�� أرض

 الواقع بما ينعكس إيجابيا ع�� ثقة المواطن بالمؤسسات ا���ومية، وفق منظومة قيمية را��ة قائمة ع�� ال��اهة والاح��ام والعدالة

التحديث �� الأداء المتم�� وقوة دافعة لنجاح مسارات   
ً
 والابت�ار والكفاءة والمسؤولية والتم��؛ لي�ون موظفو ا��دمة المدنية نموذجا

 �افة.و
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لتحقيق الداعمة  المؤسسية  الب�ية  توف��  بضمان  ليع��  الرا�ع  الاس��اتي��  ا��ور  جاء  الاس��اتيجية،  الأهداف  هذه   ووووولتحقيق 

للمنظومة الرق��  التحول  �سر�ع  هما:  رئ�سيّان  هدفان  الرا�ع  ا��ور  ضمن  و�ندرج  الأو��،  الثلاث  ا��اور   �� الاس��اتيجية   الأهداف 

 الاس��اتيجية للموارد ال�شر�ة وتطو�ر منظومة �شر�عية وتنظيمية �عزز حوكمة إدارة الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية، بما يوفر المظلة

 القانونية والتنظيمية لهذه المبادرات و�عزز ا��وكمة الفعالة لضمان نجاح مس��دفات اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية.

  وقد ال��م المن�� الذي تم إتباعھ عند تطو�ر هذه الاس��اتيجية بمجموعة من المبادئ والمرتكزات ا��ددة وفق الش�ل (1) المو�� أدناه:

الش�ل (1) مباديء ومرتكزات تطو�ر اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية

 ووووو�الانتقال إ�� المستوى التطبيقي للاس��اتيجية، فقد تم تحديد أر�عة محاور اس��اتيجية تتوافق مع أجندة التغي�� المستقب�� ال��

 لنتائج تقييم الوضع الراهن للموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية، فقد ركز ا��ور الأول ع�� إيجاد منظومة مبتكرة
ً
 تم است�تاجها وفقا

 ومرنة لإدارة وتمك�ن رأس المال ال�شري �� ا��دمة المدنية، و�ندرج ضمن هذا ا��ور هدفان هما: تطو�ر منظومة اس�باقية لتخطيط

نة وثقافة مؤسسية
ّ

 الموارد ال�شر�ة، وتطو�ر وتمك�ن رأس المال ال�شري، أمّا ا��ور الاس��اتي�� الثا�ي ف�س��دف خلق ب�ئة عمل ممك

 داعمة، و�ندرج ضمن هذا ا��ور ثلاثة أهداف اس��اتيجية تت��ص �� إيجاد ب�ئة عمل محفّزة و�يجابية �عزز الكفاءة والإنتاجية، أما

 الهدف الثا�ي فهو بناء ثقافة مؤسسية قائمة ع�� الال��ام والمساءلة، والهدف الثالث يتعلق ب��سيخ الابت�ار و�دارة المعرفة �� ب�ئة العمل

 لدور القادة
ً
 ع�� استدامة تلبية الاحتياجات ا���ومية من القادة الأكفياء؛ نظرا

ً
 ا���ومي، ب�نما يركز ا��ور الاس��اتي�� الثالث حصرا

 ع�� اختلاف مستو�ا��م �� دعم وتحقيق متطلبات الاصلاح الإداري الشامل ودعم تحقيق رؤ�ة التحديث الاقتصادي، وذلك وفق هدف

محدد �س��دف تطو�ر منظومة مت�املة لإعداد وتمك�ن القيادات ا���ومية.و
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  السياق الاس��اتيجـــــــــــــي

 للتوجهات التنمو�ة �� الأردن للسنوات العشرة المقبلة والمرتبطة بمسارات التحديث
ً
 عاما

ً
ل رؤ�ة التحديث الاقتصادي إطارا

ّ
 ووووتمث

 للمرحلة الأو�� من رؤ�ة التحديث الاقتصادي (2022-2025) وال�� يمكن وصفها بالمرحلة التأس�سية
ً
 الأخرى (السيا��� والإداري)، ووفقا

ومراجعة الوطنية،  والتنمو�ة  الاقتصادية  الاس��اتيجيات  إطلاق  خلال  من  الشاملة  الاقتصادية  التنمية  دعائم  إيجاد  �س��دف   ال�� 
الأنظمة وال�شر�عات ��دف تحف�� القطاع ا��اص والاس�ثمارات ا��لية والأجن�ية ��لق أك�� من مليون فرصة عمل بحلول عام 2033

 وو�نّ المتفحص للمحصلات ال��ائية لرؤ�ة التحديث الاقتصادي يجد أ��ا ت��كز تنظيميًا ع�� ضرورة التحول التدر��� بالدور ا���ومي
أك�� الرؤ�ة  ا���ومة وفق هذه  �غدو  بحيث  الاقتصادي،  المستوى  لل�شغيل وتحس�ن  الهادف  التمكي��  الدور  إ��  ل��دمات   من مزود 
 فعالية من حيث التنظيم وال�شر�ع والرقابة، وتنعكس  هذه الرؤ�ة بطبيعة ا��ال ع�� ش�ل الهي�لية العامة لدوائر ا��دمة المدنية ��
 المستقبل القر�ب و�عدّ مدخلا هامًا لفهم و�شكيل مستقبل إدارة الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية. ووفقا لما سبق، فإنّ الأدوار المطلو�ة
 فئة القيادات العليا والتنفيذية والموظف�ن المعني�ن بمتلقي ا��دمة والمس�ثمر وا��تمع

ً
 من الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية خصوصا

 بالأدوار ا��ديدة ال�� �عمل ع�� دعم رؤ�ة التحديث الاقتصادي.و
ً
 بالغا

ً
 �ش�ل عام، تتطلب اهتماما

 ووووأما �� مسار تحديث المنظومة السياسية، فقد أشارت المنظومة إ�� أن جانبا من  التحديث السيا��� س�توقف ع�� تحديث الإدارة
 للموارد ال�شر�ة،

ً
 العامة بما يجعلها ت�سم بالرشاقة، ولت�ون ذات هيا�ل أك�� قدرة ع�� مواكبة متطلبات التغي�� وا��داثة وأك�� تأهيلا

 وأك�� قدرة ع�� الإستجابة للمساءلة والشفافيّة؛ لذا من المهم إلمام  الموظف العام بالمضام�ن العامة للتحديث السيا��� وا�ع�اسات
 التحول الديمقراطي ع�� آلية عمل ا���ومة وآلية رسم السياسات وصنع القرارات، وترسيخ مبدأ سيادة القانون ومحار�ة الواسطة

 وا��سو�ية �� العمل العام كضرورة أساسية لدعم منظومة الإصلاح السيا���.و

المدنية ا��دمة   �� ال�شر�ة  للموارد  اس��اتيجية  منظومة  لبناء  ا��اجة  جاءت  العام،  الوط��  الاس��اتي��  المنظور  هذا  ظل   ووووو�� 
ال�� التغي��  السياق الاس��اتي�� والمؤس��� ومس�بات   من تحليل 

ً
انطلاقا العامة الأردنيّة،  ل�شكيل مستقبل الإدارة   كخطوة أساسية 

(97) وزارة  �� المدنية �عملون  �� ا��دمة  (224) ألف موظف/ موظفة  التعامل بنظرة شمولية مع متطلبات تمك�ن أك�� من   �س��دف 
 ودائرة ح�ومية، والذين ينعكس أداؤهم ع�� تحقيق الأولو�ات الوطنية �ش�ل مباشر سواء من حيث ا��دمات ال�� يقدمو��ا للمواطن�ن
التحديث ال�� �س�� رؤ�ة  الشاملة  التنمية   �� الفعالة  المشاركة  ا��اص من  القطاع  تمكن  ال��  وال�شر�عات  السياسات   أو من خلال 
 الاقتصادي لتحقيقها، ومع أن ��م الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية لا �عت�� مت��مًا مقارنة �عدد الس�ان خلال السنوات الأخ��ة إذ
 أنھ لا يتجاوز �سبة 2% من عدد الس�ان وفق المؤشرات والمقارنات المعيار�ة، إلا أن مستوى كفاءة الموارد ال�شر�ة وكيفية توز�عها وغياب
يقلص بما  ال�شري،  المال  رأس  واقع  ���يص   �� انطلاقٍ  نقطة  �ش�ل  المدنية  ا��دمة  موظفي  إنتاجية  لمعدلات  الدقيقة   الدارسات 
 الفجوة ب�ن المهارات ا��الية والمستقبلية من جهة والقدرة ع�� تلبية احتياجات الاس��اتيجيات وا��طط والأولو�ات ا���ومية من جهة

 أخرى.و

المتغ��ات ظل   �� م��ة  ضرورة  بات  والمستقبلية  الآنية  التحديات  مع  للتعامل  ال�شر�ة  الموارد  إدارة  منظومة   �� النظر  إعادة   وووو�نّ 
�� رسم حدود ودور الإ�سان للتكنولوجيا  الكب�� والم��ايد   العمل والدور  ب�ئة  ا���ومات، و�عادة �شكيل  الم�سارعة لدور   والتوجهات 
 ضمن سلسلة تقديم ا��دمات، والمهارات ال�� يحتاجها للتعامل مع احتياجات وتوقعات متلقي ا��دمة الم��ايدة �� ظل الموارد المتاحة
 عن محور�ة دور الموارد ال�شر�ة �� التطبيق الفعال لم�ونات خارطة تحديث القطاع العام وفقًا

ً
 والممكنة لتقديم ا��دمات العامة، فضلا

العاملة القوى  إ��  المدنية  ا��دمة  موظفي  �سبة  تصل  العامة،  الإحصاءات  دائرة  لبيانات   
ً
ووفقا المؤس���  السياق  و��   .(2)  للش�ل 

ز أغلب العامل�ن
ّ

 ما�س�تھ (14%)، �� الوقت الذي ي�شابھ فيھ هي�ل ا��دمة المدنية �� الأردن مع الاتجاه العال�� السائد من حيث ترك
 �� قطا�� ال��ة والتعليم ب�سبةٍ تفوق إجما�� عدد العامل�ن �� بقية الدوائر ا���ومية. و�النظر إ�� الأدوار المستقبلية ل���ومات نحو
إ�� إعادة النظر �� ��م وطبيعة توز�ع موظفي  مدى ا��اجة 

ً
ن وا��فّز لنمو الأعمال وخلق فرص العمل، يظهر جليا

ّ
 أداء دور الممك

 ا��دمة المدنية، وال��ك�� ع�� نوعية الكفاءات وجذب المواهب ال�� �ساعد ا���ومة ع�� إيجاد �شر�عات وسياسات مبتكرة والاس�ثمار
الفائض للتعامل مع  التدخل �ش�ل اس�با��  ي��تب ع�� ذلك من ضرورة  الروتي�ية، وما  المهام  ب�نفيذ  التكنولوجيا ا��ديثة   ��  الفعال 
 و�عادة التأهيل والتوز�ع خصوصًا مع تأكيد خارطة تحديث القطاع العام ع�� الان��اء من رقمنة ا��دمات ا���ومية �ش�لٍ �املٍ بحلول

عام 2025 .و

3

1

الإحصائيات وفقا للتقار�ر السنو�ة الصادرة عن مجلس ا��دمة المدنية 1

.



4

�� ال��ز  �عا�ي من  ال��  ا���ومات   ��  
ً
المدنية خصوصا ا��دمة  بالرغم من أهمية ترشيق جهاز  أنھ  إ��  العالمية  الممارسات   وووو�ش�� 

 الموازنةالعامة، إلا أن تب�� ن�� قائم ع�� اختيار الكفاءات والمواهب هو عامل حاسم لإحداث نقلة نوعية �� الأداء ا���ومي �ش�ل عام
�� لعدد موظفي ا��دمة المدنية �� ضبط الانفاق الذي

ّ
ز ع�� الإصلاح الك

ّ
 وا��دمات المقدمة للمواطن�ن، وقد تن�� السياسات ال�� ترك

 ي��افق عادة مع تجميد مستوى الأجور مقارنة بمعدلات الت��م، إلا أن ذلك قد يؤدي إ�� عدم جاذبية ب�ئة العمل ا���ومي للمواهب
لأن المدنية  ا��دمة  جهاز  و��م  توزان   �� الاختلالات  من  المز�د  ذلك  عن  و��تج  المدنية،  ا��دمة  منظومة  من  الكفاءات  مغادرة   مع 
العامة لإحداث ال�� تحتاجها الإدارة  النوعية  الوظائف  التقليدية ع�� حساب  الوظائف  أك�� لصا��   الوظائف ست�ون متاحة �ش�ل 

 الإصلاح الإداري والاقتصادي الم�شود.و

 ووووو�ناء ع�� هذه القراءة للمشهد العام وضمن فهم السياق الوط�� العام، فلا بد من الإشارة إ�� أهمية أن تؤسس اس��اتيجية الموارد
 ال�شر�ة سياسات وأنظمة تركز ع�� �عز�ز رأس المال ال�شري، وتطو�ر سياسات الأجور والمزايا الوظيفية ومنظومةال��قيات، واستقطاب
 المواهب وا��فاظ عل��ا، وتب�� التعلم المستمر للتعامل مع المتغ��ات المستقبلية بكفاءة وفعالية، وهذا ما تؤكده ممارسات الدول الرائدة

�� مؤشر فعالية ا���ومة                                                                            مثل سنغافورة وسو�سرا والدنمارك وال��و�ج. و

تبلغ إذ  ا�ع�اس واقع ا��تمع الأرد�ي كمجتمع ف�ّ�؛  ��ي�لية ا��دمة المدنية   وووومن جانب آخر، �عكس �عض الإحصائيات المرتبطة 
 �سبة الشباب �� ا��دمة المدنية (27%) ممن تبلغ أعمارهم (35) عامًا فأقل، و�سبة (56%) لمن تبلغ أعمارهم (41) عامًا فأقل،  و�عت��
ل

ّ
 هذه ال�سب جيدة مقارنة بالتوز�ع الديمغرا�� والذي �ش�� إ�� أنّ (63%) من الشعب الأرد�ي أعمارهم أقل من (34) عامًا، وهذا �ش�

 لاعتبار ا��دمة المدنية جهاز ف�ّ� قابل للتطور، مع ضرورة تمك�ن ورفد ا��هاز ا���ومي بالكفاءات الشابة والمؤهلة القادرة
ً
 مواتية

ً
 فرصة

 ع�� إحداث التغي��. أمّا بال�سبة لمشاركة المرأة �� ا��دمة المدنية، فتبلغ �سبة مشارك��ا بالمطلق (%45)،حيث تظهر البيانات ارتفاع
 (60%) من وظائف الوزارة معظمهن �شغلن وظائف �عليمية، و(56%) من

ً
 �سبة مشاركة المرأة �� وزارة ال��بية والتعليم لتصل تقر�با

�� الدوائر (باست�ناء وزارة بال�سبة لبقية الدوائر ا���ومية، فهناك انخفاض �� �سبة تواجد المرأة  أمّا   إجما�� وظائف وزارة ال��ة. 
 عن تد�ي �سبة مشاركة المرأة ��

ً
 ال��بية والتعليم ووزارة ال��ة) حيث تصل بالمتوسط (28%) من إجما�� موظفي تلك الدوائر، فضلا

 القيادات ا���ومية والتنفيذية، إذ بلغت �سب��ا بالقيادات ا���ومية (16%) �� (97) دائرة ح�ومية، ووفق هذه القراءة للواقع ا��ا��،
قة بإدارة الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية أهمية الاستجابة للنوع الاجتما��، وتمك�ن

ّ
 فمن الملائم أن ترا�� السياسات المستقبلية المتعل

 إدارات الموارد ال�شر�ة �� الدوائر ا���ومية من ال��وّد بمهارات تحليل النوع الاجتما��، وتوف�� الب�ئة ا��فّزة لعمل المرأة والتخ�� عن
الاس��اتيجية مع  ي���م  و�ما   �افة،  المستو�ات  وع��  القيادية  المناصب   �� دورها  و�عز�ز  محددة،  وظائف  ضمن  المرأة  عمل   تنميط 
سياسات تطو�ر  لضمان   (

ً
وأفقيا  

ً
(عاموديا ا���ومية  الدوائر   �� آليات  وجود  ضرورة  ع��  ركزت  وال��   (2025-2020) للمرأة   الوطنية 

و�شر�عات وخدمات و�رامج مستجيبة للنوع الاجتما��.و
   

(Government E�ectiveness Index) 
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الش�ل (2) ت�امل اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة مع خارطة تحديث القطاع العام



المستقبلية التوجهات  المعيار�ة وتحليل  المقارنات  المفاهيمية، و�جراء  الدارسات والأوراق  ال�شاور�ة، ومراجعة  العمل   لورش 
ً
 وووووفقا

 ذات الصلة بالموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية، وتقييم الشرا�ات الاس��اتيجية وعوامل التأث�� لهذه الشرا�ات، يمكن ت��يص الصورة

 للش�ل (3)، فيما يو�� ا��دول رقم  (1) م��ص تحليل الب�ئة الداخلية
ً
 ال�لية المرتبطة بالواقع والمستقبل من منظور اس��اتي�� وفقا

وا��ارجية لاس��اتيجية الموارد ال�شر�ة.  و

الش�ل (3) أبرز التحديات والمتغ��ات ا��لية والعالمية وأثرها ع�� الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية
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 ووووومما لا شك فيھ أن اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة، لابدّ أن تأخذ �ع�ن الاعتبار الإنجازات والمشار�ع الإصلاحية والتطو�ر�ة، وا��هود

ال��اكمية وا����ات  المدنية،  ا��دمة   �� ال�شر�ة  الموارد  وفعالية  تطو�ر ورفع كفاءة  �� مجال  السابقة  السنوات  بذلت ع�� مدار   ال�� 

 لمنظومة ا��دمة المدنية �� الأردن ال�� تقارب السبعة عقود، هذا بالإضافة إ�� الموجّهات ا���ومية الأخرى، والبناء ع�� الاس��اتيجيات

 والسياسات ا���ومية ال�� تم إصدارها خلال الأعوام الماضية بما �عزز ال��ابط الاس��اتي�� �ش�ل فعال، علما بأنھ قد تم دراسة الموارد

للاس��اتيجية  
ً
وفقا العام  القطاع   �� الأجور  معدل  أهمية مراجعة  المثال  س�يل  م��ا ع��  �� عدة مجالات،  المدنية  ا��دمة   ��  ال�شر�ة 

كما ال�شر�ة،  للتنمية  الوطنية  الاس��اتيجية  ع��  بناءً  ا���ومية  المدارس   �� المعلم�ن  ظروف  وتحس�ن  الاجتماعية،  ل��ماية   الوطنية 

السياسة ا���ومة  ال�شري،وأصدرت  المال  برأس  مرتبطة  اس��اتيجية  ممكنات  ثلاثة  الرق��  للتحول  الوطنية  الاس��اتيجية   تضمنت 

 الوطنية لضمان حقوق الأ��اص ذوي الإعاقة من خلال إلزامية توف�� فرص التوظيف لهم �� القطاع العام، وتأهيلهم وتوف�� الب�ئة

 الم�انية واللوجس�ية والتجه��ات اللازمة ال�� تمك��م من أداء عملهم بكفاءة وفاعلية ، و�� ذات السياق �عت�� نموذج التم�� الأرد�ي الذي

 من قبل مركز الملك عبد الله الثا�ي للتم�� فرصة مهمة لتعز�ز ما ورد �� خارطة تحديث القطاع العام فيما يتعلق بالمورد
ً
 تم إصداره مؤخرا

 ال�شري، حيث تضمن النموذج عددًا من المعاي�� والمفاهيم ال�� ت�ن��ا وركزت عل��ا ا��ارطة مثل مفهوم إدارة المواهب، والتأكيد  ع��

 أهمية إدارة المعرفة واستحداث معيار للثقافة المؤسسية �شمل قدرات تتعلق بثقافة التم�� والإيجابية والتمك�ن و�دارة التغي��، و�ضافة

المؤسسية الثقافة  يتضمن  القادة  لدور   
ً
خاصا  

ً
محورا وجود  عن   

ً
فضلا التحول،  محور  ضمن  الابت�ار  ونتائج  لقدرات  مستقل   معيار 

والاتصال وا��وكمة والاس��اتيجية واس�شراف المستقبل وا��طط ال�شغيلية و�دارة ا��اطر والاستدامة.و



نقاط الضعفنقاط القوة

القطاع تحديث  خارطة  تنفيذ   �� ا���ومية   ٠الإرادة 

 العام  الطر�ق من خلال وحدة تنظيمية متخصصة ��

 رئاسة الوزراء.و

 ٠التوجھ لإعادة هي�لة وحوكمة ا��هات المسؤولة عن

ديوان دور   �� التحول  خلال  من  ال�شر�ة  الموارد   إدارة 

ا��دمة المدنية و��شاء هيئة ا��دمة والإدارة العامة.و

ا���ومية الكفايات  مركز  لإ�شاء  مشروع  إطلاق   ٠ 

 وتوفر التمو�ل لإنجاز المشروع.و

الموارد مجال   �� المتخصصة  الفنية  ا����ات  توفر   ٠ 

ا���ومية المؤسسات  من  عدد  خلال  من   ال�شر�ة 

 والوطنية ذات العلاقة كديوان ا��دمة المدنية ومعهد

 الإدارة العامة.و

المؤسسات مع  التفاهم  ومذكرات  الاتفاقيات  ت�يح   ٠ 

العامة الإدارة  معهد  مع  الم��مة  والبحثية   التعليمية 

ا��دمة موظفي  احتياجات  لتلبية  متعددة   مجالات 

 المدنية من حيث بناء القدرات وتطو�ر المهارات ا��الية

  والمستقبلية.و

الاعتماد يتم  بحيث  والم��  الوظيفي  والتطور  ال��قية  منظومة  ضعف   ٠ 
�ش�ل كب�� ع�� ال��فيع الوجو�ي المس�ند إ�� سنوات ا��دمة.و

ول�س ا��دمة  سنوات  عدد  ع��  �عتمد  الوظيفي  السلم  ع��  �ن 
ّ

 ووال�سك
 ع�� طبيعة ا����ات والكفايات، فمثلا لا يتم اح�ساب ا����ات ال�� تز�د
للوظائف سوى  المدنية  با��دمة  الإلتحاق  عند  سنوات  خمس   عن 

ا��رجة.و
للوظيفة والكفايات المطلو�ة للموظف ول�س  العام تمنح  القطاع   ٠رواتب 
 لإشغالها، ل�ون �سك�ن الموظف�ن ع�� السلم الوظيفي �عتمد بالدرجة الأو��

ع�� مستوى المؤهل العل��.و
الأهداف مع  بدقة  ترتبط  لا  وال��  الفردية  الأهداف  جودة  تراجع   ٠ 
 المؤسسية وضعف الأدوات الفعالة لقياس و�دارة أداء الموظف�ن مما ي�تج
 عنھ تحديات �� إيجاد التقييم الموضو�� لمساهمات الموظف�ن والاستفادة
 من نتائج التقييم �� سلسلة عمليات الموارد ال�شر�ة مثل التدر�ب وخطط

   التطو�ر الفردي.و
 ٠ ضعف �� تطبيق تخطيط التعاقب بما �� ذلك تحديد البدلاء ا��تمل�ن
�� 

ً
 وتوف�� فرص التدر�ب والتعلم لهم بما يضمن الانتقال السلس خصوصا

 الوظائف ا��يو�ة.و

المدنية ا��دمة   �� ال�شر�ة  الموارد  لإدارة  ك��  قياس  منظومة  تتوفر  لا   ٠ 
 بحيث لا يتوفر مؤشرات أداء موحدة لقياس فعالية إدارة عمليات وخطط
وع�� ك�ل  المدنية  ا��دمة  مستوى  ع��  ال�شر�ة  الموارد   واس��اتيجيات 

مستوى �ل مؤسسة ح�ومية. و
 ٠ هنالك حاجة ماسة لتقييم الن�� الرق�� ل�افة العمليات المتعلقة بإدارة
لت�سيط الرق��  والتحول  المدنية  ا��دمة  نظام   �� ال�شر�ة   الموارد 

 الإجراءات وا��دمات المقدمة للموظف�ن وفق منظومة رقمية موحدة.و
تقديم ثقافة  تدعم  ال��  المؤسسية  القيم  لمنظومة  الامتثال  ضعف   ٠ 

ا��دمة للمواطن
ع�� محفزة  ب�ئة  خلق  ع��  �ساعد  ال��  المؤسسية  الممكنات  ضعف   ٠ 

الابت�ار لدى موظفي ا��دمة المدنية. و
٠ عدم وجود برامج لتعز�ز جودة ب�ئة العمل ودعم الرفاه الوظيفي. و

 ٠ ضعف اعتماد الكفايات الوظيفية �أساس منظم للعمليات والمن��يات
 المتعلقة بإدارة الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية٠
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الموارد إدارة  مجال   �� للعامل�ن  الموجھ  والتمك�ن  التدر�ب   وومحدودية 
ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية



الفـــــــــــرص

ة م�ونات ومحاور مسارات التحديث
ّ
 ٠ الإرادة الوطنية لدعم �اف

العام القطاع  تحديث  خارطة   �� الإنجاز  بمتا�عة   والاهتمام 
 �ش�ل خاص

الاجراءات لت�سيط  هائلة   
ً
فرصا المتقدمة  التكنولوجيا  توفر   ٠ 

روتي�ية أعمال  تتطلب  ال��  الوظائف  عدد  وخفض   ا���ومية 
النوعية الوظائف  لصا��  ا���ومي  القطاع   ��  

ً
 خصوصا

والمتخصصة �� المستوى الإس��اتي�� والإبت�اري. و

لتعز�ز وفرص  جديدة  عمل  أساليب  �ورونا  جائحة   ٠فرضت 
 الإنتاجية وتحس�ن ب�ئة العمل مثل العمل عند �عد والمرونة ��

 التواصل ب�ن الموظف�ن.و

 ٠ �س�� ا���ومة ا�� الان��اء من أتمتة �افة ا��دمات ا���ومية
ال��ابية ا��وسبة  ا��  الانتقال  من   %50 �س�تھ   وتحقيق 
العمليات رقمنة  إجراءات  تنفيذ  واستكمال   2025 عام   بحلول 

ال�شغيلية �ش�ل �امل. و

منظومة �شمل  بما  الهي�لة  إعادة  نحو  ا���ومي   ٠التوجھ 
    صلاحيات الإدارة العامة

لإدارة الك��و�ي  نظام  تطبيق  نحو  ا���ومة   ٠توجھ 

 الأداءا���ومي ور�طھ بالنظام الالك��و�ي للتخطيط الاس��اتي��

التخطيط عملية  ومأسسة  وتطو�ر   ٢٠٢٤ عام   بحلول 

المرتبطة ال�شر�ة  الموارد  عمليات  جودة  �عزز  بما   الاس��اتي�� 

 بذلك مثل تقييم الأداء الفردي.و

تطبيق مرحلة   �� مهمة  نافذة  الأرد�ي  التم��  نموذج  �عت��   ٠ 
تحقيق و�مكن  المدنية  ا��دمة   �� ال�شر�ة  الموارد   اس��اتيجية 
 الت�امل مع النموذج �� ظل المشاركة الإلزامية للدوائر ا���ومية

 بجائزة الملك عبد الله الثا�ي للتم�� ا���ومي والشفافية.و

ب�شغيل ا��اص  للقطاع  الفرصة  بإتاحة  ا���ومي  التوجھ   ٠ 
 مراكز ا��دمات الشاملة بواقع (5) مراكز بحلول عام٢٠٢٤

 ٠ اهتمام ا��هات المانحة بتطو�ر ودعم ممارسات ا��وكمة ��
 القطاع العام بما �� ذلك دعم م�ونات خارطة تحديث القطاع

 العام

المستقبلية والمهارات  الوظائف  مواكبة   �� التأخر  يؤدي  قد   ٠ 
المستقب�� الدور   �� ضعف  ا��  ا��اص  القطاع   ��  الناشئة 
 ل���ومات المتمثل �� تمك�ن القطاع ا��اص والشراكة مع القطاع

ا��اص.و

ا���ومي بالعمل  الانخراط  عن  اس�ن�افها  أو  المواهب  ��رة   ٠ 
الوظائف من  المعروض  وقلة  والامتيازات  ا��وافر  ضعف   ن�يجة 

 ا���ومية أو عدم تناس��ا مع مخرجات مؤسسات التعليم العا��
خدمات تقديم  ا��  وا��اجة  المواطن�ن  توقعات  مستوى   ارتفاع 

اس�باقية ومبتكرة ترا�� متطلبات ا��ياة الم��ايدة باستمرار.و

تحس�ن ا��  بحاجة  با���ومة  المواطن  ثقة  مستو�ات  زالت  ما   ٠ 
تزايد ذلك  ع��  و���تب  العام  القطاع  تحديث  خارطة  وفق    جذري 
تقديم جودة  حيث  من  المدنية  ا��دمة  موظفي  ع��   المسؤولية 

ا��دمات المقدمة للمواطن�ن.و

الموارد �عمل  والمرتبطة  الناظمة  ال�شر�عات   �� المستمر  التغي��   ٠ 
 ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية.و

 ٠ محدودية ا��صصات المالية ال�� يمكن رصدها �� الموازنة العامة
 لدعم تنفيذ مبادرات ومشار�ع الإصلاح لا سيما المتعلق م��ا بتطو�ر

الموارد ال�شر�ة.و

ا�� 24.1% با��مل و %47.7 البطالة الذي وصل   ارتفاع مستوى 

نحو الاجتماعية  الضغوط  تزايد  ا��  يؤدي  مما  الشباب  فئة   لدى 

 توف�� مز�د من الوظائف �� ا��دمة المدنية، الأمر الذي �ش�ل مز�د

من الضغط ع�� ا���ومات ا�� لعب دور المشغل.و

التحديات
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ا��دول (١) م��ص تحليل الب�ئة الداخلية وا��ارجية



 النظرة المستقبليـــــــــــــــــــة

حيث من   
ً
نوعيا  

ً
�غي��ا تتطلب  رة  

ّ
ومتجذ م��اكمة  بتحديات  المدنية  ا��دمة   �� ال�شر�ة  الموارد  لواقع  العام  المشهد  وصف   وووو�مكن 

 السياسات والأدوات ال�� يمكن من خلالها رفع كفاءة وفعالية الموارد ال�شر�ة �� دوائر ا��دمة المدنية، والا���ام مع المبادرات ال��
 تضمن��ا خارطة تحديث القطاع العام، سواء المبادرات ا��اصة بم�ون الموارد ال�شر�ة، أو مبادرات الم�ونات الأخرى المرتبطة بالموارد
 ال�شر�ة. إنّ فهم طبيعة التغي�� المستقب�� الم�شود يتطلب تب�� أجندة وا��ة تحدد معالم ا��اور الاس��اتيجية للتحول ا��ذري من
 من

ً
 وتقنيا

ً
 و�شر�عيا

ً
 خلال الانتقال إ�� اللامركز�ة �� تنفيذ عمليات تطو�ر إدارة الموارد ال�شر�ة، بحيث تتمكن دوائر ا��دمة المدنية فنيا

 أن ت�ون قادرة ع�� التخطيط الاس�با�� متوسط و�عيد المدى، بما ي���م مع الأولو�ات الوطنية ال�� خط��ا مسارات التحديث للسنوات
 العشرة المقبلة.و

 وووو�ن �عز�ز التنافسية ب�ن موظفي ا��دمة المدنية وتقدير أ��اب الإنجازات المتم��ة وجذب المواهب لا يمكن أن يتحقق بدون الارت�از
  ا�� من�� جديد �� نظام الوظيفة العامة، وهذا ما �ستد�� أن ي�ش�ل مستقبل ا��دمة المدنية وفق النظام الوظيفي ذو الب�ية المفتوحة
 ....................................علما النظام المطبق والذي يوصف بالنظام الوظيفي ذو الب�ية المغلقة................................  قد لا ي�ون بصيغتھ
ا�� النظر  ضرورة  ا��  التوجهات  توكد  حيث  بجدارة.  المستقبل  ا��  الانتقال  المدنية  ا��دمة  دوائر  خلالھ  من  �ستطيع   

ً
نظاما  ا��الية 

 الوظيفة العامة ع�� أ��ا عمل متخصص يؤديھ الموظف من خلال مجموعة من المهام والواجبات ولا بد أن تتوفر فيھ كفايات سلوكية
 وفنية ومؤهلات علمية ولا تتم عملية ال��قية �ش�ل تلقا�ي، وهذا ما ي��جمھ النظام الوظيفي ....................................والذي يتم�� بالمرونة
 وقدرة الموظف العام ع�� تطو�ر قدراتھ و�عز�ز طموحاتھ المهنية. لكن هذا التحول �� طبيعة نظام الوظيفة العامة لا يمكن أن ي�ون دون
 توفر ممكنات ا��وكمة �إ�شاء هيئة ا��دمة والإدارة العامة ال�� سي�ون لها دور مركزي �� وضع السياسات وال�شر�عات والأدوات ال��
 تمكن دوائر ا��دمة المدنية من تحقيق متطلبات هذا التحول ا��ذري كما لا يمكن إغفال دور التكنولوجيا �� إدارة التغي�� والتحديات

 المرتبطة بھ لكسب التأييد و�عز�ز تقبل التحول �� الأدوار التنظيمية والتنفيذية المرتبطة بنظام الوظيفة العامة.و

كوجهة جاذبة للمواهب، وقادرة ع�� الاستقطاب �� دوائر ا��دمة المدنية  للعمل  ي�ب�� ت�و�ن نظرة جديدة   ووووع�� صعيد آخر، 
 والاحتفاظ بالكفاءات، والانتقال إ�� �عز�ز دور موظفي ا��دمة المدنية كعامل حاسم وأسا��� لتحقيق الأولو�ات الوطنية، وتوظيف
ا��الية المهارات  ب�ن  المعرفية  الفجوات  وتقليص  تطو�رها  ع��  العمل  ي�ب��  كمواهب  الموظف�ن  مع  التعامل   �� ا��ديثة   الاتجاهات 
 والمستقبلية، واس�شراف مستقبل الوظائف ا���ومية، و�دارة التغي�� ا��تمل �� طبيعة هذه الوظائف سواء من حيث إعداد الموظف�ن
 ا��الي�ن للمهارات المستقبلية من جهة، ورفع مستوى ا��اهز�ة للوظائف المستقبلية من جهة أخرى �� منظومة التخطيط الاس�با��

للموارد ال�شر�ة با��دمة المدنية.و

 �عد جائحة �ورونا، و�سارع استخدام الذ�اء الاصطنا�� �� ا��دمات والعمليات المقدمة -
ً
 وووولقد فرضت السنوات الأخ��ة خصوصا

 جديدة �� ب�ئة العمل وكيفية سد الاحتياجات من الموارد ال�شر�ة، وتب�� أنظمة عمل مرنة ت�يح
ً
 �� القطاع�ن العام وا��اص - أنماطا

ب�ئة  �� لتعز�ز الإيجابية  بآليات مبتكرة  التفك��   
ً
لزاما السياق أصبح  القدرة ع�� الابت�ار والتفك�� ا��لاق، و�� ذات  ال�شر�ة   للموارد 

 العمل، ودعم الثقافة المؤسسية ال�� تركز ع�� التأقلم مع المتغ��ات، والتمحور حول المواطن كغاية اس��اتيجية أساسية لتطو�ر القطاع
 العام، ولا يمكن أن يتحقق ذلك دون توفر المزايا المادية وغ�� المادية وا��وافز بما يدعم الابت�ار �� دوائر ا��دمة المدنية، و�عظم من
الوفاء ع��  ا���ومة  قدرة  ع��   

ً
إيجابا ينعكس  ما  وهو  كفؤة  وقيادات  وممكنة  محفزة  �شر�ة  موارد  وجود  ن�يجة  المعر��  المال   رأس 

 بال��اما��ا نحو تحقيق الأولو�ات الوطنية ضمن مسارات التحديث ا��تلفة.و

 وووولقد تم ترجمة هذه الاف��اضات الاس��اتيجية نحو إحداث �غي�� جذري ونو�� �� إدارة الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية وفق أجندة
 للتغي�� المستقب�� وال�� لا بد أن يتم ترجم��ا لتحقيق رؤ�ة وا��ة �س�ند ا�� محاور اس��اتيجية وأهداف تتضمن مجالات لل��ك�� �ساعد
 ع�� الانتقال السلس ا�� الوضع المستقب�� ع�� اف��اض أن �ش�ل اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة �� دور��ا الأو�� مرحلة تأس�سية وحاسمة
 نحو نموذج مستقب��  مرن ومتكيف مع المتغ��ات ا��اصة بالموارد ال�شر�ة وال�� �عمل �ش�ل مت�امل مع م�ونات تحديث القطاع العام.
هذا س�ش�ل  ال��  ال�شر�ة  والموارد  والقيادات  المستقبل   �� نر�د  ال��  المدنية  ا��دمة  دوائر  معالم  تحديد  من  بد  لا  السياق  هذا   و�� 

المستقبل والقيم ال�� يجب أن يتح�� ��ا موظفو ا��دمة المدنية لتحقيق هذا المستقبل الم�شود. و
 

(Position System) (Career System)

(Position System) 
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 ووووو�� ظل تحديد متطلبات التغي�� الاس��اتي�� الم�شود لابد من طرح الأسئلة ا��وهر�ة المتعلقة حول ما نر�د �� المستقبل من حيث
 منظومة ا��دمة المدنية ال�� نر�د وال�� نتطلع ال��ا �� المستقبل ومن هو الموظف والقائد الذي نر�د وما �� القيم ال�� ي�ب�� أن تحكم
   الوظيفة العامة و�س�� اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة ا�� تجذيرها لتحقيق الأهداف والاولو�ات الوطنية و�مكن ت��يص ذلك وفق ما ي��:

و
 ووووا��دمة المدنية: منظومة عمل ح�ومية م��ابطة وجهود متناغمة نحو تحقيق الأولو�ات الوطنية،�عمل وفق أطر مؤسسية فعالة
ال�شري المال  رأس  تمك�ن  ع��  المنظومة  هذه  و�عمل  المدنية  با��دمة  المعنية  الفئات  و�افة  للمواطن  المم��ة  القيمة  خلق   ��  �ساهم 
 واس�شراف المستقبل والقدرة ع�� التجدد للتعامل مع التحديات ا��الية والمستقبلية بمرونة بما �عزز الثقة بالمؤسسات ا���ومية وفق

 نظام حوكمة را�� قائم ع�� المساءلة وال��اهة والشفافية.و

�� ا��دمة المدنية، وتو�� زمام المبادرة ل�شكيل المستقبل من خلال الإدارة التغي�� ا��ذري   وووووللقادة دور مهم وأسا��� �� تحقيق 
 الملهمة، وتحف�� جهود الموارد ال�شر�ة نحو الغايات الاس��اتيجية، و�و�� الش�ل (4) السمات العامة للقادة والموارد ال�شر�ة �� ا��دمة

 المدنية من منظور اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة:و

 ووووو�ناءً ع�� السياق المستقب��، فقد تم تحديد قيم ا��دمة المدنية بال�شارك مع الأطراف المعنية بالاس��اتيجية من ممث�� الدوائر
 ا���ومية والنقابات والمراكز البحثية وال��ان الوطنية و�ما يخدم التوجهات الاس��اتيجية للموارد ال�شر�ة، وتمثل هذه القيم مجموعة
أهداف يحقق  بما  والتعامل الأخلا��  الوظيفي  للسلوك   

ً
المدنية، ومرجعا ا��دمة  أداء موظف  �عزز  ال��  السلوكية والأخلاقية   المبادئ 

 للوظيفة العامة وتر�� التوجهات ال�� تحكم
ً
 عاما

ً
 اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة ومتطلبات مسارات التحديث وال�� س�ش�ل بدورها إطارا

الأداء الوظيفي. و

 لموظفي دوائر ا��دمة المدنية نحو تحقيق الأولو�ات الوطنية، و��ب�� النظر إل��ا كحزمة واحدة لتحقيق
ً
 وووو�ش�ل هذه القيم مرجعا

 الأهداف الاس��اتيجية لدوائرهم و�عز�ز مساهم��م �� الأولو�ات الوطنية ولإرساء ثقافة مؤسسية محورها المواطن.و
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الش�ل (4) القائد والموظف الذي نر�د �� ا��دمة المدنية

  
 

و�نقل القيادية  المهارات  و��ب��  ن 
ّ

يمك ملهم   قائد 
بالقيم وقدوة  إيجا�ي  و�حفزهم،  للآخر�ن   المهارات 
لتحقيق ملموسة  مساهمات  وتقديم   والتواضع 
ومس�شرف العالم  ع��  منفتح  العام،   الصا�� 
 ومتعلم

ً
  و�س��اتيجيا

ً
 ابداعيا

ً
 للمستقبل و��ب�� تفك��ا

ع�� و�ركز  الذكية  القرارات  و�صنع  مرن   باستمرار. 
إدارة ع��   قادر  الوطنية  والاولو�ات  النتائج   تحقيق 
 المواهب من القادة ا��تمل�ن، و�صنع التغي�� و�حفزه
ا���ومية والقيادة  والتعاون  التواصل  ثقافة   و��ب�� 

 ا��ماعية العابرة ل��دود المؤسسية

الناس، حياة   �� المدنية  ا��دمة  وأهمية  بدوره   ملم 

صورة وتقديم  العام  العمل  بقيم  التح��  ع��   قادر 

ملم ��ا،  �عمل  ال��  المؤسسة  عن   متم��ة 

مع و�تفاعل  والأنظمة  والقوان�ن   بالتكنولوجيا 

والتطو�ر للتعلم  الشغف  ولديھ  بإيجابية   التغي�� 

 الذا�ي و�بادر لتقديم الأف�ار ا��ديدة و�تمتع بالثقة

بالذات �� التعامل مع المواقف ا��تلفة



  قيـــــم ا��دمــــــــــة المدنيــــــــــة

ال��اهة

 الابت�ار المسؤولية

 الكفاءة

 الاح��ام

 التم��

 العدالة

  قيـــــم ا��دمــــــــــة المدنيــــــــــة

تقديم المص��ة العامة ع�� ا��اصة والتعامل بمصداقية وعدل وأمانة، والشفافية �� اتخاذ القرارات وتقديم ا��دماتال��اهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة

الال��ام بتحقيق الأهداف وتنفيذ المهام و�ذل �افة ا��هود الممكنة لتحقيق النتائج المطلو�ة  المسؤوليــــــــــــــــــة

الأولو�ات لتحقيق  الفرص  واغتنام  والمستقبل  ا��اضر  لتحديات  ا��لول  و�يجاد  جديدة  عمل  أساليب  عن   البحث 
الوطنية

 الابتكــــــــــــــــــــــــــــــــــــار

 الكفـــــــــــــــــــــــــــــــــــــاءة العمل �ش�ل دؤوب ع�� الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة لتحقيق الأهداف ا��ددة بتم�� واقتدار

الانصاف واللباقة �� التعامل مع الفئات والشرائح ا��تلفة وتقبل الآراء وتقدير الوقت وا��هد  الاحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ��ام

 التفوق �� الأداء من خلال التحس�ن المستمر ع�� المستوى الفردي والمؤس��� بما يحقق نتائج مستدامة و�عزز
 الر�ادة

 التمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ��

والفئات والزميلات  الزملاء  مع  التعامل  عند  التمي��  وعدم  الفرص  ت�افؤ  وضمان  تح��  دون  الم��نة  القرارات   اتخاذ 
والشرائح ا��تلفة

 العدالــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة
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الش�ل (5) قيم ا��دمة المدنية



 الإطار العام لاس��اتيجية الموارد ال�شر�ة

 وووو�صف الإطار العام لاس��اتيجية الموارد ال�شر�ة المو�� �� الش�ل (6) الرؤ�ة الم�شودة للاس��اتيجية وقيم ا��دمة المدنية ال�� �س��

 إ�� تجذيرها، وتت�ون الاس��اتيجية من أر�عة محاور اس��اتيجية تضم ثمانية أهداف اس��اتيجية ت��ابط فيما بي��ا من حيث ال��ك��

جهة من  الغايات  هذه  لتحقيق  اللازمة  المؤسسية  والب�ية  جهة  من  ال�شر�ة  الموارد  بمكون  المرتبطة  الاس��اتيجية  الغايات   ع�� 

الثمانية الأهداف  مبادرات  تنفيذ  عند  مراعاتھ  ي�ب��  الذي  العام  الن��  تو��  مرتكزات  تحديد  الاعتبار  �ع�ن  الأخذ  مع   أخرى، 

 للاس��اتيجية، وهذه المرتكزات �ش�ل متطلبات العبور نحو إحداث النقلة النوعية والتغي�� ا��ذري �� تخطيط و�دارة الموارد ال�شر�ة ��

 ا��دمة المدنية.و

 �� ا��دمة
ً
 أساسيا

ً
 وووو�عت�� الانتقال التدر��� لنظام الوظيفة العامة المس�ند إ�� الوظيفة أو النظام ذي الب�ية المفتوحة مرتكزا

 ��ذب المواهب و�عز�ز الموضوعية �� تقييم الأداء
ً
 أساسيا

ً
 المدنية �� إعادة �شكيل نمط إدارة الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية، وعنصرا

ال�شر�ة �� إدارة الموارد  النجاح الاس��اتي��   للمؤهلات والكفايات، كما أن تحقيق 
ً
ال�شر�ة وفقا  الفردي وسد الاحتياجات من الموارد 

التخطيط حيث  من  ال�شري،  المال  رأس  إدارة  عمليات  ��ميع  �أساس  والتخصصية  السلوكية  الكفايات  اعتبار   يتطلب 

 والاستقطاب والتقييم والتدر�ب والتعلم المستمر؛ لذا ينظر للكفايات كمرتكز أسا��� ي�ب�� ال��ك�� عليھ �� تطو�ر سياسات و�رامج
ً
 هذه الاس��اتيجية وال�� تتطلب حوكم��ا  إحداث التوازن الدقيق ب�ن تطو�ر سياسات الموارد ال�شر�ة والرقابة الفنية؛ للامتثال مركز�ا

 من قبل هيئة ا��دمة والإدارة العامة وتنفيذها من قبل إدارات الموارد ال�شر�ة �� الدوائر ا���ومية، مع الاخذ �ع�ن الاعتبار تمك�ن

 و�ناء القدرات المؤسسية والفردية، بما يدعم ثنائية مركز�ة التخطيط وتطو�ر السياسات ولامركز�ة
ً
 وفنيا

ً
 الهيئة والإدارات �شر�عيا

ذوي والأ��اص   الاجتما��  النوع  بمراعاة  المتعلقة  ا��كومية  بالسياسات  الاس��اتيجية  هذه  تل��م  كما  متدرج،  و�ش�ل   التنفيذ 

المنظومة هذه  تحقيق  يمكن  ولا  والتمك�ن،  العدالة  أسس  وفق  والكفاءة  الر�ادة  يحقق  بما  �افة  وال��امج  السياسات   ��  الإعاقة 

 الاس��اتيجية دون النظر �ع�ن فاحصة إ�� الممكنات ال�� توفر أساس  لتحقيق الرؤ�ة وترجمة الأهداف الاس��اتيجية ع�� أرض الواقع،

العامة، والإدارة  ا��دمة  هيئة  إ�شاء  مثل  الاس��اتي��،  النجاح  فرص  لز�ادة  الأساسية  الدعائم  الاس��اتيجية  الممكنات  توفر   لذا 

 واس�شراف مستقبل الوظائف كعملية مستمرة ومستدامة لرفع جاهز�ة التخطيط الاس��اتي�� للموارد ال�شر�ة، والسياسات الداعمة،

��ا، المرتبطة  وال��امج  والسياسات  ال�شر�ة  الموارد  الأثر لاس��اتيجية  وقياس  الأداء  وتقييم مؤشرات  لمتا�عة  فعال  رقا�ي  نظام   ووجود 

 عن أهمية التحف�� وتنافسية الأجور �� ا��دمة المدنية وال�شاركية والعمل كفرق عمل قطاعية كعوامل نجاح لاس��اتيجية الموارد
ً
 فضلا

ال�شر�ة.. و
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قيم ا��دمة المدنية

ا��اور الاس��اتيجية

الاهداف الاس��اتيجية

 مرتكزات إحداث
 النقلة النوعية ��

 أداء وقدرات الموارد
 ال�شر�ة �� ا��دمة

 المدنية

 مواهب ح�ومية جاهزة للمستقبل وقادرة ع�� الإرتقاء بالاداء وا��دمات
 وتحقيق الأولو�ات الوطنية

 منظومة مبتكرة ومرنة لادارة وتمك�ن
رأس المال ال�شري �� ا��دمة المدنية

تطو�ر منظومة اس�باقية لتخطيط الموارد ال�شر�ة

تطو�ر وتمك�ن رأس المال ال�شري

 �سر�ع التحول الرق�� �� عمليات وخدمات إدارة رأس
المال ال�شري �� ا��دمة المدنية

 تطو�ر منظومة �شر�عية وتنظيمية �عزز حوكمة إدارة
الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية

ال��اهة   المسؤولية  الابت�ار  الكفاءة  الاح��ام  التم��  العدالة

التطبيق التدر��� للانتقال ا�� نظام التص�يف الوظيفي

اعتماد الكفايات �أساس لإدارة وتنفيذ عمليات الموارد ال�شر�ة

مركز�ة التخطيط وتطو�ر السياسات واللامركز�ة �� التنفيذ

تمك�ن إدارات الموارد ال�شر�ة �� الدوائر ا���ومية

 مراعاة منظور النوع الاجتما�� �� السياسات والمبادرات

 استدامة تلبية الاحتياجات ا���وميةمن
القادة الأكفياء

 تطو�ر منظومة مت�املة لإعداد وتمك�ن
 القيادات ا���ومية والتنفيذية

 إ�شاء وتمك�ن هيئة
 ا��دمة والإدارة العامة

 ا��اهز�ة لوظائف
 ومهارات المستقبل

 تنافسية الرواتب
 والامتيازات �� ا��دمة

 المدنية

 نظام رقا�ي فعال لتقييم
 المؤشرات وفعالية سياسات

 الموارد ال�شر�ة

 ال�شاركية و�عز�ز
 العمل القطا��

ا��وكمة الفعالة والشرا�ات الاس��اتيجية
 الممكنات

الاس��اتيجية

 الش�ل (6) الإطار العام لإس��اتيجية الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية 2023 – 2027

 الاطار العام لإس��اتيجية الموارد ال�شر�ة

 الب�ية المؤسسية
الممكنة

�عزز وايجابية  محفزة  عمل  ب�ئة   ايجاد 
كفاءة وانتاجية موظفي ا��دمة المدنية

الال��ام ع��  قائمة  مؤسسية  ثقافة   بناء 
والمساءلة ومحورها خدمة المواطن

وفق المعرفة  و�دارة  الابت�ار  ثقافة   ترسيخ 
الممارسات الرائدة عالميا

Position System
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 ب�ئة عمل ممكنة وثقافة
مؤسسية داعمة



 ووووتت�ون الاس��اتيجية من أر�عة محاور اس��اتيجية تضم ثمانية أهداف اس��اتيجية ت��ابط فيما بي��ا من حيث ال��ك�� ع�� الغايات
الاس��اتيجية المرتبطة بم�ون الموارد ال�شر�ة من جهة والب�ية المؤسسية اللازمة لتحقيق هذه الغايات من جهة أخرى

 ا��ور الاس��اتي�� الأول:و
 منظومة مبتكرة ومرنة لإدارة رأس المال

 ال�شري �� ا��دمة المدنية

ا��ور الاس��اتي�� الثا�ي:و
مؤسسية  وثقافة  ممكنة  عمل   ب�ئة 

 داعمة

 ا��ور الاس��اتي�� الثالث:و
 إستدامة تلبية الاحتياجات ا���ومية

من القادة الأكفياء

ا��ور الاس��اتي�� الرا�ع: و
 الب�ية المؤسسية الممكنة لإس��اتيجية

الموارد ال�شر�ة

 ا��اور لإس��اتيجية
 للموارد ال�شر�ة

 الاطار العام لإس��اتيجية الموارد ال�شر�ة
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 الاطار العام لإس��اتيجية الموارد ال�شر�ة

 ا��ور الاس��اتي�� الأول:و

الهدف الاس��اتي�� الأول: و
الموارد لتخطيط  اس�باقية  منظومة   تطو�ر 

 ال�شر�ة

 الاف��اضات الاس��اتيجية

م���� إطار  بناء  إ��  الاس��اتي��   الهدف  هذا   �س�� 
 ومت�امل لتخطيط الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية لف��ة
أجل من  ح�ومية،  دائرة  ل�ل  سنوات   (٥) عن  تقل   لا 
 تحس�ن متطلبات تحديد الاحتياجات من الموارد ال�شر�ة
آلية عملية الوظائف وفق  تقديرات دقيقة لموازنة   ووضع 
 و�تم إدار��ا �ش�ل رق�� و�وفر ذلك دعم اتخاذ القرار ��

تلبية الفجوات ا��الية والمستقبلية.و

خارطة بناء  ع��  �ساعد  آليات  من  المنظومة   تت�ون 
 الوظائف المستقبلية الهي�لية                            وتحليل
 الوظائف المس��دفة                                   وتص�يف الموارد
 ال�شر�ة                                             وتوقع العرض والطلب
للدائرة وال�شغيلية  الاس��اتيجية  الأهداف  مع   وال��ابط 

 ومتطلبات الأولو�ات الوطنية و�رامج الإصلاح.و

 لن يتم تحقيق المنظومة المرنة �� التخطيط الاس�با�� دون
الموارد إدارات  لدى  الفنية  المؤسسية  القدرات  بناء  يتم   أن 
 ال�شر�ة وتقديم الإسناد الف��، وتوفر البيانات الدقيقة ��
لتخطيط نظام  وتوف��  ال�شر�ة،  للموارد  الموحد   النظام 
المستقبل وظائف  دارسات  إعداد  و�عز�ز  ال�شر�ة   الموارد 

�ش�ل قطا�� لدوائر ا��دمة المدنية.و

 �ساعد دارسات الإنتاجية وقياس عبء العمل �� توف�� خط
 أساس ��وكمة تخطيط الموارد ال�شر�ة ع�� المدى القص��
 والمتوسط، وترسم معالم الاحتياجات �عيدة المدى �� حال
ع�� المؤثرة  التقنية  للتحولات  اس�شرافية  مقار�ات   إجراء 

 الوظائف المستقبلية �� ا��دمة المدنية.و

ال��ك�� مجالات  ع��  الضوء  �سليط  س�تم  الهدف،  هذا   لتحقيق 
للمرتكزات  

ً
إ�� هذه ا��الات، ووفقا  التالية و�طلاق مبادرات �س�ند 

تقر�ر العام/  القطاع  تحديث  خارطة   �� الواردة  الفنية   والمتطلبات 
الموارد ال�شر�ة، وتلك ا��الات ��:و

الفعال الاس��اتي��  التخطيط  قدرات  تطو�ر  الأول:  ال��ك��   مجال 
والاس�با�� للموارد ال�شر�ة وذلك من خلال تنفيذ المبادرات التالية: و

الكفايات ع��  المب�ية  ال�شر�ة  للموارد  الاس��اتي��  التخطيط   ٠منظومة 
..الوظيفية.و

  ٠برامج بناء قدرات التخطيط الاس��اتي�� ل��هات المعنية بالموارد ال�شر�ة ��
...دوائر ا��دمة المدنية.و

 ٠برامج قياس الإنتاجية وعبء العمل.و
المستقبل وظائف  وخرائط   ٢٠٣٠ المستقبل  ومهارات  وظائف   ٠خرائط 

..القطاعية.و
٠منظومة إعادة التأهيل وتوز�ع الموارد ال�شر�ة .و

٠منظومة تخطيط التعاقب الوظيفي .و

المواهب وجذب  الاستقطاب  آليات  تطبيق  الثا�ي:  ال��ك��   مجال 
 والاستغلال الأمثل للموارد ال�شر�ة وذلك من خلال تنفيذ حزمة من

المبادرات: و

٠ منظومة جذب و�دارة المواهب وا��افظة عل��ا .و٠ ٢٠٣
 ٠ الإطار المبتكر لتلبية الاحتياجات من الموارد ال�شر�ة.و
٠ سياسة شاملة لإدارة مخزون ديوان ا��دمة المدنية.و

 ٠ الإطار التنظي�� لتحر�ك وتناوب الموظف�ن وتبادل ا����ات داخل ا���ومة
....وخارجهاو

٠ منظومة العقود الشاملة .و
٠ منظومة المسابقات التنافسية.

منظومة مبتكرة ومرنة لإدارة رأس المال ال�شري �� ا��دمة المدنية

Job Architecture
Critical Job Analysis

workforce Segmentation   
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 التأث�� الاس��اتي��

 تم تحديد مؤشرات اس��اتيجية لقياس مدى تحقيق الهدف
المبادرات مع  ال�شغي��  المستوى   �� ومرتبطة   الاس��اتي�� 

 ��الات ال��ك��:م
ً
  ال�� تم تحديدها وفقا

 جودة التخطيط الاس��اتي�� للموارد ال�شر�ة

 جودة استقطاب المواهب

.(Mobility scheme) 



 الإطار العام لاس��اتيجية الموارد ال�شر�ة

 ووووجاء الهدف الاس��اتي�� الأول والمتعلق بتطو�ر منظومة اس�باقية لتخطيط الموارد ال�شر�ة، للتعامل مع التحديات المتعلقة بضرورة
 الانتقال من الأسلوب التقليدي �� التخطيط للموارد ال�شر�ة، والذي ي�ون محركھ الأسا��� إعداد الموازنة العامة إ�� الأسلوب الذي
ال��ك�� الأول لرسم المبادرات ضمن مجال  الدائرة وخط��ا الاس��اتيجية، لذا تم تحديد   يرا�� ديناميكيات القطاع الذي �عمل ضمنھ 
 معالم التحول �� التخطيط الاس�شرا�� للموارد ال�شر�ة ع�� مستوى دوائر ا��دمة المدنية وتحليل الوظائف المستقبلية والس�نار�وهات
 ا��تملة مع الأخذ �ع�ن الاعتبار البعد الما��، بحيث ي�تج عن التخطيط وجود خطة شاملة للمدى المتوسط تصل لغاية (٥) سنوات بما
إ�� تحليل البيانات المتعلقة بالموارد ال�شر�ة، وستوفر هذه ا��طط صورة أو�� حول  يدعم اتخاذ القرار وفق أسس سليمة �س�ند 
 الاحتياجات القطاعية لدى ا��هة المركز�ة (هيئة ا��دمة والإدارة العامة) المسؤولة عن وضع سياسات وأسس التخطيط و�ناء قدرات
الفجوات وسد  المتوسط  للمدى  المدنية  ا��دمة  ��م  حول  ال�لية  المستقبلية  الرؤى  يطور  بما  ا��ال،  ��ذا  ال�شر�ة  الموارد   إدارات 
 المتعلقة باحتياجات الموارد ال�شر�ة �ش�ل اس�با��، أو من خلال الآليات المبتكرة مثل تحر�ك الموظف�ن ضمن القطاع و��ابة ا����ات

وفرق الإسناد ا���ومي و�عهيد الموارد ال�شر�ة.  و

 ووووو�ما أن مبادرات تطو�ر المنظومة الاس�باقية لتخطيط الموارد ال�شر�ة �س��دف البناء لأسس جديدة �� تخطيط الموارد ال�شر�ة،
 فقد راعت الاس��اتيجية أهمية وجود مبادرات للتعامل مع الوضع ا��ا��، من خلال ال��ك�� ع�� تطبيق آليات عملية لقياس الإنتاجية
الوظيفي التعاقب  لتخطيط  مت�املة  المستقبل، وتطو�ر منظومة  مهارات ووظائف  المستقبلية حول  الدارسات  العمل و�طلاق   وعبء 
 كمدخلات أساسية لابد أن يتم مراعا��ا عند تطبيق منظومة التخطيط الاس�با��، ودعم اتخاذ القرار عند بناء خرائط الوظائف سواء
 ع�� المستوى القطا�� أو الدوائر ا���ومية نفسها، وأن لا يتم توظيف مخرجات قياس الإنتاجية وعبء العمل دون وجود آليات لكيفية
الأمثل �عز�ز الاستغلال   �� الذي �سهم  الأمر  والتوز�ع،  التأهيل  يتطلب منظومة موحدة لإعادة  النقص، مما  أو  الفائض   التعامل مع 

للموارد ال�شر�ة.و

 ووووأما مجال ال��ك�� الثا�ي، ف�س��دف التعامل مع مخرجات التخطيط من حيث �عز�ز مفهوم إدارة المواهب �� ا��دمة المدنية وآليات
 التعامل معها ��ذب المواهب والاحتفاظ ��ا، و�عز�ز آليات سد احتياجات الموارد ال�شر�ة بأسلوب مبتكر يتوافق مع الممارسات العالمية
 مثل فرق الإسناد ا���ومي، و��ابة ا����ات                                 و�عهيد الموارد ال�شر�ة، والعمل ع�� تطبيق الممارسات الرائدة العالمية
 �� تحر�ك الموظف�ن �وسيلة لسد الإحتياجات من جهة أخرى، و�عز�ز مرونة دوائر ا��دمة المدنية كنظام وظيفي مفتوح ي�ناسب مع
 تطلعات الموظف�ن بالتطور الوظيفي من جهة، و�عزز تبادل ا����ات داخل ا���ومة نفسها من جهة أخرى، بالإضافة إ�� تخفيض ت�اليف
 موازنة الوظائف.كما لا بد من التعامل �� هذه المرحلة الاس��اتيجية مع مخزون ديوان ا��دمة المدنية، حيث من المتوقع نمو ا��زون
 وهو الأمر الذي يتطلب معا��ة خلال مرحلة الانتقال

ً
 عام ٢٠٢٧ ب�سبة (٤٠٪) من ا���م ا��ا��، ليصل إ�� (٦٠٠) ألف طلب تقر�با

 التدر��� نحو نظام الوظيفة العام ،                                              والبدء �ش�لٍ متدرج من خلال الوظائف الفنية وا��رجة وتطبيق التوجهات
 المستقبلية المتعلقة بمركز�ة وضع السياسات الناظمة لإدارة الموارد ال�شر�ة واللامركز�ة �� التطبيق والتنفيذ من قبل دوائر ا��دمة
وتطو�ر الشاملة  العقود  مثل  المواهب  إدارة  مفهوم  مع  يتوافق  بما  بالاستقطاب،  المتعلقة  الآليات  تطو�ر  أهمية  عن   

ً
فضلا  المدنية، 

منظومة المسابقات التنافسية وال�� �س�ند إ�� الكفايات ا��ددة للوظائف وتضمن العدالة وجذب أفضل المواهب للشواغر المتاحة. و

 ووووتم تحديد مؤشر�ن اس��اتيجي�ن لتقييم التأث�� الم�شود والمرتبط ببقية الأهداف الاس��اتيجية، �ون منظومة الأهداف تت�امل فيما
 بي��ا، هما جودة التخطيط الاس��اتي��، و��دف هذا المؤشر إ�� قياس التخطيط الفعّال لرأس المال ال�شري بحيث �ساعد ع�� تحديد
 التوقعات المستقبلية من الوظائف والكفاءات اللازمة، مما يحسن عمليات الاستقطاب والتطو�ر وهو مؤشر مركب لقياس مدى ال��ام
 الدوائر ا���ومية بمراحل إعداد وتنفيذ التخطيط الاس��اتي�� للموارد ال�شر�ة، و�سبة الشواغر الفعلية مقارنة با��طط لھ وغ��ها
الثا�ي، فهو مع�� بمدى فعالية استقطاب المواهب ��دف توف�� قراءة اس��اتيجية حول جودة أمّا المؤشر   من المدخلات ذات الصلة. 
 ا��هود �� استقطاب المواهب والاس�ثمار �� قدرا��م، بحيث يق�س المؤشر مدى فعالية اختيار المواهب وذلك بحساب ال�سبة المئو�ة

للموظف�ن الذين تم تص�يفهم كمواهب �� مجالات متخصصة والذين حصلوا ع�� تقييم مرتفع خلال ف��ة زمنية محددة. و

، Talent Cloud،

(Position System)
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السياق المفاهي�� للهدف الاس��اتي�� الأول
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الهدف الاس��اتي�� الثا�ي: و

  تطو�ر وتمك�ن رأس المال ال�شري

 الاف��اضات الاس��اتيجية

 إن ا��صلة ال��ائية ��هود تمك�ن وتطو�ر قدرات الموارد
ورضا انطباعات  ع��  وا��  �ش�ل  تنعكس  أن   ال�شر�ة 

 المواطن كمتلقي ل��دمة.و

 التخطيط المركزي لسياسات التدر�ب وتمك�ن معهد الإدارة
والتعلم التدر�ب  برامج  لدعم  مرجعية  كجهة   العامة 
ال�شر�ة الموارد  لإدارات  ال�افية  المرونة  ومنح   المستمر 
ا�� المس�ند  المتخصصة  التدر�ب  وخطط  برامج   لتنفيذ 
الوظيفية والمسارات  الفردي  التطو�ر  وخطط   الكفايات 
والسياسات الضوابط  وفق  الوظيفي  التعاقب   وخطط 

.و
ً
 الموحدة مركز�ا

 التأث�� الاس��اتي��

تحقيق مدى  لقياس  اس��اتيجية  مؤشرات  تحديد   تم 
مع ال�شغي��  المستوى   �� ومرتبطة  الاس��اتي��   الهدف 

 ��الات ال��ك��
ً
  المبادرات ال�� تم تحديدها وفقا

 أثر التدر�ب ع�� تطو�ر الكفايات الوظيفية

والوسائل المصادر  وجودة  بنوعية  الاهتمام   ضرورة 
 المعرفية عند تنفيذ ال��امج التدر��ية، والتحول ا��ذري ��

أساليب التدر�ب.و

وعقد  المستمر  التعلم  لدعم  التكنولوجيا   ��  الاس�ثمار 
�� ا��اص  والقطاع  التعليمية  المؤسسات  مع   شرا�ات 

 مجال رفع القدرات.و

 �عز�ز العمل القطا�� وال�شاركية �� برامج التدر�ب ونقل
من الاستفادة  و�عز�ز  الت�اليف  تخفيض  ��دف   ا����ات 
 التجارب والممارسات الفعلية ال�� تم تنفيذها ع�� مستوى

القطاع الواحد.و

لقياس الموحدة  التدر�ب  مؤشرات  تحديد   ضرورة 
مع التدر�ب  ممارسات   �� والنضوج  العدالة   مستو�ات 
ومدى لفعالية  جدي  �ش�ل  النظر  الاعتبار  �ع�ن   الاخذ 

تحقيق الفائدة من التدر�ب المرتبط بال��فيع الوجو�ي.و

 رضا موظفي ا��دمة المدنية عن فرص التدر�ب والتعلم
 المستمر

ال��ك�� مجالات  ع��  الضوء  �سليط  س�تم  الهدف،  هذا   لتحقيق 
للمرتكزات  

ً
إ�� هذه ا��الات، ووفقا  التالية و�طلاق مبادرات �س�ند 

تقر�ر العام/  القطاع  تحديث  خارطة   �� الواردة  الفنية   والمتطلبات 
الموارد ال�شر�ة، وتلك ا��الات ��:و

المستمر والتعلم  التدر�ب  مقومات  تطو�ر  الأول:  ال��ك��   مجال 
 وا��اهز�ة لمهارات المستقبل وذلك من خلال تنفيذ المبادرات التالية:

 مجال ال��ك�� الثا�ي: ترسيخ دور الكفايات �� التدر�ب والتعلم وتمك�ن
 الموارد ال�شر�ة وذلك من خلال تنفيذ حزمة من المبادرات:و

 الاطار العام لإس��اتيجية الموارد ال�شر�ة
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المهارات ذات  المستقبلية  للكفايات  الانتقال  نحو   التوجھ 
�� أساليب التغي��  اللازمة لمواكبة   الاس��اتيجية والابت�ار�ة 
ع�� والمستدام  الإيجا�ي  أثرها  وضمان  ا���ومية   الإدارة 

تحس�ن الأداء وتحقيق الأولو�ات.و

 �عز�ز الشرا�ات مع المؤسسات الا�اديمية والبحثية لتدر�ب
 وتأهيل موظفي ا��دمة المدنية.و

   (Coaching) (Net working) 

Digital Literacy 

 ٠ اس��اتيجية معهد الإدارة العامة.و
٠ سياسة الابتعاث �� ال��امج المهنية المتخصصة.و

القطاع وتحديث  العامة  الادارة   �� العامل�ن  قدرات  تطو�ر  برنامج   ٠ 
....العام.و

 ٠ برامج شب�ات التواصل                           والتوجيھ الارشادي
 ٠ برنامج صقل المهارات الرقميةبما ف��ا الالمام الرق��

 ٠ برنامج مهارات المستقبل لتعز�ز جاهز�ة المواهب ا���ومية " مهارات
..."الثورة الصناعية الرا�عة.و

 ٠ برامج ترسيخ ثقافة التم�� المؤس��� �� دوائر ا��دمة المدنية.و

 ٠  مركز تقييم الكفايات ا���ومية.و
  ٠  إطار الكفايات السلوكية والتخصصية لموظفي ا��دمة المدنية.و
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 وووو�رتكز الهدف الثا�ي والمتعلق بتطو�ر وتمك�ن رأس المال ال�شري بالمعارف والمهارات اللازمة لتحقيق الأهداف الفردية والمؤسسية

 والارتقاء بأداء المهام  بكفاءة وفاعلية، وذلك من خلال توف�� المقومات المؤسسية لتحقيق ذلك ضمن مجال ال��ك�� الأول، حيث ي��ز دور

�� المنظومة العامة عامل نجاحٍ رئ����  بناء القدرات، و�ش�ل معهد الإدارة  �� تحديد مجالات وأولو�ات  العامة   هيئة ا��دمة والإدارة 

 الاس��اتيجية للموارد ال�شر�ة �� مجال التدر�ب و�ناء القدرات.  لذا تتطلب المرحلة المقبلة تمك�ن المعهد من القيام بالدور الم�شود وفق

 اس��اتيجية مت�املة للمعهد �س�ند إ�� أفضل الممارسات العالمية. و�� ذات السياق، من المهم ال��ك�� ع�� نوعية التدر�ب وتنو�ع أش�الھ

التجر�ة �ش��  المثال  ال�شر�ة الأخرى، فع�� س�يل  الموارد  الكفايات وسلسلة عمليات  إ��  ا��صوص بحيث �س�ند   ووسائلھ ع�� وجھ 

التدر�ب برامج  الطرق مثل  الكفايات من خلال مجموعة متنوعة من  المدنية تطو�ر هذه  ا��دمة  يمكن لموظفي  أنھ  إ��   السنغافور�ة 

 الرسمية وغ�� الرسمية، حيث يتم تطبيق نموذج 70-20-10 لتطو�ر الكفايات، حيث ي�ون ما �س�تھ (70) �� المائھ من التدر�ب أثناء

 العمل، و(20)  �� المائة من خلال التعلم الاجتما�� مثل التوجيھ، و (10) �� المائھ من خلال برامج التدر�ب الرسمية. كما يتم ���يع

 الهيئات العامة ع�� تناوب العمل (التحر�ك الوظيفي) ع�� ا��هات ا���ومية للسماح ب�ناء ا����ة واختبارهم ع�� مهامٍ مختلفة، ففي

 المملكة المتحدة يقدّم من�� �علم ا��دمة المدنية �عليمًا مبتكرًا ورقميًا لموظفي ا���ومة، �شمل موضوعات القيادة ا��ديثة ومهارات

 الإدارة وتنفيذ للمشار�ع وعلوم البيانات والتم�� �� خدمة المتعامل�ن و�دارة الموارد المالية والتحول الرق�� إ�� جانب العديد من القدرات

المهمة الأخرى.و

 وووو...إنّ نجاح مبادرات تحديث القطاع العام �س�ند �ش�ل رئ���� ع�� �عز�ز الكفايات الفنية المتخصصة للعامل�ن �� مجال الإدارة

ومرتكزا��ا التحديث  مبادرات  ستؤدي  لذلك  المستقبلية.  مهامهم  طبيعة  مع  توافقها  من  والتأكد  الرق��،  والتحول  والتطو�ر   العامة 

 بالضرورة إ�� تنوع و�عدّد مسؤوليات المرجعيات التنظيمية المسؤولة والعاملة �� مجال الإدارة العامة وتطو�ر القطاع العام ع�� مستوى

 ا��هات المركز�ة أو الدوائر ا���ومية، إضافة لإحداث �غي�� دينامي�ي بطبيعة كفايات ومهارات العامل�ن �� تلك ا��الات، كما س�تم

 ال��ك�� ع�� فئة العامل�ن بمجالات الإدارة العامة والتطو�ر �أولو�ة بالتدر�ب والتطو�ر بحيث �شمل ع�� س�يل المثال لا ا��صر العامل�ن

الأداء و�دارة  الاس��اتيجية  الإدارة  ا���ومي،  القرار  اتخاذ  ودعم  السياسات  رسم  ال�شر�ة،  الموارد  وتنمية  إدارة  التالية:   با��الات 

 ا���ومي، تطو�ر ا��دمات ا���ومية وتقديمها و�شراك المواطن�ن، تنظيم و�دارة العقود و�عهيد ا��دمات، وتوثيق وتطو�ر الإجراءات

 وطرق العمل وا��ودة، والاتصال ا���ومي الداخ�� وا��ار��، والثقافة المؤسسية، كما و��دف خطط التدر�ب والتعلم المستمر إ�� سد

ور�طها والابت�اري  الاس��اتي��  للمستو��ن  الكفايات  مستوى  ورفع  والمستقبلية،  المتخصصة  الفنية  والمهارات  الكفايات   ��  الفجوة 

بالمسارات المهنية، و�عز�ز أهمية وظائف تلك ا��الات ونقلها من وظائف إدار�ة إ�� وظائف ذات �عد اس��اتي��.و

  

 

  

17

السياق المفاهي�� للهدف الاس��اتي�� الثا�ي

 لقد تم من خلال الهدف الأول ال��ك�� ع��  اعداد وتطبيق منظومة التناوب الوظيفي الممن��                                   �أحد توجهات
ا���ومية نحو تطو�ر ا����ات  و�عز�ز المهارات والمعارف والفهم الشامل لتحديات  القطاع العام

2(Mobility Scheme)

2
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 خلال المرحلة
ً
 أساسيا

ً
 وووو�ن رفع مستوى ا��اهز�ة للمستقبل من ناحية تطو�ر المهارات الرقمية لموظفي ا��دمة المدنية �عد متطلبا

ب�ئة الرا�عة، وذلك لمواكبة المتغ��ات المستقبلية ودعم  بالثورة الصناعية  للتقنيات المتقدمة المرتبطة  بال�سبة   المقبلة، وكذلك ا��ال 

تقديم عند  سواء  المستقبلية  الاتجاهات  وفهم  الاس��اتي��  التفك��  آفاق  وتوسيع  التطبيق،  مقاومة  من  والتخفيف  الرق��   التحول 

 ا��دمة،أو عند تطو�ر السياسات وال�شر�عات وأساليب العمل من قبل دوائر ا��دمة المدنية وال�� تتوافق مع الممارسات المطبقة ��

 بر�طانيا وكندا و�يرلندا، ولا يمكن إغفال أهمية ودور التم�� المؤس��� �� تحس�ن جودة ا��دمات وتحقيق نتائج مستدامة وتطو�ر قدرات

العامل�ن �� الإدارة العامة.و

 إن الاس�ناد إ�� منظومة مت�املة من الكفايات لا يخدم برامج التدر�ب والتعلم المستمر فحسب،  بل �شمل جميع عمليات إدارة رأس

 المال ال�شري وال�� ��دف �ش�ل عام إ�� تمك�ن المورد ال�شري، وهذا ما ��دف إليھ المبادرات ال�� تندرج ضمن مجال ال��ك�� الثا�ي، إذ من

التدر�ب والاستقطاب �� ذلك  بما  ال�شر�ة �افة  الموارد  �� مراحل تمك�ن   
ً
 مهما

ً
ا���ومية دورا الكفايات  إ�شاء مركز  أن يؤدي   المتوقع 

للمجموعات والتخصصية  السلوكية  الوظيفية  الكفايات  مصفوفة  تطو�ر  مع  ذلك  ي��افق  أن  بد  ولا  ذلك،  وغ��  والتعاقب   والتأهيل 

ن إدارات الموارد
ّ

 لطبيعة المهارات ال�� تندرج ضمن �ل مجموعة وظيفية، بما يمك
ً
 موحدا

ً
 الوظيفية �� ا��دمة المدنية �افة لت�ون مرجعا

 ال�شر�ة �� دوائر ا��دمة المدنية من تحديد الاحتياجات التدر��ية ومتطلبات التعاقب الوظيفي والتخطيط المستدام للموارد ال�شر�ة.

و

المؤشر الأول يتعلق  إذ  الثا�ي.  للهدف الاس��اتي��  ال�لية  النتائج  �� تحقيق  لقياس مدى الإنجاز  تم تحديد مؤشرات اس��اتيجية   لقد 

الدوائر  �� التدر�ب  خطة  تنفيذ  مخرجات  جودة  مدى  بقياس  وذلك  الوظيفية،  الكفايات   �� الفجوة  سد  ع��  التدر�ب  أثر   بقياس 

الفردية التطو�ر  والمرتبطة بخطط  التدر�ب،  المس��دفة قبل و�عد  الكفايات  ب�ن مستوى  الفجوة  تقليص   ا���ومية، من خلال مدى 

 الناتجة عن تقييم الأداء الفردي، أما المؤشر الثا�ي فهو يتعلق بمدى رضا موظفي ا��دمة المدنية عن برامج التدر�ب والتعلم المستمر،

 وفق محاور محددة �س��دف الاستماع لصوت الموظف ومدى رضاه عن برامج التدر�ب، وفعالية هذه ال��امج ع�� تطور التقدم الم��

 والوظيفي للموظف.و
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 ا��ور الاس��اتي�� الثا�ي:و

الهدف الاس��اتي�� الثالث: 
كفاءة �عزز  و�يجايبة  محفزة  عمل  ب�ئة   إيجاد 

 وانتاجية موظفي ا��دمة المدنية

 الاف��اضات الاس��اتيجية

إيجابية عمل  ب�ئة  وخلق  الوظيفي  الولاء  �عز�ز   يتطلب 
ومتطلبات الاحتياجات  فهم  ا��  �س�ند  را��ة   ممارسات 
العمل وظروف  ب�ئة  توفر  حيث  من  الوظيفي   الرفاه 
 المناسبة ال�� توزان ب�ن ا��ياة العملية وال��صية وتدعم
وال��ة الداخ��  والرضا  بالإنجاز  والشعور   ال��ابط 

العامة والنفسية.  ة

 الاهتمام با��وافز المادية المقدمة لموظفي ا��دمة المدنية
 والعمل ع�� تنافسية الأجور والمزايا وتقدير أ��اب الأداء

المتم�� هو عنصر نجاح رئ���� لتعز�ز الرضا الوظيفي .و

مع إيجا�ي  �ش�ل  الاندماج  ع��  الموظف�ن  إشراك   �ساعد 
الاس��اتيجيات وتحقيق  والتطو�ر  التحديث   متطلبات 
منظومة من  جزء  بأنھ  الموظف  �شعر  بحيث   والسياسات 
 اتخاذ القرار ومساهم �� تحقيق الإنجازات المؤسسية وع��

إطلاع دائم بالتوجهات المستقبلية.  و

 المام الموظف بمهامھ الوظيفية ودوره داخل دائرتھ وتحديد
محور باعتباره  الموطن  ع��  المهام  تلك  وأثر   مساهماتھ 

الاهتمام، بما �عزز من إنتاجية الموظف.و

 التأث�� الاس��اتي��

 تم تحديد مؤشرات اس��اتيجية لقياس مدى تحقيق الهدف
المبادرات مع  ال�شغي��  المستوى   �� ومرتبطة   الاس��اتي�� 

 ��الات ال��ك��
ً
  ال�� تم تحديدها وفقا

الرضا الوظيفي

 الولاء الوظيفي

معدل إنتاجية الموظف�ن �� ا��دمة المدنية

ال��ك�� مجالات  ع��  الضوء  �سليط  س�تم  الهدف،  هذا   لتحقيق 
للمرتكزات  

ً
إ�� هذه ا��الات، ووفقا  التالية و�طلاق مبادرات �س�ند 

تقر�ر العام/  القطاع  تحديث  خارطة   �� الواردة  الفنية   والمتطلبات 
الموارد ال�شر�ة، وتلك ا��الات ��:وو

 مجال ال��ك�� الأول: �عز�ز الممكنات التنظيمية الداعمة لب�ئة العمل
للنوع الاستجابة  متطلبات  وترا��  الإنتاجية  ع��  ا��فزة   الإيجابية 
 الاجتما�� والأ��اص ذوي الإعاقة، وذلك من خلال تنفيذ المبادرات

التالية: و

 ب�ئة عمل ممكنة وثقافة مؤسسية داعمة

تحديث خارطة   �� ا��ددة  المبادرات  �سهم  أن   يف��ض 
والإجراءات ا��دمات  برقمنة  ا��اصة  العام   القطاع 
 ال�شغيلية و�عهيد عدد من مراكز ا��دمة، برفع مستو�ات
 الإنتاجية للموظف�ن ا�� جانب ا��هود المبذولة لتطو�ر ب�ئة

  العمل.و

النظام نحو  العامة  الوظيفة  لنظام  التدر���   التحول 
 المس�ند ا�� الوظيفة                             �ساعد ع�� �عز�ز
الأداء ع��  الم��  والتطور  ال��قية  �عتمد  بحيث   الإنتاجية 

والمسار الوظيفي ول�س ال��فيع الوجو�ي.و

Position System 

النوع لمتطلبات  �ستجيب  دامجة  عمل  ب�ئة  ا��   الوصول 
 الاجتما�� والأ��اص ذوي الإعاقة عند التخطيط وتطبيق

 ممارسات ب�ئة العمل الإيجابية.و

 مجال ال��ك�� الثا�ي: تطبيق الممارسات المبتكرة لدعم الرفاه الوظيفي
وذلك من خلال تنفيذ حزمة من المبادرات: و

٠  برنامج الرفاه الوظيفي.و
٠  الإطار التنظي�� للعمل المرن وفق أفضل الممارسات العالمية.و

     .   منظومة حوكمة وتقييم سياسات ب�ئة العمل.و
 .  جائزة الموظف المثا�� �� ا��دمة المدنية .
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الوظيفي الموقع  ا��  المس�ند  العامة  الوظيفة  نظام  إ��  التدر���  الانتقال   ٠ 
(Position System) .

٠ منظومة تص�يف ووصف الوظائف.و
   ٠ منظومة المسارات الوظيفية والمهنية.و

٠ منظومة الأجور والمزايا لوظائف ا��دمة المدنية.و
٠ منظومة الم�افأت  وا��وائز.و

٠ منظومة تظلمات وش�اوى موظفي ا��دمة المدنية.و
 ٠ جائزة �عز�ز الإنتاجية �� دوائر ا��دمة المدنية.و

.
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 لما توثقھ العديد من الدارسات والأبحاث �� مجال
ً
 وووو�ساعد ب�ئة العمل ا��فزة والإيجابية ع�� �عز�ز الإنتاجية والإبداع والتطور الوظيفي، وفقا

 إدارة رأس المال ال�شري، ومن هذا المنطلق جاء الهدف الاس��اتي�� الثالث المتعلق بتطو�ر ب�ئة العمل �� الدوائر ا���ومية والذي يندرج ضمنھ

 من المبادرات وال�� تنقسم إ�� مجال�ن رئ�س�ن؛ الأول يتعلق بما يمكن فعلھ كممكنات تنظيمية تدعم ��يئة ب�ئة العمل الإيجابية ال�� تحفز
ً
 عددا

 ع�� الإنتاجية، ومن أهم هذه الممكنات أن يرتبط نظام الوظيفة العامة بقدرة الموظف ع�� الإنجاز وفق أهداف موضوعية يتم تقييمها، بحيث يتم

 خلق ب�ئة عمل تنافسية قائمة ع�� تم�� الأداء ومفهوم ال��قية الذي أساسھ الاستحقاق  المس�ند إ�� الكفايات  ول�س إ�� عدد سنوات ا����ة فقط،

الأهمية لمعاي��  بالاس�ناد  الوظائف  سلم  ع��  موقعها  وتحديد  للوظائف  الموضو��  التقييم  إ��   إضافة  المواهب،   و�دارة  الم��  التطور   ومفهوم 

 ال�س�ية وتفرد كفايا��ا؛ لذا جاءت المبادرة الأو�� متعلقةبالانتقال التدر��� لنظام الوظيفة العامة المس�ند إ�� الموقع الوظيفي (نظام الوظيفة ذو

 الب�ية المفتوحة                                          ، وعملية التدرج هذه مهمة لأ��ا مرتبطة بدارسة ا��وانب التنظيمية والفنية �افة، و�ناء القدرات ومراجعة

السياسات والاليات ا��الية �� سلسلة القيمة لعمليات الموارد ال�شر�ة المطبقة �� دوائر ا��دمة المدنية.  و

ا��دمة  �� ��ا  الكفاءات والاحتفاظ  استقطاب هذه  أمام   
ً
عائقا تقف  ال��  التحديات  أهم  الأجور من  ا��ا�� وهي�لية  الوظائف   وووو�عت�� سلم 

 المدنية، وال�� تت��ص ب�باين الرواتب ب�ن القطاع�ن العام وا��اص للوظائف المتخصصة ذات الكفايات المهنية النادرة والمهارات العالية، وارتفاع

 أجور العامل�ن �� الوظائف ذات المهارات القليلة بالقطاع العام مقارنة بالقطاع ا��اص                                                        ، إضافة ��دودية التمايز

إ�� ا��ا��   الوظائف  �� سلم  ال�سك�ن  آلية  العام، واس�ناد  القطاع   �� والمهارات  الكفايات  الأع�� والأد�ى من حيث  الوظائف  ب�ن  ما  الرواتب   �� 

 المؤهلات العلمية، وال�� تبدأ من أد�ى الدرجات الوظيفية �غض النظر عن الكفايات أو ا����ات العملية وال�� يح�سب م��ا فقط خمس سنوات

 بحد أق���، إضافة إ�� غياب مفهوم ال��قية والتطور الوظيفي والم�� واس�ناد السلم ا��ا�� إ�� مفهوم ال��فيع (الدفع)، جميعها أمور ساهمت �عدم

 إقبال  أ��اب الكفايات الوظيفية ع�� العمل با��هاز ا���ومي، مما �ستد�� تطو�ر منظومة أجور ومزايا �عكس التمايز ب�ن الكفايات الوظيفية

والمهارات، إضافة إ�� منظومة م�افآت ومزايا مرتبطة بالأداء المتم��. و

 ووووكما أن المراجعة الدقيقة لأسس الوظيفة عامل أسا��� من حيث إعادة النظر �� تص�يف وتوصيف الوظائف �� ظل الواقع الفع�� والمتغ��ات

 �� ب�ئة العمل والوظائف المستحدثة، ن�يجة الأولو�ات الوطنية والاتجاهات المستقبلية، كما �عت�� تصميم المسارات الوظيفية والمهنية والتوصيف

ن إدارات الموارد ال�شر�ة من
ّ

 ع�� �عز�ز شعور الموظف بأهمية دوره، كما يمك
ً
 الدقيق للمسميات الوظيفية ضمن بطاقات الوصف الوظيفي محفزا

 البناء ع�� ذلك �� العديد من العمليات المرتبطة بإدارة رأس المال ال�شري. ومن المهم �� ذات السياق أن تتو�� هيئة الإدارة وا��دمة العامة متا�عة

 نتائج دارسات عبء العمل والإنتاجية �� دوائر ا��دمة المدنية من خلال إطلاق جائزة رفيعة المستوى لتقييم المبادرات المطبقة لتعز�ز الإنتاجية،

  ودمج النتائج �� منظومة التقييم الشامل لدوائر ا��دمة المدنية من منظور إدارة الموارد ال�شر�ة٠
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(Public Sector Premium)

السياق المفاهي�� للهدف الاس��اتي�� الثالث



 ووووو�� ظل تطبيق مبادرات �عز�ز الإنتاجية والايجابية �� ب�ئة العمل لا بد من تنفيذ ممارسات جديدة لتعز�ز الرفاه الوظيفي جوانبھ �افھ،

�� ظل وجود  
ً
ل���ومة خصوصا بال�سبة  والهامة   ا��رجة  الوظائف  يرا��  العامة، �ش�ل  الوظيفة   �� والمزايا  للأجور  الشامل  الم��   ��  والبدء 

 أولو�ات وطنية تتطلب �عز�ز وجود كفاءات نوعية �� مختلف ا��الات، وسيعمل الم�� ع�� إيجاد خط أساس لفهم ديناميكيات العرض والطلب،

 �� ظل تم�� الكفاءات الأردنية �� مجالات الإدارة العامة
ً
 وتنافسية جذب المواهب �� ظل المنافسة مع القطاع ا��اص والدول ا��اورة، خصوصا

 ا��تلفة، كما ي�ب�� �عز�ز قدرة الدوائر ا���ومية ع�� توف�� شروط العمل الملائمة لتطو�ر ب�ئة العمل ا���ومي، مثل ال��ة والسلامة المهنية،

 ومراعاة الاحتياجات النوعية للعديد من الوظائف ال�� قد تتطلب اش��اطات محددة لتنفيذ المهام الوظيفية، مثل الوظائف الميدانية والمتخصصة

 ومتطلبات ذوي الإعاقة، ومراعاة متطلبات الاستجابة للنوع الاجتما�� �� ب�ئة العمل ضمن تطو�ر شامل ��زمة سياسات ب�ئة العمل، و�شمل

 توف�� قنوات شفافة للتظلم وش�اوى الموارد ال�شر�ة، بما يوفر �غذية راجعة مستمرة حول الممارسات المطبقة �� ب�ئة العمل، كما أنھ من
ً
 أيضا

 المهم وضع منظومة موحدة لتعز�ز الرفاه الوظيفي ت�ون مرجعية لدوائر ا��دمة المدنية �افة، ولا تقتصر ع�� ا��انب المادي فحسب، بل تت�ون

التأث��ات من  وا��دّ  والعطاء،  التطوع  وثقافة  النفسية  ال��ة  و�عز�ز  والعملية،  ال��صية  ا��ياة  ب�ن  التوازن  لإيجاد  عديدة  ممارسات   من 

 ال��ية للوظيفة العامة، و�� ظل الاتجاه العال�� نحو المزج ب�ن عدة أنماط للعمل، فمن المناسب ضمن هذه ا��هود وضع إطار تنظي�� أك��

 �عد دارسة شاملة لنوعية الفئات والوظائف ال�� من الممكن أن �ستفيد من آليات
ً
 فعالية للعمل عن �عد والمرونة �� أساليب العمل خصوصا

 العمل المرن. ولا بد من إعادة النظر �� جائزة الموظف المثا��  ��دف �عز�ز التنافسية ب�ن الموارد ال�شر�ة، و�عادة تصميم المعاي�� والفئات وآليات

 عن إم�انية بناء شرا�ات فعالة مع القطاع ا��اص لتوف�� مزايا تفضيلية للعامل�ن �� القطاع العام كعنصر
ً
 المشاركة وا��وافز المرتبطة ��ا، فضلا

 من عناصر �عز�ز الرفاه الوظيفي.و

 ولا يمكن أن يتم ذلك دون وجود الية مركز�ة ��وكمة وتقييم مدى تطبيق السياسات الفعالة لب�ئة العمل؛ لذا تم تحديد مبادرة لمتا�عة مستو�ات

 التطبيق لسياسات ب�ئة العمل الإيجابية ضمن منظومة ا��وكمة الشاملة لأداء اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة،وقد تم تحديد مؤشرات لقياس تأث��

 الهدف الثالث و��: مؤشر رضا الموظف�ن الذي يق�س رضا موظفي ا��دمة المدنية عن العمل،أما المؤشر الثا�ي فهو مؤشر الولاء الوظيفي و��دف

 مؤشر قياس الإنتاجية لتوف�� قراءة اس��اتيجية حول
ً
 هذا المؤشر إ�� قياس مدى فخر موظفي ا��دمة المدنية بالعمل �� القطاع ا���ومي، وأخ��ا

  مستو�ات الإنتاجية �� ا��دمة المدنية.و
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والعنف والافصاح،  السري،  والإبلاغ  الوظيفي،  السلوك  مدونة  ا��صر:  لا  المثال  س�يل  ع��  العمل  ب�ئة  سياسات   �شمل 
والتحرش، والإدماج ورفاه الموظف�ن، والعمل عن �عد، ا��

3

3



الهدف الاس��اتي�� الرا�ع: و
الال��ام ع��  قائمة  مؤسسية  ثقافة   بناء 

   والمساءلة ومحورها خدمة المواطن

 الاف��اضات الاس��اتيجية

 بناء ثقافة مؤسسية وتب�� إدارة التغي�� جهود مستمرة 
 ومكثفة ومتا�عة من قبل جهة مركز�ة كما ورد �� خارطة
والإدارة ا��دمة  هيئة  بت�ليف  وذلك  القطاع   تحديث 
 العامة إدارة مبادرات تنمية الثقافة المؤسسية بالت�سيق

مع ا��هات ذات العلاقة.و

 التأث�� الاس��اتي��

تحقيق مدى  لقياس  اس��اتيجية  مؤشرات  تحديد   تم 
مع ال�شغي��  المستوى   �� ومرتبطة  الاس��اتي��   الهدف 

 ��الات ال��ك��
ً
  المبادرات ال�� تم تحديدها وفقا

  رضا المتعامل�ن عن مقدمي ا��دمات

للتغي�� داعمة  مؤسسية  ثقافة  إيجاد   �� النجاح   إن 
لل�شر�عات شاملة  مراجعة  يتطلب  والابت�ار   الإيجا�ي 
من للتأكد  و�عديلها  المؤسسية  الثقافة  بحوكمة   المتعلقة 

ر�ط ا��وافز ب�تائج الأداء. و

ضمن ا��دد  الموظف�ن  وتمك�ن  تدر�ب   ��  الاس�ثمار 
الثقافة  �� �غي��  لإحداث  مهم  عامل  الوظيفي   مسارهم 
�� للتغي��  إيجابية  دفعة  و�عطاء  سر�ع  �ش�ل   المؤسسية 

 دوائر ا��دمة المدنية٠

ح�ومي مؤشر  المؤسسية  الثقافة  تنمية  مؤشر   سي�ون 
ل���ومة المؤسسية  الثقافة   �� للتغ��  الأداء  نتائج   لقياس 
دائرة �ل  مستوى  ع��  المؤشر  قياس  المهم  ومن   ك�ل 

ح�ومية٠

ا�� النظر  دون  موضوعية  فردية  أهداف  بناء  يمكن   لا 
 أهمية تنفيذ ما ورد �� خارطة تحديث القطاع العام ضمن
إطار بتطو�ر  والمتعلق  القرار  وصنع  السياسة  رسم   م�ون 
اليات و�تضمن  الاس��اتي��  للتخطيط  شمو��   ح�ومي 

 التخطيط والتطبيق ومتا�عة الأداء٠

 مؤشر تنمية الثقافة المؤسسية

ال��ك�� مجالات  ع��  الضوء  �سليط  س�تم  الهدف،  هذا   لتحقيق 
للمرتكزات  

ً
إ�� هذه ا��الات، ووفقا  التالية و�طلاق مبادرات �س�ند 

تقر�ر العام/  القطاع  تحديث  خارطة   �� الواردة  الفنية   والمتطلبات 
الموارد ال�شر�ة، وتلك ا��الات ��:وو

 مجال ال��ك�� الأول: �عز�ز ثقافة المساءلة والال��ام لدعم نجاح خارطة
تحديث القطاع العام وذلك من خلال تنفيذ المبادرات التالية: و

 مجال ال��ك�� الثا�ي: تطو�ر اليات دعم ايجاد ثقافة مؤسسية محورها
خدمة المواطن وذلك من خلال تنفيذ المبادرات التالية:و

 الإطار العام لاس��اتيجية الموارد ال�شر�ة

 مؤشر التناغم الوظيفي

 مجال ال��ك�� الثالث: تب�� وتقبل إدارة التغي�� �� ب�ئة العمل ا��كومي
 وذلك من خلال تنفيذ المبادرات التالية: و

٠ برامج التوعية بأهمية التغي�� �� الدوائر ا���ومية.و
 للتغي��).و

ً
 ٠ برامج إدارة التغي�� �� الدوائر ا���ومية (مبادرة معا

فر�ق وأفضل  للتغي��  قائد  أفضل  (جائزة  التغي��  تحف��  جوائز   ٠ 
.....للتغي��).و
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ب�تائج ر�طها  خلال  من  والتحف��  المساءلة  ثقافة   �عز�ز 
 التقييم وتفعيل مفهوم الثواب والعقاب.و

 إشراك الموظف�ن

٠ برنامج تنمية الثقافة المؤسسية للقيادات والموظف�ن.و
٠ منظمومة التمك�ن وتفو�ض الصلاحيات.و

٠ منظومة الثقافة المؤسسية �� القطاع العام.و
٠ منظومة المساءلة والعقاب.و

٠ نظام متا�عة وتقييم الال��ام بقيم ا��دمة المدنية.و
٠ منظومة إدارة تقييم الأداء لموظفي ا��دمة المدنية.و

 ٠ منظومة تمك�ن مقدمي ا��دمات ومساءل��م.و
٠ منظومة إشراك الموظف�ن.و
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،
ً
 بالغا

ً
 مع خارطة تحديث القطاع العام، وال�� أولت الثقافة المؤسسية �� ا��دمة المدنية اهتماما

ً
 وووو�أ�ي الهدف الاس��اتي�� الرا�ع ا���اما

 ع��
ً
 وذلك باعتباره م�ون رئ���� من م�ونات ا��ارطة، وقد تم تحديد ثلاثة مجالات رئ�سية ضمن هذا الهدف، بحيث �عمل هذه ا��الات أولا

 توف�� خط أساس لمستوى تنمية الثقافة المؤسسية �� ا���ومة ك�ل، وتنفيذ برنامج لتنمية الثقافة المؤسسية بال��ك�� ع�� القيادات والموظف�ن

القادة قوة دفع رأسية ��شد ا��هود نحو ثقافة قائمة ع�� المساءلة وال��ك�� ع�� المواطن التغي�� الإيجا�ي، بحيث يمثل  ل��سيخ قيم   ا��دد، 

 بوصفھ أساس وغاية التطو�ر وتحديث الإدارة العامة، ومن جانب آخر الاهتمام بالموظف�ن ا��دد بحيث ي�ونوا مؤهل�ن بالمهارات والمعارف ال��

 �ساعدهم ع�� إحداث التغي�� الإيجا�ي ع�� المستوى الأفقي عند الانضمام لدوائر ا��دمة المدنية، و�� سياق مأسسة ا��هود المتعلقة ب�نمية

 الثقافة المؤسسية لا بدّ من توف�� مرجعية لإدارات الموارد ال�شر�ة �� هذا ا��ال، وتقديم الدعم الف�� والعمل ع�� �عز�ز مبادئ المساءلة من خلال

 تطو�ر وتحديث مصفوفة الصلاحيات وسياسات المساءلة، كما لا يمكن إغفال أهمية إشراك الموظف�ن، ومتا�عة نتائج م�� مؤشر إشراك الموارد

 ال�شر�ة كعامل مهم لدمج الموارد ال�شر�ة �� ب�ئة العمل، وتحقيق مستو�ات أع�� من الولاء الوظيفي.و

 ووووأمّا مجال ال��ك�� الثا�ي، ف�س��دف عدة مبادرات تتعلق بتطو�ر الآليات ال�� �ساعد ع�� متا�عة كيفية ترجمة قيم ا��دمة المدنية ع�� أرض

 الواقع، والاهتمام بموظفي الصفوف الأمامية �واجهة لتعز�ز ثقة المواطن بمخرجات تطو�ر وتحديث القطاع العام بما �� ذلك دمج مؤشرات

 الأداء ا��اصة با��دمات ضمن وثائق الأداء لمقدمي ا��دمات والمشرف�ن ع�� الصفوف الأمامية �� مراكز تقديم ا��دمات. أمّا ع�� صعيد �عز�ز

المؤس��� بالأداء  المرتبطة  الفردي  الأداء  تقييم  منظومة  تطو�ر   �� الماضية  الف��ة  خلال  بذلها  تم  ال��  ا��هود  ع��  البناء  من  بدّ  فلا   المساءلة، 

 والمس�ندة ع�� اتفاقيات الأداء ومراعاة عدة عوامل من  أهمها، مدى جودة الأهداف الفردية والمرتبطة بجودة التخطيط الاس��اتي�� المؤس���؛ إذ

 بطر�قة منظمة وعلمية ع�� قدرة وضع الأهداف الفردية والعمل ع�� الاستمرار �� ت�سيط وتحديث
ً
 ينعكس وضع الأهداف و�سقاطها هي�ليا

 عن أهمية بناء الو�� والتمك�ن لموظفي ا��دمة المدنية ��
ً
 العمليات الرقمية لعملية تقييم الأداء ،دون ا��اجة إ�� أعمال مكت�ية وورقية، فضلا

هذا ا��ال٠ووووو

 ووووومما لا شك فيھ أن إدارة التغي�� وتقبلھ من قبل الموظف�ن �� أي مؤسسة هو عامل مهم لمبادرات م�ونات خارطة تحديث القطاع العام �افة،

 إ�� جانب المتطلبات والتغي��ات المطلوب تنفيذها وفق الأولو�ات الوطنية، والمتمثلة برؤ�ة التحديث الاقتصادي؛ لذا تم تحديد عدد من المبادرات

 ال�� تندرج ضمن تب�� وتقبل إدارة التغي�� �� ب�ئة العمل ا���ومي ،وذلك من خلال بناء الو�� بأهمية التغي�� وأساليب التعامل معھ وتنفيذ مبادرة

 إطلاق جائزة
ً
 للتغي�� لتبادل المعرفة والتوجيھ والتعلم من تطبيق برنامج تنمية الثقافة المؤسسية �عد إنجاز المرحلة الأو�� والثانية منھ، وأخ��ا

ً
 معا

لأفضل قائد �غي�� وأفضل فر�ق �غي�� ع�� مستوى الدوائر ا���ومية لتقدير جهود الإنجازات المتم��ة �� إحداث التغي�� الإيجا�ي.  و

 ووووولقياس تأث�� الهدف الاس��اتي��، فقد تم تحديد عدد من المؤشرات الاس��اتيجية �شمل رضا المتعامل�ن عن مقدمي ا��دمات، ومؤشر تنمية

 الثقافة المؤسسية، ومؤشر التناغم الوظيفي الذي يق�س مدى اهتمام الموظف�ن �عملهم وانخراطهم بھ و�م�ان العمل، كما يق�س مدى ارتباط

 الموظف�ن بوظيف��م وعلاقا��م مع الزملاء والمسؤول�ن �� ب�ئة العمل، وهو ما يمثل ا�ع�اس تطور الثقافة المؤسسية من منظور الموارد ال�شر�ة،

   بالإضافة إ�� مؤشر إشراك الموظف�ن الذي يق�س مدى رضا موظفي ا��دمة المدنية عن مستو�ات المشاركة �� اتخاذ القرار.و
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الهدف الاس��اتي�� ا��امس: و
 ترسيخ ثقافة الابت�ار و�دارة المعرفة وفق أفضل

   الممارسات العالمية

 الاف��اضات الاس��اتيجية

المواهب ��ذب  أسا���  عامل  للابت�ار  الداعمة   الب�ئة 
والاحتفاظ ��ا  وتمك�ن قدرات الموارد ال�شر�ة٠

 التأث�� الاس��اتي��

 تم تحديد مؤشرات اس��اتيجية لقياس مدى تحقيق الهدف
 الاس��اتي�� ومرتبطة �� المستوى ال�شغي�� مع المبادرات ال��

 ��الات ال��ك��
ً
  تم تحديدها وفقا

 مستوى جاهز�ة الابت�ار �� دوائر ا��دمة المدنية

 ي�ب�� النظر ا�� الابت�ار كممارسة يومية و�حتاج ذلك ا��
يتم المدنية  ا��دمة  دوائر   �� مؤسسية  ممكنات   وجود 
لقياس الف��  الدعم  خلال  من   وذلك  مركز�ا،   تأصيلها 
اس��اتيجيات وتصميم  الابت�ار  ممارسات   ��  ا��اهز�ة 
العامة والإدارة  ا��دمة  هيئة  قبل  من  وأدواتھ   الابت�ار 

بالت�سيق مع الشر�اء.  و

 يحتاج ترسيخ ثقافة الابت�ار و�عز�ز إدارة المعرفة ا�� جهود
منظومة مع  الر�ط  ذلك  يتطلب  لكن  ومكثفة   مستمرة 

 ا��وافر والمزايا الوظيفية٠

 الشرا�ات المعرفية عامل نجاح رئ���� ومن المهم اس�ثمار
البحث ل���يع  مت�نة  أسس  و�ناء  الدولية   الشرا�ات 
مع بالت�سيق  المدنية  ا��دمة  دوائر  قبل  من   العل�� 

المؤسسات ا��لية والعالمية٠

منظمة عمليات   �� الابت�ار  عمليات  و�دارة  المعرفة   إدارة 
 تتطلب أن ت�ون جزء من العمليات ال�شغيلية �� الدوائر

ا���ومية.و

دوائر  �� المعرفة  إدارة  ممارسات  نضوج   مستوى 
 ا��دمة المدنية

ال��ك�� مجالات  ع��  الضوء  �سليط  س�تم  الهدف،  هذا   لتحقيق 
للمرتكزات  

ً
إ�� هذه ا��الات، ووفقا  التالية و�طلاق مبادرات �س�ند 

تقر�ر العام/  القطاع  تحديث  خارطة   �� الواردة  الفنية   والمتطلبات 
الموارد ال�شر�ة، وتلك ا��الات ��:وو

 مجال ال��ك�� الأول: �عز�ز ن�� الابت�ار �� الدوائر ا��كومية كممارسة
يومية وذلك من خلال تنفيذ المبادرات التالية: و

٠ دارسة قياس ن�� الابت�ار �� دوائر ا��دمة المدنية.و
٠ اس��اتيجيات الابت�ار �� المؤسسات ا���ومية.و

٠ دليل أدوات الابت�ار �� العمل ا���ومي.و
٠ مخت��ات الابت�ار ع�� مستوى قطاعات ا��دمة المدنية.و

٠ شبكة " مبتكرون" ع�� مستوى دوائر ا��دمة المدنية.و
لدعم الأ�اديمية  والمؤسسات  ا��اص  القطاع  مع  الشراكة  برنامج   ٠ 

 ....البحث العل�� والابت�ار �� ا��دمة المدنية.و

الدوائر  �� المعرفة  إدارة  اس��اتيجيات  تنفيذ  الثا�ي:  ال��ك��   مجال 
ا��كومية وذلك من خلال تنفيذ المبادرات التالية: و

٠ دارسة قياس ن�� إدارة المعرفة �� المؤسسات ا���ومية.و
٠ اس��اتيجيات إدارة المعرفة �� المؤسسات ا���ومية.و

٠ برامج التبادل المعر�� ب�ن الدوائر ا���ومية.و

 الإطار العام لاس��اتيجية الموارد ال�شر�ة
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 لمؤشر الابت�ار العال��           لعام 2022، فقد جاء ترت�ب الأردن �� المرتبة (78) من أصل (132) دولة. المؤشر مركب يق�س أداء
ً
 وووووفقا

 الابت�ار �� الدول ع�� مدخلات ومخرجات الابت�ار، حيث تقاس مدخلات الابت�ار بناءً ع�� المؤسسات والقوى العاملة والب�ية التحتية
�عت�� دور والتكنولوجيا والإبداع.  المعرفة  بناءً ع�� مخرجات  الابت�ار فتقاس  أما مخرجات  التجار�ة،   وتطور الأسواق وتطور الأعمال 
 �� ظل الدور المستقب�� ل���ومات بال��ك�� ع�� التمك�ن

ً
 مهمًا لتعز�ز الر�ادة ع�� خر�طة الابت�ار العال�� وخصوصا

ً
 ا���ومات عاملا

 ودعم القطاع ا��اص ��لق فرص العمل، وهذا ما يتفق مع رؤ�ة التحديث الاقتصادي. و�التا�� لا يمكن إيجاد اقتصاد متنوع قائم ع��
�� الابت�ار  وت��ة  ز�ادة  العامةو�س��دف  الإدارة  أدوات  من  ح�ومية  �أداة  الابت�ار  ت�ب��  مبتكرة  ح�ومة  وجود  بدون  والابت�ار   المعرفة 

الاقتصاد وحل التحديات الاجتماعية والابت�ار �� ال�شر�عات والسياسات ا���ومية لكسب الر�ادة و�عز�ز التنافسية. و

 ووووو�ناءً ع�� ما سبق، يأ�ي الهدف الاس��اتي�� ا��امس لتأس�س ثقافة الابت�ار وترسيخ إدارة المعرفة كممارسة يومية تتطلب توف��
اليومية المشا�ل  ��ل  الابت�ار  أدوات  استخدام  من  المدنية  ا��دمة  موظفي  وتمك�ن  للابت�ار  ا��اضنة  والمعنو�ة  المادية   المقومات 
 والاس��اتيجية ع�� حد سواء، لذا تم تحديد مجال ترك�� خاص بالابت�ار �س��دف مأسسة ثقافة الابت�ار �� دوائر ا��دمة المدنية من
، بما �ساعد

ً
 خلال توف�� خط أساس لمدى جاهز�ة دوائر ا��دمة المدنية ومدى نضوج ممارسات الابت�ار وفق الممارسات الرائدة عالميا

 الدوائر ا���ومية ع�� تصميم اس��اتيجيات الابت�ار  ال�� تمكن الموارد ال�شر�ة من أدوات التفك�� الابت�اري وخلق ب�ئة عمل ممكنة
؛

ً
 للابت�ار، و�� ذات السياق ي�ب�� توظيفها لمناقشة التحديات الاس��اتيجيةالمش��كة (القطاعية) وفق مخت��ات للابت�ار يتم عقدها دور�ا

 مما ي�يح الفرصة للموارد ال�شر�ة �� دوائر ا��دمة المدنية للتفك�� الإبدا�� والنظرة الشمولية ال�� �عزز من تنفيذ الأولو�ات الوطنية
بكفاءة وفعالية. و

 وووو�ساعد التكنولوجيا ع�� رصد وتقييم سلسلة عمليات الابت�ار مما يفرض فرصة تنفيذ منصة موحدة لاستقبال مق��حات وأف�ار
 موظفي الدوائر ا���ومية، وت�و�ن قاعدة بيانات �عزز اتخاذ القرار لمعا��ة التحديات الآنية والاس��اتيجية، ومن المهم تطبيق مبادرات
 لتعز�ز الأداء المتم�� من المبتكر�ن �� دوائر ا��دمة المدنية ع�� �شكيل شبكة معرفية للمبتكر�ن، مع الإشارة إ�� أهمية تب�� مخرجات
 الابت�ار الفردي ضمن سلسلة عمليات إدارة الموارد ال�شر�ة مثل الكفايات والتقييم السنوي، و�س�� هذه الاس��اتيجية إ�� التأكيد ع��
 أهمية البحث العل�� لدعم الابت�ار وترسيخ قيم الابت�ار التعاو�ي والابت�ار المفتوح، بالت�سيق مع المؤسسات الأ�اديمية والبحثية ��

 لدعم الابت�ار �� ا��دمة المدنية. و
ً
الأردن وعالميا

والتم�� الابت�ار  لتعز�ز  مهم  عامل  المؤسسية  فالمعرفة  الابت�ار،  ��هود   
ً
مكملا فيأ�ي  الهدف  هذا  ضمن  الثا�ي  ال��ك��  مجال   ووووأما 

 وتطو�ر الأداء المؤس���، وذلك بالنظر للموارد ال�شر�ة وما تتوفر لد��م من خ��ات ومعارف كرأس مال معر�� وأصول وموارد �عزز من
 إنتاجية وكفاءة أداء الموارد ال�شر�ة �� تنفيذهم مهامهم، وس�تم ذلك من خلال عدد من المبادرات م��ا  إجراء تقييم شمو�� لقياس ن��
 ممارسات إدارة المعرفة �� دوائر ا��دمة المدنية وتصميم وتنفيذ اس��اتيجيات لإدارة المعرفة المؤسسية �عزز من دور المعرفة �� دعم
 عن مبادرات لتبادل المعرفة ب�ن الدوائر ا���ومية �ش�ل منتظم لتعز�ز الت�امل المعر�� وتبادل ا����ات.

ً
 وتمك�ن الموارد ال�شر�ة، فضلا

 وووووتم تحديد مؤشر�ن لقياس تأث�� الهدف الاس��اتي�� ا��امس �س��دف قياس مدى تحسن جاهز�ة الابت�ار والمؤشر الثا�ي يتعلق
 بمدى نضوج ممارسات إدارة المعرفة �� دوائر ا��دمة المدنية بحيث يتم تحديد خط الأساس �� بداية تنفيذ اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة
 والنظر لهذه المؤشرات ع�� أ��ا مؤشرات تمكن من ت�و�ن صورة عامة حول مدى توفر مقومات الابت�ار والمعرفة �� دوائر ا��دمة المدنية
 ال�� بدورها ي�ب�� أن تضع اس��اتيجيات مؤسسية للابت�ار والمعرفة تق�س تأث�� هذه المقومات �� ب�ئة العمل ع�� الأداء المؤس��� من

   منظور ا��دمات والمتعامل�ن والسياسات وغ��ها من أوجھ الابت�ار و�دارة ا��زون المعر��.و
 

(GII)
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 ا��ور الاس��اتي�� الثالث:و

الهدف الاس��اتي�� السادس: و
 تطو�ر منظومة مت�املة لإعداد وتمك�ن القيادات

 ا��كومية والتنفيذية

 الاف��اضات الاس��اتيجية

 لتوف�� ب�ئة داعمة للقيادات وتمكي��ا، لا بدّ من العمل
القيادات قدرات  بتعز�ز  مع��  الأول  مسار�ن،   وفق 
والثا�ي الم�شودة،  الكفايات  إ�� مستوى  ل��تقي   ا��الية 
وآليات والمتوسط  القر�ب  المدى  ع��  القيادات   إعداد 

اختيارهم و�عدادهم للمهام القيادية.وو

 التأث�� الاس��اتي��

 تم تحديد مؤشرات اس��اتيجية لقياس مدى تحقيق الهدف
المبادرات مع  ال�شغي��  المستوى   �� ومرتبطة   الاس��اتي�� 

 ��الات ال��ك��
ً
  ال�� تم تحديدها وفقا

 كفاءة الأداء القيادي

مؤشر القيادة

�سبة القيادات ال�سائية

 �سبة الشباب �� المناصب القيادية التنفيذية

ال��ك�� مجالات  ع��  الضوء  �سليط  س�تم  الهدف،  هذا   لتحقيق 
للمرتكزات  

ً
إ�� هذه ا��الات، ووفقا  التالية و�طلاق مبادرات �س�ند 

تقر�ر العام/  القطاع  تحديث  خارطة   �� الواردة  الفنية   والمتطلبات 
الموارد ال�شر�ة، وتلك ا��الات ��:وو

وذلك والتنفيذية  العليا  القيادات  وتمك�ن  دعم  الأول:  ال��ك��   مجال 
من خلال تنفيذ المبادرات التالية: و

 إستدامة تلبية الاحتياجات ا��كومية من القادة الأكفياء

اقع القيادية  مجال ال��ك�� الثا�ي: دعم مشاركة الشباب والمرأة �� المو
 من خلال تنفيذ المبادرات التالية:و

 ٠ برنامج �عز�ز دور المرأة �� المواقع القيادية.و
٠ برنامج القيادات ا���ومية الشابة.و

٠ برنامج إدارة المواهب من القيادات المستقبلية.و

1026

بما �شمل أك�� من مستوى قيادي  إ�� وجود  النظر   أهمية 
 القيادات ا���ومية العليا، ال�� تضم شاغ�� الوظائف من
الذي الثا�ي  والمستوى  العليا  الفئة  من  الثانية   ا��موعة 
المستو�ات يمثلون  ممن  التنفيذية،  القيادات   �شمل 
 الإشرافية مثل مساعد أم�ن عام ومدير إدارة  ورئ�س قسم
القيادات من  المواهب  و�مثلون  المستقبلية   والقيادات 

 القيادات المبكرة (الشبابية).وو
ً
التنفيذية وأخ��ا

 اعتماد معاي�� الاستحقاق وا��دارة المس�ندة إ�� الكفايات
�أساس لعملية اختيار القيادات ا���ومية.و

 اعتماد مبدأ ال��قية المس�ند إ�� الكفايات القيادية والفنية
التنفيذية مع  �أساس لعملية الاختيار والتعي�ن للقيادات 

 إتاحة الفرص للمر���ن من خارج الدائرة ا���ومية.و

العامة ا��دمة والإدارة  لهيئة  الرقا�ي  الدور  �عز�ز   ضرورة 
 ع�� إجراءات ال��قية للمناصب القيادية التنفيذية من قبل

الدوائر ا���ومية.و

إجراءات  �� الاجتما��  النوع  لمتطلبات  الاستجابة   مراعاة 
اختيار وتمك�ن القيادات ع�� اختلاف مستو�ا��ا.و

التخطيط عند  الاجتما��  للنوع  الاستجابة  �عز�ز  المهم   من 
وتطبيق ممارسات ب�ئة العمل الإيجابية.و

 ٠ برنامج تأهيل القيادات ا���ومية.و
٠ الميثاق الأخلا�� ومدونة السلوك للقيادات ا���ومية.و

 ٠ برنامج التقييم والتطو�ر والتعليم المستمر للقيادات ا��الية.و
٠ هي�لة الرواتب والعقود ا��اصة بالقيادات.و

٠ منظومة إدارة أداء القيادات ا���ومية.و
٠ إطار الكفايات القيادية.و

٠ حوكمة برامج تطو�ر القيادات.و
  ٠ منظومة اختيار القيادات التنفيذية وترقي��ا.و
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 لتحقيق الهدف الاس��اتي�� المتمثل �� تطو�ر منظومة مت�املة
ً
 ووووجاء ا��ور الاس��اتي�� الثالث من اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة حصرا

 عن الدور ا��وري للقادة
ً
 فضلا

ً
 لأهمية دور القادة �� دفع التحديث الإداري قدما

ً
 لإعداد وتمك�ن القيادات ا���ومية والتنفيذية نظرا

الهدف هذا  مبادرات  ضمن  مكثف  �ش�ل  العمل  ي�ب��  السياق  هذا  و��  القطاعية.  والاس��اتيجيات  الوطنية  الأولو�ات  تحقيق   �� 
 الاس��اتي�� للتعامل مع التحديات  الواردة تفاصيلها بخارطة التحديث وم��ا ضعف قدرة الاليات المطبقة حاليا لإعداد و�نتاج القيادات
 المستقبلية والشابة  وتمكي��ا، غياب الاستقرار وارتفاع �سب الدوران الوظيفي ع�� مستوى القيادات ا���ومية، غياب الصف الثا�ي
 للتنافس ع�� القيادات التنفيذية، ضعف  ثقافة المساءلة والتحف�� للقيادات المرتبطة بالأداء والنتائج،  وضرورة

ً
 من المؤهل�ن مسبقا

 عن ارتفاع متوسط أعمار
ً
 التمك�ن ومنح الصلاحيات المناسبة للاضطلاع بالدور القيادي الم�شود من �افة المستو�ات القيادية، فضلا

شاغ�� الوظائف وتد�ي �سبة مشاركة المرأة �� اشغال المناصب القيادية. و

العام واحدى الر�ائز الداعمة لنجاحها، فقد تضمنت  ووووونظرًا  لأهمية القيادات كمحرك رئ���� ومحفز لمبادرات تحديث القطاع 
 لإعداد وتأهيل القيادات ا���ومية، والذي اشتمل ع��

ً
 مت�املا

ً
 حول القيادات ا���ومية اعتمدت من خلالھ اطارا

ً
 ا��ارطة فصلا خاصا

 عدد من التوجهات التطو�ر�ة المق��حة حول الكفايات القيادية، وأدوات اختيار وصناعة القيادات ا���ومية، وتحديد وادارة المواهب
 عن المسار السر�ع لأعداد ا��يل ا��ديد من القيادات ا���ومية الشابة، كما تناول مفهوم تقييم الأداء

ً
 ا��تملة بمرحلة مبكرة، فضلا

 المرتبط بالنتائج، وسياسات ال��قية والمساءلة والتحف��، إضافة ا�� مجالات وأدوات تمك�ن القيادات وتطو�رها المستمر. واكدت ا��ارطة
قيادات بتوف��  النجاح  لضمان  بجزئيات)،  التعامل  عن  (والبعد  متوازي  �ش�ل  الإطار  م�ونات  ل�افة  الشمو��  التناول  ضرورة   ع�� 

 ح�ومية متم��ة ذات أداء عا�� وقادرة ع�� تحقيق رؤ�ة الأردن وتنفيذ أولو�اتھ.و

بالتعامل مع الأول مع��  ال�شر�ة ضمن مجال�ن  الموارد  اس��اتيجية  السادس من  الهدف الاس��اتي��  مبادرات  ، جاءت   وووو�ناءً عليھ 
مشاركة بتعز�ز  مع��  والتنفيذية،والثا�ي  ا���ومية  القيادات  وتمك�ن  وتأهيل  اختيار   �� نو��  �غي��  و�حداث  ا��ا��  الواقع   تحديات 
 الشباب والمرأة �� المواقع القيادية، ع�� أن ي�ون ذلك وفق نظرة شمولية،ع�� أن يتم الاس�ناد ا�� إطار مت�امل للكفايات القياديةو�ما
القيادية مرجعية الكفايات  العامة الأردنية، وتمثل  المقبلة من مس��ة الإدارة  الذي نر�د خلال المرحلة  للقائد  التصور الم�شود   �عكس 
 للاختيار والتمك�ن و�طلاق أداة رقمية للتقييم الذا�ي للكفايات القيادية، و�� ذات السياق يتطلب إطلاق مبادرات لإعداد قيادات قادرة
ا��الية ذات التنفيذية  القيادات  القيادات ا���ومية، والذي �س��دف  القيادية وفق مسار�ن الأول يمثلھ برنامج   ع�� اشغال المواقع 
والمفاضلة ال����  معاي��  وترتبط   

ً
مستقبلا القيادية  الوظائف  إشغال  ع��  للتنافس  وتأهيلها  والمتم��ة،  العالية  القيادية   الإم�انات 

المسار أما  الفرص،  و�تاحة  والمساواة  والشفافية  والتمي��  وا��دارة  مبادئ الاستحقاق  القيادية، وتحقق  الكفايات  إطار  إ��   المس�ندة 
 الثا�ي فهو برنامج القيادات ا���ومية الشابة (المسار السر�ع)،والذي يوفر فرصة للتطور الوظيفي للكفاءات الشابة الطموحة ممن
،أو موظفي القطاع العام  ممن أعمارهم (25) عاما فأقل و�خ��ة لا

ً
 الشباب المتفوق�ن جامعيا

ً
 تتوافر ف��م الصفات القيادية وخصوصا

تز�د عن س�ت�ن با��دمة المدنية. و
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1

 كما وتضمن الهدف مبادرات تتعلق بإعداد وصناعة القيادات ا���ومية المستقبلية                                 من خلال إدارة المواهب ا��تملة
 �عد تحديدها بمرحلة مبكرة والعمل ع�� تأهيلها وتطو�ر كفايا��ا القيادية، و�دارة مسارا��ا الوظيفية لاكسا��م ا����ات العملية اللازمة

لتو�� الوظائف القيادية مستقبلا.  و

( Pipe line Approach)  

3

تفصي�� شرح  ال�شر�ة  الموارد  محور  من  كجزء   / ا���ومية  القيادات  وتمك�ن  لإعداد  التفصي��  التقر�ر  ضمن  العام  القطاع  تحديث  خارطة   تضمنت 
للتحديات ومس�بات التغي��. وردت بالصفحة (٤٥)

1

 تضمنت خارطة تحديث القطاع العام ضمن التقر�ر التفصي�� لإعداد وتمك�ن القيادات ا���ومية / كجزء من محور الموارد ال�شر�ة،  �عر�ف مق��ح  لمفهوم
القائد الذي نر�د، إضافة ا�� اطار مق��ح للكفايات القيادية �عكس مواصفا��م وردت بالصفحات (٤٧- ٤٨)

2

القيادات وتمك�ن  التفصي�� لإعداد  التقر�ر  (٤٩- ٥١)من  بالصفحات  المستقبلية   القيادات  ا��تملة من  المواهب  بإدارة  المتعلقة  الفنية  التفاصيل   وردت 
 ا���ومية / جزء من محور الموارد ال�شر�ة / خارطة تحديث القطاع العام

3

السياق المفاهي�� للهدف الاس��اتي�� السادس

2
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لتعز�ز المساءلة والتحف�� والتمك�ن، و�عز�ز القيادات ا���ومية والشابة مبادرات  آليات اختيار  ناحية اخرى فقد ترافق مع   وووومن 
التعليم المستمر  قدرات ، وتأهيل القيادات ا��الية خلال تقييم واقع القيادات ا��اليھ مقارنھ باطار الكفايات،وضع خطط لتطو�ر 

  تنظيم وتفعيل شب�ات التواصل                                و�رامج الدعم لارشادي

 وووواضافة ا�� مبادرات تمك�ن القيادات بمنحهم مز�د من الصلاحيات الاصيلة او تفعيل التفو�ض ع�� ارض الواقع وفق لإطار رقابة

 ومساءلة محكم، إضافة ا�� تطبيق سياسات انتقال المسؤولية �� المواقع القيادية                                       إضافة ا�� تمك�ن القيادات

وتب�� العام�ن،  الأمناء  مع  الم��مة  الأداء  اتفاقيات  مثل  بالنتائج  المرتبط  الأداء  تقييم  �عزز  ال��  الممارسات  تطبيق   ال�سائية فضلا ع�� 

 سياسات المساءلة والتحف�� المرتبطة بالأداء ور�ط الراتب وتجديد العقود واستمرار القيادات التنفيذية بمواقعها الوظيفية بمستوى

 الأداء ونتائج التقييم المس�ندة إ�� ا��وكمة والمعاي�� والمؤشرات ال�� حدد��ا خارطة الطر�ق لتحديث القطاع العام وال�� تقع �� خمسة

 مجموعات و��: الأولو�ات الوطنية والقطاعية، الأهداف المؤسسية وال�شغيلية، السياسات الإدار�ة والمالية، مؤشر القيادة ، سياسات

 تحديث القطاع العام.  فضلا عن ا��وافز المق��حة وم��ا تكر�م القيادات ذات الأداء العا�� وتمي��ها، واعتبار تقييم الأداء احد معاي��

  ال��قية لإشغال الوظائف القيادية الأع�� مستقبلا.و

(Networking) (Coaching) 
4

(Handover policy)5

الأداء كفاءة  و��  اس��اتيجية،  مؤشرات  أر�عة  تحديد  تم  فقد  السادس،  الاس��اتي��  بالهدف  المتعلقة  المبادرات  أثر   ووووولقياس 

 القيادي، إذ ��دف هذا المؤشر المركب إ�� قياس مجموعة من العناصر ال�� تمثل الأداء القيادي، و�شمل �سبة إنجاز الأهداف المتحققة

 عن تقييم النظراء والمرؤوس�ن والفئات المعنية الرئ�سية، أما المؤشر الثا�ي
ً
 �� اتفاقيات الأداء ونتائج تقييم الكفايات القيادية، فضلا

 فهو مؤشر القيادة والذي يق�س أداء القيادات بمسؤليا��م �� إعداد وتطو�ر الموظف�ن والقيادات المستقبلية، والمؤشر الثالث �شمل

7 �سبة القيادات ال�سائية �� المناصب القيادية التنفيذية،  والمؤشر الرا�ع فيق�س مدى تمك�ن الشباب ل�سلم مناصب قيادية تنفيذية.و

 وردت التفاصيل الفنية للتطو�ر والتعليم المستمر بالصفحات (٥٦- ٥٨)من التقر�ر التفصي�� لإعداد وتمك�ن القيادات ا���ومية / جزء من محور الموارد
 ال�شر�ة / خارطة تحديث القطاع العام

4

 وردت التفاصيل الفنية لتمك�ن القيادات بالصفحات (٦٠ -٦١)من التقر�ر التفصي�� لإعداد وتمك�ن القيادات ا���ومية / جزء من محور الموارد ال�شر�ة /
خارطة تحديث القطاع العام

5

 وردت التفاصيل الفنية لمنظومة الموحدة لإدارة أداء القيادات ا���ومية بالصفحات (٥٤-٥٥) من التقر�ر التفصي�� لإعداد وتمك�ن القيادات ا���ومية / جزء من
 محور الموارد ال�شر�ة / خارطة تحديث القطاع العام

6

7 تفاصيل مؤشر القيادات  ورد بالصفحة (٥٥) من تقر�ر اعداد وتمك�ن القيادات ا���ومية / محور الموارد  ال�شر�ة من خارطة تحديث القطاع العام

6

.
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 ا��ور الاس��اتي�� الرا�ع:و

الهدف الاس��اتي�� السا�ع: و
 �سر�ع التحول الرق�� �� عمليات وخدمات رأس

  المال ال�شري �� ا��دمة المدنية

 الاف��اضات الاس��اتيجية

بيانات جميع  �شمل  موحد  الك��و�ي  نظام  وجود   إن 
 موظفي ا��دمة المدنية وقادر ع�� تقديم خدمات الموارد
هو ا���ومية  الدوائر  ��ميع  �امل  �ش�ل   ال�شر�ة 
الرئ���� الذي ينظم حوكمة عمليات وخدمات  الاف��اض 
 الموارد ال�شر�ة و�حقق النجاح ل�افة مبادرات اس��اتيجية

 الموارد ال�شر�ة٠

 إن الدارسة الدقيقة لاحتياجات اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة
و�عادة ال�شر�ة  الموارد  لعمليات  القيمة  سلسلة   وفهم 
من ال�شر�ة  الموارد  لإدارات  التمك�ن  يحقق  يما   هندس��ا 
 جهة، و�سهيل تجر�ة موظفي ا��دمة المدنية عن ا��صول
 ع�� ا��دمات المتعلقة ��م من جهة أخرى، كما و�عزز دور
المنظومة بحوكمة  معنية  كجهة  المدنية  ا��دمة   هيئة 

  الاس��اتيجية لإدارة الموارد ال�شر�ة.و

 التأث�� الاس��اتيجـــــــــــــــــــــــــــــــــي

 تم تحديد مؤشرات اس��اتيجية لقياس مدى تحقيق الهدف
المبادرات مع  ال�شغي��  المستوى   �� ومرتبطة   الاس��اتي�� 

 ��الات ال��ك��
ً
  ال�� تم تحديدها وفقا

�سبة رضا الموارد ال�شر�ة عن ا��دمات الرقمية

�� عمليات وخدمات الموارد الرق��  التحول   درجة 
 ال�شر�ة

ال��ك�� مجالات  ع��  الضوء  �سليط  س�تم  الهدف،  هذا   لتحقيق 
للمرتكزات  

ً
إ�� هذه ا��الات، ووفقا  التالية و�طلاق مبادرات �س�ند 

تقر�ر العام/  القطاع  تحديث  خارطة   �� الواردة  الفنية   والمتطلبات 
الموارد ال�شر�ة، وتلك ا��الات ��:وو

 مجال ال��ك�� الأول: تطبيق النظام الموحد لعمليات وخدمات الموارد
ال�شر�ة وذلك من خلال تنفيذ المبادرات التالية: و

 نظام إلك��و�ي موحد ل��دمات والعمليات الرئ�سية للموارد ال�شر�ة ع��

أن �شمل ذلك:و

الب�ية المؤسسية الممكنة لإس��اتيجية الموارد ال�شر�ة

مجال  �� التأث��  وسر�عة  عملية  حلول  التكنولوجيا   توفر 
 إدارة الموارد ال�شر�ة من المهم الاطلاع ع�� أفضل الممارسات
الدروس وتحديد   

ً
وعالميا المنطقة  دول   �� المطبقة   الرائدة 

 المستفادة من التجر�ة ا��الية �� تطو�ر نظام موحد للموارد
ال�شر�ة لضمان إدارة التغي�� بفعالية.و

��ذا والعامل�ن  ال�شر�ة  الموارد  إدارات  مدراء  تمك�ن   إنّ 
 وتفهم احتياجا��م �سهم

ً
 ا��ال �� الدوائر ا���ومية رقميا

الموارد اس��اتيجية  لمنظومة  الرق��  التحول  �سر�ع   �� 
ال�شر�ة٠

 مجال ال��ك�� الثا�ي: تطو�ر الأنظمة المساندة لمنظومة الاس��اتيجية
للموارد ال�شر�ة وذلك من خلال تنفيذ حزمة من المبادرات: و

ن�يجة المدنية  ا��دمة   �� ال�شري  المورد  إدارة  ت�لفة   تقليل 
وتطو�ر تأهيل  إعادة   �� النظر  يتطلب  الرق��   التحول 
 القدرات للفائض المتوقع ن�يجة رقمنة ا��دمات والعمليات

ال�شغيلية للموارد ال�شر�ة. و
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٠ تحليل شامل للب�ية التحتية ومتطلبات التحول الرق��.و

 ٠ اس��اتيجية التحول الرق�� لعمليات وخدمات الموارد ال�شر�ة.و

 ٠ إعادة هندسة عمليات وخدمات الموارد ال�شر�ة وفق متطلبات التحديث.و

الإدارة هيئة  مستوى  (ع��  المركزي  والاحصاء  الذكية  التقار�ر  نظام   ٠ 

....وا��دمة العامة والمؤسسات).و

٠ نظام رق�� موحد لإدارة عمليات الابت�ار �� ا��دمة المدنية.و

ا��دمة لموظفي  المتقدمة  التقنيات  باستخدام  للتدر�ب  الرقمية  المنصة   ٠ 

   ....المدنية.و

 ٠ التطبيق الذ�ي لموظفي ا��دمة المدنية.و

٠ النظام الإلك��و�ي لش�اوى وتظلمات موظفي ا��دمة المدنية.و

٠ النظام الإلك��و�ي للمتا�عة والتقييم لمنظومة الموارد ال�شر�ة.و

  ٠ المنصة الرقمية للتعلم المستمر.و
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 وووو�مثل ا��ور الاس��اتي�� الرا�ع ضمن منظومة اس��اتيجية للموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية الب�ية المؤسسية الداعمة لتطبيق

 محاور الاس��اتيجية الثلاثة، ومن هذا المنطلق جاء الهدف الاس��اتي�� السا�ع الهادف إ�� �سر�ع التحول الرق�� �� عمليات وخدمات

 الموارد ال�شر�ة ترجمة للدور الهام للتكنولوجيا �� عكس التوجهات التطو�ر�ة الواردة �� الاس��اتيجية إ�� واقع عم�� م�سط �ساعد ع��

 تخفيض ت�لفة خدمات وعمليات الموارد ال�شر�ة من جهة، و�وفر الأنظمة المساندة ��ميع الأهداف الاس��اتيجية. و�ع�� مجال ال��ك��

 الأول بإيجاد نظام إلك��و�ي موحد لإدارة الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية والذي �عت�� ذو أولو�ة قصوى، ومتطلب أسا��� لتحقيق

 أهداف التحديث �� هذا ا��ال، بحيث يتم ذلك من خلال إطلاق وتنفيذ اس��اتيجية للتحول الرق�� بإدارة الموارد ال�شر�ة ا���ومية

 لآليات تقييم ن�� التحول الرق��، والاطلاع ع�� الممارسات الفض��
ً
 بالاس�ناد إ�� نتائج تقييم الواقع ا��ا�� والتجارب السابقة، وفقا

 وتحديد المتطلبات التقنية والفنية للتحول �ش�ل �شار�ي مع الأطراف المعنية، حيث يجب أن �س��دف الاس��اتيجية التحول السر�ع

 للعمليات ذات الأولو�ة وال�� �عت�� من عوامل نجاح اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة، وس�شمل النظام الموحد لإدارة الموارد ال�شر�ة التحول

لرقمنة بالإضافة  هندس��ا،  و�عادة  دارس��ا  �عد  الذاتية)  (ا��دمات  المدنية  ا��دمة  موظفو  يحتاجها  ال��  ل��دمات  ال�امل   الرق�� 

 العمليات ال�� يحتاجها مدراء وموظفو إدارات الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية، وتوف�� خصائص تتعلق بالتقار�ر الذكية والاحصائيات

 ولوحات المعلومات لقادة الدوائر ا���ومية وفق الصلاحيات ا��ددة، كما يف��ض أن يوفر النظام إدارة العمليات المركز�ة ال�� تدار من

قبل هيئة ا��دمة والإدارة العامة. و

 بالنظام
ً
 ووووأما مجال ال��ك�� الثا�ي، ف�شمل الأنظمة المساندة لدعم اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية، وال�� ترتبط تقنيا

 الموحد لإدارة الموارد ال�شر�ة مثل النظام الإلك��و�ي للتخطيط الاس��اتي�� للموارد ال�شر�ة وقياس الإنتاجية، إذ سي�ون من الصعب

الموحدة المنصة  أو ورقية، كما �شمل الأنظمة دعم الأهداف الاس��اتيجية الأخرى مثل  تقليدية  الإنتاجية بوسائل   العمل ع�� قياس 

 للابت�ار، ومنصة التعلم المستمر، ومنصة التدر�ب ع�� التقنيات المتقدمة والنظام الإلك��و�ي للش�اوى والتظلمات، ولا بد من إيجاد

الموحدة ع�� الأداء  وتقييم مؤشرات  بمتا�عة  ا��وكمة، بحيث يختص  �عز�ز  لغايات  العامة  ا��دمة والإدارة  لهيئة  فعّال   نظام رق�� 

 من قبل الهيئة،
ً
 مستوى اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة، ومتا�عة خطط التطو�ر المرتبطة ��ذه المؤشرات، بما يضمن حوكمة الأداء تقنيا

 و�ساعدها ع�� تقليل الوقت اللازم لإصدار تقار�ر المتا�عة والتقييم.و

 ووووولقياس تأث�� الهدف الاس��اتي�� المتعلق ب�سر�ع التحول الرق�� لعمليات وخدمات الموارد ال�شر�ة، فقد تم تحديد مؤشر�ن؛ الأول

 يق�س مدى رضا موظفي ا��دمة المدنية عن ا��دمات الرقمية، ول��انب المتعلق بال�سر�ع فقد تم تحديد المؤشر الثا�ي ل��انب ا��اص

إجما�� من  الرق��  التحول  �سبة  بتحديد  وذلك  ال�شر�ة،  الموارد  عمليات   �� الرق��  التحول  بدرجة  المتعلق  المؤشر   بال�سر�ع،وهو 

العمليات وا��دمات. و
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 الإطار العام لاس��اتيجية الموارد ال�شر�ة

 ا��ور الاس��اتي�� الرا�ع:و

الهدف الاس��اتي�� الثامن: و
 تطو�ر منظومة �شر�عية وتنظيمية �عزز حوكمة

 إدارة الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية

 الاف��اضات الاس��اتيجية

�� وال�شر�عات  السياسات  لتعديل  الأولو�ة  إعطاء   إن 
 ضوء متطلبات خارطة تحديث القطاع العام واس��اتيجية
مبادرات تطبيق  لضمان  نجاح  عامل  ال�شر�ة   الموارد 
لتطبيق القانونية  المرجعية  وتوف��   الاس��اتيجية 

 التوجهات التطو�ر�ة٠

 تطبيق الممارسات العالمية �� تحديد وقياس الأثر ال�شر���
بالموارد المتعلقة  والسياسات  ال�شر�عات  تطو�ر   عند 

 ال�شر�ة٠

 التأث�� الاس��اتيجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي

 تم تحديد مؤشرات اس��اتيجية لقياس مدى تحقيق الهدف
المبادرات مع  ال�شغي��  المستوى   �� ومرتبطة   الاس��اتي�� 

 ��الات ال��ك��
ً
  ال�� تم تحديدها وفقا

 الأثر ال�شر��� لسياسات الموارد ال�شر�ة

    فعالية تطبيق �شر�عات وسياسات الموارد ال�شر�ة

ال��ك�� مجالات  ع��  الضوء  �سليط  س�تم  الهدف،  هذا   لتحقيق 
للمرتكزات  

ً
إ�� هذه ا��الات، ووفقا  التالية و�طلاق مبادرات �س�ند 

تقر�ر العام/  القطاع  تحديث  خارطة   �� الواردة  الفنية   والمتطلبات 
الموارد ال�شر�ة، وتلك ا��الات ��:وو

ا��دمة  �� ال�شر�ة  الموارد  ادارة  حوكمة  �عز�ز  الأول:  ال��ك��   مجال 
مركز�ة يدعم  بما  العامة  والإدارة  ا��دمة  هيئة  وتمك�ن   المدنية 
 التخطيط ولامركز�ة التنفيذ وذلك من خلال تنفيذ المبادرات التالية:

الب�ئة المؤسسية الممكنة لإس��اتيجية الموارد ال�شر�ة

وضمان المطلو�ة  التعديلات  ��مل  الشمولية   النظرة 
 الت�امل والت�سيق ب�ن �افة ا��هات المعنية بالمبادرات ال��

تتطلب �عديلات �� ال�شر�عات والسياسات٠

�� المطبقة  والسياسات  الممارسات  ع��  الاطلاع   ضرورة 
وقدر��ا الوط��  السياق  مع  تكيفها  وضمان  الرائدة   الدول 

 ع�� اس�يعاب المتغ��ات والتوجهات المستقبلية٠

 مجال ال��ك�� الثا�ي: تطو�ر ال�شر�عات والسياسات المساندة لمنظومة
المبادرات تنفيذ  خلال  من  وذلك  ال�شر�ة،  للموارد   الاس��اتيجية 

التالية: و

 ٠ نظام ا��دمة المدنية لسنة ٢٠٢٠
العامة والإدارة  ا��دمة  هيئة  تمك�ن  لمتطلبات  الداعم  ال�شر���  الإطار   ٠ 

 .....لتنفيذ اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة.و
٠ دارسة مستقبل سياسات الموارد ال�شر�ة ٢٠٣٠

٠ مخت�� الابت�ار ا��اص ب�شر�عات وسياسات الموارد ال�شر�ة.و
٠ دارسة للمقارنات المعيار�ة حول �شر�عات وسياسات الموارد ال�شر�ة.و

 ٠ نظام إدارة القيادات ا���ومية.و
٠ نظام استمرار�ة الاعمال والانجاز عند إجراء �غي�� �� القيادات ا���ومية.و

 ٠ ال�شر�عات المتعلقة بحوكمة الثقافة المؤسسية.و
 ٠ منظومة البحث والتطو�ر �� مجال الموارد ال�شر�ة.و

وال�شر�عات التنظيمية  التعديلات  أولو�ة  فهم   ��  ال��ات�ية 
 عنصر حاسم لنجاح منظومة تطو�ر السياسات بحيث يتم
ال�شر�عية التبعات  مثل  الرئ�سية  المتطلبات   ��  البدء 

 للتحول التدر��� �� نظام الوظيفة العامة٠
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 ٠ منظومة الأدوار والمهام والصلاحيات والهي�لية لهيئة ا��دمة والإدارة
...العامة و�دارات الموارد ال�شر�ة �� دوائر ا��دمة المدنية.و

 ٠ منظومة القدرات المؤسسية الفنية والادار�ة لهيئة ا��دمة والإدارة العامة
....�� مجال إدارة الموارد ال�شر�ة.و

 ٠ منظومة القدرات المؤسسية الفنية والإدار�ة لوحدات الموارد ال�شر�ة ��
....دوائر ا��دمة المدنية.و

٠ منظومة حوكمة الدعم والمتا�عة والتقييم لإدارات الموارد ال�شر�ة.و
 ٠ آليات اتفاقيات مستوى ا��دمة ب�ن الديوان (الهيئة) و�دارات الموارد

 ....ال�شر�ة.و
٠ اس��اتيجية مت�املة للاتصال والتواصل لمنظومة إدارة الموارد ال�شر�ة.و

.

.



 الإطار العام لاس��اتيجية الموارد ال�شر�ة

 لأهمية ال�شر�عات والسياسات ال�� �عزز وتدعم تطبيق مبادرات اس��اتجية الموارد ال�شر�ة
ً
 وووو�أ�ي الهدف الاس��اتي�� الثامن ترسيخا

 �� ا��دمة المدنية، ��دف تطو�ر منظومة �شر�عية وتنظيمية للموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية قائمة ع�� المرونة وا��اهز�ة للمستقبل
 عن تمك�ن هيئة ا��دمة والإدارة العامة للقيام بالدور المستقب�� الم�شود �� هذا ا��ال، وذلك

ً
 و�عزز تطبيق مبادىء ا��وكمة، فضلا

المدنية، ا��دمة  دوائر  قبل  من  التنفيذ  ولامركز�ة  السياسات  ورسم  التخطيط  مركز�ة  تطبيق  بدعم  �ع��  الأول  مسار�ن،  خلال   من 
 و�تمثل ذلك بتطو�ر منظومة الأدوار والصلاحيات والهي�لية لهيئة ا��دمة والإدارة العامة و�دارات الموارد ال�شر�ة وما يتطلبھ ذلك من
تطو�ر مع  ذلك  ي��افق  أن  بم�ان  الضرورة  ومن  الدوائر.   �� ال�شر�ة  الموارد  و�دارات  للهيئة  والإدار�ة  والفنية  المؤسسية  القدرات   بناء 
 وتطبيق منظومة حوكمة الدعم والمتا�عة والتقييم ال�� �عكس فلسفة المركز�ة �� تخطيط وتطو�ر سياسات وضوابط ا��دمة المدنية
 والتقييم والمتا�عة، واللامركز�ة �� التنفيذ من قبل الدوائر ا���ومية، ومأسسة العلاقة ب�ن الهيئة والدوائر من خلال اتفاقيات لمستوى
 ا��دمة المقدمة لموظفي الدوائر ا���ومية من قبل الهيئة و�دارات الموارد ال�شر�ة، ولابد أن ي��افق ذلك مع اس��اتيجية مت�املة للإتصال
 والتواصل  لدعم متطلبات التحول ا��ذري �� منظومة إدارة الموارد ال�شر�ة والشفافية �� الإعلان عن اجراءات والسياسات ا��اصة

بالمنظومة، وال�� يتطلب رصدها كجزء من قياس مؤشر الرضا الوظيفي.و

 ووووأما المسار الثا�ي، فهو يختص بتطو�ر ال�شر�عات والسياسات ال�� تدعم ما ورد �� خارطة تحديث القطاع العام من منظور م�ون

ليواكب المدنية  ا��دمة  نظام   �� النظر  إعادة  ال�شر�عية  الأولو�ات  سلم  ع��  و�أ�ي  الصلة،  ذات  الأخرى  والم�ونات  ال�شر�ة   الموارد 

 متطلبات التطبيق الفعال لاس��اتيجية الموارد ال�شر�ة  �� ا��دمة المدنية،  والإطار ال�شر��� لمتطلبات تمك�ن هيئة ا��دمة والإدارة

القيادات، هذه  �غي��  عند  والإنجاز  الأعمال  إستمرار�ة  نظام  من  بھ  ي��تبط  وما  ا���ومية،  للقيادات  نظام  إقرار  عن  فضلا   العامة، 

ومراجعة ال�شر�عات المتعلقة بحوكمة الثقافة المؤسسية.و

 
ً
الرائدة عالميا ال�شر�عية  الممارسات  التعلم من  �� تطو�ر السياسات قائم ع��  ابت�اري  لن��  التأس�س  ي�ب��   وووووع�� صعيد آخر، 

 واسش��اف مستقبل ب�ئة العمل و�دارة الموارد ال�شر�ة،بما يؤكد اليق�ن ال�شر��� والتنظي�� حول قدرات السياسات وال�شر�عات ال��

 عن وضع إطار تنظي��
ً
 س�تم تطو�رها وقابلي��ا لاس�يعاب  المتغ��ات المستقبلية،والمرونة �� إجراء التعديلات �� حال تطلب ذلك، فضلا

منظومة  �� القرار  اتخاذ  دعم  من  كجزء  ال�شر�ة  الموارد  مجال   �� منتظمة  دارسات  و�جراء  المستمر  والتطو�ر  البحث  لدعم   ملزم 

  ال�شر�عات �ش�ل خاص واس��اتيجية الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية �ش�ل عام.و

 وووووس�تم قياس تأث�� الهدف الاس��اتي�� الثامن فس�تم من خلال مؤشر�ن، الأول يتعلق بقياس الأثر ال�شر��� للسياسات ال�� يتم

 تطو�رها من أجل �عز�ز كفاءة وفعالية ومرونة وجاهز�ة الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية؛ وذلك بتقييم النتائج الم��تبة ع�� ال�شر�عات

 بالأهداف ال�� تم وضعها عند إعداد/تطو�ر ال�شر�عات، أما المؤشر الثا�ي ف�س��دف قياس مدى  ال��ام الدوائر  ا���ومية بال�شر�عات

�شمل أن  و�مكن  المؤسسات،  هذه  قيادات  مستوى  ع��  المؤشر  هذا  �سقط  بحيث  ال�شر�ة  للموارد  الارشادية  والأدلة   والسياسات 

إ�� جانب ا��الفات ذات العامة،  الذي يقاس من قبل هيئة ا��دمة والإدارة  بالسياسات   كمؤشر مركب �سبة عدم تطبيق/الال��ام 

 الصلة بالموارد ال�شر�ة ال�� تحددها ا��هات الرقابية مثل هيئة ال��اهة وم�افة الفساد وديوان ا��اسبة.و
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  ا��وكمـــــــــــــــــــــــــــــــــــة

 وووولضمان تنفيذ اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية يتو�� ديوان ا��دمة المدنية كمرحلة أو�� الإشراف ع�� الاس��اتيجية
 ���ن الان��اء من توف�� المتطلبات ال�شر�عية والتنظيمية والفنية والموارد اللازمة لإ�شاء هيئة ا��دمة والإدارة العامة، وال�� ستؤول إل��ا
 مهام متا�عة تنفيذ الاس��اتيجية بالت�سيق مع ا��هات المعنية من القطاع�ن العام وا��اص، والتواصل المستمر مع ا��تمع والنقابات
 والمؤسسات البحثية والأ�اديمية وخ��اء الإدارة العامة، و�و�� الش�ل (7) عناصر إطار ا��وكمة لاس��اتيجية الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة

المدنية:  و

 الش�ل (7) إطار حوكمة اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية

: إعداد وتحديث الاس��اتيجية
ً
 أولا

ا��دمة هيئة  ا��  المهام  هذه  وتؤول  ال�شر�ة  الموارد  اس��اتيجية  وتحديث  إعداد  ع��  الاشراف  مهام  المدنية  ا��دمة  ديوان    وووو�تو�� 
........والإدارة العامة فور الان��اء من المتطلبات ال�شر�عية والتنظيمية لتأس�س الهيئة. و

وووو يرفع رئ�س ديوان ا��دمة المدنية الاس��اتيجية ا�� مجلس ا��دمة المدنية للإقرار ومن ثم اعتمادها من قبل مجلس الوزراء الموقر.و

 وووو يتم إعداد تقر�ر سنوي لإنجازات الاس��اتيجية وأهم التوصيات والتعديلات ع�� المستوى ا���ومي ك�ل وع�� المستو�ات القطاعية
.........من قبل رئ�س ديوان ا��دمة المدنية ورفع التقر�ر ا�� مجلس الوزراء الموقر للاعتماد. و
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الدعم الاستشاري
والفني 

 تلقي ا��دمات من خلال
 الموارد ال�شر�ة العاملة ��

ا��دمة المدنية

ت�سيق ومتا�عة

وحدة متا�عة الأداء والإنجاز

PMIO



  ا��وكمـــــــــــــــــــــــــــــــــــة

: الإشراف والمتا�عة
ً
 ثانيا

 �ش�ل رئ�س ديوان ا��دمة المدنية ��نة توج��ية تجتمع �ش�ل دوري؛ لمناقشة تقار�ر المتا�عة والتقييم لمستوى تنفيذ الاس��اتيجية
بالموارد المهنية ذات الصلة  النقابات  الوطنية وممثل عن  البحثية وال��ان  ال��نة أعضاء من المؤسسات الا�اديمية والمراكز   وتضم 
المنظم ��وكمة منظومة سياسات ال��نة وفق الإطار  (تنقل مهام هذه  العامة  �� مجال الإدارة  المدنية، وخ��اء  ا��دمة   ��  ال�شر�ة 

) . و
ً
  الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية والذي سيحدده الإطار ال�شر��� وحوكمة هيئة ا��دمة والإدارة العامة لاحقا

 تقوم وحدة متا�عة الأداء والإنجاز �� ديوان ا��دمة المدنية بالمتا�عة والإشراف ع�� نتائج تنفيذ الاس��اتيجية لضمان متا�عة جميع
 لهيئة ا��دمة والإدارة العامة �عد تفعيلها.و

ً
المبادرات مع الاطراف المعنية، وتنقل لاحقا

التقار�ر خلال  من  الوزراء  رئاسة   �� العام  القطاع  تحديث  برنامج  وتنفيذ  إدارة  وحدة  مع  وثيق  �ش�ل   
ً
آنفا المذ�ورة  الوحدة   �عمل 

والاجتماعات الدور�ة.      و

: الدعم الإس�شاري والف��
ً
  ثالثا

 �عمل ديوان ا��دمة المدنية من خلال إداراتھ المتخصصة بالت�سيق مع ا��هات المعنية لضمان وضع ا��طط اللازمة  لتوف�� التمو�ل

وتخصيص المانحة  ا��هات  قبل  من  المبادرات  تمو�ل  لبحث  الدو��  والتعاون  التخطيط  �وزارة  المطلو�ة  والتقنية  ال�شر�ة   والموارد 

 الم��انيات من الموازنة العامة بالت�سيق مع وزارة المالية وتنفيذ عدد من المبادرات المتخصصة بالت�سيق والت�امل مع ا��هات المعنية مثل

مركز الملك عبد الله الثا�ي للتم�� ومعهد الإدارة العامة.و

 �� ا��انب التق�� فإن دور وزارة الاقتصاد الرق�� والر�ادة هام ل�سر�ع التحول الرق�� لمبادرات اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة ا�� جانب 

دور ديوان ال�شر�ع والرأي �� تطو�ر منظومة ال�شر�عات الداعمة لاس��اتيجية الموارد ال�شر�ة. و

 �عمل ديوان ا��دمة المدنية مع وزارة الاتصال ا���ومي ووحدة إدارة وتنفيذ برنامج تحديث القطاع العام �� رئاسة الوزراء ع�� �عز�ز

ثقة المواطن والأطراف المعنية ب�تائج الأداء ا��اصة باس��اتيجية الموارد ال�شر�ة والتوعية بالإنجازات المك�سبة �ش�ل منتظم.  و

: التنفيذ
ً
را�عا

يتم تنفيذ المبادرات ال�� تتضم��ا ا��طة التنفيذية للإس��اتيجية ضمن محور�ن رئ�سي�ن:و

والأدوات والمن��يات  والسياسات  العمل  منظومات  بتطو�ر  المتعلقة  بالمبادرات  المعنية  الرئ�سية  با��هات  المتمثل  الأول   ا��ور 
التطبيقية، وال�� تقع غالبي��ا ع�� عاتق ديوان ا��دمة المدنية (هيئة ا��دمة والإدارة العامة) ومعهد الإدارة العامة.و

 ا��ور الثا�ي: المتمثل �� دور الوزارات والدوائر ا���ومية �� تنفيذ المبادرات والمشار�ع ال�� ت�لف ��ا وفق ا��طة التنفيذية بالإضافة
إ�� ترجمة منظومات العمل والسياسات والمن��يات إ�� واقع تطبيقي وفق الأدوات ال�� �عتمدها الديوان (الهيئة).و

 تل��م ا��هات المعنية ب�نفيذ المبادرات بمراقبة وتنفيذ خطط إدارة ا��اطر ع�� مستوى �ل هدف اس��اتي�� واتخاذ الإجراءات البديلة
 بالش�ل والوقت المناسب.و

 للموارد ال�شر�ة ��
ً
 سنو�ا

ً
 لتعز�ز العمل القطا�� والشفافية وتبادل ا����ات ب�ن الدوائر ا���ومية، ينظم الديوان (الهيئة) مؤتمرا

نتائج الأداء السنوي لاس��اتيجية الموارد ال�شر�ة والدروس المستفادة والتوصيات ع�� المستوى  ا��دمة المدنية يتم فيھ استعراض 
ا���ومي ومجالات التطو�ر ع�� المستوى القطا��.و
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الأهداف تحقيق  �عيق  قد  وال��  الاس��اتي��  المستوى  ع��  مخاطر  المدنية  ا��دمة   �� ال�شر�ة  الموارد  اس��اتيجية  �شهد   ووووقد 
الاس��اتيجية ع�� المستوى الك�� وفيما ي�� أهم ا��اطر ا��تملة ومستوى الأثر والإجراءات المق��حة للتعامل معها: و
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المسؤوليةإجراءات الاستجابةمستوى التأث��ا��طر

المناسب التمو�ل  توفر   عدم 
عال للمبادرات الاس��اتيجية

من الما��  الدعم  وتوجيھ   تحليل 
ت�سيق و�عادة  المانحة   ا��هات 

 التمو�ل ا���� وفق الأولو�ات

التخطيط وزارة  مع   الت�سيق 
دور لاستعراض  الدو��   والتعاون 
تحديث ��ارطة  المبادرات   وأهمية 
المانحة، ا��هات  مع  العام   القطاع 
لتنظيم المالية  وزارة  مع   والت�سيق 
 أولو�ات التمو�ل من الموازنة العامة

لتحديث الزمنية  المدة   طول 
لتنفيذ المطلو�ة   ال�شر�عات 
�� ال�شر�ة  الموارد   اس��اتيجية 

 ا��دمة المدنية

عال

يو�� �شر���  مسار   تطو�ر 
المطلو�ة ال�شر�عات   أولو�ات 
إجراء لضمان  بي��ا  فيما   والعلاقة 
واحدة حزمة  وفق   التعديلات 
مشاركة و�م�انية  منظمة   وأولو�ات 
مراجعة عملية  لدعم   خ��اء 

ال�شر�عات بصورة أسرع

والرأي ال�شر�ع  ديوان  مع   الت�سيق 
لإعطاء العلاقة  ذات   وا��هات 
الداعمة لل�شر�عات   الأولو�ة 
ال�شر�ة، الموارد   لإس��اتيجية 
والتواصل ال�ش�يك  إ��   بالإضافة 

الفعال مع مجلس الأمة

التحول متطلبات  اكتمال   عدم 
اس��اتيجية لمتطلبات   الرق�� 
  الموارد ال�شر�ة �� ا��دمة المدنية

الأولو�ة و�عطاء  الدعم   توجيھ 
وتوف�� الرق��  التحول   لمشار�ع 
مدير وتخصيص  ال�اف   التمو�ل 

 مشروع متخصص لهذه الغاية

 الت�سيق مع وزارة الاقتصاد الرق��
شاملة عمل  خطة  لوضع   والر�ادة 
�� 

ً
 ل�سر�ع التحول الرق�� خصوصا

للموارد الموحد  النظام   إيجاد 
ال�شر�ة

عال

مبادرات من  عدد  تنفيذ   تأخر 
القطاع تحديث  خارطة   م�ونات 
الموارد بم�ون  المتعلقة   العام 

 ال�شر�ة

وحدة مع  والفعال  المباشر   الت�سيق 
القطاع تحديث  برنامج  وتنفيذ   إدارة 
يتم بحيث  الوزراء  رئاسة   ��  العام 
 تحديد هذه المبادرات وضمان تناسق
 المواعيد الزمنية وا��رجات لمبادرات
مع العام  القطاع  تحديث   خارطة 

مبادرات اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة

 ديوان ا��دمة المدنية بالت�سيق مع
تحديث برنامج  وتنفيذ  إدارة   وحدة 

 القطاع العام �� رئاسة الوزراء

متوسط

 عدم تفهم الغايات الاس��اتيجية
�عض مقاومة  أو   للاس��اتيجية 
ا���ومية الدوائر   موظفي 

 للتغي�� الاس��اتي��

والتثقيف للتوعية  برامج   تنفيذ 
بناء ع��  الأو��  المرحلة   ��  وال��ك�� 
مدراء مع  المش��ك  والفهم   التوافق 
المؤس��� والتطو�ر  ال�شر�ة   الموارد 
سفراء لي�ونوا  ا���ومية  الدوائر   �� 
والنتائج الفوائد  و�يصال   لشرح 

 المرجوة من الاس��اتيجية

المدنية ا��دمة  ديوان   يتو�� 
 مسؤولية �شر الو�� و�ناء القدرات

متوسط
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متوسط
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قيادات من  الدعم  توفر   عدم 
لمتطلبات ا���ومية   الدوائر 
تخطيط مركز�ة  نحو   التحول 
�� واللامركز�ة   السياسات 

 التنفيذ

القيادات مع  دور�ة  اجتماعات   عقد 
الو�� ل�شر  والتنفيذية   ا���ومية 
�� القادة  ودور  الاس��اتيجية   بأهمية 
توف�� وأهمية  مبادرا��ا  تنفيذ   نجاح 
�� ال�شر�ة  الموارد  لإدارات   الدعم 
نتائج دمج  عرض  يمكن  كما   دوائرهم 
 أداء الدوائر ا���ومية �� اس��اتيجية
الأداء اتفاقيات   �� ال�شر�ة   الموارد 

 الموقعة معهم

المدنية ا��دمة  ديوان   يتو�� 
 مسؤولية �شر الو�� و�ناء القدرات

التحول يؤدي  أن   إم�انية 
عمليات  �� ال�امل   الرق�� 
 وخدمات إدارات الموارد ال�شر�ة
الموظف�ن من  فائض  وجود   ا�� 
الموارد إدارات   ��  العامل�ن 

ال�شر�ة �� الدوائر ا���ومية

للتأهيل اس�باقية  خطة   وضع 
وجود حال   �� التوز�ع   و�عادة 
الموارد إدارات  قبل  من   فائض 
 ال�شر�ة والاستفادة من خ��ا��م ��
 مجالات أخرى ضمن نفس الدوائر

 أو �� دوائر أخرى

 ديوان ا��دمة المدنية بالت�سيق
متوسط مع الدوائر ا���ومية

تنفيذ  �� التعاون   عدم 
ال�� أو  المش��كة   المبادرات 
من أك��  من  ت�سيق   تتطلب 

 جهة ح�ومية

عامة خارطة  تحديد   ضرورة 
 لمسؤوليات تنفيذ المبادرات والعمل
ا��طط وضع  ع��  �شار�ي   �ش�ل 
للمبادرات والم��انيات   التنفيذية 
ا��طط  �� المبادرات  هذه   ودمج 

 الاس��اتيجية ل��هات المعنية

بالت�سيق المدنية  ا��دمة   ديوان 
بالمبادرات المعنية   ا��هات 
كمفهوم المسرعات   و�استخدام 
عملية و�سهيل  ل�سر�ع   وأداة 

التنفيذ
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