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يُعدّ الجهاز الحكومي في الأردن جهازاً �شخم الحجم مقارنة بالدول الأخرى، حيث يبلغ معدل 

عدد الوزارات نحو 30 وزارة، مقارنة مع 18 وزارة هو متو�شط عدد الوزارات في الدول الأخرى 

زيادة  في  التو�شع  على  الجهاز  هذا  �شخامة  انعك�شت  وقد  الدرا�شات.  بع�س  بح�شب  المتقدمة 

اأعداد العاملين في القطاع الحكومي، اإذ بلغ عددهم نحو 218 األف موظف وموظفة من مختلف 

الفئات الوظيفية. و�شاحب هذا التو�شع، ارتفاع في عدد الموؤ�ش�شات العامة والهيئات، ما زاد في 

اأن هذا الجهاز  اأدائه. وبما  التحديات وال�شعوبات التي تواجه تطوير هذا القطاع وتح�شين 

يُقدّم العديد من الخدمات للمواطنين، لذا تنعك�س التحديات التي يواجهها على ر�شا المواطن 

من الخدمات المقدمة. 

كتب  واأكدت  ودوره،  الجهاز  هذا  اأو�شاع  حول  الخطر  ناقو�س  الأردنية  القيادة  قرعت  لقد 

التكليف الملكية الموجهة اإلى الحكومات المتعاقبة �شرورة العمل على تحقيق الإ�شلاح الإداري 

التي  الجارية  والخارجية  الداخلية  والم�شتجدات  المتغيرات  ليواكب  العام،  القطاع  وتطوير 

الحكومات  تلك  وتعهدت  الم�شتدامة.  ال�شاملة  التنمية  ولتحقيق  الأردن،  على  اأثرها  تركت 

في ردّها على كتب التكليف، وفي بياناتها المقدمة اإلى مجل�س النواب لنيل الثقة، بالعمل على 

اإ�شلاح القطاع العام وتطويره. فطرحت العديد من المبادرات الخا�شة بذلك.

تقديم
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أولاً: مبادرات إصلاح القطاع العام وتطويره 

بطرح  العام،  القطاع  لإ�شلاح  عديدة  محاولت  اليوم،  وحتى   1999 عام  منذ  الفترة  �شهدت 

العديد من المبادرات الإ�شلاحية، على النحو التالي:

في عام 1999، �شُكّلت لجنة اإ�شلاح القطاع العام )المرحلة الأولى(.  .1

في عام 2002، اأُطلق برنامج تحديث القطاع العام وتطويره )المرحلة الأولى(.  .2

في عام 2004، اأُطلق برنامج تطوير القطاع العام للفترة 2009-2004.  .3

اأنُ�شئت وزارة تطوير القطاع العام التي تعاقب عليها وعلى وزارة التنمية   ،2006 في عام   .4

الإدارية21 وزيراً، منهم وزيرا دولة لتطوير القطاع العام، وما زالت هذه الوزارة قائمة 

حتى اليوم.

الحكومات  اأداء  قيا�س  اأ�شا�س  على  تقوم  عمل  بخطة  الحكومة  تقدمت   ،2009 عام  في   .5

 Monitoring and( والتقييم  الر�شد  نظم  وفق  عموماً،  التنفيذية  وال�شلطات 

برئي�س الوزراء. المرتبطة  الحكومي  الأداء  متابعة  وحدة  خلال  من   ،)Evaluation

في عام 2011، اأطُلقت �شيا�شات �شاملة لتطوير القطاع العام، وتمثّلت في ما يلي:   .6

دارة الموارد الب�شرية وتنميتها في القطاع العام: تطرقت هذه ال�شيا�شات  ال�شيا�شات العامة لإ اأ- 

ب�شمولية للتطوير الإداري في الأردن، ولتنمية الموارد الب�شرية في القطاع العام. وارتكزت 

في م�شمونها اإلى وثيقة �شيا�شات تطوير القطاع العام التي كان قد اأقرها مجل�س الوزراء 

عام 2004.

ل  مف�شّ ب�شكل  ال�شيا�شات  ور�شم  الهيكلة،  اإعادة  موا�شيع  اإلى  ال�شيا�شات  هذه  تطرقت  كما   

التي  التحديات  وحدّدت  الب�شرية.  بالموارد  للنهو�س  المقترحة  الحلول  وو�شعت  ومتعمق، 

اإح�شاءات دقيقة عن عدد موظفي  وا�شح وعميق، وقدمت  ب�شكل  العام  القطاع  يواجهها 

القطاع العام، وعن توزّعهم على الوزارات والموؤ�ش�شات الحكومية.

ب -ال�شيا�شات الحكومية لتطوير القطاع العام: ركزت هذه ال�شيا�شات على اأهمية التكامل بين 

اإلى  ال�شيا�شات  العام كلّها واللتزام بذلك من قبل الجميع. وهدفت هذه  مكونات القطاع 

الو�شول اإلى اإدارة حكومية موجهة بالنتائج تحت مظلة جهاز حكومي ر�شيق ومرن، واأكدت 

�شرورة ترجمة الأهداف اإلى برامج وموؤ�شرات اأداء لقيا�س عملية الإنجاز. وقد ارتكزت 

هذه ال�شيا�شات اإلى مجموعة من المبادئ، اأهمها:
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ه  والموجِّ والقطاعات،  الدوائر  لعمل  الأ�شا�شي  المعيار  باعتبارها  النتائج  على  التركيز  	•
لعملية التطوير.

الحكومي. الأداء  وقيا�س  الم�شاءلة،  ثقافة  وتر�شيخ  الحكومة،  كفاءة  زيادة  	•

زيادة كفاءة تخ�شي�س الموارد الب�شرية وتوزيعها واإدارتها، وزيادة كفاءة الإدارة المالية  	•
في القطاع العام.

ونوعيتها. للمواطنين  المقدمة  الحكومية  الخدمات  م�شتوى  تح�شين  	•

التنظيمية  للخريطة  مبدئياً  ت�شوراً  ال�شيا�شات  تلك  ت�شمنت  فقد  ذلك،  على  وعلاوة   

اأن تت�شم بالر�شاقة وال�شفافية والتناغم، وتمكين الإدارة  اأجل  الم�شتقبلية للحكومة، من 

الحكومية من العمل بكفاءة وفاعلية، وتحقيق نتائج اأف�شل على المديين الق�شير والبعيد.

واأخيراً، تو�شلت هذه ال�شيا�شات اإلى و�شع برنامج �شمولي يتم تنفيذه على مرحلتين:   

المرحلة الأولى: 

مراجعة وتطوير البيئة الت�شريعية والموؤ�ش�شية اللازمة لدعم وزارة تطوير القطاع العام  	•
لتمكينها من تنفيذ مهامها وتحقيق اأهدافها.

التطوير. في  و�شركائها  الوزارة  بين  ما  الر�شمي  والتعاون  التن�شيق  م�شتوى  رفع  	•

اإعادة  العام في كل من محاور  القطاع  اللازمة لتطوير  المنهجيات والأدوات  تطوير ون�شر  	•
الهيكلة، وتح�شين الخدمات الحكومية، واإدارة الموارد الب�شرية وتنميتها.

الريادية. الم�شاريع  في  المعتمدة  والأدوات  المنهجيات  تجربة  	•

المرحلة الثانية: 

تنفيذ ا�شتطلاعات راأي لمتلقي الخدمة، والح�شول على التغذية الراجعة من خلال اآلية  	•
العام والدوائر  القطاع  التن�شيق بين وزارة تطوير  واآليات  المواطنين،  �شكاوى واقتراحات 

الرقابية المختلفة لتحديد القطاعات والدوائر ذات الأولوية لتطويرها.

باإعادة  العلاقة  ذات  التداخلات  لتحديد  العام  القطاع  برنامج تطوير  درا�شات  مراجعة  	•
القطاع،  من  كل  م�شتوى  وعلى  الكلّي  الم�شتوى  على  الحكومية  الخدمات  وتح�شين  الهيكلة، 

القطاع  تطوير  اإ�شتراتيجية  اإعداد  ذلك  واأعقب  الموؤ�ش�شة...اإلخ(.  )الوزارة/  والدائرة 

للفترة 2011-2013، وكذلك برنامج تطوير اأداء الجهاز الحكومي للفترة 2016-2014. 
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 ،2016-2014 للفترة  الحكومي  الجهاز  لتطوير  التنفيذية  الخطة  اأُقرّت   ،2013 عام  في    .7

ا�شتجابة للتوجيهات الملكية التي جاءت في خطبة العر�س لذلك العام، ودعا الملك خلالها 

نتائج  المواطن  يلم�س  حتى  العام،  القطاع  اإ�شلاح  برامج  تطوير  في  الإٍ�شراع  �شرورة  اإلى 

تطوير  عن  م�شوؤولة  الوزارات  تكون  وبحيث  الحكومي،  والجهاز  العام  بالقطاع  النهو�س 

وقد  الطلب.  حال  الفني  الدعم  لهم  العام  القطاع  تطوير  وزارة  توفّر  بينما  خدماتها، 

لتقييم  اإطاراً  لنف�شها  و�شعت  التي  الحكومة  اأولويات  من  الإ�شتراتيجية  هذه  اأ�شبحت 

اأدائها، وتحقيق اأهدافها، وتطوير اأ�شاليبها وطريقة عملها. 

في عام 2016، و�شعت وزارة تطوير القطاع العام برنامج عمل للفترة 2019-2016.  .8

 ثانياً: محاور الخطة التنفيذية 

لوزارة تطوير القطاع العام للفترة 2019-2016 

المحور الأول: تطوير الخدمات الحكومية وتب�شيط الإجراءات

ون�شرها.  لتقديمها  معايير  وو�شع  وتبويبها،  الحكومية  الخدمات  ح�شر  	•

ومتطلباتها  الخدمة  تقديم  �شروط  يت�شمن  الخدمة  لأدلة  موحد  نموذج  اعتماد  	•
ومعاييرها، واإعداد اأدلة الخدمة للدوائر الحكومية ون�شرها.

الحكومية.  ال�شكاوى  لإدارة  المركزي  النظام  تطوير  	•

معالجتها. ومتابعة  الحكومية  الخدمات  حول  المواطنين  �شكاوى  ا�شتقبال  	•

وتب�شيط  هند�شتها  واإعادة  الإلكتروني،  للتحول  القابلة  الحكومية  الخدمات  تحديد  	 	•
اإجراءاتها لت�شبح جاهزة للتحول الإلكتروني وفق اأولويات واآليات عمل برنامج الحكومة 

الإلكترونية، ومتابعة تنفيذها.

الحكومية. الدوائر  اأنظمة  بين  الإلكتروني  الربط  	•

لتبادل  المختلفة  والبرامج  البيْني  الربط  نظام  على  الحكومية  الدوائر  اأنظمة  ربط  	•
البيانات مع بع�شها بع�شاً لت�شهيل تقديم الخدمات.
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المحور الثاني: تطوير الموارد الب�شرية 
بموجبه. ال�شادرة  والتعليمات  المدنية  الخدمة  نظام  وتحديث  مراجعة  	•

الموارد  اإدارة  في  الحديثة  الممار�شات  يعك�س  جديد  مدنية  خدمة  نظام  م�شروع  اإعداد  	•
الب�شرية، ويمكّن الدوائر من ا�شتقطاب الكفاءات، ويمنح �شلاحيات اأكثر للاأمناء والمديرين 

التعليمات  تعديل  وكذلك  العام،  العمل  �شوابط  وير�شّخ  الب�شرية،  الموارد  ولجان  العامين 

متخ�ش�شة  عمل  ور�س  وعقد  الأ�شول،  بح�شب  واإقرارها  الجديد  النظام  عن  المنبثقة 

للمعنيين بالموارد الب�شرية لتعريفهم باأبرز التعديلات على النظام والتعليمات.

الحكومية.  والدوائر  والموؤ�ش�شات  الوزارات  في  الب�شرية  الموارد  وحدات  قدرات  تعزيز  	•

اإعداد وتطوير مرجعية اإر�شادية وتنظيمية ت�شمل دليل تقييم وحدات الموارد الب�شرية،  	•
الخدمة  نظام  تطبق  التي  الدوائر  في  الب�شرية  الموارد  وحدات  لعمل  اإجراءات  ودليل 

الموارد  باإدارة  ال�شلة  ذات  المختلفة  الجوانب  في  بها  للا�شتر�شاد  المعنيين  وتدريب  المدنية، 

لبناء  الوحدات وممار�شاتها لإعداد خطط تطويرية  الب�شرية، وتقييم واقع عمل هذه 

قدراتها وتعزيزها.

الب�شرية. الموارد  وحدات  لعمل  ومعتمد  محكَم  اإجراءات  دليل  اإعداد  	•

القدرات القيادية من خلال عقد برامج تدريبية تهدف اإلى بناء قدرات القيادات  	بناء  	•
التنفيذية في الجهاز الحكومي وتمكينها �شمن م�شتوى م�شاعدي الأمناء والمديرين العامّين 

ومديري الإدارات والمديريات في الجهاز الحكومي.

مفاهيم  مع  وان�شجامها  تنفيذها  ل�شمان  وتطويرها  الوظيفي  ال�شلوك  مدونة  	مراجعة  	•
ال�شفافية والنزاهة، واإقرارها من مجل�س الوزراء، وعقد ور�س توعوية للموظفين حولها.

نظام  تنفيذ  ومتابعة  واعتمادها،  القيادية  للوظائف  الوظيفي  الو�شف  بطاقات  	اإعداد  	•
التعيين على الوظائف )عام 2013(. 

اإ�شغال وظائف الفئة العليا/ المجموعة  	اإعداد بطاقات و�شف وظيفي تت�شمن متطلبات  	•
الثانية وما في حكمها، ومراجعة هذه البطاقات ب�شكل دوري، ومتابعة اأي ملاحظات ترد 

على النظام وتطبيقاته، وتقديم المقترحات بهذا الخ�شو�س. 

	بناء منظومة تقييم اأداء �شاغلي الوظائف القيادية في القطاع العام.  	•

اأداء  وموؤ�شرات  معايير  وفق  الوظائف  هذه  �شاغلي  اأداء  لتقييم  اآلية  واعتماد  تطوير  	 	•
ت�شمن تر�شيخ مبادئ المهنية والم�شاءلة. 

	تحليل الأدوار والمهام التي تقوم بها الدوائر، وتحديد الحتياجات الحقيقية من الكوادر  	•
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الب�شرية للقيام بها، ومقارنتها بالواقع الفعلي القائم للموارد الب�شرية في الدوائر، وتحديد 

مواطن النق�س والفائ�س ومعالجتها من خلال اإعادة التوزيع وجداول ت�شكيلات الوظائف 

الحكومية. 

المحور الثالث: هيكلة الجهاز الحكومي
العام. القطاع  في  ومبرراتها  ومرتكزاتها  الهيكلة  لأ�ش�س  اإر�شادي  دليل  اإعداد  	•

اإعداد دليل اإجرائي يو�شح الطبيعة القانونية والتنظيمية والهيكلية للأنماط الموؤ�ش�شية  	•
الم�شتخدمة في الأردن.

العام. القطاع  في  واإلغائها  الدوائر  ل�شتحداث  اإر�شادي  ودليل  عمل  اإطار  اإعداد  	•

ا�شتكمال تنفيذ المرحلة الأولى من اإعادة هيكلة الدوائر الم�شمولة بقرار مجل�س الوزراء  	•
)32 دائرة(.

حكومية. دائرة  ع�شرة  لثنتي  وتطويرها  التنظيمية  الهياكل  مراجعة  	•

مجل�س  اأقرّها  التي  الزمنية  المراحل  وفق  الحكومي  الجهاز  اإعادة هيكلة  برامج  تنفيذ  	•
الوزراء في 10 اأيار 2011.

المحور الرابع: دعم عملية ر�شم ال�شيا�شات العامة و�شنع القرار
عملية التخطيط الإ�شتراتيجي في الدوائر وفقاً للنهج الت�شاركي، بحيث ي�شبح  ماأ�ش�شة  	 	•

ثقافة م�شتمرة دائمة كاأ�شا�س لعمل الموؤ�ش�شات وبناء القدرات الموؤ�ش�شية والوظيفية.

الفئة  ل�شاغلي وظائف  لقاءات دورية  القيادات الحكومية عن طريق عقد  	عقد منتدى  	•
العليا/ المجموعة الثانية ومن في حكمهم، بهدف تبادل الخبرات والمعارف والطلاع على 

اأف�شل الممار�شات في مجال العمل العام.

الموظفين. وتدريب  القيادات  ملتقى  عقد  	•

في  الإنجاز  مدى  لمتابعة  دورية  تقارير  واإعداد  الموؤ�ش�شي،  الأداء  متابعة  نظام  تطوير  	•
الخطط الإ�شتراتيجية الموؤ�ش�شية. 
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المحور الخام�س: تكري�س ثقافة التميز
والإبداع. التمّيز  مجال  في  تدريبية  برامج  عقد  	•

�شنوياً. التدريبية  البرامج  عقد  	•

التمّيز الوظيفي. جوائز  مراجعة  	•

المحور ال�شاد�س: ن�شر ممار�شات الحوكمة وال�شفافية
واقع الحوكمة في الجهاز الحكومي، واإعداد دليل للحوكمة وتطبيقه في قطاعين  تقييم  	•

رياديين وتعميمه على باقي القطاعات.

وال�شفافية. الحوكمة  بم�شامين  توعوية  عمل  ور�س  عقد  	•

تقارير دورية عن ممار�شات الحوكمة. رفع  خلال  من  النتائج  متابعة  	•

المحور ال�شابع: اإدارة التغيير والت�شال
التطوير. ببرامج  للتعريف  المانحة  للجهات  ات�شال  برامج  اإعداد  	•

للمواطنين. توعوية  حملات  تنظيم  	•

وقيا�شه. للراأي  ا�شتطلاع  تنفيذ  	•

العام. القطاع  تطوير  حول  مطبوعات  اإ�شدار  	•

وتطويره. للوزارة  اإلكتروني  موقع  اإطلاق  	•

المحور الثامن: الإدارة المالية 
اأ�شبح ملف الإدارة المالية من �شلاحيات وزارة المالية. وتتطلب الإدارة المالية الآتي:

المالي. والن�شباط  ال�شتقرار  تعزيز  	•

والعملاء. للمواطنين  المقدمة  الخدمات  جودة  تح�شين  	•

توجيه الإنفاق نحو ال�شتثمار في الم�شاريع التي لها مردود اإيجابي على القت�شاد الوطني. 	•

و�شع اقتراحات لتطوير نظام اإعداد الموازنات ا�شتناداً اإلى نتائج محددة، وتعزيز م�شتوى  	•
ال�شفافية والإف�شاح عنها، وبناء نظام معلومات حكومي.
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المحور التا�شع: تمكين المراأة في القطاع العام
وتحليل البنية التنظيمية المتعلقة بعمل المراأة في القطاع العام بما في ذلك  درا�شة  	اإعداد  	•

اإمكانية تطبيق الدوام المرن والجزئي.

للمراأة. القيادية  القدرات  بناء  برامج  	عقد  	•

العاملة.  للمراأة  نجاح  ق�ش�س  لقاء  	عقد  	•

ثالثاً: ملاحظات حول مبادرات إصلاح القطاع العام

اإن التعمق في درا�شة المبادرات جميعها الخا�شة باإ�شلاح القطاع العام، يقود اإلى مجموعة من 

الحقائق، على النحو التالي:

1.  عدم و�شوح الروؤية المتعلقة باإ�شلاح القطاع العام وتطويره لدى را�شمي �شيا�شات تطوير 

القطاع العام.

تغير ال�شيا�شات بتغير الوزارات وما رافقها من تغير �شريع في الوزراء.  .2

ا�شتغلال فر�س التمويل الخارجي المتوافرة.  .3

اإنّ هذا العدد من المبادرات هو عدد مبالغ فيه، وقد اأدى ذلك اإلى اإحداث حالة من الإرباك   .4

في مجال الإ�شلاح الإداري.

كا�شتجابة  درا�شة،  اأي  ودون  عجل  على  اإطلاقها  يتم  كان  المبادرات  هذه  غالبية  اإن    .5

للتوجيهات الملكية، اأو من باب الدعاية الإعلامية.

6.  اإنّ غالبية هذه المبادرات لم يُكتب لها التنفيذ الكامل، كما اإنه لم يتم قيا�س نتائج واأثر ما 

تم تطبيقه، اأو اإجراء درا�شات لتحديد ما نُفّذ من كل واحدة من هذه المبادرات، الأمر الذي 

اأدى اإلى تداخل وتكرار الكثير من الأهداف في هذه المبادرات.

رابعاً: الواقع الحالي للقطاع العام 

م�شوحات  نتائج  خلال  من  ذلك  على  ويُ�شتدَلّ  الأداء،  م�شتوى  تدني  من  العام  القطاع  يعاني 

الملك عبد الله  التي يجريها مكتب جائزة  الَخفيّ  والمت�شوق  ومتلقي الخدمة،  الموظفين،  ر�شا 

اأن  المتوفرة لدى مكتب الجائزة  المعلومات  لتميز الأداء الحكومي وال�شفافية. وتوؤكد  الثاني 

محدودية ن�شبة التح�شن في الأداء بلغت 1% في اآخر دورة لها عام 2016 مقارنة مع �شابقتها. 

ويُلاحظ �شعف التركيز على النتائج واإدارة الأداء، ما ي�شكل نقطة �شعف رئي�شية في اإدارة 

الأداء الحكومي وفي الهتمام بالمقارنات المعيارية. 
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كما يعاني القطاع العام من عدد من الم�شكلات الأخرى ومنها: �شعف الت�شبيك بين الموؤ�ش�شات 

الخطط  لتطوير  الموؤهلة  الب�شرية  الكفاءات  في  والنق�س  التنفيذ،  اآليات  في  والدوائر 

الإ�شتراتيجية القابلة للتنفيذ والقيا�س واإعدادها، وعدم ملاءمة البيئة التنظيمية، و�شعف 

الختلالت  معالجة  على  القدرة  وعدم  الإدارية،  الحوكمة  و�شعف  الحكومية،  القيادات 

)الف�شاد، الهدر المالي، ت�شارب الم�شالح(، و�شعف اللتزام بمبادئ النزاهة والم�شاءلة وال�شفافية، 

و�شعف الثقافة التنظيمية، وتدهور الروح المعنوية للموظفين، وانعدام الإبداعية والبتكار 

اأخرى، يعتمد  اإلى �شعف مردود البرامج التدريبية. ومن جهة  اإ�شافة  والمبادرات الريادية، 

القطاع العام على الدعم والمنح الخارجية لتنفيذ البرامج وخطط العمل لأن الن�شبة الأكبر 

من  العديد  تنفيذ  من  حدّ  ما  واأجور،  رواتب  من  الجارية  النفقات  على  ت�شرف  الموازنات  من 

الخطط والإ�شتراتيجيات، واأدى اإلى تراجع م�شتوى الجودة والأداء. 

المقاربة الحكومية لملف تطوير القطاع العام واإ�شلاحه 
اأكدت الحكومات المتعاقبة منذ عام 1999 على اأولوية ملف تطوير القطاع العام واإ�شلاحه لما 

له من دور في تحقيق التنمية الم�شتدامة والنهو�س القت�شادي، وعلى تبنّي الإ�شتراتيجيات 

اآنفة الذكر بمجملها اأو بمعظمها. وو�شعت هذه الحكومات الخطط والبرامج التنفيذية طويلة 

الأمد ومتو�شطة الأمد لتحقيق الإ�شلاحات والغايات الم�شتهدفة، اإلى اأن باتت هذه الخطط 

التطبيق  الن�شو�س. وقد عك�س ذلك نف�شه في �شعف  الكتابة وتنقيح  باإعادة  اأ�شبه ما يكون 

واإغفال دور متابعة الأداء والإنجاز الحكومي، برغم التاأكيد على اأهمية هذا المحور في اأدبيات 

الحكومات وخططها الإ�شتراتيجية والتنفيذية، اإلّ اأن هذا المحور عانى من عدم ال�شتمرارية 

وتفاوت الأداء و�شولً اإلى تهمي�س مكانته. 

ففي البدايات، اأنُ�شئت وحدة متابعة الأداء والإنجاز الحكومي في رئا�شة الوزراء، وكانت هذه 

الإنجاز الحكومي.  متابعة  وزير  الذي يحمل حقيبة  الوزراء  رئي�س  بنائب  الوحدة ترتبط 

تلا ذلك اإ�شناد هذه الوحدة لوزير دولة يحمل حقيبة واحدة هي متابعة الإنجاز الحكومي 

خلال الفترة 2005-2006، ثم انتهى هذا المحور اإلى التهمي�س. ولحقاً، اأعيد الهتمام في عام 

2009 بهذه الوحدة كجزء من عمل الحكومة بالعتماد على قيا�س الأداء، وفق نظم ر�شد 

وتقييم )Monitoring and Evaluation( من خلال هذه الوحدة. 

ثم نُقلت هذه الوحدة من رئا�شة الوزراء اإلى وزارة تطوير القطاع العام عام 2012، واأُلغيت 

بعد ذلك مهام هذه المديرية في وزارة تطوير القطاع العام، غير اأنه اأعُيد ت�شكيل هذه الوحدة 

في الوزارة عام 2016. 
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�شمن الممار�شات الحكومية المتميزة عالمياً، كان يرتبط برئي�س الوزراء دائرتان، هما: دائرة 

الإ�شتراتيجية ودعم القرار، ودائرة متابعة الأداء الحكومي. وقد اأنُ�شئت هاتان الدائرتان 

في عامي 2004 و2009 ثم اأُلغيتا بعد رحيل الحكومتين.

اإن عدم الثبات وال�شتمرارية في هذا المحور، اأ�شعف الدور المف�شلي في تنفيذ خطط التطوير. 

كما اإن نقل وحدة متابعة الأداء والإنجاز الحكومي اإلى وزارة تطوير القطاع العام بدلً من 

اأف�شل اأداءها من حيث اأنها لم تعد تتمتع بال�شلطة المعنوية التي تمكّنها من  رئا�شة الوزراء، 

التنفيذ بكفاءة واقتدار.

اأنه ل بد من وجود طريقة محددة علمية ومحايدة لقيا�س الإنجاز،  ويُ�شتخل�س مما �شبق، 

على اأن يرتبط ذلك بوحدة تابعة لرئي�س الوزراء، ذلك اأنه ل يجوز د�شتورياً لوزير اأن يكون 

م�شوؤولً عن اأداء وزير اآخر، بل هذه هي م�شوؤولية رئي�س الوزراء. وبالإ�شافة للدور المف�شلي في 

تحويل الخطط اإلى اإنجاز ملمو�س يتم قيا�شه، فاإن اأهمية هذه الوحدة تتمثل برفع م�شتوى 

عنها،  ال�شادرة  الدورية  للتقارير  ملخ�س  ن�شر  خلال  من  والمواطنين  الحكومة  بين  ال�شفافية 

وذلك من باب تعزيز ال�شفافية في العمل الحكومي، وتمكين موؤ�ش�شات المجتمع المدني من ممار�شة 

دور اإيجابي في الم�شاءلة.

اأطر زمنية،  لقيا�س الإنجاز �شمن  وبغياب متابعة الأداء بوا�شطة موؤ�شرات علمية موثوقة 

موؤ�شرات  ودون  اتجاهات  �شواخ�س  دون  الإداري  الإ�شلاح  طريق  خريطة  على  ن�شير  فاإننا 

واإعادة �شبط  اأنجز  ما  ن�شير على غير هدى في معرفة مدى  اأننا  يعني  ما  للم�شافات،  تحديد 

خطط المراحل اللاحقة.

ولعل الت�شاوؤل المطروح الآن هو: ما حجم الإنجاز الذي كان يمكن تحقيقه عبر الع�شرين �شنة 

الما�شية من تراكم الخبرة في ما لو تم تفعيل هذا المحور الخا�س باإ�شلاح العام، ووحدة متابعة 

الأداء الحكومي.

و�شع  على  قادرة  الحكومة  كانت  فاإذا  موجودة.  والإنجاز  التنفيذ  على  الحكومات  قدرة  اإن 

لل�شنوات  واأعلنت عن خطتها  والكهرباء،  الطاقة  خطة لإ�شلاح الختلالت في موارد قطاع 

الثلاث اللاحقة في ال�شحف )مبداأ ال�شفافية والإطار الزمني(، وحدّدت ال�شرائح الم�شتهدفة 

بالزيادات )درا�شات عن اأثر ت�شعيرة الكهرباء على القطاعات الإنتاجية من �شناعية وزراعية 

وخدمات فندقية وم�شت�شفيات(، فاإن هذه الحكومة �شتكون قادرة على التنفيذ �شمن الجدول 

الزمني رغم عدم �شعبية هذه الإجراءات.

الإجراءات  لإ�شلاح  خطتها  عن  ب�شفافية  الحكومة  تعلن  اأن  دون  تحول  التي  ال�شعوبة  فما 

الحكومية وت�شهيلها لأربع خدمات حكومية من الخدمات الأكثر اإلحاحاً من وجهة نظر المواطن 
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في كل وزارة في العام الواحد؟ وما الذي يمنع الحكومة اأن ت�شع موؤ�شرات لقيا�س مدى الإنجاز 

اأو ثلاث من  ور�شا المواطن عن هذه الخدمات، ومن ثم الإعلان عن اإنجاز الإ�شلاح لخدمتين 

هذه الخدمات الم�شتهدفة؟

خامساً: توصيات لإصلاح القطاع العام وتطويره

بناء على ما �شبق، وعلى الرغم من الدعوات الكثيرة التي اأطلقتها جهات عدة، ومن المطالبات 

اأنها دون الحدود  ي�شعر  القطاع،  اأداء هذا  لنتائج  المتتبع  فاإن  العام،  القطاع  المتكررة لإ�شلاح 

ينذر  ما  عليه،  هي  ما  على  الحال  ا�شتمرت  اإذا  بالخير،  يب�شّر  ل  اأمر  وهو  المتوقعة،  المطلوبة 

بتفاقم حالة طرد الكفاءات الأردنية اإلى الخارج، وعدم القدرة على اجتذاب ال�شتثمارات 

ويرجع  الأردني.  القت�شاد  تنمية  في  وفاعل  حيوي  دور  لها  يكون  اأن  يمكن  التي  الأجنبية 

البع�س �شبب عدم القدرة على تطوير القطاع العام اإلى عدم وجود الموارد المالية التي يمكن 

اأن ت�شاعد في تطوير هذا القطاع والنهو�س به. غير اأن المطّلع على واقع موؤ�ش�شاتنا الحكومية 

ولي�شت  و»اإدارة«  »اإرادة«  م�شكلة  هي  الم�شكلة  اإن  القول  ي�شتطيع  عامة(،  وموؤ�ش�شات  )وزارات 

م�شكلة »مال« بالدرجة الأولى. 

وفي ما يلي مجموعة من المقترحات التي يمكن النظر فيها ودرا�شتها، كو�شيلة ممكنة للم�شاعدة 

على اإ�شلاح القطاع العام.

1. القيادات العليا
ما زالت منظومة القيادة الإدارية العليا تعاني من �شعف وا�شح في مختلف المجالت. بداية، 

فاإن الآلية المتبعة في عملية تعيين تلك القيادات الإدارية، تعتبر غير مقنعة وغير مقبولة. 

الذي  نف�شه  الإعلان  اإل  هو  ما  �شاغرة  وظيفة  عن  للاإعلان  ن�شره  يتم  الذي  الإعلان  اإن 

الموؤهلات  �شواء من حيث  الأخرى،  اأن كل وظيفة تختلف عن  للوظائف جميعها، علماً  يُن�شر 

الم�شكّلة  اإن اللجنة  اأو الكفايات المطلوبة في �شاغل كل وظيفة من الوظائف. كما  المهارات  اأو 

متقدم  كل  يملكه  ما  وتحديد  فح�س  على  قادرة  تكون  ل  العليا،  الإدارية  القيادات  لختيار 

اأن  اإلى  اإ�شافة  محدود،  وقت  متقدم  كل  لمقابلة  المخ�ش�س  الوقت  لأن  والكفايات  المهارات  من 

اأمراً كهذا بحاجة اإلى وجود متخ�ش�شين يمتلكون القدرة على اإجراء هذه المقابلات والك�شف 

اإن  كما  بع�شهم.  اأو  اللجنة  اأع�شاء  يمتلكه  ل  قد  اأمر  وهو  المطلوبة،  والجدارات  المهارات  عن 

اللجنة تخ�شع في كثير من الأحيان اإلى �شغوطات من جهات مختلفة، وتحت مبررات �شعيفة، 

بحيث ت�شطر اإلى تعيين من هو غير موؤهل ل�شغل هذا المن�شب اأو ذاك، بل وفي اأحيان كثيرة يتم 
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تعيين اأ�شخا�ص من خارج قائمة المتر�شحين ل�شغل الوظيفة، اأو حتى دون الإعلن عن الوظيفة 

ال�شاغرة.

ومن اأجل تح�شين عملية اختيار القيادات الإدارية العليا، يتعين الأخذ بالتوجهات التالية:

تعيين القيادات الإدارية العليا وفق اأ�ش�س علمية مو�شوعية. ولتحقيق ذلك، يجب اأن يتم   .1

ال�شتغناء عن الآلية المتبعة حالياً والنتقال نحو ا�شتخدام اأ�شلوب »مركز التقييم« الذي 

يتم من خلاله اختيار القيادات الإدارية بناء على مجموعة من الختبارات والمتحانات 

التي تك�شف على وجه الدقة المهارات والجدارات التي يمتلكها كل متر�شح، ونقاط �شعفه 

وقوته، وكذلك مدى ا�شتحقاقه لتولي الوظيفة المطلوبة. ومثل هذا الأمر يحقق العدالة، 

ويعفي الجهات الحكومية �شاحبة القرار في التعيين من ال�شغوط والإحراجات.

اأثر  اإعطاء الأولوية لختيار القيادات الإدارية العليا من داخل الموؤ�ش�شة، ما �شيكون له   .2

اأمامهم نحو الترقية الوظيفية.  اإيجابي في تحفيز العاملين في الموؤ�ش�شة، وتمهيد ال�شبيل 

علوة على اأن القادم من داخل الموؤ�ش�شة، يكون اأكثر دراية ب�شعابها ونقاط قوتها و�شعفها 

من القادم من خارجها.

اإخ�شاع القيادات الإدارية جميعها لبرامج تطوير/ تدريب في مجالت الوظائف الإدارية   .3

المتعاقبة والم�شتمرة، وكذلك لبرنامج متخ�ش�س في القيادة الإدارية. ويتم اإنهاء عقد كل 

مَن كانت نتيجة اأدائه في تلك البرامج �شلبية.

اإخ�شاع القيادات الإدارية جميعها بعد تعيينها ب�شتة اأ�شهر اإلى عملية تقييم اأولية للتعرف   .4

اإلى ما حققته خلال تلك الفترة وما تنوي تحقيقه في الفترة اللاحقة، ثم تعاد عملية 

التقييم مع نهاية ال�شهور ال�شتة التالية، ويُقا�س الإنجاز المتحقق. وفي حال كانت نتيجة 

الأداء �شلبية، يتم اإنهاء عقد ذلك ال�شخ�س، ولي�س نقله اإلى وظيفة اأخرى، اأو تحويله اإلى 

وظيفة م�شت�شار كما يجري حالياً.

تعزيز مفهوم الحوكمة ومنهجه في اأذهان القيادات الإدارية العليا، ما يُ�شجّع على النزاهة   .5

والبعد عن الف�شاد، وعلى الإف�شاح وال�شفافية والم�شاءلة، وعلى اللتزام الأخلاقي، وغير 

ذلك من اأبعاد هذا النهج.

ا�شتحداث اإدارة متخ�ش�شة ببرامج اإعداد القيادات الإدارية �شمن معهد الإدارة العامة،   .6

بحيث ي�شم هذا المعهد اإدارتين رئي�شيّتين؛ الأولى تكون متخ�ش�شة ببرامج اإعداد القيادات 

الإدارية، والثانية تكون متخ�ش�شة ببرامج التدريب والتطوير الخا�شة ببقية الم�شتويات 

الإدارية في القطاع الحكومي. 
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2. اإدارة الموارد الب�شرية في القطاع العام
من  قطاع  اأي  في  والتميّز  العالي  الأداء  تحقيق  عماد  هي  الب�شرية  الموارد  اأن  المعروف  من 

موؤ�ش�شات  الب�شرية في  الموارد  اإدارة  زالت  ما  القطاع الحكومي. ورغم ذلك،  القطاعات، ومنها 

وعدم  الق�شور  من  وتعاني  عاملة«،  »قوى  اأو  موظفين«  »اإدارة  اأنها  على  تُعامل  العام،  القطاع 

والمبادرات  الإ�شتراتيجية  الخطط  من  الرغم  وعلى  وفاعلية.  بكفاية  الموارد  هذه  ا�شتغلال 

كلها التي تم و�شعها على مدار �شنوات م�شت، فاإن ا�شتطلاعات ر�شا الموظفين ت�شير اإلى م�شتوى 

متدنٍ، الأمر الذي ينعك�س �شلبياً على م�شتوى الأداء. وبهذا ال�شدد، يجب اللتفات اإلى الأمور 

التالية:

مدخلات القطاع العام: ت�شتند تعليمات الختيار والتعيين في ديوان الخدمة المدنية اإلى   .1

لمعيار  الأكبر  الثقل  اأعطي  وقد  معين،  وزن  منها  معيار  لكل  خُ�ش�س  المعايير،  من  مجموعة 

في  المتر�شح  فر�شة  فاإن  التخرج،  �شنة  تقادمت  كلما  اأنه  يعني  ما  التخرج،  في  الأقدمية 

علومهم  تقادمت  مَن  دخول  اإلى  يوؤدي  اأن  الأمر  هذا  �شاأن  من  اإن  اأوفر.  اأ�شبحت  التعيين 

الوظيفي،  اأدائه  في  �شلبياً  يوؤثر  ما  العام،  القطاع  في  الخدمة  اإلى  ومهاراتهم  ومعارفهم 

وينعك�س ذلك على الأداء العام للموؤ�ش�شة الحكومية التي يعمل فيها. ومعلوم تماماً التغير 

ال�شريع الحا�شل في مختلف مجالت الحياة ومنها على نحو خا�س الإدارة، وهو ما يجب 

اأن ت�شتند اإليه موؤ�ش�شات القطاع العام في عملها، وهذا يتطلب اإلغاء نظام الدور المعمول به 

اأبنائنا ثقافة النتظار،  اإحداها تعليم  الآن في ديوان الخدمة المدنية لما له من �شلبيات؛ 

وال�شتعا�شة عنه بنظام المتحانات التناف�شية المفتوحة للخريجين جميعهم في المنطقة 

منطقتهم  في  ما  لوظيفة  التر�شح  في  الراغبون  يتقدم  اأن  بمعنى  الواحدة،  الجغرافية 

الجغرافية، وب�شرف النظر عن �شنة التخرج، اإلى امتحان تناف�شي، ويتم بنتيجته اختيار 

ال�شخ�س الأكثر كفاءة ل�شغل هذه الوظيفة.

تخطيط الموارد الب�شرية نوعاً ولي�س كمـــّـاً فقط: يمكن القول اإن عملية تخطيط الموارد   .2

الب�شرية لخم�س �شنوات قادمة فاأكثر اأمر غير معمول بها لدى الغالبية العظمى من موؤ�ش�شات 

القطاع العام، واإنْ وُجِد مثل هذا الأمر فاإنه يقت�شر على التخطيط الكمي، اأي على عدد 

الأمر  لكن  اللاحقة.  ال�شنوات  مدى  على  اإليهم  بحاجة  الموؤ�ش�شة  �شتكون  الذين  الموظفين 

الخدمة  متلقي  اإر�شاء  اأجل  ومن  العالم،  في  المت�شارعة  الديناميكية  التغيرات  ومع  اليوم، 

من مواطنين وم�شتثمرين، فاإن الأمر يتطلب اأي�شاً ممار�شة تخطيط الموارد الب�شرية على 

م�شتوى نوعي، اأي على م�شتوى المهارات والخبرات والكفاءات والمعرفة التي يجب توفرها 

في الموظف الذي �شيعمل في هذه الموؤ�ش�شة العامة اأو تلك )�شواء اأكان موظفاً حالياً اأو موظفاً 

جديداً( بعد عدد من ال�شنوات. ويمكن لأي موؤ�ش�شة اأن تقوم بذلك من خلال ا�شت�شرافها 
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لم�شتقبل عملها وتهيئة الكوادر اللازمة لذلك.

الم�شار الوظيفي للعاملين: ت�شير الدرا�شات والبحوث اإلى اأن حالة الموظف الذي يكون على   .3

علم ودراية بم�شاره الوظيفي، واأين �شيكون موقعه بعد عدد من ال�شنوات، وبالجهود التي 

تبذلها موؤ�ش�شته من اأجل تحقُق م�شاره الوظيفي، اإنما يجد في هذه المطيات عوامل محفزة 

لأدائه على نحو اإيجابي. لكن غالبية موؤ�ش�شات القطاع العام ل تلجاأ اإلى ت�شميم الم�شارات 

زال  ما  موؤ�ش�شته،  دخول  على  �شنوات  ع�شر  انق�شاء  وبعد  الموظف،  اأن  بحيث  الوظيفية، 

ثم  ومن  في عمله،  تقاع�شه  اإلى  يوؤدي  ما  الوظيفي،  م�شاره  يكون قد تحدد  اأن  دون  يعمل 

اأدائه. ومن هنا، يجب على الموؤ�ش�شات جميعها العمل على ت�شميم الم�شارات  تدني م�شتوى 

العدالة  اأ�ش�س  ووفق  ال�شحيحة،  العلمية  الأ�ش�س  وفق  جميعهم  فيها  للعاملين  الوظيفية 

نحو  على  الوظيفي  م�شاره  في  ال�شير  منهم  لكل  يكفل  الذي  بال�شكل  وتدريبهم  الوظيفية، 

�شليم.

تُ�شرف،  التي  المكافاآت  اأن  علمياً،  عليه،  المتعارف  من  الإ�شافي:  بالعمل  والتكليف  المكافاآت   .4

يعود  اأن  �شاأنه  الذي من  الأمر  الذي قام بجهد مميّز في عمله،  للموظف  يتم �شرفها  اإنما 

باأثر اإيجابي على اأداء الموؤ�ش�شة. غير اأن الملاحظ لدى موؤ�ش�شات القطاع العام ب�شكل عام، 

وبا�شتثناءات قليلة جداً، اأن �شرف المكافاآت يتم بعيداً عن الهدف الأ�شا�شي الذي و�شعت 

المكافاآت من اأجل تحقيقه، ووفق اعتبارات تقوم على العلاقات ال�شخ�شية، بل اإن الأمر قد 

و�شل ببع�س الموؤ�ش�شات اإلى �شرف مكافاآت لموظفيها على اأ�شا�س �شهري دائم ب�شرف النظر 

ويوؤدي  الموظفين،  �شفوف  في  ال�شتياء  يثير  اأن  الأمر  هذا  �شاأن  من  اإن  الموظف.  اأداء  عن 

هي  المكافاأة  اأن  دام  ما  العالي  الأداء  وتحقيق  المميزة،  بالجهود  القيام  عن  تقاع�شهم  اإلى 

المكافاآت  منح  باأ�ش�س  النظر  اإعادة  يجب  ولذلك،  يعمل.  ل  ولمن  يعمل  لمن  حا�شل  تح�شيل 

داخل الموؤ�ش�شة الواحدة، واأن يتم �شرفها للاأداء المتميز وللجهد ال�شتثنائي المبذول فقط، 

وهذا من �شاأنه اأن يحفز اأداء العاملين، والأمر نف�شه ينطبق على التكليف بالعمل الإ�شافي.

الترقيات للمنا�شب القيادية الإدارية الو�شطى: يُلاحظ في موؤ�ش�شات القطاع العام عدم   .5

م�شاعد  منا�شب:  لت�شلم  الموظفين  اختيار  كيفية  تحدد  وا�شحة  وتعليمات  اأ�ش�س  وجود 

اأمين عام، مدير مديرية، رئي�س ق�شم، رئي�س �شعبة، وغيرها من هذه المنا�شب الإدارية. 

وفي غالبية الأحوال، تتم تعبئة هذه ال�شواغر وفق الأهواء ال�شخ�شية، و�شلة القرابة 

قد  الم�شكلة،  هذه  وجود  اإن  »خدمات«.  من  للم�شوؤول  الموظف  يقدم  ما  وبح�شب  والن�شب، 

يوؤدي اإلى تف�شي العديد من العادات ال�شيئة لدى الكثير من موظفي القطاع العام من اأجل 

ي�شتحق  اآخر  موظف  ح�شاب  على  اإداري  موقع  اإلى  والو�شول  الم�شوؤول  ر�شا  على  الح�شول 

فعلًا هذا المن�شب ول يلجاأ اإلى هذه الأ�شاليب الملتوية. ويقت�شي الأمر لمعالجة هذه الم�شكلة، 
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اإ�شافة اإلى وجود خطوط عري�شة عامة خا�شة بذلك، و�شع تعليمات واآليات لملء ال�شواغر 

م�شتقلة  جهة  قبل  من  خا�شة  اختبارات  اإجراء  �شمنها  من  يكون  قد  الو�شطى،  القيادية 

كديوان الخدمة المدنية اأو معهد الإدارة العامة اأو غير ذلك.

اأن يتم بمو�شوعية وبح�شب النتائج التي  اأداء الموظف  تقييم الأداء: الأ�شا�س في تقييم   .6

موظف،  ولكل  ق�شم،  ولكل  مديرية،  لكل  اأهداف  و�شع  وجوب  بمعنى  اأي  الموظف،  حققها 

للموؤ�ش�شة.  العامة  الإ�شتراتيجية  الأهداف  من  م�شتقة  بمجموعها  الأهداف  هذه  وتكون 

الموظف  اأداء  لتح�شين  العملية  المدخلات  اأحد  التقييم  هذا  نتائج  ت�شبح  اأن  ويفتر�س 

وتطويره. لكن ما يُلاحظ لدى غالبية موؤ�ش�شات القطاع العام، هو عدم تحديد الأهداف 

الفردية لكل موظف والنتائج المتوقع منه تحقيقها، وعدم متابعة ذلك دورياً، بل اإن عملية 

تقييم الموظفين تتم على اأ�شا�س روتيني �شكلي، قائم على ال�شخ�شنة، ومدى قدرة الموظف 

على التقرّب لرئي�شه وك�شب ر�شاه. وفي هذا المجال، فاإن على القيادة العليا في اأي موؤ�ش�شة 

من الموؤ�ش�شات، و�شع اآليات ت�شمن �شرورة تحديد الأهداف الفردية والنتائج المتوقعة، واأن 

يتم التقييم على اأ�شا�شها، وال�شتفادة من مخرجاتها، والأهم من ذلك كله اأن يكون التقييم 

علنياً ل �شرياً، بحيث يتاح للموظف الطلاع على نتيجة تقييم اأدائه، مهما بلغت درجته 

الوظيفية، ومهما كانت نتيجة تقييمه، و�شمان اأحقيته في اإبداء وجهة نظره.

التدريب والتطوير: ت�شير الدرا�شات والبحوث العلمية الحديثة اإلى اأن تدريب الموظفين   .7

يجعلها  ما  الموؤ�ش�شات،  من  موؤ�ش�شة  لأي  الحا�شمة  النجاح  عوامل  اأحد  اأ�شبح  وتطويرهم 

ذات اأداء عالٍ، يف�شي بها اإلى مرحلة التميز والتناف�شية. لكن واقع التدريب في موؤ�ش�شات 

اإ�شكاليات عديدة، اأهمها خف�س المخ�ش�شات المالية لبند  القطاع العام في الأردن، تكتنفه 

التدريب في موازنات الموؤ�ش�شات الحكومية، والنظر اإلى مفهوم التدريب عند بع�س الم�شوؤولين 

على اأنه �شكل من اأ�شكال الترف الإداري، علماً اأن الواقع ي�شير اإلى غير ذلك، فهو الو�شيلة 

الوحيدة التي ت�شاعد الموظفين على اكت�شاب المهارات اللازمة للتعامل مع التغيرات الحادة 

في البيئة العالمية. وقد اآن الأوان لدعم معهد الإدارة العامة بالمزيد من الإمكانات المالية 

والفنية لتمكينه من تلبية المتطلبات التدريبية للاأجهزة الحكومية كافة. كما يجب على 

الجهات المعنية التفكير ب�شرورة ر�شد المخ�ش�شات اللازمة للتدريب. وفي هذا المجال، يجب 

المخرجات  اأحد  يكون  اأن  يجب  التدريبية  الحتياجات  تحديد  اأن  حقيقة  اإلى  النتباه 

العملية لتقييم الأداء، واأن يتم تر�شيح المتدربين وفق هذه الأ�ش�س ل وفق اأ�ش�س �شخ�شية.

الرفاه الوظيفي: المفهوم الخاطئ للرفاه الوظيفي ال�شائد لدى القياديين الإداريين على   .8

اأن ما يتقا�شاه الموظفون من مكافاآت واأجور عمل  العام، هو  الم�شتويات جميعها في القطاع 

المتميز.  للموظف  حقوق  هي  تلك  اأن  وال�شحيح  وظيفي.  رفاه  هو  �شحي  وتاأمين  اإ�شافي 
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العناية الكافية لبرامج  اإيلاء  وبهدف تحفيز الموظفين على تحقيق الأداء العالي، يجب 

من  موؤ�ش�شة  كل  على  الجتماعية  النوادي  تاأ�شي�س  فر�س  يتم  اأن  مثل  الوظيفي،  الرفاه 

الموؤ�ش�شات الحكومية وبدعم مالي حكومي، وتفوي�س اأرا�سٍ للدولة غير م�شتغلة في مختلف 

اأق�شاط  المباني والإ�شكانات عليها مقابل  العام لإقامة  القطاع  اإلى موظفي  المملكة  اأنحاء 

ولأولده،  له  الحياتي  بالأمان  وال�شعور  لكرامته  حفظاً  الموظف  يدفعها  �شهرية  رمزية 

واإيفاد الموظفين المتميزين في دورات تدريبية خارج المملكة، وتاأمين النقل العام الجماعي 

وي�شترط  ذلك.  وغير  المدنية،  ال�شتهلكية  الموؤ�ش�شة  مفهوم  اإحياء  واإعادة  للموظفين، 

للا�شتفادة من هذه البرامج الترفيهية توخي العدالة والم�شاواة والمو�شوعية والنزاهة.

العدالة الوظيفية والثواب والعقاب: توجد لدى القطاع العام منظومة جيدة من القوانين   .9

اأي  ارتكابه  حال  الموظف  على  تُفر�س  التي  بالعقوبات  الخا�شة  والتعليمات  والأنظمة 

القطاع  في  للعاملين  الوظيفي  ال�شلوك  مدونة  عن  ف�شلًا  م�شلكية،  اأو  وظيفية  مخالفة 

الحكومي. غير اأن التراخي في تطبيق هذه المنظومة القانونية، قد يوؤدي اإلى ظهور مظاهر 

�شاذة عمّا األفه النا�س من ان�شباطية الموظف الحكومي في الأردن، مثل: ظاهرة التطاول 

على المراجع الإدارية، بع�س مظاهر الر�شوة، العتداء على المال العام، الف�شاد الإداري، 

عدم الن�شباطية في �شاعات الدوام وا�شتغلالها للم�شلحة ال�شخ�شية، والمح�شوبية في منح 

اإن  كافة.  الإدارية  الم�شتويات  وعلى  ذلك،  وغير  والتدريب  والإيفاد  والترقيات  المكافاآت 

معالجة هذا الأمر تتطلب الحزم والجدية في تطبيق هذه المنظومة القانونية، ومعاقبة 

لي�ص الم�شيء فقط، واإنما اأي�شاً مَن يتراخى في تطبيق هذه القوانين اأياً كان موقعه الوظيفي، 

وعلى اأ�شا�س من تحقيق العدالة الوظيفية. 

10. اإدارة الإبداع والبتكار: منذ �شنوات عديدة، اتجهت الدول المعنية بتبوء المراكز المتقدمة 

عالمياً، في مجال تقديم اأف�شل الخدمات لمواطنيها وللم�شتثمرين القادمين اإليها، نحو دعم 

وت�شجيع الإبداع والبتكار في موؤ�ش�شات القطاع العام لديها، بهدف الو�شول اإلى مبتغاها، 

وو�شعت من الآليات والت�شهيلات بين يدي العاملين فيها ما يكفي ليقال عن حكومات تلك 

الموظف  »جائزة  توجد  الأردن  وفي  والبتكار.  الإبداع  على  قائمة  حكومات  اإنها  الدول 

المتميز«، و»جائزة الموظف المثالي« وغير ذلك. ولكن للاإن�شاف يجب القول اإن تلك الجوائز 

تركز على الإنجازات العتيادية للموظف بما في ذلك ان�شباطيته و�شلوكه في عمله، ولم 

تُو�شع معايير خا�شة بدعم الإبداع والبتكار في الجهاز الحكومي، ولم ن�شمع عن اإبداعات 

ذلك  وُجِد  واإنْ  الحكومية،  الموؤ�ش�شات  من  اأي  اأداء  في  اإيجابية  نتائج  حققت  وابتكارات 

بالإبداع  خا�شة  اإ�شتراتيجيات  و�شع  يتم  اأن  يجب  وبالتالي  فردية.  محاولت  ف�شتكون 

والبتكار في القطاع الحكومي، وو�شع خطط عمل ومعايير لتنفيذ ذلك على اأ�ش�س علمية 
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لكل  والإبداع  البتكار  لدعم  جائزة  تخ�ش�س  اأن  موؤ�ش�شة  كل  وبا�شتطاعة  ومو�شوعية. 

مجال من مجالت عملها ولكل مديرية من مديرياتها.

11. توفير البيئة التنظيمية الإيجابية: اأي بمعنى اإيجاد البيئة المحفزة للعاملين وتعزيزها 

الموظفين،  وبين  الإداري  الهرم  راأ�س  بين  وتر�شيخها  المتبادلة  الثقة  توفير  ي�شمن  بما 

وتعزيز الت�شالت المفتوحة بين الطرفين، و�شمان م�شاركة العاملين في مجالت التحديث 

والتطوير والتح�شين جميعها، وتفجير الطاقات الإيجابية الكامنة لدى الموظفين، وتحفيز 

العدالة  مفهوم  وتج�شيد  الإدارية،  الديمقراطية  ت�شودها  اأجواء  في  والبتكار  الإبداع 

والم�شاواة، وغير ذلك.

3. ترهل الجهاز الإداري
يلاحَظ اأن عدد الوزارات في كل ت�شكيلة حكومية، قد اأ�شبح اأمراً مبالغاً فيه، اإذ يبلغ المعدل 

نحو 30 وزارة مقارنة مع عدد اأقل بكثير من الوزارات في الدول الأخرى الأكثر تقدماً. وقد 

اإذ بلغ عددهم  اأعداد العاملين في القطاع الحكومي،  انعك�س هذا الأمر على التو�شع في زيادة 

في  للارتفاع  مر�شح  رقم  وهو  الوظيفية،  الفئات  مختلف  من  وموظفة  موظفاً   218,000 نحو 

الأعوام القادمة. ويُعدّ هذا الرقم مرتفعاً قيا�شاً بعدد ال�شكان، وبم�شتويات الأداء المتدنية 

التي يمكن التعرف اإلى موؤ�شراتها من خلال نتائج جائزة الملك عبد الله الثاني لتميز الأداء 

الحكومي وال�شفافية، ومن خلال نتائج درا�شة اأجريت عام 2012 وبيّنت اأن المعدل العام لعدد 

اأق�شى. ومما  اأربع �شاعات يومياً كحد  �شاعات العمل لدى موظف القطاع العام في الأردن هو 

ل �شك فيه، اأن عدداً من �شاعات العمل كهذا، له الكثير من ال�شلبيات مثل: العبء الهائل على 

ارتفاع  الخا�س،  القطاع  في  العمل  نحو  التوجه  معدلت  انخفا�س  الأردنية،  الدولة  مالية 

فاتورة التقاعد، ارتفاع ن�شبة البطالة المقنعة وما يترتب عليها من اآثار �شلبية على ممار�شات 

العاملين في الموؤ�ش�شات الحكومية، وغير ذلك. ومن اأجل الحد من هذه الظاهرة، يجب التوقف 

عن التعيين في القطاع العام اإل �شمن الوظائف الفنية ال�شرورية، وخف�س �شن التقاعد، وعدم 

التمديد لأي �شبب من الأ�شباب لمن بلغوا هذا ال�شن، والتوقف عن التعيين في الوظائف القيادية 

العليا )اأمين عام، مدير عام...اإلخ( من خارج الجهاز الحكومي، بالإ�شافة اإلى �شد الحتياجات 

من الموظفين من خلال دعم اإجراء المناقلات بين الموؤ�ش�شات الحكومية.
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4. وزارة تطوير القطاع العام
اإن�شاء هذه الوزارة تحت م�شميات مختلفة )وزارة التنمية الإدارية، وزير دولة  اأن تم   منذ 

لتطوير القطاع العام، وزارة تطوير القطاع العام(، تعاقب عليها 16 وزيراً )بدون تكرار(. ومع 

هذا، فاإن م�شتوى الأداء الحكومي اآخذ بالتراجع، ويوؤكد ذلك ما اأورده الملك عبدالله الثاني 

الملك  نتائج جائزة  اإلى  بالإ�شافة  الأداء الحكومي،  اأكثر من منا�شبة من ملاحظات حول  في 

عبد الله الثاني لتميز الأداء الحكومي وال�شفافية، ونتائج قيا�س ر�شا المتعاملين، وما يلم�شه 

القطاع الحكومي  اأداء  اأجل تح�شين  موؤ�ش�شة حكومية. ومن  اأثناء مراجعته لأي  كل مواطن 

وتطويره، يمكن الأخذ بالتوجهات التالية:

�شاقة وطويلة،  القطاع مهمة  اإن عملية تطوير هذا  اإذ  العام،  القطاع  دعم وزارة تطوير   .1

تتطلب بذل الجهد والوقت و�شرورة توفير الدعم والإمكانيات على مختلف ال�شعد كون 

م�شتوى اأداء القطاع العام ما يزال دون الم�شتوى المطلوب. وعليه فمن ال�شروري دعم الوزارة 

في الوقت الحالي اإلى حين التو�شل اإلى نتيجة حول اإلغاء هذه الوزارة في مرحلة لحقة 

بعد اأن تكون اأمور القطاع العام قد ا�شتتبت وتح�شن اأداوؤه، مع التذكير باأنه، وفي وقت م�شى، 

كان هناك وزراء دولة للتنمية الإدارية ولتطوير القطاع العام، تتبع لهم اإدارة مخت�شة 

ب�شوؤون القطاع العام في رئا�شة الوزراء. ان اعادة التفكير في اإن�شاء هذه الوحدة في المرحلة 

المقبلة وربطها برئي�س الوزراء يجب اأن يكون مبنياً على اأخذ العبر والدرو�س من تجربتنا 

ال�شابقة لعدم الوقوع في اأخطاء الما�شي.

ت�شكيل لجنة لتطوير القطاع العام ت�شم مجموعة من اأ�شحاب الخبرة والمعرفة في مجال   .2

الإدارة والإدارة العامة ممن عملوا في القطاع العام، تكون مهمتها درا�شة الواقع الحالي 

بتو�شيات  والخروج  العلقة،  اأ�شحاب  من  ممكن  عدد  اأكبر  باآراء  وت�شتاأن�ص  القطاع،  لهذا 

علمية وعملية ل اإن�شائية تحقق الهدف المن�شود. 

و�شع روؤية واإ�شتراتيجية لتطوير القطاع العام لل�شنوات الع�شر القادمة ا�شتناداً اإلى نتائج   .3

اأعمال اللجنة الم�شار اإليها.

اإعادة هيكلة وزارة تطوير القطاع العام وفقاً للروؤية والإ�شتراتيجية اللتين �شيتم و�شعهما.  .4

غادروها  الذين  والكفاءة  الخبرة  اأ�شحاب  الوزارة  موظفي  ل�شتعادة  حثيثة  جهود  بذل   .5

خلال ال�شنوات الما�شية لأكثر من �شبب، وعملوا على الم�شاهمة في نه�شة القطاع العام في 

دول اأخرى، مع النظر بعين العتبار ل�شرورة توفير البيئة الجاذبة لهم مالياً ومعنوياً.

نظراً لما للموارد الب�شرية العاملة في القطاع الحكومي من اأهمية، ولتوجه دول العالم نحو   .6

والتطوير، وفي  والتح�شين  التميّز  المادي في خلق  المال  راأ�س  راأ�شمال يتفوق على  اعتبارها 
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ظل تداخل مهام العديد من الجهات الحكومية المعنية بتنمية الموارد الب�شرية العاملة في 

القطاع  ووزارة تطوير  العامة،  الإدارة  المدنية، ومعهد  القطاع الحكومي )ديوان الخدمة 

العام(، فاإنه يمكن النظر في اقتراح باأن يتم توحيد مهام الجهات العاملة جميعها في مجال 

تنمية الموارد الب�شرية في جهة واحدة كديوان الخدمة المدنية مثلًا، خا�شة اأن الديوان 

يتبع رئي�س الوزراء مبا�شرة، كاأحد البدائل عن اإن�شاء وحدة جديدة في رئا�شة الوزراء في 

حال اقت�شت ال�شرورة عدم اإن�شائها.

 5. جائزة الملك عبد الله الثاني لتميز الأداء الحكومي وال�شفافية
 تُعدّ هذه الجائزة اأداة توجيه واإر�شاد نحو القيام بعمليات التح�شين والتطوير، وتحويل نقاط 

ال�شعف اإلى نقاط قوة في موؤ�ش�شات القطاع العام. ومع ذلك، فاإن هذا الأمر ما زال ل يحظى 

الترف  من  نوع  الأمر  هذا  اأن  معتقدين  العليا،  الإدارية  القيادات  قبل  من  الكافي  بالهتمام 

الإداري، واأن هناك من الق�شايا الأخرى ما هو اأهم من تكري�س الموارد والجهود لهذه الجائزة. 

الم�شاركة في هذه الجائزة،  الموؤ�ش�شات عن  اإحجام عدد من  وقد تجلى ذلك وا�شحاً من خلال 

وعدم تقديم الدعم المطلوب من تلك القيادات العليا، وعدم اإظهار اللتزام المطلوب، وتراجع 

نتائج تقييم اأداء عدد كبير من الموؤ�ش�شات، اأو عدم تحقيق اأي تح�شن عن ال�شنوات ال�شابقة. 

ويقت�شي الأمر في هذا ال�شياق، اإخ�شاع القيادات الإدارية جميعها من مختلف الم�شتويات اإلى 

دورات تدريبية-ولي�س جل�شات توعية-كدورات المقيّم المعتمد حتى تتمكن تلك القيادات من 

لتلك الجهود، بالإ�شافة  التزامها ودعمها  واإظهار  التميّز،  متابعة جهود موؤ�ش�شاتها في مجال 

وانتهاء  العليا  القيادات  من  جميعهم-بدءاً  العاملين  على  والعقاب  الثواب  مبداأ  تطبيق  اإلى 

المكافاآت  العمل، وتح�شين نوعية  الموؤ�ش�شات، بهدف عدم عرقلة  الدنيا-في  بالطبقة الإدارية 

التي تح�شل الموؤ�ش�شة عليها في حال فوزها.

6. اإعادة درا�شة برنامج الهيكلة
من بين المبررات التي جرى الحديث عنها بهدف تطبيق برنامج هيكلة القطاع الحكومي عام 

والموؤ�ش�شات  الوزارات  موظفي  بين  العدالة  تحقيق  على  �شيعمل  البرنامج  هذا  اأن  هو   ،2012

الحكومية جميعها، وكذلك تح�شين اأداء وتر�شيق القطاع الحكومي من خلال اإخ�شاع الموؤ�ش�شات 

 400 على  يزيد  ما  البرنامج  هذا  تطبيق  تكلفة  بلغت  وقد  المدنية.  الخدمة  لنظام  الم�شتقلة 

القت�شادي  المجل�س  ال�شادر عن  التقرير  درا�شة  ال�شدد، تجب  �شنوياً. وفي هذا  دينار  مليون 

في  والعلاوات  الرواتب  هيكلة  اإعادة  برنامج  »تقييم  عنوان  تحت   2017 عام  والجتماعي 

القطاع العام المدني، 2017«، وال�شتفادة من النتائج التي تو�شل اإليها التقرير، مع التاأكيد على 
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اإخراج الموؤ�ش�شات الم�شتقلة من نظام الخدمة المدنية واإعادتها  اإمكانية  اإعادة درا�شة  �شرورة 

اإلى ما كانت عليه.

7. الإ�شتراتيجيات والتخطيط الإ�شتراتيجي
بداية يجب القول في هذا المجال اإن عملية التخطيط الإ�شتراتيجي هي من اأعقد الوظائف 

واأهمها التي يتوجب على اأي موؤ�ش�شة القيام بها من اأجل و�شعها على الطريق ال�شحيح. وتوجد 

لدى الغالبية العظمى من موؤ�ش�شات القطاع العام اإ�شتراتيجيات، لكن العديد منها غير مفعّلة، 

وتعاني من وجود جوانب �شعف عديدة. ونظراً لأهمية هذا الجانب، ولتدارك جوانب ال�شعف 

في المجال الإ�شتراتيجي، فاإن الأمر يتطلب الآتي:

الإدارية في  القيادات  لدى  الإ�شتراتيجي  والبناء  الإ�شتراتيجي  التخطيط  مهارات  توفر   .1

الموؤ�ش�شات الحكومية جميعها.

في  المتخ�ش�شة  المتميّزة  والمعاهد  الكليات  اإلى  موؤ�ش�شة  كل  في  العاملين  من  فريق  اإيفاد   .2

التخطيط الإ�شتراتيجي لتح�شيل العلوم والمعارف والخبرات في هذا المجال، على اأن تقوم 

هذه الفرق بتدريب باقي اأفراد الموؤ�ش�شة على عملية التخطيط الإ�شتراتيجي ونقل المعرفة 

التي امتلكوها اإلى زملائهم في الموؤ�ش�شة.

وفي حال تعذر تنفيذ التو�شية الم�شار اإليها اأعلاه، يُقترح وجود خبير/ خبراء متخ�ش�شين   .3

في التخطيط الإ�شتراتيجي اأثناء قيام الموؤ�ش�شة بو�شع خطتها الإ�شتراتيجية.

اأن  ذلك  الموؤ�ش�شة،  في  الهرم  راأ�س  تغير  مع  الإ�شتراتيجية  الخطط  اإلغاء  بعدم  اللتزام   .4

اإمكانية  مع  القادمة،  ال�شنوات  من  عدداً  لتغطي  و�شعها  يتم  الإ�شتراتيجية  الخطط 

مراجعتها لتتواءم مع م�شتجدات البيئة الخارجية، ولكن لي�س اإلغاوؤها كليّة.

بناء  يتم  اأ�شا�شها  وعلى  الوطنية  الأولويات  تعك�س  قطاعية  اإ�شتراتيجيات  بناء   .5

الإ�شتراتيجيات الموؤ�ش�شية.

8. الحكومة الإلكترونية
بتنفيذ  المعلومات  وتكنولوجيا  الت�شالت  بوزارة  ممثلة  المعنية  الحكومية  الجهات  بداأت 

م�شروع الحكومة الإلكترونية مع مطلع عام 2018. ومن اأجل اإنجاح هذه الجهود، وكي يلم�س 

المواطن الآثار الإيجابية للحكومة الإلكترونية وي�شتفيد منها، فاإن الأمر يتطلب اإجراء م�شح 

لر�شا متلقي الخدمة عن عمل الحكومة الإلكترونية، خا�شة اأنه انق�شى نحو اأربعة اأ�شهر على 

البدء بتنفيذها، وذلك بهدف معرفة نقاط ال�شعف وتعزيز فر�ص النجاح. كما يتطلب الأمر 
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تاأ�شي�س مكاتب خدمات للحكومة الإلكترونية في المناطق جميعها، بحيث يتوجه المواطن اإليها 

من اأجل الح�شول على الخدمة المطلوبة، خا�شة اأن هناك الكثير من المواطنين ل ي�شتطيعون 

التعامل مع التكنولوجيا لإنجاز معاملاتهم اإلكترونياً.

9. متابعة الأداء الحكومي وقيا�شه
ت�شير اأف�شل الممار�شات في هذا المجال اإلى وجوب قيام الحكومات باإن�شاء وحدة لمتابعة وقيا�س 

من  معه  يتمكن  وب�شكل  مبا�شرة،  الوزراء  برئي�س  مرتبطة  تكون  اأن  على  الحكومي،  الأداء 

متابعة اأداء الأجهزة الحكومية جميعها. وفي الأردن، كانت توجد وحدة كهذه �شمن هيكلية 

رئا�شة الوزراء، وكانت ترفع تقاريرها اإلى رئي�س الوزراء مبا�شرة من خلال اأمين عام الرئا�شة 

الذي ترتبط به اإدارياً. لكن مهام هذه الوحدة نُقلت عام 2012 اإلى وزارة تطوير القطاع العام 

لت�شبح اإحدى مديريات الوزارة، وتقوم بممار�شة الرقابة على اأداء بقية الوزارات، وتقديم 

التقارير من خلال الوزير اإلى مجل�س الوزراء، وهو اأمر يتنافى مع الد�شتور ومع المنطق، اإذ ل 

يجوز لوزارة اأن تراقب اأداء وزارات اأخرى. وبهدف تح�شين م�شتوى الأداء في القطاع الحكومي 

الأداء الحكومي برئا�شة  اإلحاق وحدة متابعة  اإعادة  الأمر يتطلب  اأ�شبح  ومتابعة الإنجاز، 

الوزراء وربطها مبا�شرة برئي�س الوزراء. ومن ال�شرورة بمكان �شمان عدم تعار�س عمل هذه 

الوحدة مع عمل مركز الملك عبد الله الثاني للتميز.

10. مركز دعم �شنع القرار
ت�شير الممار�شات الف�شلى في الإدارة اإلى اأن الحكومات المتميّزة ت�شعى لأن تكون حكومات قائمة 

على المعرفة، وقادرة على �شنع القرارات ال�شائبة التي تتجنب الأخطاء والمخاطر، ا�شتناداً 

اإلى ما تملكه من معارف ومن معلومات ت�شاعد في عملية �شنع القرارات. وهذا يتطلب وجود 

ودعم  المعرفة  »مديرية  اأُ�شتُحدثت  قد  كان  الأردن،  وفي  القرار.  �شنع  عملية  لدعم  مركز 

�شنع القرار« عام 2011 �شمن هيكلية رئا�شة الوزراء لم�شاعدة الحكومة على اتخاذ القرارات 

في  المديرية  هذه  اأُلغيت  وقد  الدقيقة.  والمعلومات  المتاحة  المعرفة  اإلى  ا�شتناداً  ال�شحيحة 

العام التالي بعد ت�شكيل حكومة اأخرى عملت على اإعادة ت�شميم الهيكل التنظيمي لرئا�شة 

الموؤهلة لتقديم  بالكوادر  المديرية وتزويدها  اإن�شاء هذه  اإعادة  الآن  الملحّ  الوزراء. وبات من 

الدعم اللازم لمجل�س الوزراء وللوزارات والموؤ�ش�شات الحكومية كي تكون قراراتها قائمة على 

المعرفة وت�شتند اإلى المعلومات الدقيقة.

واأخيراً، ل بد من توافر عن�شرَي »الإرادة« و»الإدارة« حتى ن�شل اإلى اإدارة حكومية متميزة، 

وقادرة على تقديم الخدمة الأف�شل للمواطنين. 


