
 

 

ي الأردن يمكنك معرفة 
المزيد عن عملنا ف 

  theigc.org/countries/Jordan على

ي الأردن  
 تعزيز إنتاجية القطاع العام ف 

 مذكرة السياسة 

ه، تعتمد   ي غير
ي الأردن، كما ف 

إنتاجية القطاع العام هي حجر الأساس للحكم الفعّال. فف 

الحكومات على موظفير  مدنيير  أكفاء وذوي دافعية لتصميم السياسات، وتقديم الخدمات، 

ي  وإدارة الموارد  المحدودة. وتُظهر الأبحاث أن الإنتاجية لا تعتمد فقط على المهارات الت 
يكتسبها الموظفون من خلال التدريب، بل أيضًا على مَن يتم استقطابهم إلى الخدمة المدنية،  

ز أثناء أداء الوظيفة. يصف   تهم المهنية، وكيف تُدار فرق العمل وتُحفَّ وكيف تتقدّم مسير

 :بعدين بـالاقتصاديون هذين ال

 .الهامش الواسع  :الاستقطاب، والتوظيف، والاختيار، والتوجيه/التعيير  الأولىي  •

ي   •
الهامش المكثّف :ممارسات الإدارة، والحوافز المالية وغير المالية، والتقدّم الوظيف 

ي مكان العمل
قيات، والدعم ف   .والي 

تستند هذه المذكرة إلى أبحاث المركز الدولىي للنمو وإلى الأدلة العالمية لتسليط الضوء على 

د أنّ التدريب
ّ
ل جوهر مهام معهد الإدارة العامة—الدروس المستفادة للأردن. وتؤك

ّ
 وهو يشك

(IPA)— درج
ُ
مدخلٌ مهم لكنه ليس الحلّ الكامل. فالتدريب لا يحقّق مكاسب مستدامة إلا إذا أ

ضمن منظومات أوسع للتوظيف القائم على الجدارة، ومسارات مهنية واضحة، وممارسات  

 .إدارة فعّالة

قية، وتوازن بير  الحوافز   خلاصة سياسات: الإصلاحات الفعّالة تقوّي أنظمة التوظيف والي 
ذ تدريجيًا عير التجريب  

ية، وتُنفَّ المالية وغير المالية، وتُدرج التدريب ضمن أطر الموارد البشر

 والتقييم. 

 

سلمى شاهي   
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 المقدّمة 

تُعدّ كفاءة الخدمة المدنية ركنًا أساسيًا لقدرة الدولة وثقة المواطنير  والنمو الاقتصادي. وتعتمد 
وقراطي متحفّز   وقادر لوضع السياسات وتنفيذها وتقديم الخدمات  الحكومات على جهاز بير

وإدارة الموارد. وبالنسبة للأردن، فإن تعزيز إنتاجية القطاع العام أولوية محورية لكلٍّ من رؤية 
العام القطاع  ورؤية   (PSMV) تحديث  والكفاءة،  بالجدارة  والارتقاء  اف  الاحي  على  ز 

ّ
ترك ي  الت 

ي تضع   (EMV) التحديث الاقتصادي ي قلب خلق فرص العمل  الت 
المؤسسات العامة القادرة ف 

 .والاستثمار

ي الأردن هذه   وبناءً على طلب رئاسة الوزراء والحكومة الأردنية، أعدّ فريق 
مركز الدولىي للنمو ف 

 .(IPA) المذكرة لتأطير كيفية تعزيز الإنتاجية عير إصلاحات تتمحور حول معهد الإدارة العامة
فبصفته المؤسسة الوطنية المعنية بالتدريب، يتمتع المعهد بموقع فريد لتشكيل مهارات وقيَم  
الخدمة المدنية. ومع ذلك تُظهر الأدلة العالمية بوضوح أن التدريب وحده لا يقدّم تحسينات 

ابطير   .مستدامة  :إذ تنشأ المكاسب الإنتاجية من بعدين مي 

من يجري استقطابهم إلى الخدمة المدنية وكيف يُفرَزون من حيث  :الهامش الواسع •
 .المهارات والدافعية

 
ف  •

ّ
،   :الهامش المكث ي يحظ  بها الموظفون بعد التعيير  ما الدعم والإدارة والحوافز الت 

قيات  تهم عير أنظمة الي   .وكيف تتقدّم مسير

قية )مثل ربطه بالتقدّم   يقع التدريب على تماس مع كلا البعدين. فعندما يُربَط بالتوظيف والي 
ّ الأثر؛ أما إذا عُزل عن المنظومة، فإن آثاره غالبًا ما   طر الكفاءات(، قد يكون تحويلىي

ُ
ي أو أ المهت 

 .تكون مؤقتة

المذكرة الأدبيات الاقتصادية وأبحاث  الدولىي  تلخّص هذه  النمو  لتقديم دروس عملية  المركز 
 :للأردن، عير أربعة محاور أساسية

وكيفية  —تُظهر الأدلة أن مَن يدخلون الخدمة المدنية :التوظيف )الهامش الواسع( •
لون الإنتاجية من البداية—فرز قدراتهم وملاءمتهم للرسالة

ّ
 .يشك

 
التوظيف القائم على الشفافية والجدارة والملاءمة  :خلاصة سياسات ✓

 .للرسالة يعزّز فعالية الداخلير  الجدد ودافعيتهم 
 

ف(الإدارة والحوافز والتقدّم  •
ّ
ي ودعم بيئة العمل )الهامش المكث

تعتمد   :المهن 
هم ودعمهم بعد التعيير   ي ذلك —الإنتاجية على كيفية إدارة الموظفير  وتحفير 

بما ف 
قيات   .كيفية تقدّمهم عير أنظمة الي 

 
مزيــــج متوازن من الحوافز المالية وغير المالية،  :خلاصة سياسات ✓

قيات المرتبطة بالأداء،  وممارسات الإدارة الداعمة، يدفع إلى تحسينات  والي 
ي الدافعية والأداء

 .مستدامة ف 
 

 أساسية لكنها غير كافية. ويعمل بأفضل صورة حير  يُدمج   :التدريب •
ٌ
التدريب رافعة

ز  قيات، ويُفصّل للاحتياجات المحلية، ويُعزَّ ية، ويُربط بالي  ي أنظمة الموارد البشر
ف 
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 .بالإرشاد والمتابعة
 

م المدمج،   IPA تموضع :خلاصة سياسات ✓
ّ
كسائق للإصلاح عير التعل
قية، وتقييم الأثر بصورة منهجية  .وربط التدريب بمعايير الي 

 
 .تفشل أفضل التصاميم إذا غاب التسلسل الحذر والتكيّف :التنفيذ والتسلسل •

 
م  IPA تجريب الإصلاحات عير  :خلاصة سياسات ✓

ّ
، وقياس النتائج، والتعل

ي  مع توظيف تقنيات منخفضة الكلفة للرصد —التكراري، والتوسّع التدريجر
 .ودعم الأداء

 
امج ر طلب رئاسة الوزراء إجراء تقييم أثر لير

ّ
ي  IPA يوف

 دخولٍ عملية. فالتدريب ف 
َ
نقطة

والحكومة. لكن لا  المركز النمو الدولىي  وسيكون محور التعاون الأول بير   IPA صميم دور
ي النظر إلى

ٍ للإصلاح يختير   IPA ينبغ  كمزوّد تدريب فحسب؛ إذ يمكنه أن يتحوّل إلى مختير
إصلاحات   بالأدلة  ي 

ّ
ويغذ والإدارة،  قيات  والي  والحوافز  التوظيف  ي 

ف  جديدة  مقاربات 
ية ورؤية تحديث القطاع العام  .الموارد البشر

 
ي تحسير  إنتاجية   IPA وباختصار، تضع هذه المذكرة

ضمن التحدّي الأوسع المتمثّل ف 
فهو  الأعمّ  الهدف  أما  النهاية.  نقطة  لا  البداية،  نقطة  هو  التدريب  المدنية.  الخدمة 
 مساعدة الأردن على بناء منظومةٍ لإدارة الخدمة المدنية قائمة على الأدلة ومتّسقة مع

PSMV وEMV ا على المواطن ً  وتركير 
ً
 أكير قدرةً ومهنية

ً
 .، بما يحقق إدارةً عامة
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 الهامش الواسع )التوظيف والدخول( 

التواصل   المدنية:  الخدمة  إلى  الدخول  وعند  قبل  يحدث  ما  الواسع كل  الهامش  يشمل 
ة التجربة. وتنبع أهميته من   ، وفي  والاستقطاب، والتوظيف والاختيار، والتوزيــــع/التعيير  الأولىي
ي استقطاب أشخاص 

ي أي أدوار. وإذا فشلت الأنظمة ف 
أنه يحدّد مَن ينضم إلى جهاز الدولة وف 

سواء بالتدريب أو إصلاحات  — دافعية عند نقطة الدخول، فإن المعالجات اللاحقة  أكفاء وذوي
. وببساطة—الأجور أو الأنظمة التقنية إتقان التوظيف يجعل كل إصلاحٍ   :ستكون أقل أثرًا بكثير

 ,Dal Bó, Finan, and Rossi, 2013; Ashraf, Bandiera, and Lee)لاحقٍ أكير فاعلية 
2014) . 

ي الخدمة المدنية: الاستقطاب والفرز والاختيار
 التوظيف ف 

 التوظيف محوري 

ة، تكون الوظائف العامة شديدة الاكتتاب  ي دول كثير
أي أن عدد المتقدّمير  يفوق بكثير عدد —ف 

 للحكومات: حت  من دون رفع الأجور يمكن رفع معايير  
ً
الشواغر. ويخلق هذا الاكتتاب فرصة

الدخول والفرز لكلٍ من الملاءمة لرسالة الخدمة العامة )الدافعية للخدمة( والقدرة الوظيفية  
 .(Dal Bó, Finan, and Rossi, 2013)ذات الصلة 

 الذي تقوله الأدلة؟ ما 

الأجور الأعلى تستقطب مرشّحير  أقوى وأكير نزوعًا   :الأجور مقابل الفرز •
— للمصلحة العامة. لكن حير  تضيق الموازنات، يمكن لآليات الفرز الأفضل
، وتمارين عينات العمل، وأدوات  ي

اختبارات الكفاءة، ومهام الحكم الموقف 
 ,Dal Bó) أن ترفع جودة الداخلير  بكلفةٍ منخفضة—قياس ملاءمة الرسالة

Finan & Rossi 2013) ي أوغندا
مير  ف 

ّ
 .؛ دراسات توظيف المعل

 
قصي الدافعية الاجتماعية •

ُ
ي  :الحوافز المهنية عند التوظيف تعمل ولا ت

ف 
ت تجاربٌ ميدانية رسائلَ التوظيف لمساعدي الصحة المجتمعية.  زامبيا، غيرّ
وقد أدّى إبراز الحوافز المهنية )مسار واضح نحو مناصب أعلى( إلى استقطاب 
مرشّحير  أعلى قدرة من دون تقليص الدافعية الاجتماعية؛ كما قدّم المعيّنون 

زيارات منازل،   %29+مثل تحت هذه الرسائل خدماتٍ أكير على رأس العمل )
ي الاستبقاء  (ومضاعفة الاجتماعات المجتمعية

 ,Ashraf)من دون تراجعٍ ف 
Bandiera, and Lee, 2014, 2016) . 

 
تُظهر الأدلة أن الحكومات قادرة على الفرز لكلٍ من  :الفرز لملاءمة الرسالة •

ي زامبيا  المركز النمو الدولىي  القدرة ودافعية الخدمة العامة. ولم تجد أبحاث 
ف 

عة المجتمعية”: إذ أدّى “ذوو التوجّه   ” و”الي   ي  بير  “التوجّه المهت 
ً
مقايضة

عة المجتمعية ” أداءً أفضل مع بقاء الي   ي  Ashraf, Bandiera, and). المهت 
Lee, 2014, 2016)  

 
ص المحاباة   :التنوّع والإنصاف •

ّ
التوظيف الشفاف القائم على القواعد يُقل

ويوسّع قاعدة المرشّحات والمرشّحير  الأكفاء من الفئات غير الممثّلة، ما 
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مركز النمو    (دراسات عالمية؛ خلاصات) يحسّن العدالة ومتوسط الأداء معًا
 .)الدولىي 

 توصيات تصميمية

•  
ً
وا الاكتتاب العالىي أصل ارفعوا العتبة باختبارات منظّمة وخفّفوا الاعتماد على   :اعتتر

 .مقابلات عامة
 

وا إلى  • ي أشت 
مٍ وظيف 

ّ
ي مرحلة إعلان الشاغر )مسارات واضحة، ترقيات مؤطّرة  سُل

ف 
 .فهذا يجذب مرشّحير  أفضل ويحدّد التوقعات مبكرًا—زمنيًا، متطلبات كفاءة(

 
مرتبطة بالوظيفة )مثل موجز سياسات   تمارين عيّنة عمل أو حالات استخدموا •

؛ ومحاكاة خدمة مواطن للواجهة الأمامية( لير 
ّ
 .قصير للمحل

 
 

اهة أو توجّه المواطن(    فلاتر ملاءمة للرسالة أضيفوا • ة حول الي   )بنود موقفية قصير
 .إلى جانب اختبارات القدرة

 

ة من  المركز النمو الدولىي 
ّ
دراسة  لنمو الدولىي    :لمحة أدل

ي زامبيا
 .توظيف العاملي   الصحيي   ف 

ي  ركزت هذه الدراسة على توظيف مساعدي الصحة المجتمعية
المناطق الريفية بزامبيا. هؤلاء عاملون ف 

دوا لخدمة المجتمعات النائية. ورغم   ي مستوى دخول، يمتلكون تعليمًا رسميًا محدودًا، وجُنِّ
صحيون ف 

اختلاف السياق، تُبير  النتائج دروسًا أوسع حول كيفية تشكيل رسائل التوظيف لجودة المتقدمير  

 .ودافعيتهم

 :أبرز النتائج

قصي “فاعلىي الخت  
ُ
ي استقطبت   .”الحوافز المهنية لا ت ي أبرزت مسار التقدّم المهت  الإعلانات الوظيفية الت 

الاجتماعية الدافعية  تقليل  من دون  أعلى،   ,Ashraf, Bandiera, and Lee)  متقدمير  ذوي قدرات 

2014, 2016 .) 

نون تحت رسالة   .الحوافز المهنية حسّنت الخدمات ” قدّموا زيارات منازل أكير بنسبة المعيَّ ي
م وظيف 

ّ
“سل

ي معدلات 29
(، ونظّموا اجتماعات مجتمعية بضعف المعدل، دون انخفاض ف  % )وهو نشاطهم الأساسي

 . (Ashraf, Bandiera, and Lee, 2014, 2016) الاستبقاء

ا ً ي   .الأثر على السياسات كان كبت 
ي توجيه الحكومة للتوسّع ف 

برنامج مساعدي الصحة  أسهمت النتائج ف 

ين الأول  ي أكتوبر/تشر
ي  2018المجتمعية. وف 

مٍ وظيف 
ّ
، أصدرت منظمة الصحة العالمية إرشادًا يوصي بسُل

المجتمعيير   الصحيير   التابعة—للعاملير   الدراسة  هذه  إلى   
ً
صراحة الدولىي   لل  استنادًا  النمو    المركز 

((WHO, 2018. 
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قية، والأهلية لشغل   :ما المقصود بـ “الحوافز المهنية” هنا افية )مسارات للي  فرص ترقٍّ واضحة واستشر

مناصب أعلى( يُجري التلميح إليها عند مرحلة التوظيف بهدف استقطاب متقدمير  ذوي قدرات وطموح  

 .من دون خسارة الدافعية الاجتماعية—أعلى
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ف )الإدارة، الحوافز، الهامش 
ّ
المكث

قيات، ودعم بيئة العمل(   التقدّم/التر

ي نهاية المطاف على 
بينما يحدّد التوظيف مَن يدخل الخدمة المدنية، فإن الإنتاجية تعتمد ف 

الدخول بعد  يحدث  وأنظمة   .ما  والحوافز،  اليومية،  الممارسات  المكثّف  الهامش  ويغظي 
بيئة   ، وظروف  ي

الوظيف  ة  التقدّم  مباشر بعد  المدنية  الخدمة  ي 
موظف  أداء  ل 

ّ
تشك ي  الت  العمل 

عير   تقدّمهم  عن   
ً
فضلً ودعمهم،  هم  وتحفير  الموظفير   إدارة  ذلك كيفية  ويشمل  الوظيفة. 

قيات   .الي 
 

 سيؤدّون دون المستوى إذا ساءت إدارتهم، أو واجهوا حوافز مشوّهة،  
ً
حت  أكير المعيّنير  موهبة

قيات المصمّمة   أو افتقروا إلى الأدوات والصلاحيات. وعلى العكس، يمكن لأنظمة الإدارة والي 
الفاعلية شديد  عاملٍ  إلى  المتوسط  العامل  تحوّل  أن  هو   .جيدًا  المكثّف  فالهامش  ثمّ  ومن 
مكاسب إلى  التوظيف  استثمارات  فيه  جم  تُي  الذي  تُهدَر—المكان  إدارة  —أو  بحسب كيفية 

تهم  هم طوال مسير  .الموظفير  وتحفير 

 الحوافز ودافعية الخدمة المدنية

 ما الذي يحرّك المسؤولي   العموميي   للأداء؟  :السؤال المركزي

ي بنتائج عكسية إذا صُمّمت على  
تُظهر البحوث أن الحوافز يمكن أن ترفع الجهد، لكنها قد تأت 

 ّ ّ ستر على  —نحو  “اللعب  على  تشجّع  أو  الذاتية،  الدافعية  تُضعف  أو  المبادرة،  فتُحبط 
ات” )مشكلة تعدّد المهام كير  على مُخرجات سهلة القياس وإهمال نوعية الخدمة أو   :المؤشر الي 

 ).تفاعل المواطن 

 الحوافز المالية 

ي إقليم البنجاب بباكستان، رفعت  •
ائب ف  ي تجارب مع هيئات الض 

يمكن أن تنجح. فف 
بنسبة   ائب  الض  إيرادات  ة  الكبير المالية  حقّقت   13–9الحوافز  فيما  مئوية،  نقطة 

أثرًا —مثل النقل إلى مواقع وظيفية مرغوبة على أساس الجدارة—الحوافز غير المالية
ة شبه معدومة على الحكومة (%80–44) أكير   .بكلفة مالية مباشر

طة غانا أن رفع الرواتب الأساسية لم   • . إذ أظهرت أدلة من شر
ً
لكنها ليست دواءً شاملً

ص الفساد تلقائيًا؛ انخفض تواتر طلب الرشوة لكن زاد متوسط قيمتها، ما يشير 
ّ
يقل

 .إلى أن زيادة الرواتب من دون محاسبية قد ترفع منسوب الريــــع بدل الحدّ منه

 الحوافز غت  المالية 

، والهيبة المؤسسية ي اف بالإنجاز، والتطوير المهت   .يمكن للحكومات تشكيل الدافعية عير الاعي 
أجراه ي  وطت  مسح  إثيوبيا، كشف  ي 

الدولىي  فف  النمو  تحدٍّ   المركز  والهيبة  الدافعية  ضعف  أن 
للعمل   مواردٍ  وتوفير  تنافسية،  دخول  بامتحانات  وأوص  تدريب  محوري؛  وتركير    ، ي

الميدات 
( المدنية  الخدمة  قانون  عُدّل لاحقًا  الفرق. وقد  تحفير   أنظمة  2018القيادات على  ( لإدخال 

وميثاق   المتوازن  الأداء  بطاقة  أدوات  وتحديث  الكفاءات  على  قائمة  ية  بشر موارد 
(  (. Somani, Dercon & Rogger 2018المواطنير 

 .الدافعية الذاتية والخارجية هي المفتاحالخلاصة الأساسية: موازنة 
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اف غير النقدي غالبًا ما يُجدي.   لقد رأينا أن الحوافز النقدية قد تنجح وقد ترتدّ، وأن الاعي 
قيات )حوافز   ي الخدمة المدنية يتحفّزون ليس فقط بالأجر والي 

والخلاصة الأعمق أن موظف 
ي وقيم  الخدمة العامة )دافعية داخلية(. لذا يجب أن توازن  خارجية(، بل أيضًا بالفخر المهت 

الداخلية،  الدافعية  تُقصي  قد  المالية  المكافآت  ي 
ف  فالمبالغة   . الاثنير  بير   الإصلاحات 

 :والاعتماد على القيم وحدها يهدّد بالركود. والنهج الأكير فاعلية هو
 

 .اختيار ذوي الدافعية الداخلية عند الدخول •
اف •  .تعزيز قيم الخدمة العامة بالتدريب والاعي 
ي منصف • قياتٍ شفافة ومحاسبية وتقدّمٍ مهت 

 .تدعيمها بي 
 

وقراطيير  على التعاطف السلوكيات الموجّهة   ي باكستان زاد تدريب البير
فعلى سبيل المثال، ف 
بنسبة   اف —%33للمواطنير   بالاعي  السلوكيات  تلك  المديرون  عزّز  عندما  فقط  ولكن 
 .(Ashraf & Bandiera 2018) والتغذية الراجعة

 

ي رواندا  إيميهيغودراسة حالة: عقود الأداء  
 ف 

ي عام 
م   2006ف  أطلقت رواندا نظام إيميهيغو، وهي عقود أداء سنوية بير  كبار المسؤولير  والرئيس. يلي  

رؤساء البلديات والوزراء وكبار المديرين بأهدافٍ واضحة قابلة للقياس، وتُراجع التقدّمات علنًا عير 
 .مراسم وتغطية إعلامية

 
زادت معدلات إنجاز المشاريــــع، وتحسّنت الخدمة، وتقوّى التنسيق بير  الوزارات والمقاطعات؛   :النتائج 

اف والتبعات المهنية عند   :وقد عمل النظام عير حوافز غير مالية .(2020البنك الدولىي  الظهور والاعي 
 .الإخفاق

 
 فقطليست  (1 :دروسان للأردن

ً
ي والشفافية والتقارير المرئية تُحفّز  —المحاسبية مالية اف العلت  فالاعي 

إذ يمكن للوزارات توقيع اتفاقيات أداءٍ سنوية مرتبطة   :( يمكن لعقود الأداء أن تعزّز الاتساق2بقوة. 
ةً بـ ي التدريب والتقييم IPA ، مع تتبّع التقدّم عير لوحات مبسّطة وتعزيز دورEMVو PSMV مباشر

 .ف 

م إلى تقدّم 
ّ
قيات: تحويل الجهد والتعل  التر

قيات مهمة للغاية   التر
 
ي يواجهها   موظفو الخدمة المدنية. فإذا كان التقدّم آليًا   فهي من أقوى الحوافز اليومية الت 

قيات المبنية على   م وتطبيق المهارات. أما الي 
ّ
بالأقدمية، تقلّ دوافع بذل الجهد والتعل

 قوية بير  الجهد والتدريب والتقدّم
ً
ّ صلة  .الجدارة فتنشر

 
 ما الذي تقوله الأدلة؟ 

 
قيات بالأداء  :الجدارة مقابل الأقدمية • اليون، رفع ربط الي  ي قطاع الصحة بسير

ف 
 ، مع أكير المكاسب لدى الأعلى أداء%22مخرجات العمل بحوالىي 

(Deserranno, Kazianga & Poupakis 2025).. 
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 من الخدمة   :المعلومة والهامش التقديري قد يساعدان إذا انضبطا •

ٌ
تُظهر أدلة

ي 
نهم الإدارية بباكستان أن منح القادة هامشًا من التقدير ف 

ّ
قيات مك حير  —الي 

من إبراز “المواهب الخفية” أفضل من قواعد  —توافرت الحوافز والضوابط
 .(Rana 2019) الأقدمية الجامدة

 
 توصيات تصميمية

 
قيات تنافسية ومبنية على معايير  أ ✓ شفافة؛ محافظ أدلة؛    روبركات )جعل الي 

فير    (. مدخلات الزملاء/المشر
 
التدريب، تحسّن  ✓ بعد  )مشاريــــع ما  المهارات  تطبيق  إثبات  بـ  قيات  الي  ربط 

ات الفرق(، لا بمجرد الحضور  .مؤشر
 

وتدقيقٌ   ✓ فير   المشر حوافز  ر 
ّ
تتوف حيث  منضبطة  إدارية  بـ صلاحية  السماح 

ي 
 .  (Rana 2019) حت  تُستخدم الصلاحية لإبراز الجدارة لا المحاباة—بيات 

 ممارسات الإدارة 

ي الخدمة المدنية.  
ي أداء موظف 

قيات، تؤدي جودة الإدارة دورًا مركزيًا ف  إلى جانب الحوافز والي 
ي الممارسات 

تفشّ  —أهدافٌ واضحة، وتغذية راجعة، ورصد—تُظهر البحوث أن الفوارق ف 
ي الإنتاجية بير  المؤسسات 

 .فجواتٍ واسعة ف 
 

ي 
د دراساتوف 

ّ
 :ذلك المركز النمو الدولىي  القطاع العام تؤك

 
يا • ي نيجت 

وع أن الوزارات ذات الاستقلالية   6000، أظهر تحليلٌ لأكير من ف  مشر
ي حير  ارتبطت الأنظمة 

وقراطية الأكير أتمّت مشاريــــع أكير نجاحًا؛ ف  البير
المعتمدة على الرقابة الصارمة وربط الأجر بالأداء بانخفاض الفاعلية 

(Rogger, Attanasio & Rasul 2017). 
 

ي غانا •
ي ، حسّنت ف 

ر ف 
ّ
ممارسات الإدارة الداعمة الدافعية وجودة الخدمة، ما أث

 (. (Rasul et al. 2017مناهج مركز تدريب الخدمة المدنية
 

ي باكستان •
ي لعموم  ف 

وت  اء الإلكي  يات إلى بناء نظام الشر ، أدّت إصلاحات المشي 
جهة عامة، فحسّن الشفافية والكفاءة  1500الذي غظّ  (POPS) البنجاب 

 Bandiera), .(Best, Khan & Prat وتوسّع عقب انخراطٍ سياسي رفيع
2018 

ية ودعم بيئة العمل   أنظمة الموارد البشر

ية ورواتب موثوقة لتخصيص العاملير  وتتبع الأداء.  تتطلب الإدارة الفعّالة أنظمة موارد بشر
ي زامبيا، تعاون

مع مكتب مجلس الوزراء لتنظيف ورقمنة سجلات  المركز النمو الدولىي  فف 
ي التعيينات )مثل عمالةٍ وهمية أو سوء 

ة ف  ية، فكشف اختلالات كبير الرواتب والموارد البشر
ي قوى التعليم  

ى إصلاحاتٍ أوسع ف 
ّ
ر أدواتٍ أفضل للرصد، بما غذ

ّ
( ووف مير 

ّ
توزيــــع للمعل
 .(Ashraf, Bandiera & Walter 2018). والصحة
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رافعة أساسية لكنها غت   —التدريب 
 كافية

 
ي تعتمدها الحكومات لتحسير  أداء الخدمة المدنية،    الأدوات وضوحًا الت 

يُعد التدريب من أكير
ي الأردن المهمة الأساسية لمعهد الإدارة العامة

 رئاسة الوزراء من وقد طلبت   .(IPA) وهو ف 
امج  – المركز النمو الدولىي  ، ما يجعل التدريب نقطة الدخول  IPA الأردن إجراء تقييم أثر لير

لكن الأدلة واضحة للتعاون.   سحريًا :الطبيعية 
ً
ليس حلً المهارات   .التدريب  يمكنه تحسير  

التوظيف   يُدمج مع  لم  الإنتاجية ما  ي 
نادرًا ما يحقّق مكاسب مستدامة ف  لكنه  والسلوكيات، 

قيات والحوافز وأنظمة الإدارة  .والي 
 

الواسع والمكثّف الهامشير   يحدث على  ما  التدريب  يعزّز  أخرى،  اختيار   .وبعبارة  فإذا جرى 
وا  
ّ
دير الموظفون وحُفّزوا ورُق

ُ
المرشّحير  المناسبة قدراتهم ودافعيتهم )الهامش الواسع(، وإذا أ

التحسينات   يعزّز  يعمل كمشّعٍ  أن  للتدريب  أمكن  المكثّف(،  )الهامش  الجدارة  أساس  على 
وط، خِيْمَ خطرُ تحوّل التدريب إلى إجراء ش  .كلىي ويوسّعها. وإذا غابت هذه الشر

 هل يحسّن التدريب إنتاجية الخدمة المدنية؟ 

ي 
، لكن التحدّي يكمن ف  تُظهر الأدلة باطراد أن التدريب يرفع المعرفة على المدى القصير

ي درجات  .استدامة التغيير السلوكي ومكاسب الإنتاجية
ا ما تُسجّل تحسّناتٌ فورية ف  ً فكثير

ي مكان العمل ما لم تدعم الأنظمة 
الاختبارات أو المعرفة، لكن آثارًا أكير تواضعًا على الأداء ف 

م إلى التطبيق 
ّ
 ,World Bank, 2017; Williams, Rogger & Rasul)المكمّلة نقل التعل

2018) .) 
 

ومت  صُمّم التدريب بغرض التطبيق والمتابعة، أمكنه تحويل الممارسات التقنية وقيم 
ي باكستان، زاد تدريبُ صنّاع السياسات الكبار على تحليل البيانات  

الخدمة العامة معًا. فف 
 للتقييمات الصارمة؛ كما   وجعلهم أكير بثلاث  %50استخدامَهم للأدلة بنسبة 

ً
مرات تمويلً

 ,Ashraf, Bandiera & Lee) %33زادت برامج التعاطف والسلوكيات المؤيدة للمجتمع 
ي غانا، حيث حسّنت  .(Bandiera, Khan & Levy, 2023 ؛2014

ويتكرّر الدرس نفسه ف 
 حلول المشكلات التطبيقية والمحاكاة والمتابعة الجماعية التفاعل وترسيخ الممارسات 

(Williams, Rogger & Rasul, 2018). 

 أي أنواع التدريب تعمل بأفضل صورة؟ 

 المهارات المُدر  
 

يات، تحليل البيانات( وربطها بالمهام؛   يسهل قياس المهارات التقنية )تقانة المعلومات، المشي 
القيادية/الإدارية المهارات  أن  والأخلاقيات  —غير  على —والتواصلكالقيادة  أهمية  تقلّ  لا 

 .المدى الطويل. والأكير فاعلية مزج الكفاءات التقنية مع المهارات الناعمة
 

 المفصّل مقابل الجاهز 
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السياق    المُفصّلة على  امج  الير بينما   منخفضًا؛ 
ً
تفاعلً تُنتج  ما  العامة غالبًا  الجاهزة  الدورات 

ة—المحلىي وقضايا الجهة تُظهر أثرًا أقوى   EMV مثل إدراج أولويات ) حت  التكييفات الصغير
ي الأردن

ي  أو اختناقات تقديم الخدمة ف 
ّ  .تحسّن التبت 

 
 المتابعة والتعزيز 

 
الأدلة أن الإرشاد/المرافقة بعد التدريب يُضاعف الأثر مقارنة بالورش الأولية؛ كما  تؤكد أقوى  

المكتسبة المهارات  تطبيق  احتمالات  اف  والاعي  الإداري  التعزيز   & Kraft, Blazar) يرفع 
Hogan, 2018؛ Williams, Rogger & Rasul 2018). 

ن أثر التدريب
ّ
 عوامل مؤسسية تمك

 
يةالدمج مع أنظمة  • قيات  :الموارد البشر يرتفع الأثر حير  يُربط التدريب بالي 

اليون + قية   IPA %(. ربط شهادات 22وأطر الكفاءات )مثال سير بمعايير الي 
فع الرهانات على المشاركة الجادّة  . سير

 
امج المرتبطة بأولويات الإصلاح تُنتج نتائج أقوى  :المواءمة المؤسسية • الير

 .)نموذج سنغافورة(
 

 .من دون محاسبية يتلاسر الأثر )نموذج رواندا(  :المساءلة على الأداء •
 

التدريب على الأدوات الرقمية يتطلب بنية تحتية عاملة  :البيئة الممكنة •
جم إلى إنتاجية  .ليُي 

 نماذج مقارنة 

 
م، السلوك،  :المملكة المتحدة •

ّ
إطار من أربعة مستويات )الاستجابة، التعل

ي بير  التدريب ومكاسب الإنتاجيةالنتائج( مع تحدّي   CSW) الربط المنهجر
 .(NAO 2021 ؛2013

 
اتيجيات الوطنية الطويلة الأجل وتتبع أثره   :سنغافورة • ربط التدريب بالاسي 

ي السياسات 
ّ  .على التعاون بير  الجهات وتبت 

 
ي يرسّخ قيم “خدمة المواطن” منذ اليوم الأول   :رواندا • برنامج تأهيل وطت 

 .ويتتبّع الخريجير  لضمان الاتساق والمساءلة
 

 توصيات للأردن 
 

   (IPA) بالنسبة للأردن، يجعل الدور المحوري لمعهد الإدارة العامة
َ
من التدريب نقطة

الدخول المنطقية للإصلاح. لكن الأدلة واضحة: يعمل التدريب بأفضل صورة عندما يُدمج  
ي ما 

ضمن منظوماتٍ أوسع للتوظيف والحوافز والإدارة. ولتعظيم الأثر، يمكن للأردن النظر ف 
 :يلىي 
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ية • ي أنظمة الموارد البشر
وإثبات التطبيق   IPA جعل شهادة :ادمج التدريب ف 

ي 
قية والتقدّم الوظيف   .العملىي للمهارات جزءًا من معايير الي 

 
ضمان أن تعالج المناهج بشكل مباشر  :مواءمة التدريب مع أولويات الإصلاح •

 رؤية تحديث القطاع العامو (EMV) رؤية التحديث الاقتصاديأولويات 
(PSMV) )ي الأردن )مثل اختناقات تقديم الخدمات، والتوجّه نحو المواطن
 .ف 

 
م أثناء العمل  •

ّ
،  Coaching التوجيه) تقوية الممارسات الإدارية :تعزيز التعل

اف بالإنجاز ق دروس (التغذية الراجعة، الاعي  ي العمل اليومي  IPA بحيث تُطبَّ
 .ف 

 
م،   :تقييم المخرجات •

ّ
طر تقييم متعددة المستويات )الاستجابة، التعل

ُ
استخدام أ

جم إلى مكاسب إنتاجية فعلية،  السلوك، النتائج( لقياس ما إذا كان التدريب يي 
ي المملكة المتحدة وغانا

 .بالاستفادة من الدروس الحديثة ف 
 

ية وأولويات الإصلاح الوطنية، فيمكن لـ  إذا جرى دمج التدريب ضمن أنظمة الموارد البشر
IPA أن يتطوّر من مزوّدٍ للتدريب إلى محفّزٍ لإصلاح إنتاجية الخدمة المدنية. 
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 التنفيذ والتسلسل

 
قيات  والحوافز والتدريب نصف المعركة؛ أما التحدّي  إن تصميم أنظمة أفضل للتوظيف والي 

تحويل الأفكار الجيدة إلى إصلاحاتٍ مستدامة ترفع إنتاجية القطاع العام   :الأكير فهو التنفيذ
العامة.  الإدارة  لمعهد  أثر  بتقييم  البدء  طُلب  حيث  الأردن  ي 

ف  خصوصًا  مهمّ  وهذا  بالفعل. 
لكن  الفوري،  التنفيذ  مدخل  هو  الأقسام  —التدريب  بيّنت  مكاسب —3–1كما  يقدّم  لن 

ال منظومة  ي 
ف  يُدمج  لم  ما  قيات  مستدامة  والإدارة/الحوافز/الي  الواسع(  )الهامش  توظيف 

ليس   IPA )الهامش المكثّف(. لذا فإن تسلسل الإصلاحات الصحيح حاسم لضمان أن عمل 
 بل بداية أجندةٍ أوسع للإنتاجية

ً
 .تمرينًا معزولً

 
 لماذا يهمّ التسلسل؟

 
تُظهر الأدلة العالمية أن الإصلاحات الواسعة تفشل حير  تُفرض بشعةٍ مفرطة أو تُنقل حرفيًا  

مة على الورق  :«فخّ القدرة الشكلية»وهو ما يُسمّّ  —من سياقاتٍ أخرى
َ
تبدو الإصلاحات مُحك

وعلى    . المحلىي التكيّف  أو ضعف  إداري  عبءٍ  أو  مقاومةٍ سياسية  بسبب  عمليًا  تنهار  لكنها 
 .النقيض، تنجح الإصلاحات التدريجية، الموجّهة للمشكلات، والقابلة للتكيّف

 
ي كينيا، •

مير  عندما طُبقت تجريبيًا محليًا، وتكيّفت   ف 
ّ
نجحت إصلاحات حوافز المعل
 .تدريجيًا، وتوسّعت بعد ثبوت النتائج

•  
يا ي نيجت 

ي مرافق قليلة مع  ف 
، نجحت إصلاحات خفض غياب العاملير  الصحيير  ف 

 .حلقات تغذية راجعة، لكنها فشلت عند فرضها وطنيًا
 

ي تشيلىي  •
، عُدلت تقييمات المعلمير  تدريجيًا مما بت  مصداقية سياسية بمرور  ف 

 .الوقت
 

 عن التصميم  :الخلاصة
ً
 .التسلسل لا يقلّ أهمية

IPA للإصلاح ٍ  كمختتر

 
ا للإصلاح IPA يمكن للأردن تطبيق هذه الدروس بجعل ً  .ليس مزوّد تدريب فقط بل مختير

اكة مع باحثير  لاختبار نماذج للتدريب  إذ يمكن القيام بطيّارات وتجارب ميدانية بالشر
 محتملة

ٌ
قيات والإدارة قبل التوسّع. أمثلة  :والحوافز والي 

 
قية • اط شهادة :ربط التدريب بالتر لأهلية ترقياتٍ محددة وتقييم أثر ذلك   IPA اشي 

 .على الدافعية والأداء
 

ي  coaching إدراج :اختبار الإرشاد والتوجيه • ي وزارةٍ أو وزارتير    IPA منظّم لخريجر
ف 

 .ومقارنة النتائج بمجموعة ضابطة
 

ي  :دمج أدوات المحاسبية • وتقييم أثر  IPA إدخال لوحات أداء بسيطة لفرق خريجر
 .الشفافية على الدافعية وجودة الخدمة
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البدء   بناء  ومع  الأردن  يستطيع  الأدلة،  على  بناءً  والتحسير   النتائج  وقياس  ة  صغير بتجارب 

إلى محورٍ   IPA مصداقيةٍ وتأييد لإصلاحاتٍ أكير طموحًا. وعلى المدى الطويل، يمكن أن يتطور
ةً رؤية تحديث القطاع   ي إصلاح الخدمة المدنية، بما يغذي مباشر

للابتكار القائم على الأدلة ف 
 . العام

 استخدام التكنولوجيا لدعم الإصلاح المتسلسل 

ي البيئات محدودة الموارد توظيف تقنيات منخفضة الكلفة للرصد وتعزيز الإصلاح. 
يمكن للحكومات ف 
 :المركز النمو الدولىي  من نماذج أبحاث

 
ي أوغندا

مير   :الرصد بالهاتف المحمول ف 
ّ
ة غياب المعل فقط عند  but—خفّضت منصة رسائل قصير

فير    .(Zeitlin et al. 2014) ربطها بالحوافز ومحاسبة المشر

 
ي باراغواي 

زاد نظامٌ قائم على الهواتف لِمرشدي الإرشاد الزراعي زياراتِ المزارعير    :الرصد الرقمّي ف 
 . .(Schechter, Dal Bó & Finan) وحسّن جودة الخدمة عير تعزيز إحساس الموظفير  بالمحاسبية

ي أفغانستان
صت  :المدفوعات عير الهاتف ف 

ّ
حسّنت التحويلات إلى رواتبٍ جوّالة الروح المعنوية، وقل

ي أنظمة الرواتب الحكومية
 .(Callen et al. 2016) التشب، وعزّزت المحاسبية ف 

 
تُدمج مع   بأفضل صورة حير   تعمل  ؛ فهي 

ً
ليست حلً التقنية وحدها  أن  الحالات  تُظهر هذه 

الحوافز والهياكل المحاسبية والدعم القيادي. وبالنسبة للأردن، قد يُعزّز إدماج رصدٍ منخفض 
ي ) الكلفة ي الخدمة IPA مثل لوحات محمولة لخريجر

ة من متلف   (أو تغذية راجعة بالرسائل القصير
 .قوةَ التقييم ويوفر آلياتٍ قابلة للتوسّع وميسورة لتتبّع الأداء

 دور البيانات الإدارية

ر بياناتٍ إدارية موثوقة
ّ
ن الحاسم لهذه الأجندة هو توف

ّ
ية   .المُمك حاليًا، تبدو أنظمة الموارد البشر

البيانات   مجموعات  ما  الواضح  غير  ومن  متجزّئة،  الأردنية  المدنية  الخدمة  ي 
ف  والرواتب 

ي تُجمع وتُرقمن وتصلح للتقييم   قيات، سجلات التدريب، مراجعات الأداء( الت  )التعيينات، الي 
م  ي الظلامعلى نحوٍ متّسق. ومن دون وضوحٍ لما هو موجود، قد تُصمَّ

 .الإصلاحات ف 
 

اكة مع—IPA كخطوة أولى، يمكن لـ إجراء —وديوان الخدمة المدنية المركز النمو الدولىي  بالشر
ي ذلك أن يجب أن يجمع أو يدير كل البيانات بنفسه؛  IPA جردٍ للبيانات الإدارية المتاحة. لا يعت 

الفجوات،  ويحدّد  والأداء،  والرواتب  ية  البشر الموارد  ي 
ف  القائمة  للبيانات   

ً
خريطة يرسم  بل 

ي إثيوبيا وزامبيا لربط  
ح سبل الإتاحة للتحليل. وقد كانت مثل هذه الجردات حاسمة ف  ويقي 

ي وقياس أثر الإصلاحات   ). على تقديم الخدمات سجلات التدريب بالمسار المهت 
 

ما الذي يمكن قياسه الآن واقعيًا، وما الذي يحتاج إلى   :سيمنح هذا الجرد الأردن خط أساس
 IPA رقمنةٍ أو تنظيف، وكيف تُقيّم الطيّارات المقبلة بدقة. وبناء هذا الأساس يضمن أن دور

ٍ للإصلاح مدعوم بالأدلة  .كمختير
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حة للأردن   خطوات التسلسل المقتر

قية بالأقدمية وارتفاع الطلب على الوظائف العامة، ستواجه  سّخ قواعد الي  نظرًا لي 
ي للتسلسل أن

 واحدة. لذا ينبغ 
ً
رضت جملة

ُ
 إذا ف

ً
 :الإصلاحات مقاومة

امج ✓ بير نتائج   pilot البدء  تحقق  ي  الت  والحوافز(  التدريب  ي 
)ف  العامة  الإدارة  لمعهد 

الإنتاجية ي 
ف   ملموسة 

 
يُجري جردًا للبيانات الإدارية لتحديد ما هو متاح وقابل للاستخدام حول التوظيف   ✓

قيات والأداء  .والتدريب والي 
 
ية  (pilots) يربط نتائج الطيّارات  ✓ مثل وصل مخرجات  —بإصلاحات الموارد البشر

اف ديوان الخدمة المدنية قيات تحت إشر  .التدريب بالي 
 

 .وزاراتٍ وفئاتٍ أخرى بعد إثبات جدوى المفهوم يتوسّع تدريجيًا إلى    ✓
 
ي نتائج الطيّارات والجردات سياسات الموارد   ✓

ّ
 تقييمٍ مؤسسية كي تُغذ

َ
يُؤسّس أنظمة

ية والإدارة الدائمة  .البشر
 

ي الثقة لدى أصحاب المصلحة ويُظهر واقعية  ي القائم على البيانات سيبت  هذا النهج التدريجر
 .وجدوى الإصلاح
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 الخلاصة والطريق إلى الأمام

 
كير   ي الأردن. ويُظهر الي 

يُعد تحسير  إنتاجية الخدمة المدنية من أهم وأعقد تحديات الإصلاح ف 
 ذا معت  لجهد إصلاحي أوسع.   (IPA) على معهد الإدارة العامة

ً
 لجعل التدريب مدخلً

ً
فرصة

الأدلة   تحدّد لكن  إذ  المنشودة؛  الأداء  مكاسب  ي 
ّ يلتر لا  وحده  التدريب  أن  د 

ّ
تؤك العالمية 

قيات والإدارة والحوافز ما إذا كان التدريب سيتحوّل إلى نتائجٍ أفضل  .منظومات التوظيف والي 
 

 :الرسالة المركزية مزدوجة
 

الأبعاد ✓ متعددة  المدنية  الخدمة  الواسع   :إنتاجية  الهامش  على  إصلاحًا  وتستلزم 
البيئة(،   ودعم  قيات  والي  والحوافز  )الإدارة  المكثّف  والهامش  )التوظيف(، 

 .ومنظومات التدريب
 
✓  

ً
ومتسلسلً للتكيّف،  قابلًا  الأدلة،  على  قائمًا  يكون  أن  يجب  تجريب   :الإصلاح  إن 

هو الطريق الأضمن إلى —، واختبار أثرها، وتوسيع ما ينجحIPA مقارباتٍ جديدة عير 
 .الاستدامة

 
العام القطاع  تحديث  رؤية  مع  ةً  مباشر النهج  هذا  التحديث   (PSMV) يتوافق  ورؤية 

ي على عمل (EMV) الاقتصادي افية والكفاءة وثقة المواطن. كما يبت 
المركز   اللتير  تؤكدان الاحي 

الدولىي  ذلك  —عالميًا النمو  ي 
ف   Growth Brief: Rewarding Bureaucratsبمن 

(Bandiera, Khan & Tobias, 2017)— الذي يُظهر أن الحكومات تستطيع تحسير  الأداء
ت   اتيجيات التوظيف وأنظمة الحوافز والتدريب، ولكن فقط إذا اختُير عير تصميمٍ دقيق لاسي 

ات وتكيّفت مع السياق المحلىي   .التغيير
 

 :أهم الرسائل للحكومة الأردنية
 

الواسع  ✓ )الهامش  المدنية.   :(التوظيف  الخدمة  الإنتاجية من مَن يدخل  تبدأ 
ز على الجدارة وملاءمة الرسالة والشفافية. 

ّ
ي للتوظيف أن يرك

 ]ينبغ 
 
ف( ✓

ّ
قيات )الهامش المكث يؤدّي الموظفون أفضل عندما  :الإدارة والحوافز والتر

بعدل.   ؤون 
َ
ويُكاف زون  ويُحفَّ المصمّمة  يُدعَمون  المالية  وغير  المالية  الحوافز 

الأداء  ترفع  الأقوى  الإدارة  وممارسات  الجدارة،  القائمة على  قيات  والي  جيدًا، 
 وتتجنب التشوهات. 

 
ي   .التدريب أساسي ولكنه غير كافٍ  كنقطة دخول(:  IPA دور ) التدريب ✓

ينبغ 
برامج وربطها   IPA دمج  ية  البشر الموارد  أنظمة  ي 

على  ف  وتفصيلها  قيات  بالي 
 .أولويات الأردن وتعزيزها بالإرشاد

 
والتسلسل ✓ الطيّارات  :التنفيذ  وتنجح  الإصلاحية”  “الانفجاريات  تفشل 

لـ .المتدرجة ي 
أن يعمل كمختير للإصلاح: تجريب نماذج “تدريب +  IPA ينبغ 

قيات، وترسيخ أنظمة التقييم. ثم التوسّع   حافز”، اختبار روابط التدريب بالي 
ي لما يُظهر تحسنًا مُقاسًا  .التدريجر
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والبيانات ✓ التقنية  البيانية   :توظيف  والأنظمة  الكلفة  منخفضة  الابتكارات 
والمدفوعات  الجوّال  الرصد  ]أثبت  والمحاسبية.  القدرة  توسّع  الأقوى 
جرد   يكون  أن  ي 

وينبغ  وأفغانستان.  وباراغواي  أوغندا  ي 
ف  جدواهما  ونية  الإلكي 

ز الإصلاحات 
ّ
رة لتحديد ما يمكن قياسه وأين تُرك

ّ
 .البيانات الإدارية أولوية مبك

 
  
ٌ
منقولة أو  اللازم،  من  أكير   

ٌ
طموحة لأنها  المدنية  الخدمة  إصلاحات  تفشل  ما  غالبًا 

د أدلة 
ّ
ب  المركز النمو الدولىي  بالجملة، أو ورقية فقط. وتؤك أن الإصلاحات تنجح حير  تُجرَّ

ف   عوتُرصد وتُكيَّ اكة الأردنية مع .وتُوسَّ ر الشر
ّ
هذه الفرصة   IPAو المركز النمو الدولىي  وتوف

مبكرة،  نجاحاتٍ  عير  زخمٍ  وبناء   ، ي
الأردت  السياق  ي 

ف  ينجح  عمّا  أدلةٍ  إنتاج  تحديدًا: 
كمزوّد تدريبٍ وحاضنةٍ   IPA واستخدام تقييم الأثر لقيادة التوسّع. ومن خلال تموضع 

للإصلاح، وبالاستناد إلى بياناتٍ رصينة، تستطيع حكومة الأردن أن تخطو أولى الخطوات  
 .نحو بناء خدمةٍ مدنيةٍ مهنية وخاضعة للمحاسبة ومرتفعة الأداء
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