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"يتوقع 85
بالمائة من 

المواطنين أن 
تضاهي جودة 

الخدمات 
الحكومية جودة 
خدمات الشركات 

التجارية أو 
تتفوق عليها".

(أكسنتشر، 
(2019
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 �������� ������ ���� �������� ������� ������ �¾���
 ��� Ñ����� «� ����´���� È¬�� ����� 
����º����

 	���� ����£ ��� ��������� ��������� �� �� ����
 �� ����� �� �������� ���� 
���� ����� ������ �������

 .��������� ��¹�
��� ����� ��� ��� �¢��

 ��� 	���� 
������ È� ��� �� ����� «��© �����
 ��� �� ���º����� ��
£�� ������ ���
���� ��������

 °���� ��� �� ��
��� ����
�� °���� ��
� ¯� .��� � ������
 ������� ��������� ���º����� ��� ����¾� 	��
��

 ���������� ������ ������� ������ �´������ ��������
 ���� ¥±��
�� �� ������ ¨��� ��� 
����� �����

 
�����) ������� ����º��� ����´�� ���� ���� ��������
 ���Å���� �������� ��� �·��� 
¥�� ��� �� ��³ .6(2005

 ������ «������ ��¬�� ����
�� ���¸���� ���
� ��
 ��
£���� ������ 	����
��� «���� �����
���� ����

 .����­� �� �� ����º���� ���������

تراجع معدلات الثقة في الحكومة على المدى الطويل

 ���´�� °���� ��� ������� �� ��Å�� ���
� ����
 µ�� ¯� 
������� ��� �������� ¶�´�� �� ������ ��
����

 �������� ®����£�� «��
��� ��Â�� �� ���¢ ¡�´���
 ����� ��º��� �� �±����� 45 «� 2019 ��
�� ��

 .�������� 	������� �� 	���» �� ��� ��� �£ ����­�
 ���
�� �������� ���º����� �����Ê ¥Å� 
°��� ����¾ ���
 ������� �º���� 
�±����� 69 ������ �������) 	���� ��

 «��
��� ��Â��) (�±����� 67 ����
��� ��Â��� 
�±����� 77
 µ�� 
������ ������ .7(2019 
�������� ®����£��

 �� �±����� 80 «� ��±� �� ��£ ��Å�� «����� �����
 �������� «��Å� � ��º�������� ����� �� ���º�����
 �� ����­� ������ ���� ��� �� .8(2018 
«�����)

 ������ ®����� �³�´����� ��������� µ£����� ¡�´���
 �� ��������� �� Í�� �±����� 15 «� 2019 ��
�� ��

 �� "²£��� 	Â
�" ��� �������� «��Å� ¡�´����
 �³� ��� ¡�´���� ��Â�� ��¢� �� ��� " ������� ���±��"

 ����� 40 ��� ���� �� ¬�� � � ���� �³�­� °������
 .9(2020 
��������)

 �������� �������� �� ��Å�� ����� ���
� ����¾� «�
 ¡�´��� ��� � ������� ��������� �� ���
�� Ç�
�

 §���­� ®�  Ð� ������� ¡�´��� «� ��� 
�������
 «� �� 
����� Ú����� ������� ������� ������ ¥�´ Ð��

®�À� «� ���� ���º����� ��� ��Å�� ����� ���
� ¡�����
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 .������� ¡�´��� µ±�¸� ��� ���¸���� ���£� ¨���³� ���
 «� �������� ®����£�� «��
��� ��Â�� ����� ��� ��¸� ���

 ��Å���� °���� ¡����� ��� ®�À� ������� �� ��Å�� ¡�����
 «��
��� ��Â��) ���¢ Ç�
��� �������� ��������

 ¦��¢� ���¸���� «Î� ����� 10.(2019 
�������� ®����£��
 Û����� ���
�� ���¸��� ��� «��Â�� � �£ ����
�� ��������

 ��� �������� ������� ����� ��
���� 	� ��� �� 
¦�¬� ����
 .������£�� �������� �Ê��¢

القيود المفروضة على كبار مسؤولي الموارد البشرية

 �³�� «��� «� ������� ¡�´��� �� ����
�� °���� �� �Â�� Ð�
 �� ������� ������� ���À�� ���� ��� 	 ���� ��� 
����������
 ������� ������� �� ���� �� ��� ������ ������� ¡�´���

 ������� ¥����� ������� «�� ��� .�������� È¬�
 ��� ������� ������� ������� ���À�� ���� �����À���

 ���£� 	������
�� 	������ ������ ���¸���� ���
�
 ������� � ���� �� ������� �������� ��� «� �� 
	��©� °����

 ����� ���¬������ ���Ô��� ���� ��� ��¹� �£ ����� Ç³��
 ������� ������� ���À�� ���� ������ ����© ��� ���¸����

 ��������� ���� ��� ����Â���� �������� ¯���� ����� ��
 ��­� �¬� Õ���� «� ����� 11.(2015 
����� Ç³�� �������)

 Ä����� 
�������� � �£�� �� �
±���� ����� �����
 
������� ¡�´��� ��� .�� ����� ������Ë� µ�¢��� �������
 ���¸���� ������ ������� ������� �� �������� ��� ¶ ��´��

 �������� ½�� ¬���� ���� «���� ����
�� �������� ¦��¢�
 ������ �����Ê ���¹ �� ���¢ ����� �¢�� ��� �� .�����
��

 ¾�� �� �
��� ����� ������� ������� ���À�� ���� ����� «�
 ���� �� �Â�� Ð�� 12.(Ü���� «��� 
�����Ê) ������� �������

 ������ ���´� �� ®���� ��� � ���� ������� ������� ���À��
 
������� ����� �� ±��³ ������ ��� «���
� ���� ��� ��

 ������� �������� 	������ «��© �������� ��� ¶ ��
 ���
���� ���� ��� ��³���� 
����� ��¯ ���
���� ��±����

 .����©� ������ ��� �� ���
���

الفجوات في مستوى المهارات الجوهرية لكل مهمة 

 ���� �� ���¹ ������ ������ �������� ¦�´���� ����
 ��­� �� � �� �������� Ä�³ ��
�� 
¥º������ ����´���

 ��£��� ������ ��� °�
 Ð� ���� �¢���� ������� �� �³�������
 ¶���� .��� �
� ����� �����
� ����� ���� ��������� ��� ��

 �� �±����� 70 «Î� �����
��� ��� ��Â�� ������ �����
 �� ����
�� Ä����� ��»Á� �£ ��Â���� «� «����
� ��±����

 �� �±����� 45 ���
� ��� �� 
�³������� ��­� ������
 �³������� ��­� ������ Ä�³ «� ¡�´���� �� ���������
 ���
��) ��©���� ������� ������� ��� 	£��� �£ (È��»Á��)
 � ������� Ç������³�) (²� ���� �£ ���­� «� Í�� �±����� 7

 13.(2020 
¦���

 °���� ��� �³������� ��­� ������ Ä�³ «Î� ��������
 ¦�´���� ���� ������ ��� �� ���� ���� «� ��
� 	��
��

 ��) °��­� µ±�¸���� �³���� ����� Ö������ ������� ��������
 .(½�¬� ������ �� ����� �� ��� ������ ����� ¶£���

 ���¸���� ���
� �� Û������ ���
�� ��
�� ���� �����
 ��� ��� � ���Â� ¶���� ��� 
����´��� �������� ¦��¢�

 .����
�� °���� ��� ���� ��� ����� �� �������� �������
 ®����£�� «��
��� ��Â�� �� ���¢ ����� µ�� ���

 ��� ��� ���� ��´������ �����±��� �������� «� ��������
 ��� ������ :��� ���� ��� ����� �� �������� �������

 
�������� ������� ��¾��� �������� � �£��� �����
 ��� ��� È¬� ���� ����·��� �������� ���� ���� �±������

 ��Â��) �����´�� ����¸��� �������� ¦�´���� ��� ��
 ������ ���Â³� 14.(Ü���� «��� 
�������� ®����£�� «��
���

 ��� ½���� � �������� ��� �� «Î� 
���������� ����Â����
 ¦�´���� ������� ��� �� ������� ���� ����­� ���� ������

 .����� Ö������ �������� ����

 ������� ������ ¶��� �� ������� �������� ��� ���
 ������� ��� �������� Ä�³ �»� 2019 ��
�� �� ������­�

 ��� ��� � ���� ������� ��� ��� 
������­� ����������
 
���
�� ��� � �� ������� ��© �������� �������
 
�³������� ��­�� 
���©������ 
�������� 
������������

 «������ ��¬�� ���¸���� Ä�³ �� Ã��� �£� .����������
 	���� �� ������� ��� � �� ������� � ��Á� �������� È¬��

 
�������� È������ 
������ ������� ��� � �� ���� �����
 �£ 
¶����� ����� ¶���� .����� °��� ��� �� 
¡������

 �� ��� ������� �� � 
�� �� ���
�� ������� 	���� ��Á� 	£����
 ������� ��� ¡������� ¶�´��� ���� ����� ����
�� °����

 ������ ¦��¢� ���¸���� «���� ��� ®�À� ��� 
��������
 
������­� ������� ������ ¶���) �������� ���������

15.(2019

الخلاصة 

 ¡�´��� ���� ��� ��­� ����º ��º�·��� ������� ��
 ��º�·© ������ ���
�� ����À��� ��� �·��� 
�������
 �� ����
�� °���� «� ��� .��
� 	�£Á���� ������� ��������
 ����� ������ µ����� 
������ ������� ¾���� ������� ¡�´���

 ���� ��� 	 ���� ½�¯ «� �� 
������� ������ ��© ��³�����
 
��� �� ��³����� ��������� �������� §��� ������ ��
��
 ������� ��� .°��� ��� �� �������� ������� ��© ��
���

 Ñ�¢ª� � ���� ���� ����
�� °���� ����� 
19-����� ��±��
 �������� �������� µ�¸�� ��� �����£ «���� ���Â����

.��� ���� ��� ������ ���Á� ��·� ����� Ö������
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 ��� �������� ��¹��� �����´©�� 19-����� ��±�� ²����
 �������� ���Á�� 
����¸�� ������ ���
� ¶��� ½�¯� 	��
��

 .���� �� ��
�� ¶����� �� 	�£Á���� 
����� ����� ���� ���
��
 ��� ���� ¡���� ��� ��±� �� ���©�� ���� �����·��� � ��� ���

 ������� ���º �Í���� ²���� ����´� ���� ����
�� °����
 ��� �������� �
� �� ��
�� ��³ ¤����� ½�¯ �� ��� 
��©����
 ��º�·��� É
� ���� Ú��³ �£ ��� .®��� ���� µ¸����

 ½�¯ �� ��� 
��±� �� �� ���­� ������ ����³� �
� �������
 �������� ¯���� ������� ���
�� ������� �������� �������
 �������� È¬� ��� ���� ���� 
������� ¶���� ������ �������

 ���� � �������� ����� �������� ��� �� ��� ¶ � 
����´����
 ������ µ�¸���� ���£��� ����� ������ ���Â³ ���¸���� ���

 .µ±�¸��� ��¾��

التكيّف المبتكر للقوى العاملة 

 ¶����Á� ��
�� ��� ������� ¡�´��� �� ����
�� °���� ����
 � ���� ��� �� 
19-����� ��¾­ ��� ���� ���
� �� �Å���

 ¶�´�� ¤����� 
�³�� �±��º ������ ������� 
�
� �� ��
��
 .���º����� �� ������ �������� ������� ��� Õ������ ��Ê

 «��
��� ��Â�� �� ������� �������� ��� ¨�
��� �£�
 ������ ����� µ���� ���¬��� ���� �������� �������� ®����£��

 ��¢� 
��Å��� ���� ��� ����´�� ��� 
���� �� ��
�� �������
 ��� «������ � ��¬�� ���¸���� ���©����� ������ �
� �� ��
��

 ����© ���¾ 
½�¯ �� ���� .������ �� ��
�� ���� É����
 �������� � ���� ��� 
������� ¡�´��� ��¸�� ������ ��¢

 ��� 	�������� ����
�� ���¸���� ������ ���� ��¢��
 Í�� 
¦�·��� �� ��� .��±� ��� �´������ �������� ¬����

 ����³� �� ���� �������� ������� ���£� ��� ������� ����
 �
��´�� �� ��¢�� 
��£���� ��������� ������� ��� ��±� ��
 .	������ ���¸���� ��� � 	 ���� «� ������� ¡�´��� ��� �

 «� �� Ð̄  
�������� ®����£�� «��
��� ��Â��� ��Ì ����� ���
 È��� 	����� ���¸���� ���Ø ����´��� ®� � �����

 	���
£��� 	���£ ¦���� ½�¯ �� ��� 
����
�� ���¸����
 	���� ��� ����´���� È¬� ����� 
����Ë�� ������� ��
 ²��´���� 
����
�� ���¸���� ������� ����³ ������

 ��� 90 �� �Å�� �� ������ 3,000 ��� ���� �� ��� ������
 ������ 16.(2020 
�������� ®����£�� «��
��� ��Â��)

 ������� �³��� ��� �
±���� ��©������ ��±� �� ²���¾ 
����
.����
�� °���� ������

مثال: الخدمات الخاصة بالطفل في المملكة المتحدة 

 ����³ ���³ ������� ������� ���¹ ÝÕ�ÊË� ��� ��±�
��� ���º­� ������ ���������� ��Å����� «���Î� µ��
 �������� ����Î� �´��� ��� �����·��� ����� 
��� ���� ��� ���
��� ���º­� ������ ���� ������� 	���� ��

 ���� ��±�
�� �����­� ¨��Ê­� ����� ��³���±� ��£�´� ���¸���� ��� �Å� ���¬� �� 
µ����� ��� ���������
 
���� ����� ��±�
�� ���� �� 	�� ���� ��³�� ���������� ��Å����� «������ �����·��� È¬� ²£�� 
��³�����

 ������ ®����� ���
�� ���¢�� 
��£�
�� ���´� ��� �����" �£ �����·��� È¬� «Î� 
	���� È��¯ �� ¶����
 ���� 
 ������ ������ ��£�
�� ����¾� �� «��������� «�Å����� µ�� 
��­� Õ�ÊË� ���� .��������� ���º­�

 «��������� «�Å����� ���� ." ��
� ��
�� �� �³��� �Å�� ����º ¡����� ���� �� �¢����� ������� ®����� ��������
 .��� ���� ��� ���º����� ����� «��
���� ��£�
�� ���
� ��� ���� ��
�� ������ �±��� ��� �� 	����� �� ���

الاستجابة لجائحة كوفيد-19: 
التكيّف في جهات العمل والتحديات 

التي تواجهها والفرص المتاحة أمامها



"الثقة العالمية 
في الحكومة في 
أعلى مستوياتها: 

أشارت شركة 
إلدمان إلى ارتفاع 

الثقة في 
الحكومة بين 

شهري يناير ومايو 
من عام 2020 

بمعدل 11 نقطة 
لتصل إلى أعلى 
مستوياتها عند 
65 بالمائة، مما 

يجعلها الجهة 
الأكثر موثوقية 

لأول مرة في تاريخ 
الدراسة الممتد 

لعشرين عاماً"
(إلدمان، 2020)



زيادة الاهتمام بالوظائف الحكومية 

 �� ���
�� ������ ���� ��Á�� 
������ �»��� ��±� �� �
�
 ²�¢� 
½�¬� � ��³� .������ ������� �© ¡����� �
��º

 ��� 
��������� ���� �� �������� �����
�� ��Å��
 ��� ������� �� ��Å�� ¡�����" ��� «����� ���¹ ���¹�
 ���� �´�³ 11 ��
�� 2020 ��� �� ����� ����� ®��¹

 �� �� ���
 � ��� 
�±����� 65 ��� ��������� ���� ���
 ����
� ������ ������� Ü���� �� ��� ��­ ��» �Å�­�

 Ã±����� ����� �� 	Ê��� ���� 17.(2020 
«�����) " �����
 ��� ²� «� �� 
	������ �
©���� ��� °��Ë� ����� ���
 �� ���� 
�������� ��Å�� �� ������ �������� ���¹ ����

 
��Å�� ���º��� ������� ���� ������ ���� ������
 .���� �������� ������� ������� ���¹

 ���º��� §������ �
� ���
�� ������ µ±�¸�� ������� ��¾
 ����� ������ ²£��� �� ���³� 
������ 11 §���� �Å�
 �� ��� ��� 
���
�� ����� ¡�´£ �� � ������ �¬� ���
 ��
� �� ���� 
"������ �³�´³� ������� ��»Á�" ����

 ����º �� �±����� 18 ����� �������� ������­� ���´��
 ��
� ��) 2020 ��� ������� ������� �� ���´�� �����

 	��� 
½�¯ ��� ���©Ë�� 18.(2020 
������­� ���´��
 ��·��� �Å� 
���¹��� �����
�� �������� �� ���
��
 ������ ���»� �� 
�
����� �������� ���Å��� �������

 ��·��� �������� ��� �� ����� 
	������ ¦�����
 ��� 	� ���� �������� ¦�´���� �� ���� ������� �¬�
 ¶ �� 
������� ¡�´��� ��© ��
��� � ����� �¢­� ��

 ���
���� ������ �������� ��� �� ���� ����� ����� «�
 .µ�¸���� ����º �� ������ ¡������ �¬��

توقّع التقشف

 ���
���� 	��
�� ��� �������� ��� �� ��� ¶ �
 ��� ��³������ Ä���� ��»Á� ¶��� 
µ����� �����������
 �������� ������� 
����������� ������� ������� µ�¸��

 �������� ��� ��� ����º ��� �Â���� �� Þ
�� É
� ��
 ���� ¬��� .2008 ��� ������� ��¾Æ� ��
�� �����

 ������� �� µ±�¸��� ²���³� 
2018 ���� ��� 2008
 «���� 19.6 ��� ���� ���¸� 93,000 ��
�� ������­�

 ¶��� ��£�� ¥�� �±����� 0.5 ����³ ¨���³�� 
���¸�
 µ�¸���� ®����� ����� ��� �� �����­� ����Ë�

 ��� 19.(2019 
�����­� ����Ë� ¶���) ¶������� ��
��
 ¡�´��� �� ��
�� ��� �� Í����� ¨���³�� �� 	Ê���
 ¡�´��� ���� Õ�·��� 
����� ¡�´���� �³���� �������

 É��³� .����� ¡�´���� �³���� ��º� ���� �������
 ���� ��� ���� ����� ������� µ�¸���� ��
�

 ������Ë� ��£Á� ����� É
� ����� ���Â³ 
2012-2011
 �������� «�³���� ���¹ 
��Å��� ���� ��
� .��������

 �� ������� ��� �±����� 4.7� 7 È��£ ��©���³� �������
 «��
��� ��Â��) ���
�� �������� ��
�� ���

 °��­� ����� É
� �� ��� 20.(2017 
�������� ®����£��
 µ�¸���� ��³ ���
� ��� 
���³ Í���� ²
��� ����

 .2015-2014 ���� ����� ��
�� �������

 �� ��� ������� ¡�´��� ����� ¨���³� ��� ���©�� ����� ���³
 ��� ������ ����� Õ���¢ �� ���¢ ����� ��¹� ��� 
��±� ��

 ���� ���
�� ������ ��¸�� ���� É����� ����� É
� �����
 ®��Ê������ ²���� ��� �� .��±� �� ��� Õ��³Ë� Ä����

 ���
�� ������ ��¸�� ���� �� ����´�£� �� ®��Ê���­��
 É���� �� ������ «�� ²����� 
�
������ ¶������ ¦��¢�

 Õ��³Ë� ����� �� �������� ������� ¡�´��� ¶����
 21.(2020 
������ ����� Õ���¢) ����� ¡�´��� ��� ���©Ë�
 ����� �� ��� ������� ���� ���£ ������� ¦��� ����� ²���
 �� ��� � ��� ����� 
���³���� ����¸�� ���� ������ �������

 
½�¯ �� ���� 22.(2020 
¾�����) ��±� �� ¶��� ������ ������
 �� ������� ¡�´��� ��¸�� ��� ���´��� ��
� �����

 ��� 2019 ������ �� �±����� 1.8 �� ������� �������
 ������Ë �����­� ¶�����) 2020 ������ �� �±����� 4.1

 .(��
��

 ��������� ������� ������ ��� �������� È¬� ²£��³�
 ����� ������� �����³��� ���� ����� �� ��� ��� 
�������

 �� ������ ���
��� ���
� �� 2020 ����� ¬�� µ�¸����
 ������� �
º��� ����� �¬�� 23
(2021 
����� ���³�) ��±� ��

 ��¸�� ��� � ���­� ��� � �� ²���Á� ���¬� �������
 
�� �� ��) 2021 ����� ��� ��������� ��Ê ���
�� ������

 32 «� «���� ���º��� �´����� ����� ¡�´��� ��¸� 24.(2021
 ������� ��¾��� ��� ��� �´��� ������­� «���� �� �±�����

 �� �±����� 41 Í´�� ����� 
	������ �� ������ ��¸���
 �� ��� µ�¸���� ��� �� ����³��£ �
���� ² ��� �� ���� «����

 ������� ��� �Â����� 25.(2020 
«���� ���º��� �´�����) ��±� ��
 ���� 
	��
�� °���� ��� ��±� �� ��� ��´���� ������
 ����� ����� ��
�� ¡�´��� ��³������ ����´�£� �������
 .��Â���� �������� �� �������� ��� �� ������� ���

الخلاصة 

 ������� ����º ��� ������ ��´·© 19-����� ��±�� ²©��
 ²� ��£� 
�������� µ±�¸��� ��© �������� Ä�� ��� �������

 �� ��������� ������ �� �� ¦�´���� ����¢� ��¢��
 ���º��� ���Â�� �� ���
�� �� �����³ ���� ��������

 ����º � ��·� «� ��º�·���� ����¢Ë� È¬�� ����� .�±��´��
 ��� �� ²³�� ���� 
�������� ��£ �� ���º����� ����

 ��£�­� È¬� ��� ����� �¬� ����� 	� .� �� ����� ��������
 ��� ��� ����� ������ ������� ��� �� ��© ½�¯� 
������

.������� ��� ��º�·��� È¬�� �������� ��� ��
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النتائج والتوصيات 

 ¦¬ � �� ��� ���©�� ������ ��Å�� ����� ������� � ����
 ������� È¬� ����� 
�������� ��� �� �� ��
�� �����

 ��� 
���·�� ¥�£�� ¶���� ²�£�� �� ��À��� �¬� Ñ�º�
 .�������� �������� ���­ �������� ���� ��� ������ ¾���

 ���¸���" ���� «���� �� «�����
�� «���´���� �� ®���
 �� "���­� 	����� �
���"� "����� ����� ���
��
 ��� Í·��� ���¯ ���¹ ���� �� 2020 ������ ��¹

 
19-����� ��±�� ���� ��
�� Õ���Ë�� ����À���
 «������� ��³����� 
�������� �� ��� ²� ��
� «��´·��

 ������� �������� ������� �������� �����·���
 ������� ���� �� ������� «����� 
������­�

 ������ ¡��³� �»�»� 
����
�� ��¼��� µ����� 
����£­�
 .����� ���� ����´£ ���� �������� ����Ë� ��

 �� ��������� ���
��� ������� �������� ���� �� �����Ê
 ������ ��© �������� ���´
��� ��� ���
�� �������

 ������ ��� ������ �Â³ ����� ������ 
�������
 ����� 	��� ����� .�������� ���¸���� �� ���������

 ��³­ ���Â³ 
��¹� ���¢ "����� ����� ���
�� ���¸���"
 
���
�� µ±�¸��� �� ������ ����� ��¢��¹� �����

 ������ 	� ����Ì� 
��� Õ������ �� «����� ��¢��¹��
 �
���" ¡�´��� ������ 
 Û¾��� ��³ ���� .��­� �� ����´�

 ��� ���¸���� È��� ��� ���� ®¬�� "���­� 	�����
 ¡�´��� �� ��������� �³���� ��� ���� ��� 
��±� ��
 
°��­� ��� �
��­� ����´��� Ã±��³ �� �������

 ������� �¢���� ������� Ä±����� ����
� ��� ���������
.����´��� ���� ���� ���� °��­� Ä±������ ���
��



القطاع الحكومي 
في أدنى قائمة 

التوصيات من 
قبل الموظفين: 
59 بالمائة فقط 

من الموظفين 
قد ينصحون 

أصدقاءهم بالعمل 
في مؤسساتهم 

(متوسط 
القطاعات النظيرة 

69 بالمائة).

 «� ��������� ���� ��� �������� 	������ ��
 ��� ��£�
�� �Ê��¢ ����Ë �¢�� ²�Å� ��±� ��

 .������� ¡�´��� �� ���¸����� ��
�� ���
 
������ �©��� �� ��©�� ��Ê «�������� «��¸����

 .������ 	������� ������ �� 	�³� �� ����� � ��»�
 ¡�´��� ��¸�� �� Í�� �±����� 51 µ¢� �£�
 
��
�� �±�� «��� ��³Á� 	���� ���� �������

 68 ��� °��­� ����´��� ����
�� Í������� �³����
 ��±�£ �³�� ������� ¡�´��� ����� .�±�����

 �±����� 59 ���� ��� 
���¸���� ��£ �� ���¢����
 �³���� 
¥���� 	���� �� � ���¸���� �� Í��

 .�±����� 69 ��� ����´��� ��� � ����
�� Í�������

 ������ ����� ������� ¡�´��� �� µ�¸���� ����
 ���� ������ ��� � ����� ¶³�� �� 	Â
� ��

 
���� ��� 
���º�
�� ¶³�� �� ��� 
�������
 �
��º� 
��
�� �����£� 
� ������� ���·��� 
��������

 �³����� .µ���� ����� ¡�´£ 14 ��© 
�£�
��
 �� �������� ��� �
��­� ����´��� ��� �

 ���� ���
�� ������ ��¸�� �©� 
¡�´����
 �¬� ��
�� 
¶³�� �� �� ���­� ����� �� 	����

 ����� �� ���� ������� «� É������ ¶������
 	�� �� �������� ��� ¡����� ���
� �����£

.����±��� ��������

14



15

 "Ý������� ��� ��� �� ���� ����� ��³��³Ë� ½���� ��� � ½��� ��� ������ °�� 	 ���� µ��"
 ( ���� �¼�� ����� =1 
 ���� ���� �����=7) ��£�­� ��
�

 ���
�� ������ ²����� 
��� � ��� ��© ��
�� «��� �� ����� ���� ��� ����´£ 14 ������� ²� ��£
.���Â��� ��� ���� �³���� ���� �� � �� �� ������� �������

الجانب العاطفي
والذهني 

 ����Ë�� ���� �� ������ ����Ë�
����¬�� ������ ���

17 4.6
���
�� ������

�����

4.2
¾�·��� Í����

5.1


�� طبيعة العلاقة � ������� 
�������� ����³��� ®�£ ��
�� ����Ë�
 ���£ ����¹ ��£��

1
���
�� ������

�������

4.5
�����

57 4.9

 ¥�£ �� Í·© «�� ������ «��­�� ��
���
 �������� ����� �¢�� ��³� ���� Û¡�� � ®����£�

�������� �� ��´����

7 1
���
�� ������

���Ë� �±���

4.6
¤�����

5.3 5.1

الجانب
 الجسدي 

 ���� ����� ���� ������
 ������ ¦��Ê ��

17
���
�� ������

��������� �������

3.9
����
�� �����������

5 4.6

قابلية العمل 

الغاية المرجوّة

الجانب المالي 

17
���
�� ������

�±� ���� �����

4.65
������ ¡�´£

5.3

 	��
�� �� ����� �� ��£��� ¥��� ����� «Á� ��
���
 ����­�� ��
��� 	¸�
�� ��
� ��¯ ������ «Á��

®����� Õ�´��� Ù���

17
���
�� �������

���
�� ����

4.5
���Á���
5.4 5

 ¥������ ����£ ����´� ������� ������ ������
 ������ ��´��� ¥����� ���� µ±�¸� ��� ������



يوافق 72 بالمائة 
من كبار مسؤولي 

الموارد البشرية 
على قصور مرونة 

الجهات التي 
يعملون بها جرّاء 
نقص الاستثمار 

في الأفراد 
والتكنولوجيا 

والعمليات. 

16

 °�� ��������� ��Ê��� �� �����­� ������� ��
 ����� ���¸���� �������� ¤����� ��
�� ¦��¢�

 ������ �³���� " ���� ����" 	����� 
����¹
 ������ ����� �� ������� 57 ��� � .	����

 ��� �� � ����� ������� ����� �������
 ����� ¡�� 	������� �� ������ 	����

 .����� ¢ �£ �� �����¤� ��
��
¥� ������¦��
 §�� ������� 28 ��¨  �©�ª �� «����� ¡���
 ��� 
¬��ª ��¤�� ������� ������ �����® ��

 ������ ��� �� �Å��� ���©�� ��£��� Ç�
�
 ��� 
��³��� ¶¢����� ��¸�� ��������� �������
 ���� �£ ���� ��
�� Õ�º �� ������� ����·� ���
�
 ¯� .��©���� ��Ê ������� ¡�´��� ��¸�� ���

 ¡�´��� ��¸�� �� Í�� �±����� 43 ���
�
 ������� ����� 	�¢�� «� �������� ��Ê �������

 .��
�� ��©

 � �»�� 
��������� ��
�� ¶����� ��·� ��±� �� ²©��
 ������ ��³ ��� ��±� �� ��»��� ®¬�� ¦��´©��

 ��¸�� �� �±����� 75 � ���� ��� 
���¸����
 75 	�
�� 
����� ����� ������� ¡�´���

 �±����� 84 ¥���� 
����� ������ 	��� �±�����
 ���¾� 
���� ����� ����£� ��¢� �£ ��
�� «� ���
 ���¾ �£ ��±� �� «� �� 
	��� �±����� 59 �����³�

 ¡�´��� ��¸�� ��� ������� ��º�·��� ��
 ������� ¡�´��� ��¸�� ��¯ ��� 
�������
 �¼���� ������ 	£���� 
(�±����� 52) ������ ����¾

 (�±����� 42) ������� ������� ��
�� ��� «¾�����
 ������ ������ (�±����� 55) «��
��� ��������

 ����� ������� ��»Ø� È¬� ����� .(�±����� 35)
 ������ ���� ���
�� ����� ����´£ �� �¢��

 .¤��� ���

 ��£ �� ��
£���� ������ �������� ¦���­� ��
 �� ���Å���� ��� ���¸���� ®��
� ®¬�� �Â���

 ���� �� �±����� 72 ¥���� ��� 
���À���
 �³��� ���£ ��� ������� ������� ���À��

 �� ���Å���� Ä�³ �� ��� ��� «���
� ���� ��� ��
 �¬� ���� �£� 
�����
��� ������������ ����­�

 ���� ��´� �� ���� �Í� ��� ������� 	£���
 .������� ¡�´��� ����À�

 ��������� ��� 	���� �¬� �� ���� �� ����
 
���Å���� �� ������ ¥���� ���� �� ������Ë�
 ��� .�������� ��³������ �������� ��� �����

 ��� �� ������� ������ Í������ �£���� ����
 ��� ��Å�� ���� 
��±� �� �
� ���
�� �������
 ¥��
�� �������� ��� �� ���� «� ����©

 ����� ������ 
��� ������� ������ 	�����
 °���� ������ ���¸���� ����� Ð��� ������

.�������� �� ����´��� �������� �� ����
��



 ������� ¡�´��� ����À� ��� ¶ � 
����Ë� °���� ���
 ��
�� ���¯�� ������ ������� �������� �������� �� �������

 :��±� �� ����³� �
� ������� °��

 ������� ���� ��� ���À��� ����� ���� � ���� ���´�  •
 ����� «��¸���� ��´��� ��� 
����À���� �������  

 .����� �� «��Ê�� ®¬�� ������� °������  

°���� ������ 
µ¸���� ���� ���¹À� ��³� ���£  •
  ���Ê���� ���¹­�� �������� ������� ������� ��������  

 .��
��� Õ������ ��  

  ��
£���� ����� 	����� ���������� ���Ø� ��� ������  •
 ��� �Â��� ��� ���©Ë�� 
����
�� °���� ����������  

 °����� �������� ¡������� ��´��� �¸ �� ������� ��������  
 .���� �� �������� ����
��  

 �������� ���� ¦�´���� �Å�� 
���À��� °������ ��� ���
 ��¾��� ������� 	����� 
��
�� ¶����� ���Á�� ������� �����
 ��� ��� ��� �� �� Ñ� ��� ���� ��� .���º����� ���
��

 ��� 	���� 
���¸���� ���� ��� Ö������ 
������� ��������
 
����¹ ����� µ¸���� ���� ���� �� ���
��� ��
�� ����

 ���� ��£ ��� «��Ë�� µ�¸���� ¥����� ��­� �¬� �����
 ������� µ¸���� ��� � ��� ½�¯ 	��
�� 
���À��� �¹����

 .������� �� ������ ����³ ������ ��� ���¢� 
���À��� ��©
 ��
�� ���� ��� ¶ � 
È������ ®¬�� ����� Ã±��³ ¶���

 ������ ����¾ ��� �� 
������� µ¸���� ��� � �� ���Å����
 ���
���� 
��±� �� ����� �� ���� ���� �
� ��/«���� ��
��
 ������ .���¸��� ��� ������ ���´�� ���©� �� ���� ��� �

 �������� ��� �� ������� ��������� ���¸���� ��� � �����
 �����´©�� ������� Í�´����� �����
��� Ã������ ��� ��
 ��±��� ������� ����
�� °���� ��� Ö����� ��� �� �������

 .���­�

العلامة التجارية الخاصة بالمؤسسة

 �·��� ����� ��¯ �� � ®� �� ���À��� �
�� �
�
 ��©�� ¶£��� ����� 
����� Ö������ �������� ¦�´����

 Ç³�� ������� ���� ������ ����� ²��� ��� 
�
���� µ
��
 ��
��� ���� µ�¸���� µ����� �� ���� �
���� µ
© «� �����
 ����� ������� ����� 
�±����� 10 �� ��� � ����� ���À���

 �
�� µ
© �� 	���� ���� ���­� �»�Å�� ����
�� «�
 ������ 
���¸��� «��­�� ���
���� ������� �� ���À���

 ���­� �»�Å�� ����
�� ����� .������� µ
©� 
��
�� Õ�� ����
 ���� 
���À��� ������� ��� �
���� ���� �´������

 �������) Õ���� ���� �� ��
�� ��� ������� 
���¸��� �����
 �
���� ���
© ����À��� «� ��� �� 26.(2016 
����� Ç³��

 �� Ñ� ���� ��­� �¬� ��� ¶�·��� ��Â��� ����» ����
 .�������� ¦�´����

 ¡�´��� �� ��
�� �� �©��� ��� ���� 	�� ���� ���
 ���� ��� ���
�� ������� �������� 	���� ����� ¶ � 
�������
 ���
�� ����� �Å�� .������� ¡�´��� �� ��
�� ������ ����
 ���� ����³ �� ¥������ �� �� ��
��� ���� ����´�� ���� ���

 ½�¬� ����� 
	��© �� ¶Ê�� ��¬�� ��
�� �� ��Å�����
 � ���� ���� ����´�� ���Ê ���� .���¸���� �� ���¢��� ����º

 ���� ���� �� �� ��� ������� ���� ��� ���
�� ����
 ���� ��� ���
�� 	��� 
	�±�� ��� ������ ���� �����
����
 ����� �Â�� ���� ����´�� �� ���À��� �
�� 	��
� ���À���

 ���
� ��� ���À��� ���� ��� ���
�� �»À� ¯� .Õ����
 ���¸���� ��� Ö����� �� ½���³ 
���� �� �������� µ�¸��

 .	��³��� «��©� ���������

 ������ �� ���À��� ���� ��� ���
�� �� ®������ ���
�� «�
 ���À��� � ��
� È���� �� �Å�� ®¬��� 
���¸���� ����� Ð���
 �� ������ È¬� Ç�
�� 
���������� �������� ���¸���� È� �

 	����� ����� ���¸���� ������ �� ���À� �� � �����
 ���� ½�¬� � �� �� 
	�������� 	����
�� 	�������

 .��Å�� ��� ������ °�� ½�¯ �� ��� ���À���

 ¥º��� �� ���¸���� �������� ������ ����� ����� 	 ��£
 È¬� ����� Ö��� � ����� 
����� ��� ��� ����� ��� ��
 ��©���� Ç���� ������� ��� ���³ ������� ��� �������

 �����³�� ����� ¥�� 
��� ���� ¥º����� È¬� ���� ��
 
2020 ��
�� �� .���À��� ���� ��� ���
�� ��� ®�����

 ������ µ¸�� ®� ���� ���� ���­� �»�Å�� ¦���­� ²����
 ��� «¾������ 
���·��� �������� ¶����� �� ���
� ��� ���

 µ���� ��� �� 
���¸��� «��­�� 
������� ������� ��
��
 �������� ������ ��� .��´���� ¶�� ���³�Å�� �������

 �� ���¸��� ��´��� ��Á� 
Ó����� Í������ ���Ì ��´���
 ¾��� 
��£���� ������ ��� �� ����� 
������� �� �³�Å�� ������

 ������� �� µ�´��� ��
�� �� ��Á�� .������� ����� �����
 ������ ��´��� ���� 
����·�� ������ �� ������� ��� ��³�Å��

 ������ ¡�´£ � ���� ������� ��Å��� ��� .�������� ������ ��
 ¯� �������� ������ �� ���¯�� �Å�­� ����´��� ��±�£ ���
��

 �������� �� ����Ê ��� �� 
(�±����� 53) �����³ ����
 ��� ��©�� ������� ����� .°��� ¥º��� �� ���­� ������
 ��� 
���¸���� �������� ������ ������ ¥�
�� ���� ����­�
 �� 
«��­� �� 	�� µ�´��� ��
�� �� «� ������­� ��� °��

 �����³��Å�� ��� ��������� ���� ����­� ��� � ���� ���
 ��
�� ��� 	����� «¾������ ���¸��� «��­� ��� ������

 ���� ����� .������� «���
� ���� ��� �� �� ������� �������
 ¶����� ��� ���� ��
�� �� � ���������� ������ ������ ������

 	±���� ��
�� �£�� 	������� ��� ½�¬� �»À�� 
��������
27.(2020 
����³��)
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"الغاية" تميز 
العمل في 

الحكومة عن 
القطاعات 

النظيرة.

النتائج: العلامة التجارية المركّزة على الغاية 

 �������� ������ �� �©���� ®��� �� Õ����� �Å���
 ¶������ ��
��� �� �������� ��� �� �� ���¸����

 ����±��� ¦���­� µ���� � 
���� ������ 
���·���
 �� ������� ¡�´��� �� �� ��� ��� ����³��

 .���¸��� �������� ����� ���� 
���Â��� ����´���
 ¡�´��� ��� ����³�� ��­� ¶���� «� �±����� 38 ��¯)

 ���¸� «��� ��� ������ �� ��Ê��� �� �������
 ²��» ¶��� ��� ������ ������ �±����� 34 ��¯� 
���

 ¡�´��� �� ��
�� ���� �� �� ���·�� «� �� 
(����
 «� �±����� 29 ��¯) ����´��� �£�� �� �������

 �� ������� ¡�´��� ��� ����³�� ���±��� ¶����
 ��� ��� �� �»� ��� °�·� ®¯ ��� ���� ������

 ��� �������� È¬� ¶���� ®���� .(��� ���/���¹­�
 ½�¬� ¥������ 
�����
��� ���������� ����� �����

 
	���� ��� ��� ��������� ���¸���� ������ ��
 
�������� ������� �� ��
�� ����� ��¬�� ���¹­��

 ¡�´��� �� ��
�� ��� ����³�� �� ���Ê�����
 �� ������ ������ 	� ��¬�� ���¹­�� �������

 .���� ��
��� Õ������



"تستقطب وزارتنا الكثير من 
الموظفات، حيث تبلغ نسبة 

الإناث في الكادر الحالي 80 
بالمائة، لأنهن يحظين بفرصة 

تنشئة أبنائهن بفضل جداول 
الدوام المرنة، ويحصلن على 

الدعم اللازم لتولي مناصب 
قيادية".

كبير مسؤولي الموارد البشرية في إحدى 
الوزارات المدنية، الإمارات العربية المتحدة 
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 ������� �� ������� �� ������� 
������� 
�	��� �����
 
����� 
������ �������� ���� � ­���� ������ ���

 �  ���� 
	��  "
�����" ���� ������ ��	� ���� �
������
 �������� ������ ��� ���  �� ��� ���� ����­�� �� ��

 
���� 
	����� �������� ��� ���� ��¡�� �
 ���� 
�¢���
 ����� ��� �£�­��� �� 
�	¤�� ����­��� ¥�	� ¥�� �
������
 
�� 44-35 ��� 
������ 
���� ¦��� ����� �
�¢�¤�� §������
 �
�� 34-18 
������ 
���� 
	����� � � .������ ¨��� ©���ª�

 49) ����­�� �� �� �  «�� ����� 
¬���� ®������ �����
 �£�­��� ¯����� (
������ 49) ��° ±��¬ ���� �²���� (
�����
 
������ 
���� � � �(
������ 41) 
�¢�¤�� §������ ����� ���

 48) ����­�� �� �� ����� 
¬���� ®������ �� ��³�� �44-35
 ������� (
������ 44) ��° ±��¬ ���� ��� �­¢���� (
������

 ´������/µ��¶�� ��� ������ �¬� ·�� ¸®�  ¹º ���� ������
 �� 
�� 70-45 
������ 
���� ¸�� � «� ���� .(
����� 38)

 (
������ 49) ����­�� �� �� �» ����� 
¬���� 
�	���
 ��� �­¢���� (
������ 44) ��° ±��¬ ���� ��� �­¢����

 .(
������ 38) ������� ��� ��° ¼�� 
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34-18 �����

44-35 �����

 70-45 �����
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الأسباب الرئيسية وراء الانضمام أو التفكير في الانضمام إلى القطاع الحكومي بحسب الفئة العمرية

 ½� ­���� ������ ��� �������� ������� ��� ����/����� ���� � ­���� ������ �� 
������ ���­��� �» �  :��¾�

��° ¹����� ¼�� ¸®�  ¹º ���� ������§������ ����� ��� �£�­�����° ±��¬ ��������­�� �� ��



"لا أعتقد أن القطاع 
الحكومي قد أدرك 
سابقاً أن الدولة لن 

يكون لها دور أساسي 
دون الموظفين 

الحكوميين، تلقينا خلال 
الإغلاق العديد من رسائل 

الشكر من أطفال 
موجهة لعمال النظافة، 

وهذا العرفان جعلنا 
فخورين بما نفعله". 

كبير مسؤولي الموارد البشرية   -
في إحدى الحكومات المحلية، 

المملكة المتحدة 

 
�� � ��¬³� ��� �­��� 
� ­���� ������ ®��� �
 �� ��¿����� �­	����� ����� ����­��� 
��À�

 ¹����� �¬�� ���Á ��¢�� � � ����� ������
 �  
������ 40 ���� � º� .§�� ��� ��­  ���

 �  § Â­°���� 
����� � ­���� ������ ���­ 
 ¦���� �¶���� ���� ����� �­���� ���� 
����

 ������ ��� ��	�� ���� .
����� Ã�» ´ 
 §�¶�	��� 
�»����� ��� ¿­��� Ä���� 
� ­����
 
��²Å�� .
 ���� 
��¢���� 
����� �� �����­��
 ������ ���­  �  
������ 47 ¯��­� ���º ���

 ��­�� «�Æ�� ¦����� ¦�����¾  �� ��� � ­����
 ��» �­�� �� ������� � � .���­	�� ���� ������

 ���° ������ �¬��� 
������ ������ Ç�	����
 �� � ­���� ������ �� ����� ����­���

 �²��� ¸­��  È����� �� «� �� ����� ������
 .· ����� ��

 
 ���� ���­  ��� Â­¢� 19-���­� 
���° �� Â�À
 �¬¾� ��  ���¢��� ¸���� ��� ¦���� �� 
 ����
 62 ��º ¥�� �����­��� 
������� 
����� ���

 ����� ¸®�  �� ��� ­���� ����­��� �  
������
 ������ �  ������ ��� .
������ 
���� ���£� �Á

 ¦»��� ¿��° � ­���� ������ ���­  ��� ��¬�
 ����� 
��� ������� �� ¦���»�� � ������

 .
	�¢�� ¨�ÀÅ� ����� ���

 
 ����� ����»�� �� §������ §����� ����� �
 ��� ��� ��� ­���� ����­��� 
	����� 
 ����

 ��À µ��¶�� ����»� 
������ ±��� ¥�� �¦����
 ¦����� �� ­���� ������ �� «����� ��� ����

 §�­��� �� � ­���� ������� ¨������ �� ������
 ����­��� �  %66 ���� �� �� ´Á�� ��� .·���
 � � �·��� §�­���� � ­���� ������ �­��� �����

 �­��� ����� ����­��� 
��° ´���� �� É°����
 «����  ������� �� ������� 
 ���� 
 ����

 �� ����� ¦�� ¯	�� ¦� ����� ����³� 
���� 
 ������ ��� ������� ��®��  �­���� .������

 ��� �­¢��� ����� �­� ·��� §�­��� �� � ­����
 ����� �����­�� �� �� �  �	�� 
°��� ®���� ���

 ����� 
	����� ¨��� ©���� �� 
	À��� ±����
 ����­�� �  ������� �� �����¤��� 
	�����

 .����­�� �� �� ��� «
 ���  Ä�� §������

 
������� 
����� ��Æ �� ­���� ��	��
 ��� ¿­��� Ä����� ����� ���Å�� ����­���

 ��¿����� 
��� ����Ê�­��� ��� ������� �� �»��¬³�
 
������ 
 ���� ���Á ��² ����� �� 
	À����

 ��	�� �����­��� �­Æ� ������ .¦���� Ë������
 
�	��� ������ ���� ¿��­�� ����� ���° ���

 �²� ¸­��  ������ ����� ����­��� ���Á­�
.�������� ����­���
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استراتيجيات التغيير 

 ������� ������ ´��° ��� ����� 
��� 
������� 
 ���� ¨­���
 ����� 
��»� £�	�� �����­�� ��������� ���¶���� ´  ¸����

 
������ ¦��� 
 ���� 
 ���� �� ����­��� 
����  
��Á
 ������ 
��� 
������� 
 ���� �­�¶���� ���� ¸�� ����

 �» � � �
���  
�° É��¢� ����� �� ¦� ���»� 
�	���
 ����� �� ����� �¿��	�� ����­��� ´��� ���� ��������

 ¿���� ��� 
����� 
À�¢��� ����­��� 
������� 
�����
 
���� ��� ����� «������ «�°��� ���Æ­� ����­��� ¯�­����

 .¿�­��� ��� ��­���� É¶����

 ����� 
��� 
������� 
 ���� 
������ ��� 
�� �� ���� ��³�
 ��� �� ������ ��	� ��� ��� ¥�� ��­������� ¹��� � 

 �
���­�� 
�	����� ���®���� ���¤� 
Á����� ¥�	�� ����� 
 
���� ´���¤  ��� ����� 
Æ��� �§���­�� ����� ¿�­°��

 
���¤  
���¬ ���� �� ¿�¢�Å� ���  ��­� ��� �� .�­����
 ������� Ì��� Í­��  �� �° ���� ������	�� �­�� ®��� ��

 
����� �­�� �� ����� 
��� 
������� 
 ���� ����� .¹�����
 ����� Ë������ ��¿����� 
������ 
������� §®��  §­Á

 .
���� §�­¢� ���  � ����� 
���¶

 
�� �� ����­��� 
������� 
����� ����� ��®��� �����
 �������� ����­���� ��������� ���¶���� ������� 
��¾ 
 Î�¶ ­» 
������� 
 ���� ����� �
������� 
 ���� ¿�����

 
���� ���� .��� Ì���� ����� ¹���� �� � 
������� 
 ���� ����
 ���� ���� 
�	��� ¦���  ¦���� 
���� 
��»� ��­���

 Î�¶" �� �
������� 
 ���� ���� ��� ��­� ��� ���� ��­���
 ����� 
�° ��� Â­¢� ���� � «����� 
°����� �����¢���� "�¬¾ 

 �� ��-����� ´Á­  �»��°� 
���� ±�¤� .�°����� ¦����� �� �
 
������� 
 ���� ���� �­�° �� ����� 
�° §�Æ��  Ï ����

 �� «��¡� �§��	� §�­¢� 
��¾��� �­Æ� ¨��� ´��­� ������
 �Æ�­��� ´Á�­  ��� ����­��� ������ �  Ä�� 
������ 8

 ���º �  ������ .����� 
�° ����Æ ´  ´Ê���� �����°��
 �Æ�­��� ����� ��� �� ­��  �­��­��� ���¤� � ���

 561 
	��� ���� µ��¶� ��� ¦����­¤�  �¢� ������°��
 ����� 
���¤  ¦��� .����¤�� ���­¤��� 
����  
������

 §�  24 ���­�� ���� �­��­��� �»�¤�� ���� 
������� 
 ����
 ����� 
������� 
 ���� �  §�¶�	  ��³� ���� ���­¤���� � 

32.(2017 ���-�����)

 ���£� �Á ��­��� §�Æ���� ����»�� �� «���� ��-����� ��°��
 �� ���� ��� «�	���� 
������ 200 
	��� 
¤»��� ­��� � ��¤�

 
�¤��� ����¾��� ��� �¡��� ������ ��®�� �2017-2014
 
����  ����¾  ���� ��� �����°�� �Æ�­��� ����� ���

 §�Æ��  �� �  ¦À��� ��� ��������� .
������ 40 
	���
 ������� �É²�� ������ �� �� ������ 
���� ��®� �  ����­���
 �»�¤�� ���� ������� �¡�� º� �
�Á��¢��� �� ����� �����Å�

 ¯�­���� ¯��Ê �� �¤� Ð� ���� ��� �  �	�� 
��� �­��­���
 .
�������� �����Å��

 ¦���� ¦���� �� ��� 
� ­���� ����¾��� ¦¡�  ���� ¦�
 ������ �� ���� ��	� �� É°���� �  ����� �����­��� ������

 ��� ���¢�� �� 
������ 
����� ��� ����� ��� �°����
 
��»­��� 
��»�� ��� ¿­��� ·°­��� ��» Ä���� .��¿�����
 ���­��� ¸���� ��� �»®�®��� �����­��� 
������ 
���� ¯���
 ���¿����� ���� �  ��®��� ����� ��� §������ ������ Ñ���
 �� ¦»��� 
���� §��� §��� ¯�� �­� ·� Â �� � �� �­�����
.¿���� 
���� ���­� ��� �  ������� ®�®��� 
��¾��� 
�­��
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دراسة حالة: جونسون أند جونسون 

 ��	� ·��Á �  ����� .����� §����  ��� Ë����� ´  ����­�� �­���� 
Æ�� �����­  �­��­° ��� �­��­° É���
 ¦� ����� ����­��� ����� ��� �­�� ���� 
������ ®�®�� ­» ¦����� 
�	�� ¦»� �  ��" :
��¤	�� ���­��� ���¾� 
 §����� ¸�  
�¢�� Ï����� 
������ ¦���� ¨�Ê 
À��Æ §����� ������ ¿������ È�� �� �  
��Á­�� §���° �	� ����Å

 
�­��  ����� ����� ��� §����� �� «����� 28.(Ò���� ��� ��­��­° ��� �­��­°) ."¦� ��� ����� ��� ������� �²����
 "·°� ���� ��� �����­  
�Æ ��� Ë����� ��� 
��¢ " �­��­° ��� �­��­° �ª� ������ ������ �¬� ��º

 ��� ®��­�� �
��Æ 
�	���� ����� ¦���� ��� �  ·°­��� ��» 
��¤�� ¯��� 29.(Ò���� ��� ��­��­° ��� �­��­°)
 
��¤�� 
���� �  §������� 
������ Ã�» ����� .
�¢�¤�� §������ ����� ��� �£�­��� ®�®��� ��������� 
���� 

 .
��¤�� ����	� ���� ���­��� �­�° �  
������ 39-15 ����­��� ����� 
	�� Ó�	� 
°��� ����­��� �������
 ���� ��­��� ����­�� ������� ��� � 
������ 8 �­��­° ��� �­��­° 
��¶ �� ����­��� ����� ���  Ó�	�

 
��¤�� �­¢� ��� �  «���° ����­��� �²� ¸­��  ��¡�� 30.(2019 ��­��­° ��� �­��­°) 
������ 4 ����­���
 ����°� �  ���¤���� 
������ 
	����� 
���  �2021 ���� ����� ��� � ���� �����À 
���Á ��� 5 �  4.4 ���

31.(2021 ������À) ¦������ 
�²���� ����¤��



 ������ �  ��� �� ´  �Ê���� ���� 
���������� �­��
 
����� 
 �� ®���� ��� �­Æ­�� 
��»�� 
��À �� §�­�����

 ��� ��	��� .¦�� 
������ 
���� ¯����� ����­��� 
�­Á
 �������� Ã�» �  ¹� �� ·� �­�� ���� ������� ����¾���

 �
�¢�� ��º §­���� ����� Ç���� �
������� ´��­��� ���� ����
 .Í����� ������� � Â����� Î��¢��

 ��� Ë������ 
������� ��� �� ®�®�� 
� ­���� ������ ��	��
 ��	�� �� ��»�� �
���� 
���� �­¡�  �  ������ ¿��³� ������

 ���Æ­� 
������� 
������� 
 ���� ����Å 
� �¶ 
���� 
 ����� ¦�� ���� ¹������ � � �
��»� ����� ����� §­����

 .��²��� ������À� � ­���� ������ ���° 
����� µ����

 
������ ��� ®������ 
��»� ���®� �
������ ·���»� �� «������
 ��¤� ¥�� ��­��� ��¤��� ���� 
 £�� �� �� 
������
 .������� �£��� ¦���� ¦����� �°�­�� ¿���� µ��¶��

 
	����� 
������ 
������ ��� 
��»� ���®� � «����� ����º ����
 ��������� ·���­ � � ­���� ������ ��² ����� �� ��	À����
 �­�� � �Á ��� ¹­Á ����� ���¢�� ����� ���° �­�° �� ��

 
� ­��� 
������ �� �� ���­��� 
���� ��� ¿�­� �
����
 ���� ���� ��­���� ��� ��� ���� ��­��� .����­���

 ®��� �°� �  
�����/
������ Ã���� �»º���� ����� �����
 ¿���� 
���� ��¿����� 
������� ¨­��� ���� ������¾ 

.����� 
�° 
����� 
� ¾����

22

يمكن للمؤسسات التعامل مع دورة الحياة الكاملة لإعداد تجربة جهة العمل وعلامتها التجارية 
من خلال النظر إلى الأمر من خلال ستة أبعاد رئيسية: 

جاذبية العلامة 
التجارية ومبادئها

 ��­��� Ô
�����
 Ï������� 
������� 
 �����

 ����­��� 
�¬� Ô���

������� 
 �����

التطور والحفاظ 
على الموظفين

 ������� µ��
 Ë������ Ô��­�����

����­��� ���

الأداء والإنتاجية

 ���­��� ¸­�� 
 ����Å 
������

 ���¶�� Ô������
 §�­°� Ô����­���

¿����� 
������� ¿��Õ�

التواصل

 
�°���Å� ®�®��� �Æ�­���
 �­�¶ ���²�

 ¦��­Æ �³� ����­���
 ¦���	À�� �­�� 


 ­�� 

القيادة والإدارة

 ±Á­��� 
������
 ������ ¨�������

 �²� Ô����� ����­���
 º���� �� ����­���

 
���� ¸­��  Ô��������
 ¨�� §¿��� ��

¦�����À� ����­���

المكافآت

 ����­���� 
������
 �� ��� ���� ���®����


��¾���
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أسئلة مهمة: 

 ½
������ ���� 
�° 
������� ��� �� ������ �»  •
 ½
������ �­����� �­��­��� � Â��� �»  •

 ½����×� 
��� � ����­��� 
����  
��Á ����� �»  •
 
 ���� �� ����� �­��­��� ��º �� ���) ·°� ���� ��� �­����� É���¶ ����  ��� ����Á �Æ­� ��� ¦��� �»  •

 ½(����� �������� �� 
 ����
 ½
������� 
 ���� �� �����À� ������� Ï � ��� ������� §���	  
��������� ����� �»  •

المبادرات: 

 �����À� 
��¾��� 
���� ¦�� 
����� 
������� ������� ¸Ø��� ´���� :��������� �������� ������ ��/� 
��  •
 
����� ��������� �����	�� Ã��� 
�������� ���¢��� ����� �Á .´Á�­�� È�� ��� ��� ����­��� ¯�	�� 
�����

 .(
�°������ 
������� ��	���� ���­�� ) 
��­��� ©����� �� (É¶����� ��­���)
 ��º ��­��� �  �»��À� �����­��� 
������� 
������ �
��¾��� 
�Ø� ����	� 
�°��  :����
��� 	���� ������  •

 �������� ·°� ���� .�����À� 
��¾��� 
����� 
������� 
������� ������� ������ 
����� ���� ���������� ¸­�����
 .���®���� 
��¤�� 
���¬ ������� ¦����� 
������ 
�°�� 

 ��»��­ � 
��¾��� 
����  ¿­² �� 
������ 
������ �� �»®�®�� ���� ���� Ç����� ����� :������� �����  •
 .Ñ����� ���­° ������ ���­��� �� �������� ��������� �  �­���� 
������ ��­��� ������

 ���� ������ ����� .
������ 
������ Ù��	  �»�­�� 
�­Á §�	�� 
������� 
 ���� ��¢�� :�������� ������� ���  •
 
�����  ¯�­�� 
���������� ����� ��» Ì­�� �� ���� .������ ���  Ä��� �������� ���¢�¶ ¯��Ê ��

.�����À� 
��¾��� 
���� £�	� 
������� 
 ����



تجربة الموظف 
 ��À� 
������ ��¢��� Ç��� ��­��� 
���� �¢�

 
������ �������� �¿����� 
�	����� 
������
 ��� .����� ������� ��������� �
�������

 
��¢� ���� ���� Ð� ��� ���� ���­��� ±��­�
 �­� §�­������� �
��¤	�� ���­��� ���  ��²
 
��¢��� ��¤�� ����­���� 
Æ���� ���������

 ´��° ���� �Õ� ±�	Æ�� ���� ���� 
 ����
 ��º �� ��� �����­��� ��� �¬¾� ���� ���������

 �
�¢�¤�� ������� ����� �
�Á���� ����
 ��Ê� ������ ���  �� ®������ �  §��������

 ¿��� Ñ��»� ±���� .§­��� �� 
 ­ �� ��£�°�
 ¿������ �� ����� ����­��� §®���  
����

 ´��� ¦���� Ë������ ����­��� ���¶� 
°���
 .¦���°���� ¸­�� 

 «� £� «���  ����­��� 
���� �� �������� ����
 ����­� �  ·��� ����� ��� ����¾��� ¦¡���

 
������ 13 �ª� ������À 
��¶ ·��°� ¥�� ���	�
 
���� �� � ����� �­²�� ����­��� �  Ä��

 �  ������ §��¶� �  ¦À��� ��� .¦����
 ����­��� 
���� ����� ´²� ��� ����¾���

 ��­�� ����¾��� ´�� �� �� ������­��� ��� ���
 
������ 24 �³� �­��� ±�²�� �
���� ��­��
 
� �¤�� ������Ê 
À��Æ ���� ����¾��� � 

 ¯���� �����­��� 
���� ´  � ����� ��
 ����­��� 
���� 
À��Æ ���� ���� ����¾���
 ������������ ��� 
�­��  ���­� 
���� §¿����
 ����­��� 
	À� 
	�� ��®� �� ������� �  º�

 ���  ������� �
������ 38 
	��� ¿��	�� ��
 �
������ 33 
	��� 
������� §�­¢� �­���� ¦����
 ����­��� ���� �  �­�­�� �³� 
Æ���� ����£��

33.(2019 ������À) 
������ 44 
	���

 ���� ����­��� 
����� 
������� ��� Â°­��� � 
 Ã����� ������ �» ������� �� 
������ ±�»��

 �� ���¤��� ���¢�� ���� �� ����� �����
 ��  ��� 
�»��� ��� ¹­��� ¹��� ����� §���
 � «¿��  
� ���� ��� «���	Æ 
������ �  �����
 ±�¤� º� .����� ÐÚ»�� ����� ¿���Å� �� ±	¬�

 ����� 
������ 
�­����� �� §���Æ 
����
 ¦����� �­� ����­��� �¢� �  ���� �� �����

 2.5 �� ��� � ����� ¦�	���  Ì��� �­����
 �  
������ 85 ���� ��­	��� �� «� ­�

 �� 
�°���Å� §���£ 
��	���� �� �����¤���
 ���º �� «��� .
������ ����£� «
���� ¦������
 ����� ���  �� ������ �  
������ 65 ���º
 ������ ����� ��� ����� 
������� ´���� ¹���

 ���� §�­¢� �Ê����� §����� ���¤���
 ��  34.(2019 ������ ����� 
������ 
�­�����)

 ������ 
������ ��� ������ ��¤� Û����
 �­¢��� ����­��� ��	���  ´  ����� �����

 ������ �
�������� �  �	�� 
°�� ���
.
������ ¸­��  §���£� ���¬��	���� ��������



 ¿��° ��� �� ����� ��	���� ��� ������� ���  ���£�
 ������� ®������� ���  ´Á­��� �19-���­� 
���°
 .
������ ¿����� ��� ��� ��� �� ����� ­�� ·°­���

 �	������ ¥�	�� ��� �  �­��¤��� �¤����
 ������� §���£ ��� 
	������ ���	����� �������Å�

 ���� �
������ 
���� � " :��� �� ����� ���
 Ñ��� �¦��£��  �  ����� ����� ��� �­��­���
 ¦������ � �
�	����� ��������� ��¬��	��� �����

 ����� ��� �£�­��� ¯���� ��� (¿����� ���� �)
 �� ·��»��  ������ �� ��»�� �
������� §������
 �  �­�� �Á ����� ������ �  � � .����°���� §���£

 ����� ����� ���� �� ���� ���� ���­��� §���� ��¢��
 �­����� 
�»����� ��� 
�	�� «��¬� 
������ 
�®��� ���

 ´°���� 
�	����� Ñ������ ���° ��� �����­��
 ´²���� ��¡���� ��­��� ¸���� ��� 
�°���Å�

 � � 35.(2020 �®�������) "§����  Ñ��Ê� §�����
 
� ­���� ����� ����� 
���²Å� 
�����Å� ���­���

 ��� �  �������� ���­��� ¨��� ´��­� �»
 .
������� ��À 
������ ¯Ê����� ����� ��� §�����

 
���� ������ �����  ��� ����� Ï���� � Â�¤�
 §���£ ��» 
 ���� 
 ���� ���° �� ����­���

 .
���­�� ��� �¢�¤�� ´����� ¿��²�� 
������

النتائج: المرونة وإضفاء الطابع الشخصي 

 §���° µ�� 
���� ��� 19-���­� 
���° ��	°�
 .��� ­���� ����­��� ����­��� 
���� ������

 �  �Ñ����� 
���� �� ���° ´Á�� ��� ����­� ����
 
�Æ�­  
� ­���� ����� ���° É��� �� �������

 §���	��� ����� ��� � ������ �  ������ ¯�	��
 
���� ��� .
������ ��� ±�² Ð� ���� 
�������

 ���� ������ 
� ­���� ������ 
�	��À Ä��� �� ��
 ���¾�  ��	� �  
������ 56 ´Á­�� º� � «������

 §��	� §���£ � ­���� ������ �� 
��¤	�� ���­���
 ��­���� �� ����­��� 
���� ��� ¦»®���� ��

 .
 ����� ©����

 ´²� ��� ¦���  �� �­� ­���� �­��­��� � Â	�
 ������ 
������ ��¿����� §���Å 
���� ������

 ���� ���  ���­� ��º �� ��� �����­��� 
����
 
������ ��À ´������ ���° ��� ������� �­���� «��­²�

 ����  ��� �������� ���� ��/����� ����� �� 
.
� �¶� §���	  ��� 
���¬ ¯�	��� ��������

 
���� ¥����� 
���������� �����	��� �­���� 
 
������ �  ��®��� ¯���� �­� ��� ­���� ����­���

 �������� ��� �¢�¤�� ´����� ¿��²�� ������ ��
.����­�� ¦������� 
������
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يتوقع 56 
بالمائة من كبار 

مسؤولي 
الموارد البشرية 

في القطاع 
الحكومي زيادة 

كبيرة في 
تركيزهم على 

تجربة الموظفين 
في السنوات 

الثلاث القادمة. 



 ��� ­���� ����­��� ������� ��� 
������ §���£ �¡�� �
 ��������� ¦»� ��� ���� ���� �� ����� ¦���� ��� ���

 ��	���� ���­� ��³� º� �
�°����� ��¿����� 
������� 
������
 ������� ���� �� ����� 
	����� �� �����/��®��� �����

 ������ 
���� ��� 
��º���� ¿��²ª� 
������ ����� ��� 
 
 ���� �­��� ����� µ��¶�� ·��Á �  ���� �� ­����

 ¦� ������ ������ ������� �� ������ ����� ������ �
 ����
 ���­¢��� ���� ��������� .��� ¨������ �� «����  ������
 �������� ����� ���  �� 
 ��¢�� ��������� 
�������

 �¦���� ��� ��� ����� ����­��� 
	����� ¸­�¤�� §��� 
 .� ­���� ������ �� ����� ����­��� �� � «������

 �  ¦������� ������� ������ «���� 
������ 
������ �����
 ������ 
���  
�¬� �§���­�� 
���� ��² ���Á�� ���� 

 
����  ��� ­���� ����­��� 
	����� ������ ��» ��
 �  Ä�� 
������ 22 ¯��­�� .µ���� ������ �� ¦����¡��

 ´���� ���� �­���� ���� 
���� �� ��� ��� ­���� ����­���
 ���Á� ��² §���° ����� 
����� 
Æ�� ´  
��  
���  
�����

 §��¡��� �������� Ä�­��� 
���� ) 
��¾��� �� 
���� 
 
� ���� ¸­��� ��² ������ ��� §����� ����� .(
������ 37 ���

 ���° ¸�� 
������ §���®� 
������ 
����  �������� ¸���
 �����®�  ����� �� �
 ��Æ ���­Á ¯	�� ���� 
� ­���� �����

 .
��¾��� ��² �������� §���� 
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 ��������� � �  �� ����� ��� � 
 ��¢�� �������� ±�	Æ�
 �� ����� ��� §��	� §�­¢� �­��­��� ����� º� �
������ ���

 §���£ �� 
	À��� ���� .
������ 
�²�� 
��»� ¿��� ´  ����
 ´��¤�� «���º ����� ������ ���  ����� ����� ��	����

 .·�� ��������� � ­���� ������ ��� ������� ��� ����­���
 �¦���� ��� ��� � ­���� ������ ���­�� 
	����� � �

التغييرات الرئيسية الكفيلة بخلق مهن جذابة في الخدمة العامة

 ��	� �� ¦���� ���  �� 
�­����� 
������� ��������� �ª�
 �� /��®° ��� ��	���� ���­� �� ����� ·��� 
��º���� ¿��²�
 �­�� ��� �(
������ 53) ´ �° ��� ���  ¿���� �(
������ 54)
 
�¢�¤�� §������ ����� ��� �£�­��� �­� 
��� §��Á §�����
 
������ ������ ´��° ��� ����� Ã�» ¨����� �(
������ 51)

 .¦������ �� 
���¤���

%54%53%51

 �� /��®° ��� ��	���� ���­�´ �° ��� ���  ¿��� �£�­��� 
��� §��Á §����� �­�� ��

�¢�¤�� §������ ����� ���

"تأقلم الناس مع العمل عن بعد 
على خير ما يرام، وشهدنا زيادة 

في مستوى الكفاءة. وقد وصلتنا 
أراءٌ تقول إن الموظفين تخلصوا 

من إرهاق الذهاب إلى العمل 
والعودة منه إلى منازلهم، 

وبالتالي استطاعوا التركيز بصورة 
أكبر. وقد رأينا تحولاً كبيراً في 

الثقافة، إذ أصبحاً أكثر انفتاحاً على 
السماح بالعمل عن بعد". 

كبير مسؤولي الموارد البشرية   -
في إحدى الوزارات المدنية الكبيرة، 

الإمارات العربية المتحدة

 "½������ ¿��� ¸­��  �� «���»�£� ¯��� 
��° ��� ���  ¯�� � ­���� ������ ���° ��� ª� ���"



 ����� ���� 
���� �� ����� ����� �  ¿®�� �­��­��� �À���
 ������ ���­�� 
	������ .
� �®�  ��À ����� ��� ��� ��

 �� 
������� ��������� ����� �¦���� ��� ��� � ­����
 Í����� �� 
���­�� ��� 
��º���� ¿��²Å ����� ��� 

 §���° ������� ������ ��	��� (
������ 42) ��� �� ������
 �� ������� ���» �¢��� �� �(
������ 41) ����Å�� �������

 ����� ­�� Ü°����� ·°­��� ��� �  ��¡� ��� ������
 ��� 
� ­���� ������� ����¾��� � ��� ��� �� ���	���

 .
������

 ¸��� 
��®° �� 
� �� §�­¢� ¿�­� ��� �� ����� ���� �	���
 §��Á ��� ��� ����� �
������ ������ ���� ���������

 ���­  �  
������ 68 ´Á­�� º� ����� ������� �� ­����
 �	����� ����� ��� §�­��� �� ¦»��� �� � ­���� ������

 ¦��  
������ 63 �� �  ¦À��� ��� ������ �Á 
������ ���
 ��� §¿����� Û��� ��� �� ������� ���Á ¦���� �� �������

 �  ������ ����� �� �� ´Á�� ��� .������� �� ·����
 �  
������ 69 ��º ¥�� ���� �� ����� 
�Æ�­�� �� ­����

 ����� �� ������ ¦���� ���° �� � ­���� ������ ���­ 
 ������ ���/������� ��³�� ����	��� ´²­�� �­��� ��� ��
 
	��� ��� �� ����� �� ������ ���� �������� 
 ��  ��
 
	��� 
 ���� 
 ���� ���Á 
������ ���� ��� �
������ 81

 .
������ 55

 
���� ����� �� ��� �� ����� �� �������� ¦»��� �
 ¥�� ����­��� 
����� ¿������ �� �� ����� ��­���

 ´��­� ��� �� ����� �Æ��  Í�Ê ��� �  ������ ����
 ����� �
� ­���� ¦Æ�­���� ����� Ì��� ��¿����� §����

 ������ §����  ´��� �����° ¨��� ��� ��� �� �����
 
�¢	�� ����� ��º �� ��� ������»� ¯���� ��� 
� ­����

 .������ ���� 
��­�����

يتفق 63 بالمائة من 
موظفي القطاع 

الحكومي على أن عملهم 
قابل للتنفيذ عن بعد 

بنفس الكفاءة عند أدائه 
في المكاتب. 

 
������ ����­��� 
���� �� ¸���� 
������� ���­��� �  £�	�
 ���¡������ ¿��Õ�� ������� ������ ��� �¢�¶ ´��Ê ¿��²�

 ��� ��� � ­���� ������ ���­�� 
	����	� .�Ý�������
 
��º���� ¿��²Å 
������� 
������ ��������� ����� �¦����

 ´����� ��º Ï ��	�� �� ¦���� ���° ¸�� ����� ���
 �
������ 46 
	��� (�»��À� ���®���� �Ý������) �¢�¤��

 
	��� 
�¢�¶ 
������ Ï ���� ����� ��� �­Æ­�� 
���� ��
 Ã������� ·Æ��� ����­�� ������ �­�� Í­²�� �
����� 46
 �¢�� � ���º ��� 
��²Å�� .
������ 45 
	��� §������ ���

 
 £��� 
�¢�¤�� ��¡����� ��� �­� ­���� �­��­���
 ��� Ä�� ¦��  
������ 40 �¢�� º� �¦����� ������

 ¿���� Û���� � ���Á­���� ¯���� 
�²�� ��¡�� 
 ���­  �� ��	����� ���» ���¢� ��� �  ��¡�� .
�­�����

 ¹��� Ìº­�� ��� ������� �� �­	À�� � ­���� ������
.
��¤	�� ���­��� ������ �  �¢�¶�
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التغييرات المهنية الرئيسية لإضفاء الجاذبية على مهنة الخدمة العامة 

46%46%45%

 ����­�� ������ �­�� Í­²�
§������ ��� Ã������� ·Æ���

 ����� ��� �­Æ­�� 
���� �

�¢�¶ 
������ Ï ����

 �¢�¶ Ï ���� �­°�
 (�»��À� ���®���� �Ý������)

 "½������ ¸­��  ��� «���»�£� ¯��� 
��° ��� ���  ¯�� � ­���� ������ ���° ��� ª� ���"



 ������ ������ ��� �¢�¤�� ´����� ¿��²� �� �  ¦À��� ���
 �  «��° ���Á ��� 
�¬ �� �� ���������� ���� ��� ����

 º� ������� ��» �� ������ ��  � ­���� ������ ����¾ 
 ������  ��� ­���� ���������� �  Ä�� 
������ 10 ¯ Â	��

 ������ Ä���� �����) ��¿����� §���Å � ����� 
¢¢� 
 ���� 
�	����� �Ý������� ¿���� ��� ��¡������ �������
 ¸­��� 
��Õ� �����	�� ��� �������� (����� ����� ��	�����

 �� .(§��¡��� �������� �� 
������ 13 
	��� 
���� ) 
� ����
 ������ �� 
��¤	�� ���­��� ���¾�  ��	� �  
������ 69 ��
 ©���� ��­���� �� ¸­¢��� 
�­���� �� �­�­�� � ­����

 ������� ¸Ø���� �����	��� ����� ����� ��� 
 Â	¢�  
 �����
 /¦������ ¦�� Í������ ��¿������ 
Æ���� ¦������Á º����
 .�	�� §�­¢� ¦���� 
� ���� ��¿����� ������ ��� ��Ê��

 ��	�� ������ ��� ��	�� �����­��� 
���� ����� Ñ����
 .�¢�¶ ´��Ê ��º ����­  ������ ��	�� 
 ��Æ 
���� 

استراتيجيات التغيير 

 Ã��� ����­��� ��� §���£ �� 19-���­� 
���° ±�»��
 ��� �£�­��� ��� 
��²Å�� ����� �­���� ���� 
������ ��������

 �� «
 Â��° 
������ Ã�» ��¡�� �
�¢�¤�� §������ �����
 §��	� §���£ ��¡� ����� ������� ���� 
� ���� ¸­��� ��������

 
���� ¦�� ��	� ��� .
������ Ã��� ����­��� 
	À� ��

 ������ �� ������� ����¾��� ��� ��� � «� �Á �����
 ��� 
�­²­��� Ä����� ������� 
������ �	Á 
���  ��	�����

 
����� 
������ ��À� 
������ ���­��� 
������ Ñ��� �
������
 ������� ����¾��� Ã��� ��	�� �������� ·°� ���� .������

 �� ����� ������� ������ ����� �� ��®��� ����� ��	���� ��
 �´ ���� ����� ��� � �
����� 
��¤	�� ���­��� ������� ����

 ����� ��� �£�­��� ��� ®��� ���� 
������ �����	 � §�������
 .
�¢�¤�� §������

العمل المرن عن بعد 

 �
����� Ã��� §®����� 
���� �» 
������ �� �  ¦À��� ���
 ������ �·��	����� ����� ����» ��� �¢��� � �����»� �� ��
 � ­���� ������ ��³� Ú���� .·��º ��� ����� 
����� ��� Ð�

 �»� �
��  
���  
���� ��­�� �� §��¡��� �������� ���
 �¦���� Ë������ ����­��� �²� ¯����� 
����� ������� � 
 ´�� �� 
������ ¦»��� � º� .
��»­��� �Æ����� �� ���� �
 ´��� �� ����� ¦���Æ ������ ����­��� §���� ¸­�� 
 ��� §����� ´��� �������� �� ��­�� ������ ���  
�°���� � 

 
À��Æ §���² ��� ­��� ��  .
������� Ñ��¡�� ´  � �����
 Ñ��� ·��Á ��� ����� 
�Á �  ����� ����� §���£ ������

 . Þ��� ��� §� ���� 
������ �����
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مثال: نتفلكس 

 �  ��£�°Å�� ¯���� ���� "�­������� ¹���" �� ����¤�� ·�	�� �  ·	¤� 
����  "Û�����" ·������ ¨��� ´	��
 ��­�� ��� ¦���¤� �� �����­��� ��� 
����� ���� ���� � 
��¤�� �� ���� ����� "
������ 
����" ���

 ��� 
������ �  ���  ��� �­� ��­��� ¸�� �­�� �" ¥��� �
�¢�¤�� §������ ����� ��� ¦�	���� ¹��� �£�­���
 :�» 
������� Ã��� 
������� ��¬Õ� �� �Û����� �� ��������� ��� ��­° �­�� 36.(Ò���� ��� �Û�����) "
� ����

 �  Û��� � «�����  «�	��� �²���� ��� ����� �  «�	��À . Â��� �­°���� ����Ê��  �����­��� Ñ®��� �
°����� ���� ���"
 �
�¢�¤�� §������ ����� ��� ´��� �£�­�� �¡�� ���� ����� �­Á� ���� ������� ®��� ����� ½���� ���� �� È������

 ��� ������ º� �±��¬ ������ ������ 2003 ����� �� ������ ��» ©�� 37.(2020 ����) "���� �³� ��
 
����� ��� �­�¢�� ¦� ��Õ� ��	�� �� �� �
�¢�¤�� §������ ����� Ä�� ´  ¦�Á³��� ��­° ��� � �  �����­���

 �­� �� ­����� ��� ´����� ±Á­�� ���  ´ � .����� �� �� ��� �� Â�  �	�� · Â°­� ���  
������ �� �����
 ·��� �¢�� ��� §��	� §�­¢� Ä	��� �­��­��� ����� �¢�� ���� ������ ¦��" �� Û����� ���Á �Ï ���	��

 �� ����­��� �  ��®��� ���� �ß��� ��� ������ ��� �­¢��� �� Û����� §���� ����� ."¦»Ø� £� ¦»��� 
 §­�� �� 
 ­ � §£�°� ��� �­�¢�� ¹��� ������ ¿��Õ� ��� Û����� ¸�� ����� ����� ��	���� ��� � .��£�°Å� ���

 ��� ������ ������� ´²­�� ��� ®������ ±Á­�� ��» ��� ��� ���Æ���� ¿��Õ� �­��� �
 �� §�­¢� ��¶� 8-4 � 
 ±�»�� �Á� .��­��� ¸���� ��� ������� µ���� ���­����� ��� Í����� ¯����� ��®»�°� ¦��Á�Ê �¢Á³� �����

.
��¤�� �� 
������ 4-3 
	��� ��­��� ����­�� ������� ���  ����� �� �������� Ã�»
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المسارات المهنية ذات الطابع الشخصي 

 
���� ����Å ���� Ñ�» ´  ����� ����� µ�� �¶����
 ¸­��� ����� ¸�  ���®� º� ��¢�¶ ´��Ê ��º� 
��À 
��� 

 �����­��� �  ��­�� §�� ¸�� ¥��� ��²���� ±Á­�� �� 
� ����
 
��Æ� ��� ���®° �� � �� ����� ���������� ����­��� �  «�¿��

 �»����� 
� ���� ¸­��� �­���� .
�������� 
�Á¾��� �­����
 
����  ¯Ê��  �� ´Á�­  �  ����­ � ���°� §�� �  ´��­��
 ����� ��� ����­��� 
���� 
°�� �  ¦À��� ���� .¦����� �­�
 �� ��­  �� �� «³�� È���� ����¤�� �� �� ��������� Ã�»

 .����º 
������ ��� �­¢��� �� �À�� ����­��� �  ��° ��
 �¢�¶ ´��Ê ��º Ï ��� ��� � ­���� ������ ­��­  
����

 ���° ��� �¦��  ��� 
¢¢�  
������� 
�	���� ������

 µ�� �����°� �§������ ��� ¦����� ������ �­���� ������
 �� ������� ��� 
� ­���� ����� ���° ���� � �����	 �
 ��� 
¡������ ��	� ��� .
� ���� §�­¢��� ������ ±Á­��
 ����� ������ ��� ��� �Ì���Å� 
���� ���­� ´  
�������

 ·��� �  ¯���� ¹���� �¢�¤�� ´����� ��º ����­��� 
����
 ��� ����¾��� ��	��� �·°� ���� ��� ����­��� ���¶�

 ��¿����� §���� ������  ¥����� 
�°���� 
���  �­�°
.Ñ���� Ã�» ¯����� 
��¤	�� ���­��� �������

أسئلة مهمة: 

 ½Í����� ��� ����­��� ´��° §������ ����° ¸��¢Á ��	� �»  •
 ½��	�­���� ����­��� ��­Æ� ��� ����� 
�° ´���� ���  •

 ½´Á�­�� È�� ��� "����Á ¯�	��" ¸­��  ������ ·��� ������ ¹��� �   •
 ½
�¢�¤�� §������ ����� ��� �£�­��� ������ ����­��� ��¤� �»  •

 ½
���� ��² ¦���� ��­Ê �¢�¶ ´��Ê ��º ����­  
���� Ä����� 
������ ������ �» �   •

المبادرات: 

 
�Á¾��� �­����� ���®��� ����� ��º �� ��� ����­��� ������ §�� Í�Ê ����¾��� ���� :����� ����� �����  •
 ���� �� ����� 
���� � 
���» ��� ����° ����­�� ����� �� ���� .������� ������ �����¤��� ������

 ��£�°Å�� ������ ��£�°Å� ��� ´�¤� ��� 
���¬ ���� ·°­��� ��» ��	�� .���� ���¤�� §������ ��� ¯	� Ð�
 .��� �� ������ 
�²����

 ¸­�� � ������ ¦�Ê�	��� ®�®�� �� ¦»��� ���� 
������ �­�� ����­��� 
����� ¦������ :�������� ���� �  •
 
���� ¦����� �
�������� ���­��� ��� �À�� ���� 
������ ��­�³� 
������� ��²������ ´²� �� ���� ��� �¦���°����

 ��¢�Å�� 
�°������ 
������� ��������� ������� ������� �������� �����  ���° �­¡�  �  ����­���
 ��� 
��²Å�� .����­��� �  
�� �� ���­��� 
�Á ��� ��³� ���� 
�¢�¤��� 
������ ��¡���� ¦��� �����°��

 ����� ¨����� Ç���� 
��¾��� ��² ������� ������ �­���� ¦��� ���¿����� §���� ������ 
�°��  ���º
 .���° �  ��­��� 
���� ��� 
��¤	�� ���­��� ���¾�  ��	� ��� ®�����

 ���¶���� ´  
������ 
�������� ¿��Õ�� ��¡����� ����° ����� �� ���� :­��� �� ������� ������ �������  •
 .§��	  
���  �� ���¤��� Ñ�¤���� ��­��� 
���� ¦�� ��� ����¤����

 �� ´  Ç������� ¦��¢��� ����� ��	�� ������� ������� :������� 	��� ������� 	���� �� ��������  •
 §���° 
���� ¯�	�� ���° ��� �¦��  ��� 
��¬� 
�Æ ��º� 
��Á 
���� ����Å ¦��  �������� §�� ��� ��­ 

.����� 
��Á� ��­��� 
�°���� ��� �»��¬³� ¦����� ����­��� �  ���Á ��� ´ 



المهارات المستقبلية 

 §������� ����� ���Á­�� ��°­�­����� ¦»���
 ´��° �� ¹������� ����� Ç���� ����� ��

 ���  �  ������ �� ¸�� º� ���������
 
��»� £�	� �������� �
������� §����  ����­���

 �������� ��­�� �  §���° ���¶� Í�Ê
 ·�°­� Ñ��� �
 Â��  §�­¢� §����� ¸�  ¦������
 
�Á�� «������ ���� ����  ­�� 
� ���� ¸­���

 ¸­��� �����  �� ¥����� ���� .
�����à�
 � ­���� ������ ����¾  ·°�­� �
� ����
 ��� ������ ������� :��» �������� ����	°

 ��	���� ����������� ����­  ����� ´  ����°
 ������ 
���� 
������ �������� ·		�� ¹���
 Ç�	��� ¸��� ������³� �� §�������� 
������

 ����» ´  � ����� 
¢¢���� �­����
 � Â�­� 
����� �������� ���� º� �����»�¡��

 � �®���� 
������ �Æ����� �  ������ ���
 
����� Ã�» ������ �§���° ����� ¯�� ´ 

 §������ �������� �� �������� ������ � 
 .������ ����­��� �����  ��Æ�

 ���� 
 ���� 
 ���� ���­� ����� Ä�­�  ��
 �� ­���� ��	�� �������� ��������� 
��� � 

 ¹�º �  ���� ��	� ����­��� �  ������ ®����
 ��­�� ���� ��  �������� ��¿������ ���	���
 
�¡�  ��� ��� .�»¾�  ��� §��	� 
���� 

 �����Å� ���� �
������� ¹��¢�Á�� �������
 ���� ����­��� ��� §���£ ��� 
�®����� 
 ����

 
��� ��� (
������ 24) ¨­� ��� 
�� 55
 ����� �(
������ 18) 
�� 34 ±�� ����­���
 �
������� �Æ����� 
�²�� 
�� ���� ¨���

 55 �������� ��	� �  
������ 60 ����� Ó�	� º�
 �������� �(
������ 67) ���­��� �� ���� �� 
��

 ������� �(
������ 66) ����­»� �(
������ 66)
 
�¡� ) (
������ 60) ������� (
������ 63)

 �� 38.(2017 �
������� ¹��¢�Á�� �������
 �� ����������� ����­��� ¥��� ¯�� ���

 ��� �Õ� �  «���	��� ������� §������ ����­��
 ����­��� 
	�� Ó�	� ����� �2025 �����
 Ä�� 
������ 6 
�� 30 ±�� �����������

 �  Í�®��� ��» �	�� �Á� 39.(2020 �®�������)
 ¦� �º� �
���» 
����  §���� � ­���� ������

 ���°�� Ñ���  ���� 
�²�� 
�� ��­��
 ���Á­� ·�� ���®� ¹��� ±Á­�� �� �§��������

.
� ­���� �� ���� �  ���Ê�­���
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 ¦���  �����Æ�� ¿����� ��  
����� �������� ���®  ¦����
 �  ·� � Â¤	� �  ��� �  � ­���� ������ �� 
� ���� ¸­���

 ����� �����Æ�� ¿����� ����� �
��² 
�°���� ���� 
 ������� 
���� ��� �  � � ��������� ��� ­���� ����­���

 �	� �� �
��Á ����� 
�¤��� �°� �  ±Á­�� ���­�� �§�������
 ������ ���­  
�°���� ´�� ��� �����Æ�� ¿����� §��Á

 �¤����� 
��¶ ±��� �Á� .¦�����Á 
���� ��� �  � ­����
 
�°���� ¸­��  ´��� �����Æ�� ¿����� ������ � ���Á ���

 �������� �� ����Á ��¢�Á� Ìº­�� ¯��Ê �� �����­���
 
�­��  �  
��� 14 �  
� ���� ¸­��� ������ � Â�­� §��¡���

 §���£� �����Æ�� ¿����� ����� 
���� �� ���°�� .���¤���
 ·Á����� ¹��� ±Á­�� �  
������ 90 ��� �¬¾�� �»�­�� 
 40.
 ����� �­���� �� 
� ­��� ������� ��� �­��­���

 �� ³��� � ­���� ������ ���­  ���� ���� 
�	��� �����
 ��� º� �
� ���� ¸­��� §���®� §������ 
����� �������� � Â�	�

 ��	� ·°� �� ¯��­� 
��� ������� ¹��¢�Á�� ¸������
 :�»� 
� ­����� 
 ���� ������ �� �����Æ�� ¿�����

 ¿������ �����	�� �����  Î�� �
���� §¿���� �����	�� �������
 ������Æ�� ¿����� �� �� ¹��®  ´�­��� ������Æ���

 �§�Ê����� ����  �� ¦����� 
­���� ��� Ë����� 
���¬�
 41.(2019 �������� ¹��¢�Á�� ¸������) §��³���� ¿��¤�� ����á�

 ��������� ������� Ã�» ´  � ����� ��� �� ­���� Ì����
 .������ ����à�

أولويات مديري الموارد البشرية في القطاع الحكومي خلال السنوات الثلاث القادمة

 �����Æ�� ¿����� Ì���� §��Ê" ��­��� �¤����� ����� ��¶� ���
 �� ����������� ���������� �  
������ 85 �� ��� "
 �����

 �����Æ�� ¿����� 
��»³� �­����  §������ ����­��
 
� ���� ¦»�­Á ��® Â��� ¦��  Ä�� 
������ 18� �·����	���

 ��¤�����) ·������� �����Æ�� ¿����� 
�¡�� ¯�	���
 ��������� � ¾� � � ­���� ������ ����¾  ��� 42.(2020
 �»��¬á Ä	�� �£��� Ä������� �§������ ��°­�­����� Ã�» ������

.
� ���� ¸­��� �  ��Æ� É���¶ ���

النتائج: الاستعداد للأعمال المؤثرة 

 ��¿����� ��� º�­����� ������ �  ������ ���­����� ¦����
 �
������ 
� ���� ¸­��� �����  ��¢� 
 Â����� 
°���� ��� Ã�»

 � ­���� ������ �� 
��¤	�� ���­��� ���¾�  ��	� ��� º�
 �� �� 
����� �(
������ 75) 
� ���� ¸­��� �����  ��Æ

 ����� 
����� �(
������ 69) ����°Å� ´����� ��º 
��¤	�� ���­���
 �� ���­���� ��� ��� (
������ 59) §����� �  ������

 ���� 
°��®��� Ç­���� � Â�­� ¥�� .
 ����� ©���� ��­����
 «�����  §���° 
���� ����� ������� ������  ��° �  
������

 ��� ����­�� ®������ ���� Å� ��Á �������� 
���� «�����
.
��¾��� 
����� ¯���� ���� 
��¤	�� ��������

"½
 ����� ©���� ��­���� ��� 
��¤	�� ���­��� �� ���� ��² �»º���� ���� 
����� �����	  Û�� ¦»� ���� �  ��� ��  ����"

2

التشغيل الآلي لخدمات 
الموارد البشرية المتعلقة 

بمعاملات الموظفين
(69 بالمائة)

1

صقل مهارات 
القوى العاملة
(75 بالمائة)

3

تنشئة الجيل 
القادم من القادة

(59 بالمائة)



"نعمل على إعادة 
تأهيل الموارد البشرية 

في سبيل أن تكون 
ذاتية الخدمة، حيث 

ستكون الدورات 
التدريبية على الإنترنت 

وحسب الميول 
الفردية لكل موظف، 

وفحص ملفات 
التقاعد باستخدام 

الذكاء الاصطناعي، 
وسنعمل على طرح 

أرشفة تلقائية 
للملفات واستخدام 

تطبيقات رقمية 
لاستبدال بطاقات 

المزايا". 
كبير مسؤولي الموارد البشرية في   -

إحدى الوزارات المدنية الكبيرة، 
الإمارات العربية المتحدة

 �  ������� ������ ����� �������
 ������ 
���¤  �  ��� ­���� ����­���

 ��� ����������� �­��­��� ������ ����
 ��� �����  ��À ��������� ����­���
 ��» ������ ���� ������ ���� 
������
 ����­��� �  ������ ¸�� º� .�������

 �­��� ©��� 
������ 
���¤  �� ��� ­����
 �
��Á��� ����­�� �������� 
����� §�­¢�

 ´�¤� §������ �� ¦��  
������ 78 ��º�
 ��Á ����� ������ ¨�� ��� 
������ 
���¤ 

 
���  �� ­����� 
���¤  �� 
������ 77
 .
������� 
��Á��� ��¢���� ����

 ������ � � ��������� ��Æ �­��� ¦��
 ������ ­��­  ��º ��� �
���� �� 
�²�����
 
��	������ ¦������  �­�	� ¦��� � ­����
 56) 
��Á��� ��¢���� ��� �­���� ��� � 

 
���­��� ¯������ �	������ ¦������� (
������
 ¯��Ê �� � �¤�� ¦������� (
������ 46)

 �  ����� .(
������ 19) �²������ ´Á�­��
 �	� 
��²�� ������� §���� ´��­� ���

 �  ����� 
Æ�� ����­��� É�  ¦����� §���°
 �  ¯�� 
�	������ ������� ��	��� ·�­�����
 ����� ���¢� ���� Ï������ ��¡�� .¦�	����

 �¶­��� ����� �  
������ ����� ��� 
°����
 
 ����� �������� ��� ����� � � �������� ���

 .§���°� 
Á Â�� µ�� � 

 �­� Ñ���  
 Â�¬ �� ��� ��� ���� ��
 .������� ����� ���	��� ��	������ µ��¶��

 ����­��� �  Ä�� 
������ 31 ��¤� º�
 
���� �³� 
����� �������� ��À �  ��� ­����
 ������ ����� ��� ��� ���� ��� �­���� ����

 �� Í����� 
 £��� �������� ���������
 �­� ­���� �­�������� ��¤�� .�	������

 º� �¦»������� �­� �Ø����� �  �	�� 
°���
 
���� Ï ��� �­°� �� ¦��  
������ 47 � Â	�

 ����� �����­�� �Á������ §����� ��­���
 �� ����­��� ���­����� ´��° �����

 ������� ����� 
���� ��� � � .
��¾���
 §����� �  ������ ����� ����� ���� 
������

 
��¾��� 
���� ��� ����Å� ��» �����
.���� ����� 
��º�° ���� «����  ����°�
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يشعر 31 بالمائة 
فقط من 

الموظفين 
الحكوميين بالثقة 

بأن المؤسسة 
تعمل على رفد 

الجيل القادم 
بالمهارات 

والقدرات اللازمة 
للنجاح في 
المستقبل. 



"تتمحور مخاوف 
القوى العاملة من 

كبار السن حول العمال 
اليدويين، وكيف 

بالإمكان حماية 
الموظفين بعمر 

50 إلى 60 سنة من 
الأعمال البدنية الشاقة 

لصالح الخدمات 
البلدية؟

كبير مسؤولي الموارد البشرية   -
في إحدى الحكومات المحلية، 

المملكة المتحدة
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 ������ �� 
��	������ 
� ���� ¸­��� ��	��
 �°� �  ��º� ���Õ� ´  � ����� ¦ Â��� � ­����

 �������� �������� §������� ������� 
����
 
 £��� ��������� ����� ��� ¦»��� ��� .
�����

 �� ����� 
���­�� ��� 
����� ¿��²� ��
 ®�®�� ����� ����  
������ �����»� �  ��®��

 ������ �  §������� ������ �������� 
�°���Å�
 �  
������ 55 ´��� �  ��»� �§������ 
������
 §���£ �� ������� ��� � ­���� ������ ¹��� 
 ��� �������� ��Æ� ������� �� ¦»�������

 .
 ����� ©���� ��­����

 Ï���� ���� ����� ¹��� ������ �  ������ 
	�����
 ��°­�­����� ��	�� �������� ��¢� ¯������

 ����­��� �¢� 
���� �  ������ �§������
 «����  Ñ����� ¦����Á� (
������ 47) ��� ­����

 � ���°­�­����� �� �� ¦������� ¦���� ���
 ��» ����� ��� ��� ���� 
������ ��� ����

 ������ ���­  �  
������ 69 ��¶� �Á� .·°­���
 ��� 
����� ������� §���£ ��� � ­����

 
� ­���� �������� 
���Ê �� ��³�� �
������
 �������/������ ��� ������ ��» ��

 .(
������ 75) ������Å�/�������� (
������ 80)

 ����� � §������ ��°­�­����� ��	� �� ��
 
²��  ¦������ �� � ­���� ������ ­��­ 

 ������ ���­  Û� Ð� ��¤�� �
����� ����
 ��­�� �� �  ¯����� (
������ 20) � ­����

 ��� �Á�� 
	���� �»� �¦������ ��°­�­�����
 �������� Ä�­�  �¢��) �������� ´��°

 ��� �­��­��� ¸�� º� .(
������ 40 ��� §��¡���
 
����  ���� ����� �� ��������� ¸­�����

 
������ 24) ����­�� ¸­��  ��� ����­����
 Ñ����� ��» ¸®�� �� ����� �(
������ 18 ���� 

 ����­�� ¸­��  ��� ����­��� � Â�­� ���
 Ç�	² ��  ��� ������ «��¤� ����� 
������ �����

 .��²����� �� �������� �� 
Ê�¤��

 �������� � ­���� ������ ����¾�� ��	��
 ������ ����� 
���Ê �� 
������ �������� Ã���

 Ã�» ���� ���� 
������ ������� Ñ���
.������� ��� ����¾���



يشعر خُمس 
موظفي القطاع 

الحكومي (20 
بالمائة) فقط 
بالقلق من أن 

تتولى التكنولوجيا 
وظائفهم، وهي 

النسبة الأقل بين 
جميع القطاعات 

(متوسط 
القطاعات النظيرة 

40 بالمائة).
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مثال: شركة أيه تي أند تي 

 ������ ��� ����� ������ ����
 .������ ��
 	� �������� ��� :����� ����� 	� ��� 	� ��� � ­� ����

 ����­��� ����­��� �������� ���� � ­��� ��­� ��������� ����
 �	��­����� ����
 ����­���
 ��������� �������
 ��� ��
 ."�������� ��������" ���� �
����� ���� 	���� ����­� ����� ��� �� ¡���� �����  ��¢���

 � 	�����
�
 ��­����  £� ¤
������ ��­��¥� ��� ������� ���
� ����­��� ��¦� �	��­�� ��
� ����� ����� ���§���
 ��¨��
 ��©����� ª­��� �� ������ «���� ���¢���� ���� ­¬����� ����� ���� ��® ���¯¥�� ��������� °��


 	�
 .���� �  ���
� 	� �������� ��������
 �������� ������� 	� ����� ����� ������/����� 	��� ������ ���
 �����
 �������� ¡�
� ¤���� 2.7 ¤��¢���� ����
 �����­��� ��® � ­��� 	�¢�� ��� �� ­§ � �¦�� �2018 �����

 ����©� ������ ¤� � ­��� �­ ±
 ������������ ������ ���� 	� ²������ ���� ­������ ����­� ��® ³��¢�� 475
 ������� ����©�
 ���¦�� ����� � ­��� ����­� ����© �´��� 	� ����­��� ��® ���¦�� ����� ���¢���� �����

. (2018 �	� 	� ¤� 	�) µ��¯� ����� ����� �������� 	� 	��� �����

استراتيجيات التغيير 

 ������ �������� � ����

 ���� 	� ��¶�
 ¤���¥� ��� ¤
����� ��� �·��� ���
� ��­��
 ��´��� ��® 	������ ������ ����¸� ���� ¹��� �������

 �������� º���� ¹��� ������ �¢ 	�
 .�������� 	� ���®
 �
���� ¤���� �������� »���
 ������� 	� �� ���

 º­��� �� �¦�� ³�� ¼��� ­§ � ����­� ±�½�� ��������� ���¢����
 ������ ����� ��� ������ ��� ���¸���
 ����� �� ��������

 .��
 �� � ��� �������� ���¨����� ��® ��� �����

 �����¥� ������� �� ¤��¢���� ��� ¾�� �¿�± ��® ���¯¥��

 .���¸��� ����­� ¡­���� À��­� � 	��� �����
­��

 ������� �������� ¤��������� ��� ���­� ¹��� ����� 	�
 ��© £�
� ¡���� ­������ ����� 	·��� ����������®
 �����������

 �� ������ ¤� ��§�� ­�Á� ����� Â� ���¸��� ��� �
��ÃÄ
 Å���Æ� ����� ��� ¤��� � �� 	������ ������ ����¸�

 ������) 	������ ������ 	�¢�� �� � ¼�� ­��� ±® ������������
 �����
 ������ ����������� ­�ÃÂ� º��� ������ (Ç­��� ���������

 ���� ��� 	������ ������ 	� ���������� ��� 	���©
 ������ ��� ���¢���
 ����� ­��·� ��� ���¢���� ¤
�����

 ��� �¡���� ������ ����¸��� ����� �����
 .����������� £�
 ��´��½�� �� ����� È­���� ����©� ¡����� �������� �����

 .	��­����� ����


 ­����� Å���É� À��½���� ���� �� ��� È­����� �� 	������

 ��

 �­�§�� ¿�± �� ���� ¡­��� ����� �� ����� ������

 �� �¬­�� ��� .����¸��� ��
­��� �� ����­� ���� �����
 ������¥ 	������ ������ ����¸� �Á�� Å����

 �� ����¸��� ¤� ��® ­��� ������� ¤� ��® ���­���� � ����
 �������
 �������� �� ������ ����� ­���� ��� ���� �

 	� ¡���­�� ����¸��� � ­�
 ��������� 	� Ê����� ������
 ��������� 	� ������� 	��� �������� ��� ������ ��


 ¿�� ������ ¤��¦� ����� ����¸� ����Ë� �����

 .��­����

 ����
��� ����
	 ���

 ±® �Ç­�� ���¢
 �� ¡������ �� ��� �������� ­�ÃÂ� �
�����
 ����­��� ������ 	� ����¸��� ������� ��� ¤����

 ������ ������� ����´
 ������� ����½��
 �������
 ���������
 �������
 ��������
 �������� ����­��� ���¢���� ������
 ¤� ������ ��� 	·��� ������ �
­� £�
 .¡���¥�
 �������
 £� ������� ������©�� ����� 	� �������� ��´ ¤­��

 ��������� £���� 	��¢��� �������
 ¹������ ­������ ���­�
 ��� ��� �¿�± �� ³�¦� .���¸��� ��¯ ���¢���


 ������©��
 �������� £ ¼���� �������� ����� ����¸���
 �����
 �������� ¡���®
 ��
��� ¿����
 ����������

 ������ ����� 	��� ¿��
 ��¶� ����� 	��� �������
 ���½��� ������ ��� ��� � ³�­�Ä Ì��
 ³�­���
 .¡��­� ��­��

 �������� �� ���� ���¯¥ ¡­������ �������
 �� ��� ��������
 .��������� ²������ ��� �������




 	� ����
 ������ �������� £��� 	� ����¸��� �����
 µ��� �������� ��´ ������©�
 	����� Å���¥� £� ����­´
 ��­��
 .��¶�� �������� ������� Ç���� ��� ³���� 	¦���

 �� ���¢���� ���½�� ���Á� �´­� Å���¥� ��
 ���
 ����� ���� ��± ����� ��® �¡�­����� ����¸��� �������

 .��� ¤�Á�� 	��� ������� ����� ��­�� ���¬® 	� �
���

 �����
 �������� ��´
 ���� Ç�·� ����� Í�� ¤��� � ���

 �� ����� ������ Í�� �� �±® �® ³���� ����¸��� ��
­���

 ���������
 ���­��� º�
 �
���� �� 
 .����¸��� ��������
 ������¥� ����� ��� ������� Ç���� ¡����� ����� ��±
Î���¨����� �¦�� ����� �����
 ������ � �­� �����
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أسئلة مهمة: 

 Î�� ��� ��������� ������� ������ ��������
 ��������
 »­��� ���� ¡���® ������Æ� ��   •
 Î���¸��� ��¯ ��­���� � ���� ����Ä ¡�� Ç�� ��  •

 Î����
�� �����
 ������� �������� ��¢��
 ­���� 	� ���§���� ������ ���� ������ ¹��� ��  •
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القوى العاملة المستقبلية
في القطاع الحكومي 
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الفرق متعددة الأجيال 
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المبادرات أسئلة مهمة

الملحق 1:
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