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1 إدارة العمليات

كلمة وكيل الوزارة

ي�سرنا اأن نوثق تجربة وزارة الثقافة وال�سباب وتنمية المجتمع في مجال ادارة العمليات 
كحالة درا�سية وتجربة عملية تعك�س م�ستوى النجاح الفعلي الذي تم تحقيقه نتيجة تطبيق 
معايير ومتطلبات برنامج ال�سيخ خليفة للتميز الحكومي والذي توج بح�سول الوزارة على 
جائزة  الامارات للأداء الحكومي المتميز )الدورة الثانية 2012( عن فئة الوزارة الاتحادية 

المتميزة )فئة اأقل من 900 موظف( �سمن برنامج ال�سيخ خليفة للتميز الحكومي.
لق���د اأدركن���ا ومنذ ال���دورة الا�ستراتيجية الاولى ع���ام 2008 – 2010  ان تميز الاداء 
الت�سغيل���ي وادارة العملي���ات ب�سكل كفوؤ يعتبر عامل هاما لتحقي���ق التميز الموؤ�س�سي واأن 
رحلة التميز تتطلب فهما عميقا لاحتياجات المتعاملين وتحديد توقعاتهم واعادة هند�سة 
الاج���راءات لتتواف���ق مع روؤاهم. لذا فق���د ارتكزت عمليات ت�سمي���م وتطبيق منهجيات 
العمل الا�سا�سية مثل منهجيات الموارد الب�سرية والموارد المالية والتخطيط الا�ستراتيجي 
على ايجاد الترابط الملئم مع  العمليات الت�سغيلية والتي تنعك�س ايجابا على الخدمات 
المقدم���ة للمتعامل���ين وتحقي���ق ر�ساهم. وقد اأثمر ذل���ك عن فوز ال���وزارة في فئة اأف�سل 
الجه���ة الاتحادية المتميزة في مجال العمليات في الدورة الاولى لجائزة الامارات للأداء 

الحكومي المتميز عام 2010.
لق���د توحدت جهود كاف���ة موظفي الوزارة نحو فك���رة اأ�سا�سية اأن التمي���ز لا نهاية له 
واأن العم���ل الدوؤوب يتطلب تقديم الافكار الابداعية وابداء المرونة تجاه كل ما هو جديد 
لتق���ديم الاف�س���ل للمتعاملين. لذا ف���اأن جهود التطوي���ر الموؤ�س�سي اعتم���دت على تدريب 
وتاأهي���ل الموظف���ين المعني���ين بتنفيذ العملي���ات وتق���ديم الخدمات حول مب���ادئ الجودة 
وط���رق اكت�ساف مجالات التح�سين الممكن���ة لتعزيز تجربة المتعامل والقدرة على مواكبة 

Ministry of Culture ,Youth and Community Development Study.indd   1 6/1/2013   2:44:53 AM



حالات دراسية عن الحكومة الاتحادية | وزارة الثقافة والشباب وتنمية المجتمع2

متطلب���ات م�ساريع التطوير التي ت�سعى دولتن���ا الحبيبة لتطبيقها لنكون الرقم واحد في 
كاف���ة المج���الات. وفي هذا ال�سياق فقد �سكل عام 2012 منعطفا هاما في م�سيرة التطوير 
الم�ستمرة في الوزارة من خلل تبني وتطبيق معايير برنامج الامارات للخدمة الحكومية 
المتمي���زة و�سولا لم�ستوى 7 نجوم من خلل خارط���ة طريق تحدد الاولويات القائمة على 

مبدئي "المتعامل اأولا" و "الكفاءة الحكومية". 
ان ح�س���ول وزارة الثقافة وال�سباب وتنمية المجتمع على هذه الجوائز المميزة لم يكن 
ليتحق���ق لولا ايم���ان كوادرنا بالروؤية والاه���داف الوطنية التي ت�سع���ى قيادتنا الحكيمة 
لتحقيقه���ا و�سعيه���م المتوا�سل لتطبيق مب���داأ تقديم الخدمة المتمي���زة للمتعامل بو�سائل 

ابداعية مبتكرة. 
 لق���د تعاه���دت اأ�سرة وزارة الثقافة وال�سب���اب وتنمية المجتمع عل���ى ان التميز و�سيلة 
ولي����س غاي���ة وان ن�ستمر في تقديم الاف�س���ل لكافة الفئات المعنية بطاق���ة ايجابية و�سط 
�سع���ور بالفخر باأن اأ�سبحنا مثالا يحتذى به نقدم���ه لكم اليوم لتتكامل الجهود وت�ستمر 

النجاحات في كافة مجالات العمل الحكومي.

سعادة/ عفراء محمد الصابري

وكيل الوزارة المساعد للخدمات المساندة
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3 إدارة العمليات

لمحة تعريفية عن
وزارة الثقافة والشباب وتنمية المجتمع

تاأ�س�س���ت وزارة الثقاف���ة وال�سب���اب وتنمية المجتم���ع بموجب المر�س���وم الاتحادي رقم 
)1( ع���ام 2006 حيث تم اإلغاء وزارة الاإعلم والثقاف���ة وجاء الهدف من تاأ�سي�س الوزارة 

الاهتمام بالثقافة والفنون ورعاية الاإبداع وتعزيز القيم الاأ�سيلة لدى اأفراد المجتمع وبناء 
�سخ�سية الاإن�سان الاإمارات���ي الواثق وتقوية انتمائه لوطنه وبهدف اإبراز الهوية الوطنية 
واإحياء الثقافة ومورثاتها وتنمية مواهب ال�سباب المبدعين، وتعمل الوزارة على ذلك من 

خلل ثمانية مراكز ثقافية وع�سرة مكتبات عامة ويعمل في الوزارة 324 موظف.
ولتحقيق روؤيتها المتمثلة في الريادة في التنمية الثقافية والاجتماعية لاإمارات مزدهرة 
م���ن خلل دعم وت�سجيع الحراك الثقافي والمجتمع���ي وتعزيز الهوية الوطنية الاإماراتية 
من خلل التن�سيق الفعال مع �سركاء الوزارة وتميز خدماتها وتطوير مواردها الب�سرية 
فق���د قامت بتطوير العدي���د من المبادرات والفعاليات بالم�سارك���ة مع جهات اأخرى، مثل 

م�سابقة البردة وم�سروع �سيف بلدي والقوافل الثقافية. 
ب���داأت وزارة الثقاف���ة وال�سب���اب وتنمي���ة المجتمع �سعيه���ا نحو التمي���ز في �سنة 2007 
م���ن خ���لل الاهتمام بتطبي���ق اأنظمة الجودة القيا�سي���ة ومعايير برنام���ج ال�سيخ خليفة 
وا�ستراكها بالدورة الاأولى في جائزة الاإمارات مما حدا بها لل�سير قدما في تحقيق تغيير 
اإيجاب���ي نحو التمي���ز في الاأداء والتحول الموؤ�س�سي من خلل تبن���ي ثقافة التميز من قبل 
القيادة والتزامها بالم�ساركة في دفع م�سيرة العمل اإلى الاأمام وتطوير خطة ا�ستراتيجية 
متوائمة مع توجه���ات الحكومة الاتحادية وروؤية الاإمارات 2021 مت�سمنة خم�س اأهداف 
ا�ستراتيجي���ة مترجمة اإلى مبادرات وخدمات تق���دم اإلى للمعنيين. وتعتمد الوزارة على 
�سركائه���ا في القطاع الع���ام والخا�س في تنفيذ مبادراتها وتق���وم باإمدادهم بالمعلومات 
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تجربة التطبيق في الوزارة

والمعرف���ة با�ستخ���دام قنوات الات�سال المتنوع���ة ويتم التوا�سل والتن�سي���ق معهم. واأولت 
القيادة اهتماماً بالم���وارد الب�سرية وتطويرها من خلل تدريبهم وتحفيزهم وتكريمهم 
وت�سع���ى اإلى الو�سول اإلى ن�س���ب متقدمة في زيادة اإعداد الموظفين المواطنين لت�سبح من 
ال���وزارات الرائ���دة في هذا المجال عل���ى م�ستوى الدولة . وكون خدم���ات الوزارة موجهه 
لخدمة المجتمع على الوزارة اإيلء الاهتمام بالمبادرات المجتمعية خارج نطاق عملها من 

اأجل تحقيق التنمية الم�ستدامة.
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7 إدارة العمليات

 

مقدمة
يعت���بر تطوي���ر الخدمات الحكومي���ة توجها رئي�سي���ا لحكومة دولة الام���ارات العربية 
المتح���دة وياأتي ذلك �سمن الجهود الت���ي تبذلها الحكومة لتعزيز تناف�سية القطاع العام 
وقدرت���ه عل���ى تلبية متطلبات التنمي���ة الم�ستدامة. وفي هذا الاطار عمل���ت وزارة الثقافة 
وال�سب���اب وتنمي���ة المجتمع على تطوي���ر خدماتها وعملياته���ا الت�سغيلية بم���ا يتوافق مع 
احتياج���ات المتعاملين ومتطلبات تطبيق الخط���ة الا�ستراتيجية. لقد تطور نموذج العمل 
المتكامل لوزارة الثقافة وال�سباب وتنمية المجتمع منذ بداية الدورة الا�ستراتيجية الاولى 
2008 – 2010 لي�س���ل الى مرحل���ة التراب���ط المتكام���ل مع الدورة الثاني���ة -2011 2013 

وخ���لل هذه ال�سن���وات تطور م�ستوى الوع���ي وقدرات العاملين في ال���وزارة في ا�ستيعاب 
متطلبات تح�سين الاداء الت�سغيلي واأ�ساليب تقديم الخدمات ولا �سك اأن الدعم المتوا�سل 
والمب���ادرات الحكومي���ة �ساهم���ت في ت�سريع وت���يرة التطوير مث���ل اأدوات متابع���ة الاداء 
كالمت�س���وق ال�س���ري وتقارير ر�سا المتعامل���ين ال�سادرة عن برنامج ال�سي���خ خليفة للتميز 

الحكومي بالاإ�سافة الى اطلق برنامج الامارات للخدمة الحكومية المتميزة. 

خطوات تمهيدية
ان ادراك اأهمية التغيير من قبل الادارة العليا لاأي موؤ�س�سة يعتبر عامل حا�سما لنجاح 
اأي م�سروع وقد انعك�س ذلك منذ انطلق اأول خطة ا�ستراتيجية للوزارة عام 2008 فمراجعة 
الاداء الحالي واعتماد تقارير تحليل الفجوات واتخاذ القرارات الادارية والفنية للو�سول 
الى الو�س���ع المن�سود كان له دور اأ�سا�س���ي في تطبيق نموذج متكامل لعمليات الوزارة. وقد 
ت�سمنت الخطة الا�ستراتيجية 2008 – 2010 مبادرة ا�ستراتيجية ت�ستهدف تطبيق نموذج 
الادارة المتكامل ISO وت�سكيل فرق التدقيق الداخلي وتاأهيل مقيمين داخليين و�سراء نظام 
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الك���تروني لتوثيق العمليات واعادة هند�ستها مع الاطلع عل���ى الممار�سات الجيدة داخل 
الدولة. وخلل تطبيق الخطة الت�سغيلية الخا�سة بالمبادرة تم مراعاة اأهمية نقل المعرفة 
وا�س���راك الموظفين من مختلف الفئ���ات الوظيفية من خلل تدري���ب الفريق المعني على 
كيفي���ة اإدارة العمليات من خلل توثيقها وتحليله���ا وتح�سينها بالاإ�سافة الى تنفيذ ور�س 
عل���ى م�ستوى جميع موظفي الوزارة لن�سر الوعي بالم�س���روع ومتطلباته ل�سمان الح�سول 

على التعاون والدعم من قبل باقي موظفي الوزارة لاإنجاح هذا الم�سروع. 

وصف التجربة
لق���د جاء الاط���ار الزمني لتجرب���ة وزارة الثقافة وال�سباب وتنمي���ة المجتمع في مجال 
تطوي���ر العملي���ات والخدمات متزامن���ا مع تطوي���ر منهجيات التخطي���ط الا�ستراتيجي 
وادارة العملي���ات ويمك���ن الق���ول اأن تجرب���ة ال���وزارة في تح�سين العملي���ات تطورت من 
خ���لل تطور الخط���ة الا�ستراتيجية لل���وزارة وم�ستوى الاعتماد عل���ى مخرجات الخطة 
الا�ستراتيجية في اتخاذ القرار ولا يعني ذلك اأن عملية المراجعة والتطوير على العمليات 
جاءت مرتبطة في بداية تطبيق الخطة الا�ستراتيجية فقط بل بمرحلة المراجعة وتطوير 
الخطة والتي تتم عادة قبل �سنة ون�سف من الدورة الا�ستراتيجية التالية وقد تم اعتبار 
تقيي���م العمليات والخدم���ات المقدمة جزء ا�سا�سي من تقيي���م الممكنات التنظيمية التي 
ت�ساع���د عل���ى ا�ستنتاج الو�سع الحالي وتقيي���م البيئة الداخلية به���دف اعداد م�سفوفة 
التحليل SWOT. ويمكن تف�سير ذلك باعتماد التخطيط الا�ستراتيجي من قبل الحكومة 
 Strategy Focused كنم���ط اداري للتح���ول الى موؤ�س�س���ات حكومية ت���دار ا�ستراتيجي���ا
Organization و�سولا الى الدورة الا�ستراتيجية 2014 – 2016 والتي تتطلب ترابطا مع 

تق���ديم الخدمات والتركيز على المتعاملين لت�سب���ح موؤ�س�سات حكومية تركز على تقديم 
الخدم���ة Service Oriented Organization. ال�س���كل )1( يو�سح الم�س���ار الزمني لتطور 

تجربة ادارة العمليات وتح�سين الخدمات في وزارة الثقافة وال�سباب وتنمية المجتمع: 
ان م�ست���وى ن�سوج تجربة ال���وزارة تمثل في قدرتها على ا�ستيع���اب متطلبات التطوير 
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9 إدارة العمليات

الحكوم���ي. وق���د كان التدرج في مبادرات مكتب رئا�سة مجل����س الوزراء في تطوير الاداء 
الموؤ�س�س���ي الاثر الكبير في ادارة التغيير على م�ست���وى الوزارة ففي المرحلة الاولى تمثلت 
اأولوي���ة الوزارة في توثيق العمليات والا�ستف���ادة من الموا�سفات العالمية من خلل تحديد 
اجراءات معيارية وتطبيق نظام توثيق وادارة العمليات الالكتروني لذا يمكن و�سف هذه 
المرحل���ة بالمرحلة التاأ�سي�سية والتي ا�ستهدفت ن�سر الوع���ي والتوثيق وتطبيق الموا�سفات 
العالمي���ة من خلل نظ���ام الادارة المتكامل. في حين �سهدت المرحل���ة الثانية تطورا نوعيا 
ارتب���ط ب�سكل اأ�سا�سي بتط���ور اأداة التخطيط الا�ستراتيجي، فقد تم في عام 2009 تقييم 
العمليات والخدمات كاأحد مدخلت تطوير الخطة الا�ستراتيجية 2011 – 2013 واطلق 

م�سروع لتطوير العمليات واعادة هند�ستها وفقا لمراحل كما هو مبين في ال�سكل )2(: 

الشكل )1( التطور الزمني لتطور مفهوم ادارة العمليات في الوزارة

الدورة الإستراتيجية
الأولى 2010-2008

تطبيق الأنظمة القياسية
ISO

تطبيق أنظمة التوثيق
الإلكتروني

تطبيق مشروع إعادة
هندسة العمليات

قياس مؤشرات مستوى
أداء العمليات

ترابط الخطة الإستراتيجية
مع الخدمات

تطبيق معايير برنامج
الامارات للخدمة المتميزة

الدورة الإستراتيجية
الثانية 2013-2011

الدورة الإستراتيجية
الثالثة 2016-2014

توثيق 

الوضع 

الحالي

As is

تحليل 

الفجوات 

وتصور الوضع 

المستقبلي

تصميم

الوضع 

المستقبلي

مراجعة 

الوضع 

المستقبلي

الوضع 

المستقبلي

النهائي

اعتماد الوضع
الحالي

اعتماد تصور
الوضع المستقبلي

اعتماد تصميم
الوضع المستقبلي

بدء
التطبيق

التدقيق
والمراجعة

حلة
لمر

ا

الشكل )2( مراحل مشروع اعادة هندسة العمليات عام 2009 
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منهجية العمل
خ���لل هذه الم�سروع تم توثيق الو�سع الحالي من قبل فريق عمل من داخل الوزارة تم 
تاأهلي���ه على الانظمة الالكترونية و�سقل مهاراته بال���دورات التدريبية وعقد اجتماعات 
م���ع الادارات المعني���ة لاعتم���اد الو�س���ع الحالي للعملي���ات ومن ثم تحلي���ل الفجوات بين 
الو�س���ع الحالي ومتطلبات التح�س���ين مثل تقارير ر�سا المتعامل���ين وتقارير احتياجاتهم 
وتوقعاته���م بالاإ�سافة الى المقارنة مع متطلب���ات اإدارة الجودة ال�ساملة و اأنظمة الجودة 
الت���ي ح�سلت الوزارة عليها حيث اأن متطلب���ات نظام الجودة اآيزو 9001 قد ركزت على 
مفه���وم اإجراءات العمل المت�سل�سل���ة وعلقة هذه الاإجراءات مع بع�سها بما يحقق خدمة 
اأف�سل للمتعاملين معها من اأطراف خارجية اأو حتى داخلية. هذا المفهوم الجديد تطلب 
م���ن ال���وزارة تغيير النظر في الطريقة التي كان يتم بها و�س���ف الاإجراءات المعمول به و 
عدم الاكتفاء ب�سرد مراحل وتفا�سيل الاإجراء بل البحث عن الهدف من وراء كل اإجراء 
وعلقت���ه بالاإجراءات الاأخرى والتاأكد م���ن اأن كل مرحلة فيه تدعم تحقيق هذا الهدف 
ال���ذي يجب اأن ي�سب اأولا واأخ���يرا في خدمة المتعاملين �سواء كان���وا اأطرافا خارجية اأم 
م���ن داخل الوزارة نف�سها. كما اأن مفاهي���م الاإدارة والجودة الحديثة مثل اإدارة الجودة 
المتكامل���ة )TQM(، اأ�سبحت تركز على منحى التطوي���ر الم�ستمر لطرق العمل. مثل هذا 
التطوير لا يتاأتى اإلا من خلل الوعي الموؤ�س�سي باأهمية �سل�سة تبادل المعلومات و ت�سل�سل 
الاإجراءات بين مختلف القطاعات والاإدارات المختلفة. اإن هذا التطوير الم�ستمر بحاجة 
اإلى نظام له المقدرة على تخطيط العمليات و الاإجراءات و درا�سة اأبعاد التغيير بها قبل 
تطبي���ق اأي تغيير على اأر�س الواقع ومن ثم قيا����س م�ستوى الاأداء قبل و بعد تطبيق هذه 
التغييرات لا�ست�سعار مدى التح�سن المتحقق من وراء هذا التغيير. ويعتبر هرم العمليات 
)اأنظر ال�سكل 3( من اأهم انجازات هذه المرحلة كونه �ساهم في ت�سنيف العمليات اللزمة 
لتحقي���ق اأهداف الوحدات التنظيمية مما �ساع���د لاحقا على تنفيذ مبادرات هامة مثل 
م�س���روع اعداد الميزانية ال�سفرية وتطبيق نظ���ام تقييم اأداء الموظفين وتح�سين م�ستوى 
دقة الو�س���ف الوظيفي وتطوير فعالية الخطط الت�سغيلية للإدارات والاق�سام فالتق�سيم 
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11 إدارة العمليات

 Alignment المنتظ���م للعمليات يرتبط ب�سكل وثيق بترابط الانظمة الادارية Cascading

لتحقيق مبداأ الادارة بالعمليات. ونتيجة لهذا الم�سروع فقد تم اجراء تحديث على جميع 
العمليات الت�سغيلية بما انعك�س على الخدمات المقدمة للمتعاملين وتح�سين كفاءة الاداء 
للوحدات التنظيمية ومثال ذلك تعديل ر�سوم ا�ستئجار الم�سارح واإلغاء بع�س الر�سوم عن 
خدماته���ا مثل خدمة الاأنترنت والم�سح ال�سوئي وا�ستحداث جهاز الخدمة الذاتية لرواد 
المكتبات لل�ستعارة دون حاجة اإلى اأمين المكتبة وتقليل زمن الخدمة. كما تقوم بتحديد 
احتياجاتهم وتوقعاتهم والا�ستجاب���ة لها من خلل تطوير الاأنظمة والخدمات ومراعاة 

التنوع الثقافي والاجتماعي لفئات المتعاملين. 

الشكل )3( هرم العمليات 

العمليات الفرعية

العمليات الرئيسية

الأنشطة

خطوات العمل المستوى الرابع

المستوى الثالث

المستوى الثاني

المستوى الأول

المعرفة والكفاءات
و�سمن م�سروع اعادة هيكلة العمليات والخدمات فقد حر�س فريق العمل في الوزارة 
عل���ى نق���ل المعرفة والقدرة على التطبي���ق المتدرج داخل الوزارة م���ن خلل ن�سر الوعي 
الموؤ�س�س���ي لاأهمية تطوير اإجراءات العمل ورفع م�ست���وى الكوادر الب�سرية بتدريبها على 
الانظم���ة الاداري���ة والتقني���ة. لان الا�ستثمار في الم���وارد الب�سرية من داخ���ل الوزارة هو 
المعي���ار الحا�سم لقيادة جهود التطوير من منطلق معرفتها الاكيدة بظروف العمل دون 
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الحاجة الى جهات خارجية وكلف مادية ا�سافية. 
الأنظمة ومنهجيات التطوير المؤسسي

اعتم���دت منهجية تطوي���ر العمليات المعتم���دة في م�سروع اعادة هند�س���ة الاجراءات 
عل���ى تطبيق اأف�سل الممار�سات العالمية حيث تم الاتفاق على تبني اإدارة الجودة ال�ساملة 
والتمي���ز كاأحد المعاي���ير الاأ�سا�سية في تطبيق هذا الم�سروع مث���ل تطبيق موا�سفات اإدارة 
الج���ودة، البيئ���ة، ال�سلم���ة وال�سحة المهني���ة ور�س���ا المتعاملين المختلفة مث���ل )-9001 
-14001 18001 10001-( اأما فيما يتعلق بقيا�س اأداء العمليات فقد تم طرحة كامل في 
المنهجية وتحديد النماذج المخ�س�سة لذلك، وكيفية القيا�س، على اأن يتم اإعداد تقارير 
متابع���ة وتقيي���م �سمولي لاأداء العملي���ات، ليتم تحديد المعوقات الت���ي تحول دون تحقيق 
الاأداء المطلوب والاأ�سباب الجذرية لظهور هذه المعوقات، واأثر كل منها على فعالية تنفيذ 
العملي���ة وت�سنيفه���ا با�ستخدام اأدوات مخ�س�سة لذلك مثل نم���وذج »عظمة ال�سمكة« ، 
وتق���ديم الاقتراح���ات للحد من ه���ذه الاأ�سباب من خ���لل تقديم اإج���راءات ت�سحيحية 

بالتعاون مع الجهات المعنية.
ولق���د عالجت ال���وزارة المو�سوعات المتعلق���ة بالازدواجية من خ���لل اعتماد وتطبيق 
نموذجي تحليل التداخل الخارجي والداخلي لتحليل التداخلت بين العمليات الم�ستركة 
بحي���ث تحدد طبيعة التداخ���ل ومدى التك���رار والمعوقات ومقترح���ات التح�سين، والذي 

يعمم بدوره على الاإدارات المختلفة لاأخذ ملحظاتهم وتعديلها.
 التقنيات والبرامج الالكترونية المستخدمة

اعتم���دت الوزارة في تطوير عملياتها وخدماتها عل���ى نظام عالمي في توثيق العمليات 
والخدم���ات يت�سم���ن خ�سائ�س ت�ساعد عل���ى تحليل م�ستويات التداخ���ل ور�سم خرائط 
العملي���ات ب�س���كل ي�ساعد المخت�س���ين على اكت�س���اف الملحظات التي ت�ساه���م في تقليل 

الزمن وتب�سيط الاجراءات. 
ادارة التغيير

تم الب���دء بالتخطي���ط للم�سروع وو�س���ع خطة عمل تف�سيلية حي���ث تم اختيار اأع�ساء 
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13 إدارة العمليات

الات�سال الحكوميالإدارة
التوثيق الاعلميا�سم العملية
 خارجي داخلي نوع التداخل

قيام بع�س الادارات بالوثيق ال�سحفي للفعاليات التي ينفذونها دون الرجوع لادارة طبيعة التداخل
الات�سال الحكومي

الإجراءات المتخذة
تاريخ الم�سوؤولية

البتداء
تاريخ 

النتهاء الإ�سرافالتنفيذ
الاجتماع مع اإدارة الات�سال الحكومي و والاتفاق على 

تحديد ال�سلحيات والم�سوؤوليات
التميز 
الموؤ�س�سي

التوا�سل مع الادارات الاخرى لمناق�سة التعديلت 
المقترحة

التميز 
الموؤ�س�سي

الات�سال
الحكومي

ت�سميم اجراء جديد لل�ستعلم عن الار�سيف 
ال�سحفي

التميز 
الموؤ�س�سي

الات�سال
الحكومي

ت�سميم نموذج لطلب الار�سيف ال�سحفي من الات�سال 
الحكومي

الات�سال
الحكومي

التميز 
الموؤ�س�سي

ا�ستحداث نظام الكتروني جديد للر�سفة والتوثيق 
الاعلمي

تقنية 
المعلومات

التميز 
الموؤ�س�سي

وتدريب موظفي الات�سال الحكومي على ا�ستخدام 
البرنامج في الار�سفة

تقنية 
المعلومات

التميز 
الموؤ�س�سي

تدريب الموظفين على كيفية البحث والا�ستعلم عن 
الاخبار والار�سيف ال�سحفي للفعاليات والاخبار

تقنية 
المعلومات

التميز 
الموؤ�س�سي

اعتماد مدير الإدارة المعنية :

التو�سيات والملاحظات

الأثر من التطبيق

رمز النموذج :PM-F-10  |  رقم الإصدار :)1(  |  تاريخ الإصدار :2011/5

نموذج معالجة نقاط التداخل

الشكل )4( نموذج حل التداخل وازدواجية
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الفري���ق م���ن خلل المتدرب���ين ال���ذي تم تدريبهم على مب���ادئ الجودة واع���ادة هند�سة 
العمليات والنظام الالك���تروني للتحليل والتوثيق وتعتبر خطة العمل والبرامج التدريبية 
المرحلة الا�سا�سية في الم�سروع والتي �سبقت اجراء التوثيق بهدف تمكين العاملين وادارة 

التغيير على نحو اأف�سل: 
مرحلة التجهيز والتهيئة: حيث تم تحديد اأهداف الم�سروع على النحو التالي:  ▢

اإع���داد و توثي���ق اأنظمة واأدلة العم���ل وتعريف الموظفين به���ا وكيفية تطبيقها  ▢
والعم���ل عل���ى تب�سيطه���ا وزي���ادة �سفافيته���ا ون�سر اأدل���ة العمل ه���ذه ب�سكل 
اإلك���تروني على ال�سبكة الداخلية لل���وزارة مما ي�سهل من عملية الرجوع اإليها 

وحتى تحديثها.
تقييم العمليات القائمة في الموؤ�س�سة من حيث الوقت والكلفة. ▢
قيا����س وتح�سين اإنتاجية وكفاءة العاملين و�سمان قيامهم بالواجبات والمهام  ▢

الموكلة اإليهم على م�ستوى عالي من الجودة والاحتراف.
العم���ل عل���ى تحقيق متطلب���ات الاأي���زو 9000 واإ�سدار دليل الج���ودة الخا�س  ▢

بالوزارة ب�سكل اإلكتروني �سهل الن�سر والتعديل.
توفير مرجعية اإر�سادية واأ�س�س معيارية لقيا�س مدى التقدم والتطور في اأداء  ▢

الوزارة.
الم�ساع���دة في عملي���ة تطبيق العمليات التي تم تغييره���ا اأو تعديلها من خلل  ▢

درا�س���ة اآثار هذا التغيير على الموظفين و كيفي���ة تدريبهم على طريقة العمل 
الجديدة و التاأكد من ا�ستيعابهم و اقتناعهم بها.

توثي���ق الخ���برات المتراكمة في ال���وزارة وت�سهي���ل نقلها واحتوائه���ا في داخل  ▢
الموؤ�س�س���ة ولي����س فقط في عق���ول اأفراده���ا المتعاقبين بما ي�ساع���د في تراكم 

الخبرات لدى الوزارة.
مرحلة الم�سح الإجرائي: ▢

 حي���ث تم ح�سر وتحدي���د اأهم العملي���ات الرئي�سة والفرعية المعم���ول بها في الوزارة 
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م���ن خلل الاجتماع مع م���دراء الاإدارات وروؤ�ساء الاأق�سام في جميع الوحدات التنظيمية 
وتحدي���د العملي���ات وربطها مع الخط���ة الا�ستراتيجية لل���وزارة، ومن ث���م عر�سها على 

القيادة العليا واعتمادها تمهيدا للمرحلة التالية.
مرحلة توثيق الإجراءات الفرعية التف�سيلية: ▢

م���ن خلل عقد ور�س عمل واجتماعات م���ع م�سوؤولي الاإجراءات تم تحديد الخطوات 
التف�سيلية والم�سوؤوليات والمهام. وتم خلل هذه المرحلة توثيق العمليات على �سكل عملية 
متكامل���ة من بدايته���ا اإلى نهايتها، وتم جم���ع البيانات الخا�س���ة بالعمليات والخطوات 
الرئي�سي���ة والخط���وات الم�ساندة من خلل مقاب���لت مع موظف���ي الاإدارة ذات العلقة 

وتوثيقها با�ستخدام النظام الالكتروني. 
مرحلة تحليل الو�سع الحالي:  ▢

حي���ث تم ا�ستخ���راج اأه���م نق���اط ال�سعف ومج���الات التح�س���ين بناءً عل���ى متطلبات 
الموا�سف���ات العالمية )ISO،9001،14001،18001،10001(، وفقاً لمعايير التميز ومتطلبات 
برنام���ج ال�سيخ خليفة للتميز الحكومي، واأف�سل الممار�سات ومراعاة العمليات المرجعية 
ومخرج���ات ور�س عم���ل الع�سف الذهني مع م�سئولي الاإج���راءات وفريق الجودة، حيث 
تم كذل���ك تقيي���م حجم الم���وارد وم���دى ا�ستغلله���ا في كل خطوة، وتحدي���د الاجراءات 

التف�سيلية وتحليلها. 
ت�سميم وتطبيق مقترحات الو�سع الم�ستقبلي: ▢

حي���ث تم ت�سمي���م جمي���ع الاإج���راءات الم�ستحدثة لكل وح���دة تنظيمية عل���ى النظام 
الالك���تروني وتطبيقها. حيث تم بن���اء على نقاط ال�سعف الت���ي تم تحديدها في المرحلة 
ال�سابق���ة و�سع مقترحات لت���لفي نقاط ال�سعف المح���ددة وتح�س���ين اأداء العمليات من 
حي���ث الوق���ت والجودة، بع���د ذلك تم ت�سني���ف هذه المقترح���ات ح�س���ب الاأولويات الى 
تح�سين���ات جذرية واأخرى مرحلية ويتم تطبيقها على العمليات ب�سكل تجريبي بالتعاون 
مع الاإدارات المعنية. وقد تم تحديد الية لم�ساعدة الموظفين على ابداء اآراءهم واأفكارهم 
بهدف اختيار فر�س التطوي���ر والتح�سين والعمل �سمن مجموعات لمناق�سة هذه الافكار 
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كما هو مبين في ال�سكل )5( 

عناصر التقييم

القدرة على و�سف القتراحا�سم العملية
التطبيق

التاأثير على 
مدى التاأثيرالفئات المعنية

مفتاح التقييم: 
لتطبيق  اللزمة  التقنية  والانظمة  والب�سرية  المالية  الموارد  توفر  مدى  التطبيق:  على  القدرة 
الاقتراح وهل تتطلب اجراءات قانونية اأو ادارية ا�سافية مثل تعديل لائحة اأو تعديلت على الهيكل 

التنظيمي... 
التاأثير على الفئات المعنية: مدى قدرة الاقتراح على خف�س زمن العملية وتح�سين جودتها وزيادة 

ر�سا المتعاملين 
مدى التاأثير: هل تاأثير الاقتراح �سيكون على المدى البعيد / المتو�سط / البعيد 

الشكل )5( مصفوفة تقييم اقتراحات التطوير 

وقد حر�س فريق العمل على تطبيق نموذج العمل )الو�سع الم�ستقبلي( ب�سكل تدريجي 
بحي���ث تم التطبي���ق مرحليا على م�ستوى الوحدات التنظيمي���ة وعقد ور�س عمل لمناق�سة 
الاج���راءات الجديدة والية تطبيقه���ا وكيفية التدقيق عليها وقيا�سه���ا. ول�سمان تطبيق 
نموذج العمل فقد تم معالجة التداخل والازدواجية اأثناء مرحلة التحليل وتوثيق الو�سع 
الم�ستقبلي بحيث تحدد طبيع���ة التداخل ومدى التكرار والمعوقات ومقترحات التح�سين، 
وال���ذي يعمم بدوره على الاإدارات المختلفة لاأخذ ملحظاتهم وتعديلها، كما حدث اأثناء 
مراجع���ة العمليات الخا�سة بقط���اع الثقافة والفنون ب�سبب وج���ود تعار�س وتداخل بين 
مه���ام الاإدارات والذي جرى معالجته والاتفاق على تحدي���د ال�سلحيات وتوثيق ذلك. 
ويظه���ر ال�س���كل )6( مثالا للم�س���ار التدفق���ي للعملي���ات وارتباطها بالخدم���ات المقدمة 

والم�سوؤوليات والنماذج الم�ستخدمة وموؤ�سرات الاداء. 
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وخ���لل ت�سميم نموذج الو�سع الم�ستقبلي اأولت الوزارة اهتماماً بالغاً لاآراء المتعاملين 
والمعني���ين من خلل الا�ستفادة م���ن نتائج تحليل الا�ستبيانات وتقاري���ر المت�سوق ال�سري 
ور�س���ا المتعاملين والتوا�سل الدائم معهم عن طريق العديد من قنوات الات�سال الفعالة 
مث���ل تحليل ال�س���كاوي والاقتراحات وعقد اللق���اءات الحوارية مث���ل مجال�س دعم �سنع 
القرار وملتقى الاإبداع الداخلي وملتقى ال�سركاء الخارجي ودعوتهم لمناق�سة التعديلت 
والملحظات على العمليات والخدمات التي يتم تجميعها وتحليلها واإعداد تقارير دورية 

بنتائجها واتخاذ الاإجراءات التح�سينية على �سوئها. 
ه���ذا م���ن جانب وم���ن جانب اخ���ر لم تغف���ل ال���وزارة تحلي���ل وتقييم كل م���ن نتائج 
المراجع���ات الداخلية والاإدارية للعملي���ات، ونتائج تدقيق تنفيذ الخط���ة الا�ستراتيجية، 
ونتائج قيا�س وتحليل موؤ�س���رات الاأداء، وال�سكاوي والاقتراحات الم�ستلمة، ونتائج تحليل 
التداخل والازدواجية ونتائج درا�سات ر�سا المتعاملين، وجل�سات الع�سف الذهني، وبناءً 
على نتائج هذه التحليلت يتم تحديد فر�س التح�سين ومن ثم تقييمها من عدة محاور 
لتحدي���د النتائ���ج المرجوة من تطبيقها والتي من خللها يت���م تحديد اأولويات التح�سين 
، ليت���م بع���د ذل���ك التمييز بين فر����س التح�سين لمعرفة م���ا هي التح�سين���ات التي يمكن 
تطبيقه���ا ب�س���كل مرحلي اأو ب�سكل ج���ذري من خلل ح�سر ن�سبة الخط���وات والعمليات 

المتاأثرة بالتح�سين.
 وبه���دف التوعي���ة، قامت ال���وزارة بتعميم اإجراءاته���ا الجديدة والمعدل���ة على كافة 
الموظف���ين وتعميمها با�ستخدام النظام الالكتروني عبر ال�سبك���ة الداخلية. اأما بالن�سبة 
للمتعامل���ين الخارجي���ين فيت���م التوا�سل معه���م بمختلف الط���رق والو�سائ���ل كالملتقيات 
مث���ل ملتقى ال�سركاء ومجال�س دعم �سنع القرار، بالاإ�ساف���ة لو�سع ر�سومات تو�سيحية 
للعملي���ات الخا�سة بتقديم الخدمات عن���د مكاتب الخدمة لت�سهي���ل عملية نقل المعرفة 
واإر�ساد المتعاملين وتعريفهم بالعمليات المعتمدة، كما يتم اإ�سراك المتعاملين لاإبداء الراأي 
في العملي���ات واإدخال اأي تح�سينات عليها قب���ل اإدخالها حيز الت�سغيل الفعلي. كما تقوم 
ال���وزارة ب�سرح واإي�س���ال المعلومات المتعلقة بالتغيير للم���وارد الب�سرية اأ�سحاب العلقة 
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خدمة الع�سويةا�سم العملية الفرعية

الإدارة/الق�سم

ا�ستلم طلبات الا�ستراك بالمجلت وكذلك ا�ستلم المجلت وو�سع الهدف
العلمات عليها كختم مثل

نموذج طلب الع�سويةالم�ستندات المطلوبة

ن�سبة الزيادة في عدد الاأع�ساءمقايي�س العملية

الربط مع الخطة ال�ستراتيجيةرمز الجراء LD-P14-V3فئة المتعاملين

في فئة الم�ستعير العام، يتم عمل ثلاثة اأنواع من الع�سوية:
الع�سوي���ة الما�سي���ة: للأع�س���اء الذي���ن يج���ددون الع�سوية لمرت���ين متتاليت���ين �سمن الوقت  ▢

المح���دد، حي���ث يح�سلون عل���ى ميزات جديدة مثل زيادة ع���دد الكتب الم�سم���وح اإ�ستعارتها 
وزي���ادة مدة الاإعارة وزيادة عدد الكت���ب الم�سموح ت�سويرها، مع اإمكاني���ة تو�سيل البطاقة 

اإلى المن���زل.
الع�سوي���ة الذهبي���ة: للأع�ساء الذين يج���ددون الع�سوية للمرة الاأولى �سم���ن الوقت المحدد،  ▢

ويتم منحهم �سلحيات اإ�سافية اأقل من الفئة الما�سية.
الع�سوي���ة الف�سي���ة: للأع�ساء الجدد والذين يح�سلون عل���ى الخدمة كما هي دون اأي ميزات  ▢

اإ�سافية.

تطبيقات
الهاتف الذكي

عبر الموقع
الإلكتروني

بشكل
مستمر

الاتصال بمركز
خدمة المتعاملين استقبال المتعاملين

وتقديم الخدمات

تعبئة نموذج
الطلب وإرفاق

الوثائق المطلوبة

البحث في قاعدة البيانات
وإرسال رسالة نصية قبل

إنتهاء فترة العضوية للتجديد

مقدم
الطلب

زيارة مركز
خدمة المتعاملين

طلب
عضوية جديد

فئات العضوية:
فئة الأطفال(من3إلى14)

فئة الجهات الحكومية والخاصة

فئة المستعير العام

العائلية

الهوية

صورة جواز السفر

صورتين شخصيتين

صورة الاقامة

الرخصة التجارية

تجديد
بطاقة عضوية

الغاء
بطاقة عضوية

إرفاق
الوثائق المطلوبة

دفع
رسوم الإشتراك

مقدم
الطلب

مقدم
الطلب

خدمة العضوية

الشكل )6( مثال على المسارات التدفقية للعمليات والخدمات
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تطبيقات
الهاتف الذكي

عبر الموقع
الإلكتروني

بشكل
مستمر

الاتصال بمركز
خدمة المتعاملين استقبال المتعاملين

وتقديم الخدمات

تعبئة نموذج
الطلب وإرفاق

الوثائق المطلوبة

البحث في قاعدة البيانات
وإرسال رسالة نصية قبل

إنتهاء فترة العضوية للتجديد

مقدم
الطلب

زيارة مركز
خدمة المتعاملين

طلب
عضوية جديد

فئات العضوية:
فئة الأطفال(من3إلى14)

فئة الجهات الحكومية والخاصة

فئة المستعير العام

العائلية

الهوية

صورة جواز السفر

صورتين شخصيتين

صورة الاقامة

الرخصة التجارية

تجديد
بطاقة عضوية

الغاء
بطاقة عضوية

إرفاق
الوثائق المطلوبة

دفع
رسوم الإشتراك

مقدم
الطلب

مقدم
الطلب
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م���ن خلل فريق من�سقي العملي���ات، واإ�سراكهم في تح�سين وتطوي���ر العمليات ومناق�سة 
التح�سين���ات المقترح���ة وتدريبهم على تطبيقه���ا ب�سكل تجريب���ي في المراحل الاأولى قبل 
اعتماده وتعميمه ومن ثم �سرحها لكافة الموظفين وال�سركاء والمتعاملين من خلل ملتقى 
الاإب���داع وملتق���ى ال�سركاء اأو حتى عبر الموقع الالكتروني لل���وزارة وقيام الوزارة بتطوير 
نظ���ام مبادرات على ال�سبكة الداخلية للوزارة وذلك بالتعاون بين اإدارة الموارد الب�سرية 
واإدارة تقني���ة المعلوم���ات. كما قامت ال���وزارة من خلل تطبيق منهجي���ة التدريب بعقد 
ع���دد من ال���دورات التدريبية لتمكين الموظفين من تطبيق العملي���ات المح�سنة بالاإ�سافة 
اإلى تفعي���ل م�سارك���ة المعنيين في تب�سي���ط الاإجراءات ومثال ذلك اجتم���اع اإدارة التنمية 
المجتمعي���ة مع موظفيها لتدريبهم على العمليات المعدلة وقيا�س موؤ�سرات اأداء العمليات 
والت���ي بلغت ن�سبة تحقي���ق موؤ�س���رات الاأداء الخا�سة بهم %83 ومن ث���م تم اعتماد هذه 

العمليات وتعميمها على مختلف اإدارات الوزارة.
 مرحلة مراقبة وقيا�س اأداء العمليات المح�سنة:  ▢

حي���ث يتم و�سع موؤ�سرات قيا�س ت�سغيلية عل���ى م�ستوى العمليات وقيا�سها ومراجعتها 
لتتواف���ق مع موؤ�س���رات الاأداء وخطة ال���وزارة الا�ستراتيجية والتي تج���اوزت 230 موؤ�سر 
اأداء حي���ث تم خ���لل ع���ام 2011 عقد اأكثر م���ن )14( اجتماع ع�سف ذهن���ي مع مدراء 
وموظفي الاإدارات لتحدي���د موؤ�سرات الاأداء الاأكثر ملئمة للعمليات المعتمدة من خلل 
مراجع���ة العمليات التابعة ل���لإدارة من حيث المدخلت وخط���وات التنفيذ والمخرجات 
ومن ثم القيام بتحديد موؤ�سرات اأداء العمليات المنا�سبة التي يمكن من خللها التركيز 
عل���ى النقاط المهم���ة في العملية بهدف الا�ستفادة من ه���ذه النتائج في تح�سين العمليات 
واإمكاني���ة قيا�سه���ا وارتباطه���ا مع الخط���ة الا�ستراتيجي���ة بالاإ�ساف���ة اإلى التركيز على 
متطلب���ات برنامج ال�سيخ خليفة للتميز. كما تم مراعاة توف���ير التدريب الملئم لمن�سقي 
العملي���ات واإجراء التقاري���ر التحليلية وقيا�س موؤ�س���رات اأداء العملي���ات ومتابعة تنفيذ 

الاإجراءات الت�سحيحية ب�سكل ربع �سنوي. 
كم���ا يتم ب�سكل �سنوي عمل مراجع���ة مدى فاعلية الاإطار الع���ام لعملياتها في تطبيق 
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ال�سيا�س���ة والا�ستراتيجية، حيث قامت باإعداد م�سفوفة لربط عمليات الوزارة بالخطة 
الا�ستراتيجي���ة كم���ا هو مبين في ال�س���كل )7( والذي بدوره �ساع���د في تحليل مدى فعالية 
تطبي���ق العمليات في تحقيق متطلبات الخطة الا�ستراتيجي���ة من خلل قيا�س موؤ�سرات 
اأداء العملي���ات وتحليله���ا، بالاإ�سافة اإلى ذلك يتم العمل عل���ى تطوير وتح�سين المنهجية 
ب�س���كل م�ستمر من خ���لل قيا�س وتحليل م�ستوى موؤ�سرات المنهجي���ة والمقارنة المعيارية، 
وعلي���ه يتم عمل تقرير �سن���وي لمراجعة المنهجية وتقييما بناءً على نتائج قيا�سها واإجراء 

التح�سينات المنا�سبة بناءً على نتائج التقييم. 
ويت���م تقييم تاأثير العمليات المعدلة من خ���لل و�سع موؤ�سرات اأداء للعمليات المعتمدة 
والعمل عل���ى قيا�سها وتحليل نتائجها ومعرفة مدى تحقيقه���ا للخطة الا�ستراتيجية من 
خ���لل الزيادة في ن�سب���ة تطبيق المبادرات نتيج���ة تطبيق العمليات الجدي���دة والمعدلة، 
كم���ا تم كذلك قيا����س ر�سا الموظفين عن العمليات الم�سممة وال���ذي كانت نتيجته 80%، 
بالاإ�ساف���ة اإلى قيام الوزارة ب�سكل م�ستم���ر با�ستطلع اأراء متعامليها عن مدى ر�ساهم 
عن الخدمات المقدمة والتي اأ�سارت اإلى ارتفاع م�ستمر في م�ستوى ر�سا المتعاملين نتيجة 
تطبي���ق منهجية اإدارة العملي���ات حيث بلغ ن�سبة ر�سا المتعاملين في عام 2011 )88٠22%( 

اأي بزيادة مقدارها %1 عن العام الذي �سبقه و%3٠22 عن الم�ستوى المن�سود.
وفي ع���ام 2012 ب���داأت ال���وزارة مرحلة جديدة )الموج���ة الثالثة( في تطوي���ر العمليات 
والخدم���ات وذلك مع انطلق برنام���ج الامارات للخدمة الحكومية المتميزة فتم ت�سكيل 
لجن���ة علي���ا لحوكمة تطوير العملي���ات والخدمات ب�س���كل ي�ساعد ال���وزارة على معالجة 
الثغ���رات التي ظهرت عند اج���راء التقييم الداخلي مع معاي���ير التميز في الخدمة وبما 
ين�سجم مع الروؤية الوطنية 2021 والا�ستراتيجية الاتحادية في تعزيز الكفاءة الحكومية 
والتركي���ز عل���ى المتعاملين فتم اطلق خارطة طريق لدم���ج المفاهيم الحديثة في تطوير 
الخدم���ات ومدى ترابطه���ا مع العملي���ات الت�سغيلي���ة الداخلية ولعل من اأب���رز الدرو�س 
الم�ستف���ادة م���ن الموج���ة الثاني���ة لتطوي���ر ادارة العملي���ات والخدم���ات في وزارة الثقافة 
وال�سب���اب وتنمية المجتمع والتي تم ا�ستخل�سها وتحليلها من قبل اللجنة العليا للتطوير 
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موؤ�سر الأداء ال�ستراتيجيعامل النجاح الرئي�سيالهدف ال�ستراتيجي
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1. دعم الاأن�سطة 
الثقافية ورفع م�ستوى 

الوعي بالثقافة 
الاإماراتية 

%25%25%25لا يوجد 1.1.1 ن�سبة الزيادة في اأعداد الموهوبين . 1.1 �سيا�سة متكاملة لدعم ورعاية الموهوبين والمبدعين 
%80%75%70لا يوجد 1.2.1 معدل الر�سا عن الفعاليات الثقافية. 1.2 برامج فعالة للأن�سطة الثقافية المتنوعة داخل وخارج الدولة 

%30%25%20%1.3.115 ن�سبة الزيادة في اأعداد رواد المكتبات. 1.3 دور اأكبر للمكتبات في التنمية الثقافية

2. المحافظة على 
الهوية الوطنية 

وتعزيز مقوماتها 

2.1 القيم الاأخلقية والاأ�سرة الاماراتية المتما�سكة عنا�سر ت�ساند جهود 

الحفاظ على الهوية الوطنية 

2.1.1 م�ستوى وعي الاماراتيين باأهمية الف�سائل 

%0%70%0%60الاأخلقية.

2.1.2 معدل الر�سا عن تنفيذ برنامج القوافل 

%85%80%75لا يوجد الثقافية.

%0%74%0لا يوجد 2.2.1 م�ستوى الوعي بمقومات المواطن المثالي.2.2 تعريف اأفراد المجتمع بالهوية الوطنية 

2.3 نظام متكامل لاإدارة البحوث الخا�سة بالهوية الوطنية والتوعية 

%0%0.5%0لا يوجد 2.3.1 ن�سبة الزيادة في موؤ�سر الامارات الثقافي.بمقوماتها

%80%75%70لا يوجد 2.4.1 ن�سبة الر�سا عن فعاليات وبرامج مراكز الوزارة 2.4 دور اأكبر لمراكز الوزارة في التنمية المجتمعية والثقافية 

3. الارتقاء بالحركة 
الفنية والحفاظ على 

التراث الاماراتي غير 
المادي 

 3.1 برامج فعالة لن�سر التراث الاماراتي غير المادي لمختلف فئات 
%70%65%60لا يوجد 3.1.1 ن�سبة الوعي بالتراث الاإماراتي غير المادي.المجتمع مع �سمان المحافظة على الا�سالة 

3.2 حراك فني متنوع ومتفاعل مع مختلف فئات المجتمع 

%80%75%70لا يوجد 3.2.1 معدل الر�سا عن الفعاليات والور�س الفنية.

3.2.2 ن�سبة الجمعيات والموؤ�س�سات الفنية التي 

%100%100%100%100تدعمها الوزارة.

4. تعزيز التكامل 
والتن�سيق مع 

القطاعين العام 
والخا�س وبناء 
�سراكات فعالة 

4.1 اإلتزام وتعاون ال�سركاء وتوا�سل داخلي وخارجي فعال 
%80%78%75لا يوجد 4.1.1 ن�سبة ر�سا ال�سركاء الا�ستراتيجيين.

%70%60%4.1.2950 ن�سبة ال�سراكات المطبقة. 

4.2.1 ن�سبة الزيادة المالية في جلب الرعايات  4.2 دور مجتمعي متميز للقطاع الخا�س 

%1%1%1%1لمبادرات الوزارة.

الشكل )7( مصفوفة الترابط بين العمليات والخطة الاستراتيجية
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201120122013

1. دعم الاأن�سطة 
الثقافية ورفع م�ستوى 

الوعي بالثقافة 
الاإماراتية 

%25%25%25لا يوجد 1.1.1 ن�سبة الزيادة في اأعداد الموهوبين . 1.1 �سيا�سة متكاملة لدعم ورعاية الموهوبين والمبدعين 
%80%75%70لا يوجد 1.2.1 معدل الر�سا عن الفعاليات الثقافية. 1.2 برامج فعالة للأن�سطة الثقافية المتنوعة داخل وخارج الدولة 

%30%25%20%1.3.115 ن�سبة الزيادة في اأعداد رواد المكتبات. 1.3 دور اأكبر للمكتبات في التنمية الثقافية

2. المحافظة على 
الهوية الوطنية 

وتعزيز مقوماتها 

2.1 القيم الاأخلقية والاأ�سرة الاماراتية المتما�سكة عنا�سر ت�ساند جهود 

الحفاظ على الهوية الوطنية 

2.1.1 م�ستوى وعي الاماراتيين باأهمية الف�سائل 

%0%70%0%60الاأخلقية.

2.1.2 معدل الر�سا عن تنفيذ برنامج القوافل 

%85%80%75لا يوجد الثقافية.

%0%74%0لا يوجد 2.2.1 م�ستوى الوعي بمقومات المواطن المثالي.2.2 تعريف اأفراد المجتمع بالهوية الوطنية 

2.3 نظام متكامل لاإدارة البحوث الخا�سة بالهوية الوطنية والتوعية 

%0%0.5%0لا يوجد 2.3.1 ن�سبة الزيادة في موؤ�سر الامارات الثقافي.بمقوماتها

%80%75%70لا يوجد 2.4.1 ن�سبة الر�سا عن فعاليات وبرامج مراكز الوزارة 2.4 دور اأكبر لمراكز الوزارة في التنمية المجتمعية والثقافية 

3. الارتقاء بالحركة 
الفنية والحفاظ على 

التراث الاماراتي غير 
المادي 

 3.1 برامج فعالة لن�سر التراث الاماراتي غير المادي لمختلف فئات 
%70%65%60لا يوجد 3.1.1 ن�سبة الوعي بالتراث الاإماراتي غير المادي.المجتمع مع �سمان المحافظة على الا�سالة 

3.2 حراك فني متنوع ومتفاعل مع مختلف فئات المجتمع 

%80%75%70لا يوجد 3.2.1 معدل الر�سا عن الفعاليات والور�س الفنية.

3.2.2 ن�سبة الجمعيات والموؤ�س�سات الفنية التي 

%100%100%100%100تدعمها الوزارة.

4. تعزيز التكامل 
والتن�سيق مع 

القطاعين العام 
والخا�س وبناء 
�سراكات فعالة 

4.1 اإلتزام وتعاون ال�سركاء وتوا�سل داخلي وخارجي فعال 
%80%78%75لا يوجد 4.1.1 ن�سبة ر�سا ال�سركاء الا�ستراتيجيين.

%70%60%4.1.2950 ن�سبة ال�سراكات المطبقة. 

4.2.1 ن�سبة الزيادة المالية في جلب الرعايات  4.2 دور مجتمعي متميز للقطاع الخا�س 

%1%1%1%1لمبادرات الوزارة.
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الاإماراتية 

%25%25%25لا يوجد 1.1.1 ن�سبة الزيادة في اأعداد الموهوبين . 1.1 �سيا�سة متكاملة لدعم ورعاية الموهوبين والمبدعين 
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2. المحافظة على 
الهوية الوطنية 

وتعزيز مقوماتها 

2.1 القيم الاأخلقية والاأ�سرة الاماراتية المتما�سكة عنا�سر ت�ساند جهود 

الحفاظ على الهوية الوطنية 

2.1.1 م�ستوى وعي الاماراتيين باأهمية الف�سائل 

%0%70%0%60الاأخلقية.

2.1.2 معدل الر�سا عن تنفيذ برنامج القوافل 

%85%80%75لا يوجد الثقافية.

%0%74%0لا يوجد 2.2.1 م�ستوى الوعي بمقومات المواطن المثالي.2.2 تعريف اأفراد المجتمع بالهوية الوطنية 

2.3 نظام متكامل لاإدارة البحوث الخا�سة بالهوية الوطنية والتوعية 

%0%0.5%0لا يوجد 2.3.1 ن�سبة الزيادة في موؤ�سر الامارات الثقافي.بمقوماتها

%80%75%70لا يوجد 2.4.1 ن�سبة الر�سا عن فعاليات وبرامج مراكز الوزارة 2.4 دور اأكبر لمراكز الوزارة في التنمية المجتمعية والثقافية 

3. الارتقاء بالحركة 
الفنية والحفاظ على 

التراث الاماراتي غير 
المادي 

 3.1 برامج فعالة لن�سر التراث الاماراتي غير المادي لمختلف فئات 
%70%65%60لا يوجد 3.1.1 ن�سبة الوعي بالتراث الاإماراتي غير المادي.المجتمع مع �سمان المحافظة على الا�سالة 

3.2 حراك فني متنوع ومتفاعل مع مختلف فئات المجتمع 

%80%75%70لا يوجد 3.2.1 معدل الر�سا عن الفعاليات والور�س الفنية.

3.2.2 ن�سبة الجمعيات والموؤ�س�سات الفنية التي 

%100%100%100%100تدعمها الوزارة.

4. تعزيز التكامل 
والتن�سيق مع 

القطاعين العام 
والخا�س وبناء 
�سراكات فعالة 

4.1 اإلتزام وتعاون ال�سركاء وتوا�سل داخلي وخارجي فعال 
%80%78%75لا يوجد 4.1.1 ن�سبة ر�سا ال�سركاء الا�ستراتيجيين.

%70%60%4.1.2950 ن�سبة ال�سراكات المطبقة. 

4.2.1 ن�سبة الزيادة المالية في جلب الرعايات  4.2 دور مجتمعي متميز للقطاع الخا�س 

%1%1%1%1لمبادرات الوزارة.
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2. المحافظة على 
الهوية الوطنية 

وتعزيز مقوماتها 

2.1 القيم الاأخلقية والاأ�سرة الاماراتية المتما�سكة عنا�سر ت�ساند جهود 

الحفاظ على الهوية الوطنية 

2.1.1 م�ستوى وعي الاماراتيين باأهمية الف�سائل 

%0%70%0%60الاأخلقية.

2.1.2 معدل الر�سا عن تنفيذ برنامج القوافل 

%85%80%75لا يوجد الثقافية.
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%80%75%70لا يوجد 3.2.1 معدل الر�سا عن الفعاليات والور�س الفنية.

3.2.2 ن�سبة الجمعيات والموؤ�س�سات الفنية التي 

%100%100%100%100تدعمها الوزارة.

4. تعزيز التكامل 
والتن�سيق مع 

القطاعين العام 
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%1%1%1%1لمبادرات الوزارة.
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هو اهمية ايجاد الاليات المنا�سبة لتنفيذ الاولويات التالية والتي �سكلت مجالات تح�سين 
بالن�سبة للوزارة: 

العم���ل على تطوير منهجي���ة متكاملة لتحدي���د روؤى المتعاملين وتعزيز تجربة  ▢
المتعامل ومدى ارتباطها بكفاءة العمليات الداخلية. 

التركيز على تعزيز قنوات الخدمة والتحول الالكتروني. ▢
تطبيق مبداأ النافذة الواحدة لتقديم الخدمات.  ▢
ايجاد الية لقيا�س عنا�سر ميثاق خدمة المتعاملين. ▢
�س���رورة ايجاد الت���وازن المطلوب في قيا����س فعالية العملي���ات والخدمات في  ▢

تحقيق الخطة الا�ستراتيجية.
ايجاد نظام متكامل لاإدارة موؤ�سرات الاداء المتعلقة بالخدمات والعمليات. ▢
الاهتمام بت�سويق الخدمات التي تقدمها الوزارة.  ▢
تعزي���ز التكامل والكفاءة الحكومية من خ���لل الربط مع الجهات الحكومية  ▢

ذات ال�سلة مثل هيئة الامارات للهوية والمجل�س الوطني للإعلم.
اع���ادة ت�سني���ف الخدم���ات وتطويره���ا �سم���ن باق���ات تعك����س اهتمام���ات  ▢

واحتياجات فئات المتعاملين المختلفة.

النتائج المتحققة
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النتائج المتحققة: 
 نسبة رضا المتعاملين

تق���وم الوزارة بقيا�س نتائجه���ا المتعلقة بمقايي�س ر�سا المتعامل���ين ب�سكل �سنوي حيث 
تم اعتب���ار موؤ�س���ر ر�سا المتعامل���ين موؤ�سراً ا�ستراتيجي���اً لقيا�س مدى فعالي���ة المبادرات 
والخط���ط الت�سغيلية الت���ي تنفذها الوزارة وقد حددت ال���وزارة م�ستهدفها وفقا لاأف�سل 
الممار�س���ات وتعليم���ات مجل����س ال���وزراء باعتبار %70 ح���داً اأدن���ى، 2011 ويتم ت�سنيف 
النتائ���ج وفقا للخدمات المقدمة والعوام���ل الديموغرافية. و�سهد عام 2009 رفع لم�ستوى 
الم�سته���دف بالتن�سيق مع مجل�س الوزراء وتقوم الوزارة بتحليل النتائج وتحديد مجالات 
التح�س���ين الممكنة ومراعاة ذلك عند اإعداد الخطة الت�سغيلية، وتعود النمطية الايجابية 
والم�ستق���رة في النتائ���ج اإلى عوامل عدة منها: تطبيق اأف�س���ل الممار�سات العالمية لتطوير 
الاأداء الموؤ�س�س���ي وتطبي���ق م�س���روع المت�سوق ال�س���ري الداخلي، ويتولى مرك���ز ا�ستطلع 
ال���راأي بالوزارة و�س���ع وتطبيق اآليات القيا�س وفقا لمعايير التمي���ز الموؤ�س�سي اعتبارا من 
عام 2011. ول�سمان �سمولية النتائج تقي�س الوزارة م�ستوى ر�سا ال�سركاء والموردين كما 
هو مبين في ال�سكل )8( وال�سكل )9( ويلحظ عدم تحديد م�ستهدف لل�سركاء عام 2008 
نظراً لحداثة تطبيق الخطة الا�ستراتيجية واعتبارها �سنة القيا�س الاأولى ووفقاً لمعدلات 
الزي���ادة فتم تحديد الم�ستهدف���ات بالتن�سيق مع مجل�س ال���وزراء ويعود ذلك اإلى تح�سن 
اأط���ر التعاون مع ال�سركاء من خ���لل ارتفاع عدد ال�سراكات كم���ا حققت الوزارة نتائج 
م�ستقرة في اإدارة العلقة مع الموردين مثل تطوير اإجراءات الدفع وتوفير اآلية لل�سكاوى 
واإدراج الموؤ�سر �سمن الخطة الا�ستراتيجية عام 2011 حيث تخ�سع النتائج اإلى التدقيق 

من قبل مجل�س الوزراء وق�سم الاأداء الموؤ�س�سي.
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نسبة الأخطاء
تق���وم الوزارة بر�سد الاأخط���اء في الخدمات التي تقدمها ب�س���كل تجريبي عام 2009 
لت�سمل جميع الخدمات لاحقا في عام 2011 لذلك بهدف التعرف على مجالات التح�سين 
ورفع ر�سا المتعاملين ويبين ال�سكل )10( عددا من الخدمات الرئي�سية المقدمة انخفا�س 
في ع���دد الاأخط���اء الم�سجل���ة اأثناء تق���ديم الخدمات وذل���ك نتيجة تح�س���ين الاإجراءات 

والدورات الم�ستندية للخدمات مثل:

200920102011الخدمة
320ال�سراء الت�سجيعي

530طباعة الكتب

311بطاقات الع�سوية

200الترقيم الدولي

 الشكل )10( نسبة الاخطاء للخدمات الرئيسية

ا�ستح���داث م�ستند جديد لا�ستلم طلبات ال�سراء الت�سجيع���ي بالاإ�سافة اإلى ت�سجيل 
جميع بيانات مقدم الطلب لت�سهيل التوا�سل معه خ�سو�سا اإذا كان من خارج الدولة. 

يب���ين ال�س���كل )11( م�ستوي���ات الر�سا عن الخدم���ات مقابل الاأهداف المح���ددة وفقاً 

الشكل (8) رضاء الشركاء

المستهدف المتحقق المقارنة

2008 2009 2010

88%
83%

82%80%
78% 78%

الشكل (9) نسبة رضا الموردين

المتحققالمستهدف

2010 2011

70%
73%

68%
70%
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لنتائج ر�سا المتعاملين
 نسبة الشكاوى / معالجة الشكاوى

حققت الوزارة نتائج ايجابية في خف�س معدلات ال�سكاوى كما هو مبين في ال�سكل )11( 
نتيجة تطوير نظام ال�سكاوى والاقتراحات وزيادة فعالية م�ساركة القادة في اتخاذ ومتابعة 
الاإجراءات الت�سحيحية وتطبيق معايير اإدارة �سكاوى المتعاملين ISO 10001 ويعزى ارتفاع 
ال�س���كاوى عامي 2009 وع���ام 2010 نتيجة اإطلق خدمات جديدة اأم���ا في عام 2011 فقد 
تم مراع���اة معاي���ير برنامج الاإمارات للخدمة الحكومية المتمي���زة وتدريب موظفي خدمة 
المتعامل���ين والا�س���تراك ببرنامج حكومتي لل�س���كاوى والذي بناء عليه تم رف���ع عدد الاأيام 
اللزمة لاإغلق ال�سكاوى اإلى 5 اأيام فيما يبين ال�سكل )13( ن�سبة معالجة ال�سكاوى والمرتبط 
بالخط���ة الا�ستراتيجية للوزارة ويتوافق هذا القيا�س م���ع الموؤ�سرات الا�ستراتيجية للوزارة 
ويلحظ تحقيق الوزارة لنتائج تفوق المتو�سط العام للوزارات الاتحادية ويتم التدقيق عليها 
من قبل ق�سم الاأداء الموؤ�س�سي ب�سكل ربع �سنوي بالاإ�سافة اإلى مجل�س الوزراء ب�سكل �سنوي. 
حقق���ت ال���وزارة نمطي���ة ايجابية في الاإب���داع وتطبي���ق اأف�سل الممار�س���ات من خلل 
الح�سول على �سهادات الجودة والمطابقة العالمية بالاإ�سافة اإلى جوائز تقديرية كما يبين 
ال�س���كل )14( ومثال ذلك ح�سول الوزارة على جائ���زة ال�سيخ ماجد بن محمد بن را�سد 

الشكل (11) نسبة الرضا عن عدد من الخدمات مقارنة بالأهداف

2010 20112009

خدمةخدمات مكتبيةخدمة المسارح
الشراء التشجيعي

خدمة
طباعة الكتب

خدمة
الترقيم الدولي

جائزة
الامارات التقديرية

جائزة البردة

83%
85%

73%

87%

78%

87%87%87%
82%

85%
83%80%

88%85%

73%

93%92%

78%

87%87%
82%
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للإع���لم 2011 نتيجة تميز الحملت الاإعلمية الت���ي تقوم بها الوزارة وجائزة الاإبداع 
الب�سري لتميز الموقع الالكتروني 2010 للوزارة، ودرع التميز في الرعاية الاإن�سانية كاأول 
جه���ة اتحادية تطب���ق معايير الجودة في تق���ديم الخدمات ل���ذوي الاحتياجات الخا�سة 
وجائزة الجهة الاتحادية في مجال العمليات �سمن الدورة الاأولى لبرنامج ال�سيخ خليفة 
للتميز الحكومي. ويبين ال�س���كل )15( م�ستوى الاإبداع في تقديم الخدمات المكتبية كونها 
الاأك���ثر طلبا فتم توظيف التكنولوجيا لت�سريع العمل من خ���لل ا�ستبدال دفاتر الاإعارة 

الشكل (12) معالجة الشكاوى

5

2

7

16

34

6

20

38

9

2010 20112009

الوقت اللازم
لإغلاق الشكاوى

عدد
الشكاوى المغلقة

عدد
الشكاوى المستلمة

الشكل (13) نسبة معالجة الشكوى

المتوسط العام لإنجاز الوزارات المتحقق المستهدف

2009 2010 2011

80

0

80

73

84.6280

69

8785

الشكل (14) عدد الجوائز والشهادات

عدد الجوائز عدد الشهادات

2008 2009 2010 2011

22

39

17

21

9

3

15

36

الشكل (15) انخفاض زمن خدمة الاعارة بالدقائق

2009 2010 2011

2

5

10
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33 إدارة العمليات

بنظام اإلكتروني وا�ستخدام تكنولوجيا RFID كنتيجة لم�سروع تطوير المكتبات. 
 يب���ين ال�س���كل )16( م�ست���وى التطور في خف�س زم���ن الخدمة للخدم���ات الاأكثر طلباً 
وت�ستلزم وقتاً طويلً حيث تم اإجراء التطوير على هذه الخدمات وفقاً لاحتياجات الفئات 
المعني���ة وفي ع���ام 2011 تم ا�ستحداث موؤ�سر لخف�س زم���ن الخدمة ويقا�س ب�سكل ن�سف 
�سن���وي وفي ع���ام 2011 واإجراء م�سح �سم���ولي للزمن الحالي للخدم���ات وفقا لبطاقات 
قيا�س الخدمة. كما يبين ال�سكل )17( م�ستوى التطور في عدد الخدمات المقدمة من قبل 
ال���وزارة مما انعك�س على حج���م الاإقبال على خدمات الوزارة والفعاليات المقدمة لتلبية 

متطلبات الخطة الا�ستراتيجية واحتياجات المتعاملين.

الشكل (16) زمن تقديم الخدمة بالأيام

الترقيم الدولي طباعة الكتب الشراء التشجيعي

2009 2010 2011

19

0.15

17

0.3

2020

1

3030

الشكل (17) تطور خدمات الوزارة

المستهدف المتحقق

2009 2010 2011

23
20

35

30

18
17
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35 إدارة العمليات

الدروس المستفادة

دعم القيادة العليا ركيزة اأ�سا�سية لتبني التغيير وتحقيق النتائج المرجوة.  ▢
تمكين الموظفين من امتلك المهارات اللزمة عامل نجاح رئي�سي لتحقيق التغيير،  ▢

فهم منبع الافكار والقادرين على تطوير العمليات والخدمات ب�سكل اأف�سل. 
التعل���م من الممار�سات المتميزة مهم لاكت�س���اف جوانب التح�سين الممكنة لكن الاهم  ▢

ه���و القدرة عل���ى اكت�ساف افكار ابداعية م���ن داخل الوزارة بم���ا يتوافق مع طبيعة 
العمل والموارد المتاحة. 

ادارة م�ساري���ع التطوي���ر وفقا لمنهجي���ة وا�سحة ومحددة ي�ساعد عل���ى تقبل التغيير  ▢
والمرحل���ة الاهم ه���و وجود خطة للت�سال م���ع كافة الفئات المعني���ة وبخلف ذلك 

ي�سبح من ال�سعب اي�سال المعلومة الدقيقة لكل فئة. 
التطوير عملية م�ستمرة وبالتالي المرونة في تقبل التغييرات يدل على كفاءة العاملين  ▢

وقدرتهم على تغيير اأ�ساليب العمل نحو الاف�سل. 
التكنولوجيا اأداة للتح�سين ومن المهم اأن تتكامل البنية التحتية التقنية مع متطلبات  ▢

التطوير مثل ان�ساء قواعد بيانات موحدة للمتعاملين بما ي�ساعد لاحقا على اكت�ساف 
مجالات التطوير التي تلبي احتياجاتهم.
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قام برنامج الشيخ خليفة للتميزالحكومي بإصدار حالات 
دراسية عن الحكومة الاتحادية لكل من:

هيئة الامارات للهوية في مجال تقديم الخدمات. ▢
هيئ���ة الاأوراق المالي���ة وال�سل���ع في مج���ال اإدارة الاأداء  ▢

الموؤ�س�سي.
وزارة المالية في مجال الموارد الب�سرية. ▢
وزارة الثقافة وال�سباب وتنمية المجتمع في مجال اإدارة  ▢

العمليات.
وزارة الداخلية في مجال الات�سال الحكومي. ▢
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