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 ز ـموج

ص الموارد لتحسین                                    ّ تعزیز فعالیة المؤسسات العامة، وتخص  ل ً       ا  حثیثةتبذل الدول العربیة جھود 
لمسألة تطویر الكفاءات الوظیفیة للعاملین  أكبر              ً  تولي اھتماما   باتت  جودة الخدمات المقدمة للمواطنین، ولذلك  

ینبع ھذا الوعي المتنامي بأھمیة الكفاءات الوظیفیة من معادلة مفادھا  وفي الإدارة العامة والخدمة المدنیة.  
والقدرات   من الكفاءات                                                                         ٍ أن نجاح عملیة التنمیة المستدامة یتطلب وجود موارد بشریة تتمتع بمستوى عال  

 داخل الإدارة العامة. 

إعداد  المعنیین ب في إدارة الموارد البشریة وفي ھذا السیاق، قام فریق من الخبراء المتخصصین 
الكفاءات ونمذجتھا، من وزارات ودواوین ومراكز ومعاھد الإدارة العامة والخدمة المدنیة   وأطر  ھیاكل 

العلیا في   لكوادرعربي مشترك لكفاءات اطار لإنموذج أولي ، بدرس واقتراح عربیةالفي عدد من الدول 
  . ) 2030(خطة عام  2030 لعام  من منظور السیاسات العامة وخطة التنمیة المستدامة ، وذلكالقطاع العام

تجارب  من                ً                                                                 عداد الإطار وفقا  لمنھجیة تشاركیة ارتكزت على تبادل الخبرات واستفادة الدول العربیة إ وتم 
المشاكل والصعوبات  مواجھة الھدف من ذلك . وعداد وتطویر إطار الكفاءات إالبعض في مجال  ا بعضھ

والمنھجیات  دوات النقص في الأعالجة وم ، دارات والمؤسسات الحكومیةالحقیقیة التي تعترض عمل الإ
بالرغم من اختلاف البنیة الھیكلیة للقطاع    ، خاصة للفئات القیادیة  ، والنماذج الحدیثة لإدارة الموارد البشریة

دارة الموارد البشریة في ھذه الدول.  إالعام في الدول العربیة والأطر التشریعیة والقانونیة التي تحكم 
ساسي لرفع مستوى الخدمة  أدأ الجدارة والكفاءة كشرط  مب  اعتماد على أھمیة    النموذج المقترحیضيء ھذا  و

                   ّ                              یشكل ثمرة تعاون أولی ة لعمل جماعي مشترك مبني على  ھو و  ، العامة وتحقیق أھداف التنمیة المستدامة
 لتساؤلات التالیة: لمشتركة وإجابات یجاد حلول إلى إدف ویھالحوار والنقاش  

صلاحیة الوطنیة والتقدم في  ھداف الإالقطاع العام في تحقیق الأ  بقیادیي  طوالمن الدور ما ھو  •
 ھداف التنمیة المستدامة؟ أ تطبیق 

الكوادر  متع بھا  تتن  أ  یجب   التي   ) core competencies(الجوھریة  و  أ الكفاءات الرئیسیة    ما ھي  •
 ھداف التنمیة المستدامة؟ أ في القطاع العام للمساھمة في تحقیق  العلیا

  ستراتیجیة الا دوات والوسائل التي یجب تطویرھا لدمج إطار ھذه الكفاءات في الإدارة  ما ھي الأ •
 دارة الكوادر العلیا في القطاع العام؟ لإ والارتقابیة 

على فھم دقیق لأبعاد    الخبراء  فریقجھود  تطویر الإطار، ارتكزت  إعداد والعمل على    في معرض 
والاستراتیجیات الوطنیة،    2030  عام ومقتضیات تنفیذ خطة       ً       ً           أولا  انطلاقا  من متطلبات   المطروحة، ائل  المس

                                       ً         الواسع لعملیة التنمیة المستدامة، وثالثا  من حیث    النطاق ضوء    في   العامة       ً                          وثانیا  من خلال تقییم دور الإدارة  
                                                                       ً                          تحدید الكفاءات والمھارات المطلوبة لتنفیذ أھداف التنمیة المستدامة، مرورا  بتحدید أولي لأوجھ القصور  

  الجوھریة   الكفاءات   ومجالات ھدافھ  أو  الإطار   ركائز   الخبراء   فریق . وعلیھ، حدد  قائمة ال  البشریة  الموارد   في
ري)    ّ  مدب  و  مسؤولي وولة ولمدیري ( لكبار المسؤولین في جھاز الد   استرشادي  أولي   موذج ن  ضع و نواعھا لأو

 . لوظائف القیادیة العلیاساسیة لالأ الكفاءات لتحدید  یستعینون بھالموارد البشریة 
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رحت فكرة إعداد إطار عربي     ُ اقت  . فقد تطویر ھذا النموذج الأولي عبر مسار تشاركي متدرجإعداد و ّ  تم  
أعقاب توصیات الورشة التي نظمتھا اللجنة الاقتصادیة والاجتماعیة لغربي آسیا (الإسكوا) حول            ً    مشترك بدایة  في 

كانون الأول/دیسمبر  14إلى   12من ، في الفترة ان  َّ عم  في "الكفایات الوظیفیة للعاملین في القطاع العام في فلسطین" 
 11من  في بیروت، في الفترة  سكوا  متھا الإ  ّ نظ  ثانیة  عمل    ةخلال ورش بعد ذلك،  و  عربیة.  دولست    ، بمشاركة2017
تحدید مضمون الإطار وتصمیم خطوطھ جرى دول عربیة، تسع بمشاركة  ،2018دیسمبرول/كانون الأ 13إلى 

وفي    الثلاثة الأولى.لفت بإعداد مسودات الفصول                                                        ُ العریضة وتشكیل ثلاث فرق صیاغة من ممثلي الدول المشاركة ك  
دولة عربیة،   11، بمشاركة 2019تموز/یولیو  17إلى  15من في الفترة القاھرة ورشة ثالثة عقدتھا الإسكوا في 

 . عرضت فرق الصیاغة مسودات الفصول الأولى

ً  وبناء   ه.                                          ّ قام كل فریق بمراجعة مسودة الفصل الذي أعد   ،المشاركین واقتراحاتھم مناقشات وتوصیاتعلى     
حة إلى                     ّ  لھا كمسودة كاملة منق  ارسإوأعاد    ،قام فریق من خبراء الإسكوا بجمع ومراجعة المسودات  ، مرحلة لاحقة  وفي

كوثیقة استراتیجیة  في صیغتھ ھذهالنموذج الأولي لإطار عربي مشترك اعتماد    ّ تم   ،وعلیھ. المشاركین للمراجعة
 .2030تحدد كفاءات الكوادر العلیا في القطاع العام من منظور السیاسات العامة وخطة عام استرشادیة 
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 للتخطیط والتنمیة 
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 ة  ـمقدم

من  ھذه الخطة بما تتطلبھ ، 2030عام تنفیذ خطة ب المرتبط من "الواقع العربي المشترك"       ً انطلاقا  
  القطاع تحدیات على ووما تفرضھ من مھام وعي على مستوى وضع الخطط الوطنیة والسیاسات لل     ٍ بناء  

موظفي    لدى وما تقتضیھ من كفاءات    الإدارة العامة   ر ادوأوكانة  مفي  ضوء التحولات السریعة  وفي  العام،  
الحاجة إلى تطویر إطار عربي مشترك   برزت ، في الإدارات الحكومیة الوطنیة والمحلیة  الخدمة المدنیة

لمساھمة بفعالیة في تنفیذ  ھذا الإطار في اویكمن الھدف من  . العام  كفاءات الكوادر العلیا في القطاع ل
أنماط جدیدة من التعاون والشراكات           ّ    تستلزم ات باع التي المستدامة أھداف التنمیة تحقیق السیاسات العامة و 

،  القطاعات والمؤسسات والمستویات الوطنیة ودون الوطنیة) وفي ما بینھا  ما بینوالتنسیق داخل البلدان (
 . ومن استخدام التكنولوجیا الحدیثة والابتكار

وبتطویر قدرات وكفاءات    ،الإداري  ویرتبط نجاح عملیة التنمیة المستدامة بنجاح عملیة الإصلاح
صلاحات السیاسات  إد درجة نجاح البرامج التنمویة و               ّ التي بدورھا تحد  والقوى العاملة في القطاع العام، 

عدة دراسات وتقاریر حدیثة "أن توافر المھارات والكفاءات في الخدمة المدنیة سیكون    ت العامة. وقد أظھر
البلدان في تحقیق أھداف التنمیة المستدامة. وبدون استثمار كاف في      ً        ً                   محددا  رئیسیا  للمسار الذي تتبعھ 

                                                   ً                                            ً  مراكمة الرصید اللازم من المھارات في البلدان الأقل نموا ، قد لا تختلف نتائج التنمیة المستدامة اختلافا   
    ً       ً  مدخلا  أساسیا   نت الدراسات أن الإصلاح الإداري یشكل         ّ  . كما بی  1     ً                                 كبیرا  عن نتائج الأھداف الإنمائیة للألفیة" 

  ة الاقتصادی یات لتخطي التحدیات المختلفة التي تواجھ الحكومات ومؤسسات القطاع العام على المستو 
حیث یبرز الإصلاح الإداري القائم على "ترشیق وترشید"  ة، والتكنولوجی ة والعلمی ةوالثقافی  ة والسیاسی

 . 2یق الأھداف التنمویة المرجوة" كمظلة یتم من خلالھا تحق"العمل الحكومي والمنظومة الإداریة  

شكالیة  الإ القرار في البلدان العربیة أمام انعي متطلبات عملیات الإصلاح القائمة وضعت صإن 
: "كیف یمكن تحقیق میزة تنافسیة مستدامة للوظائف القیادیة التنفیذیة في ضوء الممارسات  التالیةساسیة  الأ

  تحقیق   في   والإسراع   العربیة،  الدول  في       ً قدما  ح الخدمة المدنیة  إصلا   د وجھ وذلك بھدف دفع    ،الدولیة الرائدة
الكوادر  فمن بین موظفي الخدمة المدنیة، تؤدي  3" الحكومیة؟ الإدارة في  الثقة  وتعزیز  المستدامة، التنمیة

من خلال المشاركة في وضع الخطط والاستراتیجیات الوطنیة وقیادة    ،                  ً      ً الإدارة العامة دورا  حاسما  العلیا في  
فھم  التنفیذیون المنوط بھم ھم ھؤلاء عملیة الإصلاح الإداري داخل المؤسسات العامة على حد سواء. ف

ُ           التكامل والترابط بین مختلف عناصر عملیة التنمیة، واعتماد ن ھ ج متكاملة  التخطیط للاستراتیجیات   في                                                        ُ 
  . ، على نحو یحقق المأمول من التوجھ العام لسیاسات الدول من إصلاح وتنمیة وتنفیذھا ومتابعتھا  الوطنیة

                              ُ      تحققت الأھداف على الوجھ الأمثل وق دمت    ،والوعي  ز                                                   ُّ فكلما كانت الكوادر العلیا على قدر من الكفاءة والتمی  
 

  الموظفین  توعیة العامة، بالإدارة المعنیة الخبراء لجنة  ،والاجتماعي الاقتصادي المجلس .) 2018( المتحدة الأمم 1
 . E/C.16/2018/4 ، والمحلي الوطني المستویین على ومھاراتھم كفاءاتھم وبناء الحكومیین

  تجارب  : التنموي المسار لتصویب      ً مدخلا   الإداري  الإصلاح  ، )2019(  الكویت  للتخطیط، العربي  المعھد ملاعب،  عمر 2
 ). 62 العدد تنمویة، (دراسات  دولیة

  الخدمة  موظفي كبار  إدارة  ، )2012 (شباط/فبرایر السیاسات  ودراسة  للأبحاث  العربي المركز  عوض،  مصطفى  رشا 3
 . 5 . ص  ،)ئدةالرا الدولیة  الممارسات ضوء   (في ر   ّ  متغی    عالم في العربیة البلدان  في المدنیة

https://undocs.org/pdf?symbol=ar/E/C.16/2018/4
https://undocs.org/pdf?symbol=ar/E/C.16/2018/4
https://undocs.org/pdf?symbol=ar/E/C.16/2018/4
https://www.dohainstitute.org/ar/lists/ACRPS-PDFDocumentLibrary/document_BD43126F.pdf
https://www.dohainstitute.org/ar/lists/ACRPS-PDFDocumentLibrary/document_BD43126F.pdf
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ككل وعلى تحقیق رضا   دامةعلى التنمیة المست  ً ا  مما ینعكس إیجاب  ،الخدمات بأفضل جودة وبأقل تكلفة
 . وتعزیز ثقتھ بالدولة وبالمؤسسات العامة المواطن 

سالیب  أتعتمد على مقاربات ومنھجیات ومتكاملة إداریة فإذا ما استطعنا الوصول إلى منظومة 
م  التقوی ب  تسمح   بطریقة فعالة دائھم  أوإدارة    لكوادر العلیا في الدول العربیةحدیثة لاستقطاب واختیار وتأھیل ا

ومضینا في    والمساءلة، نكون بذلك حققنا خطوة حیویة في طریق الإصلاح والحوكمة في أوطاننا العربیة 
  من ھذا المنطلق، فإن وجود تلك المنظومة و  .2030  عام        ً               تماشیا  مع مقتضیات خطة   ،ھج تنموي جدید َ ن  اعتماد  
 ضرورة ملحة في وقتنا الراھن، لمواجھة التحدیات التي تواجھ الإصلاح الإداري المنشود.   ى أضح  الإداریة

 تطور إدارة كفاءات الكوادر العلیا: مقتضیات  سیاق -   ً أولا  
 2030 عامالسیاسات العامة ومتطلبات خطة 

  ؛ المستدامةستراتیجیات التنمیة الحدیث عن أسالیب وفي ما یتعلق باتوجھ دولي ملحوظ    َّ  یسج ل 
سیاسات الإصلاح الاقتصادي  اعتماد و ؛والشامل للجمیع التشاركي و التضمیني لأخذ بمفاھیم النمو او

  ؛ حقوقي والدامجة لمنظور المساواة بین الجنسین    ٍ ھج              َ المبنیة على ن   والإداري وسیاسات العدالة الاجتماعیة
للنجاح في تحقیق ھذه الأھداف والخطط  وإشراك كافة الطاقات والجھود سواء الحكومیة أو غیر الحكومیة  

إداریة  أسالیب اعتماد كل ھذه الجھود والتوجھات إلى           ً یجب إضافة  ، الإطاروفي ظل ھذا . بعیدة المدى ال
لیس فقط في   ،ل العالم بأسرهاخاصة في ظل التحدیات السیاسیة والاقتصادیة التي باتت تط ،غیر تقلیدیة

فقد حرصت العدید من الدول على تطویر وإصلاح          ٍ        ة على حد  سواء. الدول المتقدمفي الدول النامیة بل 
تحدي الحفاظ على الموارد    لا سیما رات الجدیدة،          ّ  مع المتغی    م ءیتلاالإداري بما    الحوكمة والعملمنظومات  

وتزاید الطلب بشكل متسارع   ،وتنوع الشرائح الاجتماعیة والفئویة ،المتاحة وحقوق الأجیال القادمة فیھا
في ظل كم محدود من الموارد المالیة والموارد الطبیعیة   ،العدید من القطاعات في على الخدمات 

البحث عن طرق غیر تقلیدیة لمواجھة  ذلك  یحتم  . ووباعتماد تكنولوجیات حدیثة دائمة التطور   المتجددة غیر 
 .     ً                                         بدءا  من أصغر عامل وحتى أعلى المستویات الإداریة   ،على كاھل الدولةالواقعة ھذه الأعباء 

خطة    2015في أیلول/سبتمبر  الدول الأعضاء في الأمم المتحدة  اعتمدت  ضمن ھذا السیاق العالمي،  
  ة قتصادی الا یات تحقیق تنمیة شاملة متعددة الأبعاد على المستو تقوم على التي ، 2030التنمیة المستدامة لعام 

،  محاور تفصیلیة أھداف و على عدة ھا كل من  ي حتو ی ھي أبعاد و ، ة والثقافی  ة والسیاسی  ة بیئی وال  ة جتماعی والا 
لشراكة على مختلف المستویات العالمیة والوطنیة ودون الوطنیة. وتتمیز ھذه الخطة  ل ذلك من خلال آلیات  و 

معاھدات الدولیة الملزمة، وتعتمد مقاربة دامجة  بأنھا خطة تحویلیة حقوقیة تستند إلى رزمة من القوانین وال 
ومترابطة تستدعي التنسیق الفكري والتحلیلي كما التنفیذي، وتعالج الأسباب البنیویة للمشاكل التنمویة،  
وتتطلب تدخلات طویلة الأمد وجذریة تقوم على المشاركة والإشراك وعلى إعطاء دور لجمیع أصحاب  

غایة ووسیلة مھمة  ،  2030  عام   ، من بین مجمل أھداف خطة 16  الھدف صبح  ی من ھذا المنطلق،  و المصلحة.  
"التشجیع على  من خلال . وھو یتحقق العربیة  في المنطقة بشكل خاص  لتحقیق التنمیة المستدامة وإنفاذھا 

ّ                                                                        إقامة مجتمعات مسالمة لا ی ھم ش فیھا أحد من أجل تحقیق التنمیة المستدامة، وإتاحة إمكانیة وصول الجمیع     ُ                       
. وضمان  مؤسسات فعالة وخاضعة للمساءلة وشاملة للجمیع على جمیع المستویات إلى العدالة، وبناء 
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  . 4" اتخاذ القرارات على نحو مستجیب للاحتیاجات وشامل للجمیع وتشاركي وتمثیلي على جمیع المستویات 
مع التركیز على أھمیة التعاون الإقلیمي    ، على تعزیز وسائل التنفیذ وتنشیط الشراكات   17یركز الھدف    ، كذلك

ما یتعلق بالعلوم والتكنولوجیا    والتعاون الثلاثي في   ، ما بین بلدان الجنوب   والدولي بین الشمال والجنوب وفي 
وبین القطاع العام والقطاع   والابتكار، وبناء القدرات في البلدان النامیة، وتشجیع وتعزیز الشراكات العامة 

وجود مؤسسات قادرة وضامنة   2030عام  یتطلب تنفیذ خطة  ، علیھ و  . الخاص وشراكات المجتمع المدني 
 . أدناه   1الشكل    في كما ھو مبین    ، یتمتع بكفاءات متنوعة   ل یدیرھا جھاز إداري مؤھ 

 2030  عام وخطة  الإداري والإبداع الكفاءات -1الشكل 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 . 2030: الإسكوا، الوحدة المعنیة بخطة عام المصدر

     ً      تغییرا  في   یستدعیانبعادھا الاجتماعیة الاقتصادیة والبیئیة أ ھداف التنمویة وتشابك ن ترابط الأ إ
 أبرزھا:  ،متعددة  ٍ د   ُ ع               ُ والسلوك على ص  نماط التفكیر  أ

نماط حدیثة  أواستخدام  ،الاستراتیجي الصعید  على  والتنسیق التنظیم  :داريعلى الصعید الإ •
  الموارد، وتحدید الأولویات  حشد  ووسائل المشاركة آلیات  والرقابة والتقییم، وتحدید  للتوجیھ 

 ھا؛تحقیق ن تعترض أ المخاطر التي یمكن  ودرء  التنمویة ومؤشراتھا

  على  القائمة بناء ثقافة المسؤولیة المشتركة وتعزیز الممارسة : على الصعید الاجتماعي •
  إطار   في   والعمل  المقترحات، والتفاوض،   وتقدیم   والتفكیر،   الإصغاء،  في   تتمثل   التي   المشاركة
 والحكومة؛  المواطنین  بین   المشتركة المسؤولیة

 
 . A/RES/70/1 ،2030  لعام المستدامة التنمیة خطة   عالمنا: تحویل  العامة، الجمعیة  . ) 2015(  المتحدة الأمم 4

 ...الإلمام بالقوانین الدولیة والتشریعات الوطنیة 

 ...ثقافة التعاطي مع المواطن كصاحب حق 

 ...الإلمام بالفوارق الاجتماعیة والمناطقیة والفئویة 

  ...مھارات التنسیق والتشبیك والإشراك 

  وتقییمیة مبتكرة...القدرة البحثیة والإلمام بمناھج بحثیة 

 ...القدرة على العمل الاستراتیجي على مستویات مختلفة 

  ... 

  ... 

  ... 

  ... 

 التنمیة التحویلیة:

 حقوقیة وعادلة

 دامجة ومترابطة 

 تعالج الأسباب البنیویة

 تتطلب المشاركة والإشراك

 مؤسسات قادرة وضامنة وتضمینیةتتطلب 

https://undocs.org/ar/A/RES/70/1
https://undocs.org/ar/A/RES/70/1
https://undocs.org/ar/A/RES/70/1
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دارة الموارد الطبیعیة والبشریة والمادیة والمالیة بشكل  إالعمل على    :لاقتصاديعلى الصعید ا •
 یضمن حسن الاستفادة منھا للأجیال المستقبلیة؛ 

  أشكالھ   بجمیع   التلوث   ومنع   النظیف   والإنتاج   السلیمة   البیئة   معرفة متطلبات   على الصعید البیئي:  •
 یراعي المعاییر البیئیة والاقتصاد الأخضر؛   لمستقبل تصمیم منتجات  ، و اختراع تقنیات جدیدة و 

استخدام التكنولوجیات الحدیثة والرقمنة لمواجھة تحدیات تحقیق   : على الصعید التكنولوجي •
المجتمع    فئات   مختلف   المستدامة وتسخیرھا للقضایا التنمویة وتحدید أثرھا على   التنمیة  أھداف

 . الاقتصاد  وقطاعات 

  قد و   . 5المتحدة   للأمم   العامة   بالإدارة   المعنیة   الخبراء   لجنة   وضعتھ الذي    دناه أ   2الشكل  با الاسترشاد    تم 
  لاستنتاج  علیھا  الارتكاز  جرى و  ، العامة  لسیاسات ا  بعاد لأ  والمتشابكة  المتعددة  ة الخمس  المجالات  أضیفت 
  للاستجابة  الشكل  على  التعدیل  ھذا     َ درج  ُ  أ  و . المستدامة  التنمیة  ھداف أ  لتحقیق  المطلوبة  الكفاءات  مجالات 

 فریق معھد باسل فلیحان المالي والاقتصادي، وزارة المالیة اللبنانیة.   بل             ِ  المھارات من ق    إطار   عداد إ   متطلبات ل 

 لعدة قطاعات الشاملة العامة السیاسات -2الشكل 

 
 . E/C.16/2017 ،القیادة المؤسسیة وأھداف التنمیة المستدامة، المجلس الاقتصادي والاجتماعي، )2018(الأمم المتحدة  : المصدر

الإدارة العامة  في أقل من عشرة أعوام، ستحتاج أنظمة    2030  عام  لتحقیق خطة،  الشكللھذا      ً  وفقا   
  الكوادر تجد  وس.  6خطة ھذه ال أطر أداء منسجمة ومتكاملة مع    تطویر   إلى في الدول العربیة  الخدمة المدنیة  و

 
5 E/C.16/2017 . 
  أجل  من ومساءلة استجابة أكثر العامة الإدارة تصبح أن إلى الحاجة على 2015 لعام العالم في العام القطاع تقریر أكد 6

 Affairs Social and Economic of Department Nations United  :المستدامة  للتنمیة جماعیة رؤیة تنفیذ الدولة تقود أن
  .Report Sector icPubl World 2015 Governance: Public Accountable and Responsive (2015). DESA)-(UN

                                                                                                                                         .(ST/ESA/PAD/SER.E/187) 

https://undocs.org/ar/E/C.16/2017/2
https://undocs.org/ar/E/C.16/2017/2
https://undocs.org/ar/E/C.16/2017/4
https://publicadministration.un.org/publications/content/PDFs/World%20Public%20Sector%20Report2015.pdf
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فرض علیھا تطویر ذاتھا بما ینسجم مع بیئة  تمتعاظمة بشكل تدریجي   مسؤولیات  نفسھا في مواجھة  العلیا
                 ً           ، وبما ینسجم أیضا  مع طبیعة  ومع النطاق الواسع لأھداف التنمیة المستدامة رات المحیطة               ُّ التطویر والتغی  

شبھ  واعات المؤثرة بشكل منتظم  الدور الحیوي الذي تشغلھ في منظومة العمل العام على مستوى كافة القط
تضع ھذه الاعتبارات إدارات الموارد البشریة في الدول العربیة أمام عدة  و  یومي في حیاة المواطن.

من أبرزھا القدرة على تحدید أوجھ القصور في المھارات والكفاءات لدى القوة   ،تحدیات ومھام صعبة
قدرة على وضع بیانات موثقة عن مجموع ھذه المھارات  العاملة في الإدارة العامة والخدمة المدنیة، وال

                                       ً                             رات في المھارات المطلوب إدخالھا انطلاقا  من رؤیة استشرافیة في تخطیط                       ُّ وتحلیلھا وتحدید التغی  
 .7العاملة  ى القو

تطویر إدارة  ب            ً                        ، وتحدیدا  إدارات الموارد البشریة، أجھزة الإدارة العامة العربیةتكمن ھنا أھمیة قیام  
إقلیمي وعالمي         ٍ كتوجھ  وذلك    ،الإداریة العلیا  الكوادرناء إطار لتحدید معاییر كفاءات  اءات الوظیفیة وب الكف
جھود التي تبذلھا الدول والحكومات  الضمن  و المستدامة    2030  عام   ة وخط   الاستراتیجیات الوطنیة   نطاق في  

القطاعات الحیویة للدولة (من صحة  على اختلاف أشكالھا للنھوض بأحوال المجتمعات والمواطن في شتى  
 . 8) وغیرھا وتعلیم وأمن وإسكان وزراعة وصناعة 

 العامة  الإدارة  مبادئو  الحوكمة  مفھوم :الكفاءات إطار ركائز  -ألف

مثل المساءلة والموثوقیة   ،                                          ً لى مبادئ الحوكمة الرشیدة المعترف بھا دولیا  إتستند الإدارة العامة 
ركزت الأدبیات التي تناولت تطویر  ووالقدرة على التنبؤ والمشاركة والانفتاح والشفافیة والكفاءة والفعالیة.  

لا سیما في   ،في إعطاء دفع أكبر للنمو والتنمیة المستدامة دارة الرشیدةم الإدارة العامة على دور الإ ُ ظ  ُ  ن  
ودة التنظیمیة، وسیادة القانون. وأتى التعریف الأكثر شھرة من الأمم  مجالات الحكومة المؤسسیة، والج

المتحدة نفسھا، التي حددت الخصائص الثماني للحكم الرشید ووصفتھ بأنھ تشاركي وینحو إلى الارتكاز  
على توافق الآراء والمساءلة والشفافیة وسرعة الاستجابة والفعالیة والكفاءة والإنصاف والشمول والامتثال  

 . المبادئ الرئیسیة التي تم الارتكاز علیھا لتطویر إطار الكفاءات من               ٌ في ما یلي عدد  إلى سیادة القانون. و

مبدأ استمراریة المرافق والخدمات العامة بانتظام   :ف وقابلیة التغییر                 ُّ الاستمراریة والتكی   •
             ً            اجاتھم، تحدیدا  في فترات  تی ح ابھدف تأمین الخدمات الأساسیة للمواطنین وإشباع  ،راد  ّ ط  او

 ؛ الأزمات وفي زمن التحولات السریعة للتكنولوجیات 

 
7 4/E/C.16/2018 . 
  التنمیة  لتحقیق اللازمة  السلوكیات  من  الكثیر على تشدد  للكفاءات  جدیدة  عمل  أطر البلدان تطلق  العالمي،  المستوى على 8
for Division DESA,-UN  انظر المثال،  سبیل  على  . الشراكات وبناء  المواطن  ومشاركة  للأنظمة  الشمولي  التفكیر  مثل  المستدامة،

 Mindsets Service Public Shaping Governance, on Office Project (2018), Government gitalDi and Institutions Public
 Mapping esultsR Survey of Report Region, Pacific-Asia the in (SDGs) Goals Development Sustainable the for

                                                                                                           .SDGs the for Curricula Service Civil Regional 

https://undocs.org/pdf?symbol=ar/E/C.16/2018/4
http://www.unpog.org/page/sub5_1_view.asp?BoardID=0007&sn=244
http://www.unpog.org/page/sub5_1_view.asp?BoardID=0007&sn=244
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 مبدأ تطویر الإدارة العامة والخدمة المدنیة لتأدیة المھام الصحیحة  الكفاءة والفاعلیة:  •
 تحقیق  التقدم في المواطن وفي سبیل خدمة  ،في الزمن المناسب وبالطریقة الملائمة

 ؛ الأھداف التنمویة

 واتخاد القرارات   ، كل ما یجري ل ة ی تقدیم صورة حقیق  المساءلة والمحاسبة: و الشفافیة  •
 جرائیة والمالیة  داریة والإ معلومات الإ ال وضمان الحق في الحصول على  ، للقوانین      ً وفقا  

سمح بتقییم وتقدیر القرارات مع اتخاد التدابیر اللازمة التي ت  ، لجمیع أصحاب المصلحة 
والالتزام بإبلاغ أصحاب المصلحة بشكل منھجي بكافة الوسائل   ، جراءات والبرامج والإ 

     ً                                                  تحدیدا  عبر اعتماد الإدارة العامة مبدأ الحكومة المفتوحة   ، والوسائط عن أعمالھا وأوضاعھا 
 ؛والحكومة الرقمیة 

بخدمة أصحاب المصالح  المعنیة  الإدارة الرشیدة أن تقوم جمیع المؤسسات    تتطلب   : الاستجابة •
 ؛ المرتبطین بھا ضمن إطار زمني معقول

اء الإداري، والھدف  غایة الإجرھي م                       ِ الخدمة المقدمة للمستخد   :الخدمة إلى  سھولة الوصول  •
ن لخدمة مدنیة  ی مبدئی ین الأساسي من الخدمة العامة. وتعد سھولة الاستخدام والبساطة شرط 

فإن الجھود المبذولة لتبسیط وتوضیح المسائل الإداریة واستخدام    ،م. وبالتالي             ِ موجھة للمستخد  
وتسھیل وصولھم    التكنولوجیا ھي وسائل أساسیة لتحسین علاقة الإدارة العامة مع مستخدمیھا

 . إلیھا من أي مكان وفي أي وقت 

داریة  ط المبادئ العالمیة للحوكمة الرشیدة الضوء على الأبعاد المختلفة للإصلاحات الإ  ّ  تسل  
لیات لتطویر وتنسیق السیاسات والھیاكل والإجراءات وترتیب واضح المعالم لخطوط  آیرافقھا من  وما

 جدول أعمال فعال لإصلاح الإدارة  وضع ھمیة ، وعلى أ المالیة العامةالمساءلة وفعالیة نظام الإدارة 
ضعت  ، وبصورة منتظمة. وضمن ھذا الإطار  رصدهو  ذا الإطار ھ  العامة یتناول التحدیات الرئیسیة وتنفیذ 

 مجالات   ة ستتتناول داء الإدارة العامة أرشادیة لمؤشرات إمنھجیة الاقتصادیة منظمة التعاون والتنمیة 
 : 9ة ھي أساسی

 ؛الإطار الاستراتیجي لإصلاح الإدارة العامة •
 ت؛ تطویر وتنسیق السیاسا •
 ؛ الخدمة العامة وإدارة الموارد البشریة •
 ؛المساءلة •
 ؛ تقدیم الخدمة •
 . الإدارة المالیة العامة •

 
  ، الأوروبیة  الجوار  سیاسة لدول عمل إطار العامة: الإدارة مبادئ ،)2016( سیجما-والتنمیة الاقتصادي التعاون منظمة 9

 . 5  .ص

http://www.sigmaweb.org/publications/Principles-ENP-Overview-Arabic.pdf
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الاحتیاجات  تلبي داریة إالعمل بمفاھیم  ،بالتالي  ،مواجھة مختلف التحدیات الإنمائیة الیوم تتطلب 
 ھمھا: أ ،الراھنة والمستقبلیة للمجتمع 

 ، جراءات أو المنتجات والخدمات التحسین المتواصل للعملیات والإ: التحسین المستمر •
 القیمة؛ زیادة الجودة وتحسین خلال  من

 أو اختیار الأھداف الملائمة وتحقیقھا؛ ،الصحیحة والملائمة اتخاذ الخطوات الفعالیة:  •

 ؛أقل موارد كثر ب أأمور أو إنجاز ، ى نحو صحیحعلعمل الكفاءة: ال •

رات السیاسیة والاقتصادیة      ّ  لمتغی  امع مراعاة  ،المواطنینتلبیة احتیاجات الاستجابة:  •
 زمنیة محددة؛  ٍ ل   َ ھ                  ُ والاجتماعیة ضمن م  

 قرارات؛ ال   على المعلومات والبیانات لقیاس التقدم أو اتخاذ مرتكز    ستخدام تقییم الإدارة بالحقائق: ا  •

 . دارة المالیة الإ •

مبادئ الحكم الرشید وترافقھا مع التطور التكنولوجي والثورة  عتماد وفي ظل التوجھ العالمي لا 
ركز على أھمیة التنسیق بین الدولة  ی  وھو   . "الحوكمة المستجیبة "  ھو مفھوم  ظھر مفھوم جدید   ،المعلوماتیة

مبدأین  یتضمن و ،بمبادئھ على الشفافیة والمساءلة والانفتاحشدد یو ،والقطاع الخاص والمجتمع المدني
 . ھما الشراكة والمشاركة المجتمعیة جدیدین، أساسیین  

 المدنیة  الخدمة  م  َّ ی   ِ ق    ومنظومة  المستدامة القیادة الكفاءات: طارإ ركائز  -باء

الإدارة  كفاءات الكوادر العلیا في القطاع العام على مرجعیة منظومة قیم  ارتكزت عملیة تطویر 
 : 10أبرز ھذه القیم في ما یلي بعض . والخدمة المدنیة والعامة 

  وحصولھم علیھا الخدمات العامة  لىإ لجمیع اوصول مبدأ حیاد الإدارة العامة  یضمن  :حیادال •
نزاھة  ب و ، والمبادئالدولة كحارس للقیم  بدور   ً ا  وثیق  ً ا  ارتباطمبدأ الحیاد دون تمییز. ویرتبط 
العقیدة أو  على أساس قد تقوم بھ الإدارة حظر أي تمییز وبالقدرة على  ، الموظفین العمومیین

  المعتقدات السیاسیة أو الدینیة أو النقابیة أو المتعلقة بالأصل الاجتماعي أو العرق أو الجنس 
 ؛ أو الحالة الصحیة أو الإعاقة أو العمر

مبدأ الالتزام الكامل بتطبیق أحكام القانون المتعلقة بالوظیفة    : ترام القوانین والقواعد العامةاح •
العامة والخدمة المدنیة والخضوع لھ، وعدم الخروج عن حدود الأنظمة والقواعد التي تصون  

 ؛ شفافیة ونزاھة وحیاد الوظیفة والخدمة العامة
 

َ  ی قتر ح 10   موظفي  كبار إدارة عوض، مصطفى  رشا التالیة: الدراسة  في المدنیة الخدمة  ثقافة تصبغ التي القیم ھذه بعض  ُ  
  السیاسات  ودراسة  للأبحاث العربي  المركز  ،)الرائدة  الدولیة  الممارسات ضوء  (في ر   ّ  متغی   عالم  في العربیة  البلدان في  المدنیة  الخدمة 

 . 52-51  ص. ) 2012 ایرشباط/فبر (دراسة،

https://www.dohainstitute.org/ar/lists/ACRPS-PDFDocumentLibrary/document_BD43126F.pdf
https://www.dohainstitute.org/ar/lists/ACRPS-PDFDocumentLibrary/document_BD43126F.pdf
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،  دارة وخارجھا صحاب المصلحة داخل الإأوئات الفاحترام حقوق جمیع  :العدالة والمساواة •
،  یعني مساواة الجمیع دون تمییزھو  و.  ة المدنیةلخدموا  لإدارة العامةلالمبدأ الأساسي  وھذا ھو  

 ؛في الوصول إلى الخدمات العامة أمام الإدارة العامة، ومساواة الجمیع    ً           أیا  كان نوعھ، 

 ؛ الصدق والأمانة والإخلاص في العمل، وإعلاء الصالح العام على المصلحة الشخصیة   : لنزاھة ا  •

م                  ِ للمواطن والمستخد  التصرف كشریك مخلص  من الإدارة العامة  تطلب الثقة  ت  :شراكة الثقة وال •
م لدیھ الحق في الیقین القانوني والموثوقیة في علاقاتھ مع الإدارة         ِ المستخد  و  في جمیع الأوقات.

 العامة.  ات والمؤسس

.  القیادة المستدامة ُ       ی عرف ب   نماط القیادیة برز مفھوم جدید في تصنیفات الأ   ، مع تطور النظریات القیادیة 
من خلال تعمیق وعي القائد لذاتھ وللعالم     ً ا  َ  ق   ْ ر  َ  ف     ُ ث   ِ د   ْ ح   ُ  وی    ، نسانیة دارة الإ نظام قیادة ذاتي یعزز جوانب الإ وھو  

  ، للرؤیة والتفكیر والتفاعل تؤدي إلى حلول مبتكرة ومستدامة بشكل یسمح لھ بتنبؤ طرق جدیدة  ، من حولھ 
  القیادة  تشكل     ً إذا ، . Cambridge Institute for Sustainability Leadership (2011) تعریف  بحسب وذلك 

التي لم تعد كافیة لمواجھة   التقلیدیة القائمة  القیادة  تحدیات ستجابة ل للا      ً  جدیدا         ً قیادیا        ً منھجا  الیوم المستدامة 
عن   مشتركة  مسؤولیة د ھذه القیادة    ّ تجس  . و لإدارة القضایا التنمویة  لتعقیدات المتزایدة ل و  الكبیرة التحدیات 

مساھمة  تعزیز  إلى  ،لبشریة ا  والموارد التحكم بالتمویل في المتمثل  ، التقلیدي  ل من التركیز    ّ تحو  تحقیق 
    ٍ ھج   نَ  اعتماد . ویتحقق ذلك من خلال      ً نطاقا   الأوسع  البیئیة والاجتماعیة یراث الاقتصادیة التأث في المنظمات 

والتأكید على أن تكون كل   ، عملیة التطویر التنظیمي                                           ً    طویل الأجل یجعل تنمیة القادة والتابعین جزءا  من 
  للقائد  التحلیلیة  المھارات  بین  الربط  أھمیة  على  التركیز و  ، مستدامة  –   ً ا  ی خارج و   ً ا  ی اخل د  –  عناصر التنظیم 

  الاستدامة المتصفین ب  قادةال  اللازمة لإیجاد الحلول وتنفیذھا (نموذج كفاءات  جراءات الإ  اتخاد  على  والقدرة 
 . Competency Model for Sustainability Leaders(11((  كامبردج جامعة  وضعتھ    الذي 

 :12القیادة المستدامة 
 ؛13" لعمل لجعل العالم أفضللم ویدعم مرؤوسیھ  ِ ھ   ْ ل    ُ  ي ی  القائد الذھو "  القائد المستدام •
لى أبعد إ  تعمل بھ، فھو ینظري                                         ً                     ھو ذلك القائد الذي یؤمن أن لمنظمتھ دورا  في تنمیة المجتمع الذ"   القائد المستدام •

ضع استراتیجیات الأعمال وتنفیذ الأنشطة، ویتأكد قصیرة الأجل، حیث یقوم بو آنیةمن مجرد تحقیق مكاسب 
التي تمثل ) والاقتصادیة والاجتماعیة والبیئیة( من أن نتائج الأعمال تحقق وتلبي الاحتیاجات المجتمعیة الثلاث

 .14" الأبعاد الأساسیة للتنمیة المستدامة
 

11  The Miles: Thousand a of Journey A .)2011( Leadership Sustainability for Programme Cambridge
                                                                                                                             .Leadership Sustainability of State 

  جامعة  والتنمیة االتكنولوجی  بكلیة الأعمال  إدارة ة أستاذ( الطبلاوي الله  عبد نجوى المستدامة:  القیادة مفھوم  حول  12
 محدد).  غیر الإصدار وتاریخ  (مكان 2 ص.  ،المستدامة التنمیة لتحقیق التنظیمي  الأداء وفعالیة   المستدامة القیادة )،الزقازیق 

13  Practice and Theory Linking hip:Leaders Sustainability Polly, Courtice, and Wayne Visser, 
                                                             .https://ssrn.com/abstract=1947221 SSRN at Available 2011). 21, (October 

14  for requirements Talent dership:lea Sustainable Ligthart, Pieter Jansen, Paul Haan, de Timo
2016 ,enterprises sustainable.  جامعة   والتنمیة  التكنولوجیة  بكلیة  الأعمال  إدارة  ة(أستاذ  الطبلاوي  الله   عبد  نجوى  في  مذكور  مرجع  

 . سابق مرجع ،2 . ص  المستدامة"، التنمیة لتحقیق  التنظیمي الأداء وفعالیة المستدامة  "القیادة  الزقازیق)،

http://www.cisl.cam.ac.uk/publications/publicationpdfs/a-journey-of-a-thousand-miles-the-state-of-sustain
http://www.cisl.cam.ac.uk/publications/publicationpdfs/a-journey-of-a-thousand-miles-the-state-of-sustain
http://www.birzeit.edu/sites/default/files/lqyd_lmstdm_w_fly_ld_ltnzymy_lthqyq_ltnmy_lmstdm_.pdf
http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.1947221
https://ssrn.com/abstract=1947221
https://www.russellreynolds.com/insights/thought-leadership/sustainable-leadership-talent-requirements-for-sustainable-enterprises
https://www.russellreynolds.com/insights/thought-leadership/sustainable-leadership-talent-requirements-for-sustainable-enterprises
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 محددة أھمھا:  أركان للقیادة المستدامة 

 للمراحل المستقبلیة؛ عداد القادة إ التخطیط و •

 ؛ بالمسؤولیة والمشاركة الفعالة لمختلف القوى المؤثرةیمان  الإ •

 ؛ الحفاظ على الموارد البشریة والمادیة والطبیعیة وعدم استنزافھا بدون مبرر •

 التمكین واتباع سلوكیات تفوض المسؤولیات وتعزز القدرات وتشجع على طرح الأفكار الجدیدة؛  •

 ؛المنظمات والمجتمع   بالبیئة داخل الضارة    الابتعاد عن الممارسات  •

 ؛ یقوي ویعزز تلاقي وامتزاج الأفكار الجیدة والممارسات الناجحة الذي    الاھتمام بالتنوع التنظیمي  •

 . المعرفة  تعزیز الحصول علىلى  إالسعي  •

العربیة،  ھذه الركائز مرجعیة مرجوة لسمات الإدارة العامة والخدمة المدنیة في البلدان تشكل 
في الكثیر من  كدول عربیة  تجمعنا مشتركة تفاھمات ومبادئ من مجموعة  ً  ا  والتي یؤمل أن تصبح جزء

من وحي إرثنا الثقافي  والاقتصادي، ومنھا السیاسي والاجتماعي  ،المجالات والمحاور المختلفة
 . الحضاري المشترك و

 مشترك   لإطار  الأولي النموذج من  المتوخاة الأھداف -جیم

النموذج   ، یسعىالخدمة المدنیةوالإدارة العامة منظومة القیم والمبادئ الحاكمة لعمل       ً    انطلاقا  من 
للدولة   في الھیاكل الإداریة نظام متكامل لاختیار أفضل الكفاءات من الكوادر العلیا  إلى  للتوصل المقترح 

 الأھداف التالیة: والخدمة المدنیة إلى مستوى یحقق من خلالھ والارتقاء بالإدارة العامة 

 النتائج المباشرة  

 ؛ الخدمة العامةیم علاء قإتطبیق مبدأ الجدارة و •

م إدارة موارد بشریة احترافیة تستند إلى مبدأ الكفاءة، وتجذب المواھب والخبرات   ُ ظ        ُ  تطویر ن   •
 وتحافظ علیھا وتطورھا؛ 

الاحتیاجات الفریدة لكل  اختیار المرشح الأمثل بحسب دوات استقطاب وألیات وآتحدیث  •
من حجر زاویة في منظومة الإدارة ودورھا  العلیا  لما تمثلھ تلك الكوادر             ً  ، وذلك نظرا   منصب 

 ؛ستراتیجیات التنمویةالحیوي في تنفیذ الا
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رؤیة مستقبلیة مستعدة لمواجھة التحدیات المعقدة والمتشابكة  لدیھا تشكیل كوادر علیا قیادیة  •
 الإصلاح وإحداث التغییر المطلوب داخل الإدارة العامة والخدمة المدنیة؛ وقادرة على قیادة 

 خلق بیئة عمل مرنة وابتكاریة حافزة للتعلم وتحسین الأداء، مع رفع مستوى رفاھیة   •
 .15العاملین فیھا 

 النتائج غیر المباشرة  

یزة إلزامیة  رك ھو                          ً             ً        ً             المساواة بین الجنسین، فضلا  عن كونھ ھدفا  إنمائیا  في حد ذاتھ، تحقیق  •
ن الإطار العربي المشترك یكرس  إف  ، وضروریة لتحقیق الأھداف الإنمائیة الأخرى. وبالتالي

دماج المساواة بین الجنسین وتمكین المرأة في بیئة عمل ممكنة باعتماد إجراءات إسیاسة 
 ؛تحویلیة للمساواة بین الجنسین

العامة بجودة عالیة وتنافسیة  الخدمات في أداء الأعمال وتقدیم ز       ُّ والتمی  الإبداع والابتكار  •
، بما یعزز الروح  وتحوز رضاھم وثقتھم رة                                   ّ  حتیاجات المواطنین المتنامیة والمتغی  لاتستجیب 

 ؛المعنویة لدى الموظفین في ذات الوقت 

الإصلاحات المؤدیة إلى الحكومة المفتوحة واستخدام تكنولوجیا المعلومات والحكومة   •
 خال الخدمات المبتكرة وإتاحة البیانات الحكومیة؛ الرقمیة، والتشجیع على إد 

 تعزیز المشاركة المجتمعیة وتفعیل الشراكة مع أصحاب المصلحة ومع القطاع الخاص؛ •

مستوى كفاءة أجھزة الرقابة    في یواكبھا ارتفاع  ، بلوغ مستویات أعلى من الشفافیة والمساءلة •
 . والمساءلة الإداریة

على مستوى الارتقاء بالإدارة العامة عبر تطویر كفاءات الكوادر رجوة  تحقیق ھذه الأھداف الم   ّ ن  إ
القطاع العام في العدید  عاني منھا یحل العقبات والتحدیات التي العلیا من شأنھ أن یساھم بشكل خاص في 

تشابك منظومة تقدیم الخدمات،  والإداریة،  ة  جھزالأ  وتقادم   ل    ّ ترھ  ھم ھذه التحدیات  . ومن أالدول العربیة من  
وصعوبة اجتذاب   الكفاءات البشریة،تنازع في الاختصاصات، وضعف الوالبطء في الإجراءات، و

 . محسوبیةالفساد وتجذر منظومة الووشح الإیرادات والموارد وتدني مستوى الأجور،   المھارات،

  ، أنھ یقع على الكوادر العلیا بالأجھزة الإداریة العبء الأكبر في إنجاح ھذه الأھدافلا شك في و
  والمستویات، تنموي شامل متعدد الأبعاد      ٍ ھج  َ ن    بطرح  داخل إداراتھا ومؤسساتھا الحكومیة  ةالمعنی   ا نھإحیث  

عملیة  قیادة    ً   ضا  بوھي معنیة أی.  على مستوى الأھداف والسیاسات وآلیات التنفیذ   ومتسق ومترابط ومتكامل 
إلیھ خطط الدولة من تقدم وتنمیة، ولن یتحقق  رمي تجاه ما ت اسیھ ومرؤ وتوجیھ  ، التغییر داخل إداراتھا

 دون وجود كوادر علیا مؤھلة وذات كفاءة متمیزة.   ً ا  ذلك مطلق
 

  موظفي  كبار إدارة  ،)2012 شباط/فبرایر  (دراسة،  السیاسات  ودراسة  للأبحاث  العربي المركز  عوض،  مصطفى  رشا  15
 . 49- 48 . ص  ،الرائدة) الدولیة الممارسات ضوء   (في    ّ  متغی ر عالم في العربیة  البلدان في  المدنیة الخدمة 

https://www.dohainstitute.org/ar/lists/ACRPS-PDFDocumentLibrary/document_BD43126F.pdf
https://www.dohainstitute.org/ar/lists/ACRPS-PDFDocumentLibrary/document_BD43126F.pdf
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 العلیا  للكوادر المحوري الدور  من        ً انطلاقا   مشترك   إطار تصمیم  -دال

في    الإسھام  منھاأدناه)،    ) 2(لنموذج  ل              ً  والمؤثرة (وفقا   العلیا العدید من الأدوار الھامة    الكوادر  تؤدي 
القیادات السیاسیة الممثلة في السلطة   تزوید من خلال  ،التخطیط للسیاسات العامة للدولة بكافة القطاعات 

سیاسات ووضع الخطط  بالبیانات والمعلومات اللازمة للتخطیط لل ) وزراء وأعضاء الحكومة(الالتنفیذیة 
بالتالي، تسھم ھذه الكوادر  . ورة للنشاط الحكومي العام                        ّ ِ القوانین والقرارات المسی   یع  راوالبرامج العامة ومش

تحت إشراف    ،بشكل مباشر الجھاز الإداري للدولة  اسیاسات عامة قطاعیة متكاملة یتولى تنفیذھ في وضع  
  ، مواقع الإدارة والتوجیھمن  اختلاف مسمیاتھم الوظیفیة وأعداد لیست بقلیلة من قادة العمل الحكومي على  

 ولة. ؤبحسب القطاع أو المحور أو الوزارة المس 

 رات القیادة الإداریة والسیاسات العامة والتنمیة المستدامة                ّ  العلاقة بین متغی   -3الشكل 
 في السیاق العربي 

 
 : الجھاز المركزي للتنظیم والإدارة، مصر. المصدر

البیروقراطیة 
والجھاز 

 يالإدار

التنفیذ 
 المباشر

السیاسات 
 العامة

طن
موا

ال
 

تخطیط السیاسات 
العامة القطاعیة 
وأھداف التنمیة 

 المستدامة

مخرجات 
تنفیذ 

السیاسات 
 العامة

(سلع + 
خدمات + 

 رفاه)

القیادات 
 العلیا

استراتیجیة 
التنمیة 

المستدامة 
2030 

متابعة 
 التنفیذ

 الإداریة والسیاسات العامة والتنمیة المستدامة في السیاق العربي الكوادررات                           ّ نموذج یفسر العلاقة بین متغی  

 مدخلات النموذج
خطط السیاسات العامة 

 وبرامج التنمیة

 العملیة
دور البیروقراطیة والقادة 

 التنفیذیین

 مخرجات النموذج
(نجاح/فشل تحقیق أھداف 

 التنمیة المستدامة)

توصیات تقدیم 
بمدخلات جدیدة 
وخیارات جدیدة 

القرار  يصانعل
 والسیاسات:

 تطبیق الاستمرار في•
 (+) السیاسة

 )-تعدیل السیاسة (+/•
 )-إنھاء السیاسة (•

 وتعلیقات آراء



-12- 
 

سلع أو خدمات أو قرارات أو  على شكل   المجتمع أو المواطن، ویستفید منھا ھذه السیاسات    َّ  تنف ذ و
قد تحوز ھذه المخرجات الرضا الكامل أو الجزئي    ،بطبیعة الحال. ومة للحیاة الیومیة                  ِّ تشریعات جدیدة منظ   

السیاسات وعائدھا  ناجم عن ھذه حسب الأثر ال  ،من السخط العام أو الامتعاض   ً ا  تثیر نوعأو قد  ، للمواطن
أو نتیجة خلل في   ،البیروقراطیة)  بفعل( ھا تنفیذ لسوء         ً       ً       تترك أثرا  سلبیا  نتیجة . فھي قد على المجتمع 

   نتیجة ضعف الإلمام بطبیعة السیاق المجتمعي ضعیف ك عوامل التخطیط البفعل السیاسات نفسھا 
آثار   وتتخذ  . ولؤ مخطط السیاسات من الجھاز البیروقراطي المسالمتاحة لقصور المعلومات والبیانات ل

 (في حالة الرضا) أو سلبیة   إیجابیة  تعلیقات آراء وشكل لجھاز السیاسي اتطبیق سیاسات أو مخرجات 
 : أدناه  ) 2(النموذج     ّ   یبی نھ  كما(حالة عدم الرضا)، 

عدد من  ستعانة ب یقتضي تصمیم إطار عربي مشترك لكفاءات الكوادر العلیا الا  ما سبق، م        ً انطلاقا  
ذة للسیاسات                                           ِ العلیا التي تترأس القطاعات الحكومیة المنف    للكوادر للعلاقة بین الأدوار التنفیذیة   ّ ِ    بی  نة  النماذج الم 

على الكوادر    ّ            تسن ى تعمیمھا  ی بحیث  للقیام بھذه الأدوار،    المطلوبة   الكفاءات معاییر ومستویات  و العامة للدولة،  
مع   ھ بما یعكس خصوصیة تعامل  طابعھ بإضفاء المستقبل لكل قطاع في ویمكن . القطاعات  كل في العاملة 

 مع الدور الوظیفي والفني للوزارة أو القطاع المتخصص في نشاط بعینھ.   یتلاءم السیاسات العامة وبما  

 العلیا الكوادر خصائص -ھاء

كوادر الإداریة العلیا في مجریات  الؤدیھ الذي ت المحوري ن النموذج السابق خصوصیة الدور   ّ  یبی  
 : ، على النحو التاليمن المجتمعات   مجتمع أي في النشاط العام 

لقة وصل أساسیة  حو، كل قطاع رسميفي رأس الجھاز الإداري العلیا ھي الإداریة  الكوادر •
س للإدارة والخدمة العامة                                 ِ للحكم وبین الجھاز الإداري الممار  سة   ِ ار   َ م                          ُ بین القیادة السیاسیة الم  

صعوبة الفصل بین ما ھو سیاسي وما  في ظل ، سیاسات وتوجیھات القیادة السیاسیة    ّ ِ    المنف  ذ لو
 ؛ ھو إداري بشكل قاطع

 : الكوادر الإداریة العلیا •

 أیا  كان مسماھا  ،ستراتیجیات التنمیةلا تساھم في التخطیط للسیاسات العامة للدولة و            ً    ،  
 وذلك: 

o  ؛ ما تبدیھ من آراء فنیة متخصصة في كثیر من المسائلمن خلال 

o  متطلبات  الما تقوم بتوصیلھ من معلومات وبیانات رسمیة للحكومة عن من خلال
       ً       ً  مركزیا  ومحلیا .  ، والاحتیاجات الفعلیة للمواطن وللمجتمع بأسره

  ؛سات وخطط التنمیة وأھدافھاالإشراف الفعلي والیومي على تنفیذ السیاتتولى 
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   الإشراف على أداء الجھاز الإداري والوحدات التنظیمیة الخاضعة لرئاستھا مباشرة تتولى  
 ؛تھامحاسبتھا وومساءلعلیھا  الرقابة ممارسة و

 ؛ تفاعل معھمتو   تائج تنفیذ السیاسات بشأن نردود أفعال المواطن والمجتمع  لقى تت 

 السیاسات بعد تنفیذھا من حیث تحلیل العائد والأثر المتحققشرف على عملیة تقییم ت  ،
 ؛ ع علیھا ِ ل   َّ ط  َ  ت   أو

 الأداء   نتائجالدوائر السیاسیة والوزاریة بخصوص  في  القرار    يرفع التقاریر إلى صانعت
 ؛ ینوانعكاساتھ على المواطن 

 وسائل  من الصورة الذھنیة العامة للمواطن عن أداء الحكومة (إلى جانب دور    ً  ا  نقل جزءت
الأداء و عن الخدمات العامة االرضوعدم المواطن في حالة السخط فالإعلام بالطبع). 

 ،لذلكلإدارة العامة. على االلوم  إلقائھالحكومة أكثر من  إلىغضبھ ھ    ّ یوج  البیروقراطي 
أسالیب التفاعل مع الشرائح  التأثیر على                        ً       ً         الأداء البیروقراطي دورا  سیاسیا  من خلال    یؤدي

وھو   ،مما یؤثر على شرعیة القیادة السیاسیة لدى المواطن ،      ً        ً إیجابا  أو سلبا   ،المجتمعیة
 ؛ الجھاز البیروقراطيفي یحدث تحت سمع وبصر الكادر القیادي  ما

 إما بالاستمرار   ،السیاسات   تائج شأن نالقرار من السیاسیین بانعي  صإلى  رفع التوصیات  ت
 ؛ھا أثر ھا، حسب عنالتخلي إما بوفي تنفیذ ھذه السیاسات 

   لسلطة التنفیذیةفي الكثیر من الأحیان في مناصب سیاسیة في االقیادیة العلیا  الكوادر    ن  ّ  تعی ،  
 الحكومة. في كأعضاء 

عام، مما یطرح العدید من   شكل ب العلیا  الإداریة  الكوادر الدور الذي تؤدیھ  أھمیة  تظھر من ھنا 
التساؤلات حول طبیعة المواصفات ومعاییر الكفاءات الإداریة التي یجب أن تتوافر لدى شاغلي ھذه  

القطاعات التابعة للوزارات أو  في سواء  ،الجھاز الإداري لأي دولةفي على وجھ التحدید و  ،المواقع
مجرد   المطلوب فھل . ریین على المستویات المحلیة الھیئات العامة الوزاریة أو المستقلة أو القادة الإدا

ّ   أن   أم    ،حزمالمانة وكالأ سمات شخصیة   لوحدھا تكفي، أم یتطلب الأمر    المھارات القیادیة الإداریة المحضة 
لأھداف  إلى ا     ً إضافة    ّ    تبی ن، ما تحدده النقاط التالیة التي  ھذا  ؟ مزیج من المھارات والمواصفات  ّ      ت سام بالا

التركیز على تنمیة كفاءات    ة دول العربیالالقرار في    ي عنلماذا یجب على صا        ً   ة سابقا ،  والخصائص المذكور
 : لكوادر العلیاا

ھو شرط أساسي وضمانة رئیسیة  القرار للكوادر العلیا من ذوي الكفاءات انعي إن اختیار ص •
 ؛ للدولة التنمویة والإصلاحیة ت ستراتیجیاالاوخطط  التنفیذ حسن وجودة ل

قدرة العناصر القیادیة على صیاغة وتطویر رؤى مستقبلیة  زید تلكوادر العلیا اتنمیة كفاءات  •
على أسس علمیة مدروسة؛ ووضع خطط تناسب ھذه    تدیرھا ة لمستقبل القطاعات التي  َ م   َ ك   ْ ح   ُ م  

 ؛ باحترافیة عند تنفیذھاعمل  التوقعات لل
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ّ              تعز ز الكفاءة في  لكوادر العلیا اتنمیة كفاءات  • ضمان  تنفیذ السیاسات الحكومیة والعمل على   
مستوى   رضا المواطن عن  حسب  ، ً ا  واجتماعی  ً ا                                  ً          استقرار المجتمعات العربیة سیاسیا  واقتصادی

  ، ز                        ُّ بالكفاءة والجدارة والتمی  صف تتالتي م لھ، وبناء صف ثان من الكوادر                 َّ الخدمات التي تقد  
 ؛ بجودة عالیةعمال  للمحافظة على استمراریة أداء الأ

الحفاظ على المال العام، وحسن استخدام موارد الدولة یسھم في  لكوادر العلیااتنمیة كفاءات  •
  ة نفعم منھا ویعود بالممكنة بما یحقق أقصى استفادة  ،عن طریق توظیفھا واستثمارھا الأمثل

 ؛على الدولة والمواطن  ةالعام

إلى تحقیق البعد   لى مقاربة الكفاءات       ً    استنادا  إ الكوادر العلیا یؤدي اختیار ذوي الكفاءات من  •
 ما یلي: إلى         ً استنادا   ،بتطویر وتعزیز وبناء المقومات الداخلیة للجھاز الإداري للدولةمتعلق ال

   تحفیز العنصر البشري: من خلال بناء قدراتھ ورفع كفاءتھ، وتشجیعھ على الابتكار
 ؛ اھفیوالانتماء للمؤسسة التي یعمل 

 ت التي تحكم  االقوانین واللوائح والقرارھذا الإطار یشمل : ومراعاة الإطار التشریعي
عمل والنشاط شبھ الیومي للجھاز الإداري للدولة، والمشاركة بفاعلیة في الإصلاح  ال

ً     بناء  علىالتشریعي وتطویره   ؛واقع الحالات العملیة     

   سھل  من أدوات ت التكنولوجیا الحدیثة نطوي علیھ ما تاستخدام م المعلومات:  ُ ظ          ُ  استخدام ن
، وكذلك ھاوخارج   عملیات حصر وجمع وتداول المعلومات داخل وحدات الدولة الإداریة

 ؛ تطویر العمل داخل الإدارات والمؤسسات ورقمنتھ وزیادة كفاءتھ

  :تسود  حیث  ،داخل الجھاز الإداريتعزیز ھذه الثقافة تعزیز ثقافة مھن العمل 
إلى جانب نشر ثقافة التعاون وروح الفریق بین   ،ولیة والانضباط الوظیفيؤمس قیم ال

 . موظفي الدولة 

عربي مشترك   لإطار اقتراح نموذجوراء سباب الأمن المؤكد أن ھذه العناصر من بین أھم 
تطلبات  ممن  مشتركة بین كافة الدول العربیة و   ً ا            ُ       حیث أنھا ت عد نقاط  ، للكفاءات العلیا داخل الأجھزة الإداریة

 تطویر أجھزتھا الإداریة وتحسین تقدیم خدماتھا العامة للمواطن. 
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  العلیا الكوادر لكفاءات مشترك عربي لإطارالأولي  النموذج - ً ا  ثانی
 العام القطاع في

عمل الإدارة  القیم والمبادئ التي تحكم  لمنظومة       ٍ تبیان   في الفصل الأول من  ورد ما مع        ً تماشیا  
في تنفیذ السیاسات  لمفھوم القیادة المستدامة والكوادر العلیا ودورھا       ٍ تفسیر  من و، العامة والخدمة المدنیة

عربي مشترك لكفاءات الكوادر العلیا في   لإطار أولي نموذج تطویر تم  ،2030طة عام خ العامة وتطبیق 
سكوا  عمل نظمتھا الإ  ة القطاع العام. وعرض ھذا النموذج الأولي على ممثلي الدول العربیة خلال ورش

  المجتمعون  م    َّ وقد   ومناقشتھ، دراستھ تمت  حیث  ،2019تموز/یولیو  17 إلى  15الفترة من  في في القاھرة 
 تطویره. الرامیة إلى   مقترحات وال الملاحظات  من جملة

- آلیة استرشادیة لكبار المسؤولین في جھاز الدولة ولمدیري (مسؤولي یأتي ھذا النموذج الأولي كو
كل وظیفة من  في  المفترض توفرھا لیھ عند تحدید الكفاءات الرجوع إمكنھم یو  ، مدبري) الموارد البشریة

أفضل وأكفأ الاشخاص، وفي معرض متابعة التطور       ً                       تسھیلا  لعملیة اختیار وتعیین    ،الوظائف القیادیة العلیا
مع طبیعة المھام القیادیة والاستراتیجیة  تتقاطع    ، وھيكفاءات مشتركةتلك الو  .16المستمر للمھارات القیادیة 

درجاتھا  اختلاف ، على في الدول العربیة الكوادر العلیا التي تؤدیھا والإشرافیة والتخطیطیة والتوجیھیة
 . 17ھا ومستویاتھا وفئات

 الكفاءة  تعریف -ألف

مفھوم الكفاءة من النظرة الضیقة المتعلقة بما یمكن للشخص أن یؤدیھ، إلى نظرة أعمق   تطور 
تقیس مدى امتلاك وتطویر مزیج مركب من المھارات والمعرفة والسلوكیات والقیم المتكاملة التي تظھر  

یتم  بل ، لا یتم التعامل مع الكفاءة بوصفھا تصرفات تم التدریب علیھا ، ضمن سیاق أداء العمل. وعلیھ
ف الكفاءات بأنھا              ُ  َّ بمعنى أخر، ت عر    تفسیرھا بوصفھا مھارات تفكیر نقدي وقدرات تأملیة وعملیة تطویریة. 

مزیج دینامیكي/تفاعلي من المعرفة والفھم والمھارات التي یبني علیھا الشخص ویطورھا ویمكن إثباتھا  
 . 18من خلال مستوى أداء معین من الإنجاز المتواصل 

 
  على  ومنھا العربیة، الدول  من  عدد في  واعتمادھا تطویرھا تم التي  الوظیفیة الكفاءات بأطر  الاسترشاد      ً أیضا   یمكن 16

  الكفاءات  إطار "      ً وأیضا   "، المتحدة العربیة  الإمارات  لدولة الاتحادیة  الحكومة  في  السلوكیة  للكفاءات ام الع الإطار" المثال:  سبیل
 . الحكومیة البشریة  للموارد  الاتحادیة الھیئة  المتحدة، العربیة  الإمارات دولة عن  الصادر "التخصصیة 

  وضع   في  شتراكلابا  عامة  بصفة  تختص  التي  الوظائف  "بأنھا  قطر  دولة  في  الإداري  النظام  ي ف  القیادیة  الوظائف  عرف ُ ت   17
  المباشر   الرئیس  ومعاونة  السیاسات  ھذه  وتفسیر  نظمةالأو  القوانین  مشروعات   واقتراح  أنشطتھا  تلا مجا  كافة  في   للدولة   العامة  السیاسة

  واتخاذ  فرادالأ  وتوجیھ ومتابعتھا عمالالأ وتنسیق وتنظیم العمل لبرامج تخطیط من القیادیة بالمھام والقیام اختصاصاتھ مباشرة في
 . 18 ص. قطر،  دولة الوزراء،  لمجلس العامة الأمانة  ،العامة الوظائف  یبوترت   وتصنیف  وصف دلیل  انظر التنفیذیة". القرارات 

  نوفیب،  أوكسفام للتعلیم، الدولیة ،ومعاییرھم المعلمین كفایات  حول دولیة دراسة المعلمین: جودة  من: مقتبس تعریف 18
 والثقافة.   والعلم  للتربیة المتحدة الأمم منظمة  التعلیم، في        ُّ والتمی ز للجودة  الإقلیمي  المركز  ،2011 أیار/مایو

https://www.fahr.gov.ae/portal/Userfiles/Assets/Documents/68be474b.pdf
https://www.fahr.gov.ae/Portal/assets/d2352dd5/competency-framework.aspx
https://www.fahr.gov.ae/Portal/assets/d2352dd5/competency-framework.aspx
http://www.mme.gov.qa/pdocs/cview?siteID=1&docID=5856&year=2014
http://rcqe.org/books/joudat.pdf
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،                     ً       ً                             مصطلح الكفاءة نظریا  وعملیا  بشكل متبادل مع مصطلح الكفایة مفھوم أو یستخدم       ً    وغالبا  ما 
والسلوكیات التي یظھرھا الأفراد في    والسمات والخصائص   والمعارفیعني المھارات والقدرات  فكلاھما  

ستخدم  ُ  ی  ،  وفي ھذه الوثیقةخرین وفي النجاحات التي یحققونھا.  أدائھم لعملھم وفي مواقفھم وعلاقاتھم مع الآ
الكفاءة إلى  تشیر  ،  ون كثرباحثأشار إلیھ  كما  ووعلیھ،              ً                                الكفاءة وفقا  للتعریف التشغیلي الوارد أعلاه.    مفھوم

، بینما تشیر الكفایة إلى امتلاك القدرات المطلوبة والملائمة  الجدارةب  ز                              ّ  مستوى من الأداء المتقدم والمتمی  
الكفایة المحدد بالحد  من الأداء یتجاوز مستوى أعلى . فالكفاءة تعني بلوغ مستوى بشكل جید  لأداء المھام 

 . الأدنى المقبول من الأداء

وذلك باختلاف استخدامھا   ،تتشكل الكفاءات باتجاھات ومستویات وتصنیفات ومسمیات مختلفة
مستوى  ال  علىو  أ  ؛نّ  ی  و في مجال مھني وحرفي مع أ  ؛الجامعات في    كادیميالأتعلیم  مثل ال  ،في مجال معین

و  أ  ؛ةیة وسیاس یوثقاف  یةومال   یةمن اقتصاد   ،فنیةالو  أ متخصصة  العمل  الطبیعة    حسب و  ؛قیاديالو  أ تنفیذي  ال
        ً وخصوصا    ،كبیر     ً غنى    على  ینطوينھ  ألا  إنھ معقد،  أ قد یوحي ھذا التنوع الكبیر بو.  عمال الحرةفي مجال الأ

تأخذ    م مواقع حساسة لھا تأثیر واسع، وقراراتھ   ون شغل وییتسمون بصفات فریدة    الذین اص  الأشخ في حالة  
ولأھمیة وحساسیة   .الدولةبالشأن العام الذي یؤثر على كافة القطاعات في  ون ھتم یو ، ً ا  منحى استراتیجی

ھذا التقریر   یھدف ،دور الكوادر الإداریة في المواقع القیادیة والمفصلیة في الدوائر الحكومیة في الدولة
والتي تشمل مجموعة الكفاءات النوعیة    ،ةدقب  ضمن مجموعات الكفاءات المشتركة  أھم الكفاءات إلى تحدید  

          ً لھا أیضا  التي ستخدم بشكل مترابط لتحقیق غایة محددة و                                     ُ التي تجمع بینھا خصائص وسمات مشتركة وت  
 .19وصف عام 

 20الكفاءات لإطار الأولي النموذج عدادإ منھجیة  -باء

قوامھا التشاركیة    دارة التنمیة المستدامة مقاربة شاملة ترتكز على رؤیة ممنھجة واستباقیة إتتطلب  
النموذج الأولي في سیاق ورش العمل الثلاث التي نظمتھا      ُ    وقد أ عد حساس بالمسؤولیة الجماعیة. والإ
مجالات  ثلاثة    علىرتكز یلكفاءات القیادیة ل ذجونم إعداد على   واستند  ،ردن ولبنان ومصرفي الأ سكوا الإ

 :                  ّ               ً رئیسیة للكفاءات تم  تطویرھا دولیا  

 
َ  ی طر ح  وشمولھ،   دقتھ   من  الرغم   على   ،الإطار   ھذا   ضمن  الكفاءات   تحدید   نإ 19   لإمكانیة   وذلك  الحصر،   لا   المثال   سبیل   على   ُ  

 أھمیة.  ذات أولویة محددة  سیاقات  في  تشكل  ولكنھا لھا  التطرق وأ تحدیدھا یتم لم أخرى  كفاءات  وجود 
     ً بناء   ،اللبنانیة المالیة  وزارة  والاقتصادي، المالي فلیحان  باسل  معھد  فریق  ِ   ق بل  من الممنھجة  المقاربة  ھذه  تطویر  تم 20

 فلسطین.   دولة في  العام  الموظفین دیوان فریق ِ   ق بل  من  قدمم مقترح على
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 للكفاءات  الرئیسیة  المجالات : ) 4(  رقم نموذجال

 

ً                 بناء  على ھذا النموذج تم تحدید السلوكیات المحوریة للقیادة المستدامة التي سبق تحدیدھا في   ،   
 : كالتالي الأدبیات والبحوث والدراسات الدولیة 

 ز المؤسسي                        ُّ إدارة ثقافة الأداء والتمی   ادارة العلاقات وقیادة المجموعات دارة الذاتیة والكفاءة الشخصیة الإ

علاء القیمة الفردیة في  إأھمیة 
 التعامل مع الاخرین

التوجھ نحو إحداث تقدم یستمر على   فھم الناس
 المدى الطویل 

  التفكیر الممنھج
)systemic thinking ( 

  ةالاستباقیوالرؤیة 
)prognostic vision( 

 مجموعاتعن  یةحساس بالمسؤولإ مؤمن بالتنوع
 العمل والأفراد العاملین بالمنظمة

 التعاون المشترك والتأثیر فیھمخرین لآاالھام  خلاقیة والشعور بالمسؤولیة القیم الأ

 البحث عن الحلول والمثابرة 
 على اجتیاز الصعوبات

مد  علاقات ثقة طویلة الأقدرة على بناء 
 مع اصحاب المصلحة 

 العمل بروح الفریق

 مستقبلیة رؤیة وضع
 تطویر الاستراتیجیات

 متابعة الأھداف 

 التنوع لتعزیز الإبداع 

 تمكین العاملین  قدرة على التعلم والقیادة بالنتائج

الإدارة الذاتیة 
والكفاءة 
الشخصیة

إدارة 
العلاقات 
وقیادة 

المجموعات 

إدارة ثقافة 
الأداء والتمیُّز 

المؤسسي
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مبادئ الحوكمة  إلى  بالارتكاز الكفاءات  ّ              تم  تقسیم مجالات  ،ساسیةوبعد تحدید السلوكیات الأ 
 لي: كما یعلاه  أالمذكورة    2030  عامدارة العامة وقیم الخدمة العامة ومتطلبات القیادة المستدامة وخطة  والإ

 ؛ التخطیط الاستراتیجي ذو البعد المستدام والقائم على تفكیر ممنھج واستباقي (أ)

 ؛ دارة البیانات إالتكنولوجیا والرقمنة و (ب)

 ؛ ةالثقافة التنظیمیة الموجھة نحو الاستدام (ج) 

 ؛الكفاءة الشخصیة والتطویر الذاتي (د)

 ؛زمات دارة التغییر وحل الصراعات خاصة في ظل الأإ ) ھ(

 ؛دارة العلاقات إالمشاركة المجتمعیة و (و) 

 . دارة المالیة الإ (ز)

 ت السلوكیةاالكفاءة حسب المؤشر مجال الكفاءة

العلیا في تخطیط وإعداد  تعریف: ھي مجموعة الكفاءات التي تقیس قدرات الكوادر  
سیاسات وبرامج إصلاحیة وتنمویة وبلورة رؤیة واضحة للمستقبل، وربط أولویات 

العمل بالأھداف الاستراتیجیة الوطنیة وبالقوانین والاتفاقیات والبرامج التنمویة الدولیة  
 والإقلیمیة

 التخطیط الاستراتیجي -1
المستدام والقائم      ُ    ذو الب عد 

التفكیر الممنھج على 
 والاستباقي

        ً                                                            ظھر وعیا  ومعرفة معمقة في فلسفة التنمیة المستدامة ومبادئھا وأھدافھا  ُ  ی   -1
 ومؤشراتھا

 یفھم أھمیة التنمیة المستدامة على الصعید المحلي والإقلیمي والدولي -2

 الاجتماعیة والبیئیة في تصمیم الخطط وتنفیذھا وتقییمھا –یدمج الأبعاد الاقتصادیة  -3

یترجم النتائج والمخرجات والفوائد الاقتصادیة والاجتماعیة والبیئیة إلى مؤشرات   -4
 یسھل قیاسھا

 لم بالنظام السیاسي والإداري والاقتصادي والاجتماعي للدولة ُ  ی   -5

ً  الدائرة الحكومیة ویحدد مجالات التغییر بناء  یربط السیاسات العامة للدولة بسیاسات  -6                                         
 على أھداف التنمیة والخطط الوطنیة

 رات في البیئة الخارجیة على المستویین الإقلیمي والدولي               ُّ یرصد أھم التغی   -7

 رات الخارجیة على الدائرة الحكومیة              ُّ یحدد أثر التغی   -8

 التحولات في البیئة الدولیة والإقلیمیةیوائم التحولات في الدائرة الحكومیة مع  -9

ً                                                یحدد مجالات التغییر بناء  على أھداف خطة التنمیة المستدامة والخطط الوطنیة -10                        
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 ت السلوكیةاالكفاءة حسب المؤشر مجال الكفاءة

 یرصد أھم التطورات العالمیة في مجال عمل الدائرة الحكومیة  -11

  ّ                                                                      ینف ذ خطط متسقة تحفظ مصلحة الإدارة أو المؤسسة ومواردھا على المدى الطویل،   -12
 مراعاة المخاطر المرتقبةمع 

 یخطط للأھداف الطویلة الأجل ویسعى إلى تأمین الموارد لتحقیقھا -13

ظھر معرفة بالمبادئ الإحصائیة ویحلل البیانات والرسوم والمعلومات ویستخدمھا ُ  ی   -14
 لوضع الأھداف الاستراتیجیة

والإقلیمیة والدولیة،  د المحلیة  ُ ع             ُ رات على الص                               ّ  یوازن الخطط والبرامج مع المتغی   -15
 وداخل وخارج إدارتھ، لاستباق التحدیات والصعوبات وایجاد الحلول اللازمة لھا

 )Sustainability mindset(عقلیة ھادفة إلى الاستدامة  -16

دخل تعدیلات على ھذه الأولویات                                    ُ  یحدد الأولویات في الأعمال والمھمات، وی   -17
 والخطط عند الحاجة 

ً                                الاتجاھات والمخاطر المستقبلیة بناء  على نقاط القوة والضعف والفرص    ّ   یقی م  -18                                 
 والتھدیدات الحالیة والمستقبلیة

یزود صانعي القرار بنصائح ترتكز على التعریفات والأدلة الواضحة والتحلیل   -19
 إلى مؤشرات علمیة مع الاستناد الجید للقضایا 

باستخدام تكنولوجیا المعلومات والاتصالات تعریف: ھي مجموعة الكفاءات المتعلقة  
وتحلیلھا لرسم سیاسات عامة تعالج أوجھ التفاوت في المجتمع بشكل أفضل، ولزیادة  

الشفافیة والمساءلة، ولتسھیل اتخاذ قرارات دقیقة، ولإشراك الجمھور، ولتحسین 
 الخدمات العامة 

التكنولوجیا والرقمنة  -2
 وادارة البیانات

 بعناصر وأدوات الرقمنة والتكنولوجیا وطرق ومتطلبات استخدامھاظھر معرفة ُ  ی   -1

دة على تكنولوجیا                                              ِ ظھر معرفة بمنھجیات وتجارب تصمیم الحلول المعتم  ُ  ی   -2
 المعلومات ونماذج التعاون وطرق قیاس الأثر

یحدد الآثار التحویلیة للتكنولوجیا الحدیثة والرقمنة على القطاعات الاقتصادیة   -3
 والاجتماعیة والبیئیة وعلى التواصل ونوعیة الخدمات

 لم بالنواحي القانونیة والبنى التحتیة اللازمة لتكنولوجیا الاتصال والمعلوماتُ  ی   -4

یستخدم الأسالیب الصحیحة والمنھجیات العلمیة للحصول على البیانات الكافیة عن   -5
                                   ً والنساء، وخاصة الفئات الأكثر تھمیشا  قضایا التنمیة وشؤون الأفراد من الرجال 

 ظھر معرفة بالأدوات التحلیلیة للتعامل مع البیانات الضخمة كالتعلم الآلي  ُ  ی   -6
)Machine learning(  والتعلم العمیق)Deep learning( 

                                ً      ً                                  یدیر البیانات ویستخدمھا استخداما  مسؤولا ، مع مراعاة حمایة خصوصیة البیانات  -7
 القواعد الأخلاقیة وتطبیق 
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 ت السلوكیةاالكفاءة حسب المؤشر مجال الكفاءة

ینتقي الاستراتیجیات التكنولوجیة والرقمنة الفضلى لضمان حسن تبویب البیانات  -8
 والمعلومات وتحلیلھا ومشاركتھا مع الجمھور بشكل یسمح بالمساءلة والمحاسبة 

ف الاستراتیجیات وأدوات العمل الداخلیة ویطورھا بما یتماشى مع الخطط    ّ ِ یكی    -9
 والإصلاحیة والتنمویةالإداریة 

یستخدم البیانات وأدوات الرقمنة ویحللھا لرسم سیاسات عامة تعالج أوجھ التفاوت  -10
 في المجتمع بشكل أفضل 

یستخدم تقنیات العرض وتبویب البیانات لتسھیل فھمھا ومشاركتھا مع المعنیین  -11
 والتأثیر على صانعي القرار 

لتصمیم وتحدیث البنى التحتیة لتقنیة المعلومات على یقدم التوجیھ الاستراتیجي  -12
 مستوى الدائرة الحكومیة، ویضمن تطبیقھ

یخطط لرفع الوعي لدى فریق العمل حول الاستخدام السلیم للتكنولوجیات الحدیثة،  -13
 ویضبط الوسائل المستخدمة بشكل یلائم الحاجات الفعلیة ویراعي المعاییر الأخلاقیة

لنقل الخبرات والتكنولوجیا وتكییفھا، والتعلم من الممارسات الفضلى،          ً یضع خططا   -14
 وتسھیل الوصول إلى الخبرات الفنیة والتكنولوجیات الإنتاجیة وتطویرھا ونقلھا

م العمل  ُ ظ   ُ  ون   )People(تعریف: ھذه الكفاءات تشمل الكفاءات المتعلقة بإدارة الافراد   
)Work system(  التنظیمیة والبنیة)Organizational contextual(   وتعزیز التفاعل 

في ما بینھا لضمان الفعالیة والاستجابة لمتطلبات البیئة الخارجیة ومتغیراتھا المتنوعة،  
      ً                                                                      انطلاقا  من منظومة القیم والمعاییر الأساسیة المشتركة، وتوجیھ السلوكیات الفردیة 

 تي تحقق النتائج المستدامة وتطویر الأداءوالجماعیة والتنظیمیة لاتخاذ القرارات ال

الثقافة التنظیمیة  -3
 الموجھة نحو الاستدامة

 ز في القطاع العام                       ُّ یعزز ثقافة الأداء والتمی   -1

یوظف إدارة المخاطر والرقابة الداخلیة والتدقیق لتطویر الإجراءات الإداریة   -2
 وتفعیل الأداء العام وتحسین نوعیة الخدمة العامة 

ظھر معرفة بمنھجیات وأدوات قیاس أداء الإدارة أو المؤسسة وخدماتھا ُ  ی   -3
 ومشاریعھا، وإعداد مؤشرات الأداء الرئیسیة المناسبة

یبني قدرة الإدارة الداخلیة على تولید البیانات والمعلومات اللازمة لمراجعة   -4
 الخدمات والجودة بانتظام

ارات والمؤسسات العامة، ویعمل یعزز ثقافة التنوع والدمج الشامل داخل الإد -5
 للقضاء على جمیع أشكال التمییز والمعاملات غیر العادلة 

 ُ                                                                    ی لم بالسیاسات الوطنیة الخاصة بالمرأة ویضمن مراعاة قضایا المساواة بین  -6
 الجنسین والشباب في الخطط الاستراتیجیة والسیاسات العامة

الإعاقة والاحتیاجات الخاصة ویضمن  یعرف كیفیة التواصل مع الأشخاص ذوي  -7
 قضایاھم في الخطط الاستراتیجیة والسیاسات العامة 

 یستخدم أدوات وتقنیات تحفز الإبداع لدى الآخرین -8



-21- 
 

 ت السلوكیةاالكفاءة حسب المؤشر مجال الكفاءة

ّ                                                                      یعز ز قدرة الإدارة أو المؤسسة على البحث الدائم عن معارف جدیدة وآراء متنوعة -9    

 الانفتاح والشفافیة والمساءلة یضع الآلیات والإجراءات المناسبة لتشجیع ثقافة  -10

 تطبیق تدابیر تعزیز النزاھة ومكافحة الفساد وضمان الانضباط في الخدمة العامة  -11

یعزز قدرة الإدارة على النظر المستمر في قیمة خدماتھا للمجتمع وزیادة مرونتھا  -12
 في استحداث نماذج وطرق عمل حدیثة ومرنة

 ویعزز التشارك في أخذ القرارات وإعداد السیاساتیبني روح التعاون الجماعي  -13

ّ                                                     ً           یمك ن موظفیھ ویضع برامج تدریب وتطویر لإعداد قادة جدد تبعا  لآلیات عمل  -14   
 منھجیة وعلمیة

 یوازن بین العمل والحیاة خارجھ  -15

من خلال معرفة آراء وانطباعات تعلیقات یحرص على الحصول على الآراء وال -16
 الأخرى المعنیةالموظفین وكافة الأطراف 

یشجع ویسھل تنمیة الأفراد من خلال السعي الحثیث إلى استخدام وسائل التطویر  -17
 التي تتوافق مع الاحتیاجات الفردیة والأھداف المتعلقة بھا

 یفوض المسؤولیة لمرؤوسیھ ویقدم الدعم والتوجیھ -18

مرؤوسیھ وعلى  یحرص على مبدأ العدالة في توزیع المسؤولیات والمھام بین  -19
 وضوح الأدوار الخاصة بكل منھم

 اویخطط لھ ایدعم إعداد برامج دعم وتطویر لأصحاب المواھب ویبادر لإعدادھ -20
 یلبي الاحتیاجات المستقبلیة بما

                                                                  ً  یراقب مدى تحسن أداء الموظفین وتقدمھم في تحقیق الأھداف المحددة مسبقا ،  -21
 أجل تحسین الثغرات في الأداءویوصي باتخاذ الإجراءات اللازمة، من 

یتشارك المعرفة والخبرات ویحدد أھداف واضحة لمرؤوسیھ، ویوفر لھم الأدوات   -22
 اللازمة لتحقیق أفضل مستویات الأداء

ّ                                                 یطو ر الأفكار والبحوث الدقیقة للحصول على نتائج مبتكرة -23    

 الھدریرسخ ثقافة الاستخدام الصحیح للموارد وتجنب مختلف أشكال  -24

یضمن توافر الموارد العینیة (المعدات والمواد، وأماكن العمل والخدمات وإمدادات  -25
 الطاقة المطلوبة) لتنفیذ العملیات المخطط لھا في الدائرة الحكومیة

یتخذ إجراءات احترازیة للحفاظ على الأداء الفعال للجھة، من خلال توفیر بیئة  -26
 عمل مناسبة

 واضحة، ویحدد معاییر ومقاییس الأداء ویراقب تقدم الإنجاز          ً یضع أھدافا   -27
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یشرف على الاستخدام الفعال والمناسب لموارد وأصول الدائرة الحكومیة ویعمل  -28
 لتحقیق ذلك

یشرف على أداء الدائرة الحكومیة ویقارنھ بالأھداف الاستراتیجیة والخطط المعتمدة  -29
 یسیةویضمن التركیز على تحقیق الأولویات الرئ

یراجع الأداء باستمرار مقارنة بالأھداف، ویعطي المعلومات اللازمة لتعزیز نقاط  -30
 القوة وتحدید المجالات التي تحتاج إلى تحسین

 یضع آلیات لضمان جودة الخدمة العامة وسھولة الوصول إلیھا -31

المشورة، ل                                                                ّ  تعریف: التصرف بمھنیة واحتراف أثناء العمل، وتحمل المسؤولیات، وتقب   
 والعمل الدائم على تطویر الذات وإظھار المصداقیة والموثوقیة

الكفاءة الشخصیة   -4
 والتطویر الذاتي

 یدرك أھمیة الإبداع في إنجاز أعمال المنظمة بصفة عامة  -1
 ف مع بیئة الأعمال التي تتسم بالتغییر المتسارع والمتواصل   ّ  یتكی   -2
 علاقات ذھنیةیحلل الوقائع ویبني  -3
            ً                                                           یجسد نموذجا  یحتذى بھ لناحیة النزاھة والتطویر الذاتي والتعامل مع الآخرین -4
 یطبق قیم الخدمة العامة ویحترم سیادة القانون في الإجراءات والممارسات الإداریة -5
البیانات یتخذ قرارات مستنیرة وفعالة وفي الوقت المناسب، حتى عندما تكون  -6

 محدودة، ویستدرك تأثیر ھذه القرارات وعواقبھا المحتملة 
في سلوكھ ومواقفھ وقرارتھ للأفكار الجدیدة ولمعتقدات الآخرین             ً ظھر انفتاحا  ُ  ی   -7

 وأصحاب المصلحة 
 یتسم بالقدرة على رؤیة الصورة الأكبر والأوسع والأشمل -8
 الأسالیب لحل المشاكلیولد الأفكار ویستخرج مجموعة متنوعة من  -9

                                                                           ً یتمتع بالفكر النقدي ویدرس الحلول الممكنة ویتوصل إلى أحكام بعد تحلیلھا تحلیلا   -10
       ً        ً عقلانیا  ومنطقیا  

 عید تنظیم أفكاره ومعلوماتھ لإیجاد طریقة أفضل للتعامل مع المشاكلُ  ی   -11
 یضبط نفسھ ویسیطر على عواطفھ واندفاعاتھ في السلوك والتصرف -12
واطن القوة والضعف لدیھ ویضع خطة فردیة للتطویر                       َ ذاتھ بشكل دقیق ویحدد م  م   ّ ِ یقی    -13

 الذاتي والمعرفي والسلوكي 
 یحمي سلامة وكرامة زملائھ والعملاء -14
 یثابر في متابعة الأھداف على الرغم من العوائق والنكسات -15
الآخرین بغض یتحمل المسؤولیة عن أعمالھ ویتعاطى بمھنیة وفعالیة مع الموظفین  -16

 النظر عن رتبھم
 یحافظ على سریة المعلومات المتعلقة بالعمل -17
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تعریف: ھي مجموعة الكفاءات التي تقیس مدى تمكن الكوادر العلیا في مجال الاتصال  
                                                                  ً            والتواصل عبر الدائرة الحكومیة وخارجھا، بشكل یعكس قوة الإدارة داخلیا  ویظھر صورة 

      ً                                                          خارجیا  بصورة إیجابیة؛ والقدرة على بناء الشراكات المتعددة الأطراف الدائرة الحكومیة  
 وتطویر التعاون والتشبیك الدولي وفھم عمل منظومة الأمم المتحدة والمنظمات الدولیة

المشاركة المجتمعیة  -5
وادارة العلاقات  

والشراكات على مختلف  
 المستویات

والأطراف المعنیة  ة یحرص على إقامة علاقات فعالة مع جمیع أصحاب المصلح -1
 على المدى الطویل 

  ّ                                                                         یقی م العلاقات مع كافة أصحاب المصلحة ویقیس التزامھم ویحدد الفوائد المتبادلة   -2
 الشراكة معھمالتي یمكن أن تنجم عن  

ّ                                                                           م  بمقتضیات بناء التعاون بین بلدان الجنوب والتعاون الثلاثي، ویوظفھا بما یخدم  ِ ل  ُ  ی   -3
 استراتیجیات وسیاسات الدائرة الحكومیة

یوظف الاتجاھات الدولیة في المجالات السیاسیة والاقتصادیة والتقنیة في خدمة   -4
 أھداف الدائرة الحكومیة

ّ                     یعز ز ثقافة تبادل المعل -5 ومات بین جمیع الجھات المعنیة، خاصة في ما یتعلق بالتنمیة   
 المستدامة

 ل الاختلافات الثقافیة                       َّ م بالثقافات الأخرى ویتقب   ِ ل  ُ  ی   -6

یفھم أدوار أصحاب المصلحة الخارجیین، ویستخدم قوة تأثیرھم لفائدة خطط العمل  -7
 وأھدافھا

ویعمل على إقناع الجھات المعنیة یشرك الموظفین في التخطیط للتغییر وتنفیذه،  -8
 بالتغییر

ّ       ً            یحشد دعم الجھات المعنیة الرئیسیة للأفكار الجدیدة، ویطو ر حججا  قویة لإقناع  -9                                                     
 الآخرین بتغییر سلوكیاتھم

م شراكات مختلفة مع الأطراف المعنیة للمساھمة في تحقیق أھداف الدائرة    ّ ِ یقی    -10
 الحكومیة/الإدارة ورؤیتھا

 ز بتقدیم خدمات عالیة الجودة للعملاء ویطورھا بشكل دائم             َّ بیئة عمل تتمی    ّ   یھی ئ  -11

یبحث عن الأفكار أو الحلول والممارسات الجیدة حول العالم ویدرس إمكانیة  -12
 وفعالیة تطبیقھا قبل اعتمادھا

 یشجع الموظفین على التعاون والتشارك للتوصل إلى حلول مبتكرة وإبداعیة  -13

 ھل زمنیة محددة                                                       ُ احتیاجات المستفیدین ویتبع منھجیة عملیة للرد علیھا ضمن م  یترقب   -14

یحرص على التعاون بین جمیع الجھات المعنیة من حكومات، وقطاع خاص،  -15
وقطاع أكادیمي ومجتمع مدني، ونساء وشباب وأشخاص ذوي إعاقة، وذلك في  

 عامةصیاغة الخطط المناسبة وتنفیذھا بشكل سلیم یضمن المصلحة ال

ّ                           تصمیم السیاسات والبرامج بطریقة ت مك ن المشاركة الفعالة للمجتمع -16  ُ                                 
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ھي مجموعة الكفاءات المتعلقة بإدارة الأفراد والمواقف العاطفیة والتفاعلیة الفردیة   
والجماعیة باتجاه التغییر المنشود داخل بیئة العمل، وفھم وجھات النظر المختلفة، وإیجاد  

 الخلافات والصراعات بشكل فعال أرضیة مشتركة لحل  

إدارة التغییر وحل  -6
الصراعات خاصة في ظل  

 الازمات

القدرة على خوض المخاطرة واتخاذ القرارات في ظروف عدم الیقین ونقص  -1
 المعلومات

 والأطراف المعنیة ةإدارة المطالب المتنافسة لكافة أصحاب المصلح  -2

 تقنیات التفاوض والتوسط ویعرف كیفیة التأثیر والإقناع یمتلك -3

 یفاوض بشكل ایجابي وفعال -4

المتنازعین ویتمكن من تحقیق اصطفافھم نحو  ة یستمیل كافة أصحاب المصلح -5
 الاتجاه الاستراتیجي المنشود

 یتسم بالمرونة في التعامل مع التغییر -6

ّ          المتوفرة التي تساند أو تعو ق التغییرم القوى الظرفیة والإمكانات   ّ ِ یقی    -7                           

            ً              ظھر استعدادا  للعمل بطریقة                    ُ  والمفاھیم الجدیدة وی   الابتكاريل التفكیر ُ  ب          ُ یستقدم س   -8
 مختلفة أو غیر تقلیدیة عندما تعوق التقالید التحسین المرجو للأداء 

 یتحمل المخاطر المحسوبة عند الضرورة -9

 ف في أوقات الأزمات                        ُّ استخدامھا في عملیة التكی  ل                       ِّ . یبحث عن المعرفة ویسھ    -10

 یحدد الفرص الكامنة وراء الأزمات -11

 یتسم بسرعة الاستجابة واتخاد القرارات المناسبة  -12

م المبادرین ویضع الآلیات والبرامج الداعمة                              ِّ ل مأسسة مبادرات التغییر ویكر     ِّ سھ   ُ  ی   -13
 لتشجیعھم ومساندتھم في إنجاز عملھم

الاستراتیجیات الفضلى للانتقال من وضع إلى آخر ویدرك الصعاب ینتقي  -14
 والمخاطر التي یمكن أن تعترض تطبیقھا ویجد الحلول المناسبة لإدارتھا بفعالیة

اء لفھم المعلومات والإشارات وانتقاء استراتیجیات                     َّ یصغي ویتواصل بشكل بن   -15
                            ً  التواصل الفضلى والأكثر تأثیرا  

بعلم النفس وعلم النفس الاجتماعي في إدارة مشاعر الخوف والإرباك ظھر معرفة ُ  ی   -16
 ظھرھا أي فرد أو جماعة   ُ  ي ی  توعدم الیقین ال

حدد ویحلل الدوافع الشخصیة والعملیة للآخرین ویستخدمھا في تحدید استراتیجیة ُ  ی   -17
 التفاوض المناسبة

                  ً ظھر استقلالیة وحزما              ُ  الاعتیادیة، وی  یدرك القرار الأكثر فعالیة لإدارة المواقف غیر   -18
     ً           وحسا  بالمسؤولیة
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                                                   ً              یصیغ القرارات والأوامر بوضوح وإیجاز بشكل یؤثر إیجابا  على المواقف   -19

 فة                  َ والسلوكیات المستھد  
رات المھمة التي تطرأ على الأنظمة الاقتصادیة والاجتماعیة والبیئیة،           ّ  یدرك المتغی   -20

 والفرص التي یمكن ان تنتج عنھاویتنبأ بدقة بالصعوبات 
یصف ویشرح بدقة وبموضوعیة طبیعة الصراع ویحدد آثاره ویضع الاستراتیجیة  -21

 اللازمة لحلھ 
یضمن المعاملة العادلة في المنازعات الإداریة من خلال الطعون الإداریة الداخلیة   -22

 والمراجعات القضائیة
المتعلقة بالإدارة المالیة وما تتطلبھ من خبرات على  ھذه الكفاءات ھي مجموعة الكفاءات  

سن استخدام البیانات                                                          ُ مستوى التحلیل المالي وإعداد الموازنة والمشتریات العامة وح  
 والقدرة على تعبئة الموارد المالیة والمحاسبیة

الإطار القانوني یخطط للموازنة بحیث تلبي متطلبات خطط العمل وتتماشى مع  -1 21الادارة المالیة  -7
 الوطني

                                                                 ً یضع أنظمة المشتریات العامة بما ینسجم مع المبادئ المعترف بھا دولیا   -2
 یتعلق بالاقتصاد، وھي الفعالیة والشفافیة والانفتاح والمساءلة  ما في

یخطط بفعالیة وكفاءة لاستخدام الموارد المالیة والمادیة ویحرص على احتساب   -3
 الموارد الطبیعیةكلفة استخدام 

 یشرف على دراسة تكالیف البرامج والسیاسات العامة التي تعتمدھا الإدارة  -4
 یشرف على إعداد تقاریر مالیة عالیة الجودة لتحسین الشفافیة والمساءلة المالیة   -5
 یحدد مؤشرات الأداء المالي لإدارتھ -6
 المالین في الإدارة یطور الكفاءات المالیة للموظفین والمسؤولین  -7
 ظھر معرفة بالإطار القانوني لإدارة المال العام ومكوناتھُ  ی   -8
م المخاطر المتعلقة بالمشتریات العامة والمخاطر المالیة التي یمكن أن تعترض   ّ ِ یقی    -9

 الخطط السنویة لإداراتھا
مصداقیة  م المحاسبیة والإجراءات المتبعة ضمن إدارتھ ویضمن  ُ ظ             ُ  یشرف على الن   -10

 المعاملات وشفافیتھا
یسھل عملیات التدقیق المالي الداخلي والرقابة المالیة الخارجیة ویحدد أدوار   -11

 الجھات المعنیة
یعبئ الموارد من القطاع الخاص وغیره من الجھات الإنمائیة الشریكة للمساعدة في   -12

 سد النقص في التمویل

 
  الوظیفة   مستقبل  في  وتأثیرھا  الكفایات  مقاربة   على        ِ   المرتك زة  الإدارة   على  الاطلاع   المالیة،   الإدارة  موضوع   في   للتوسع 21

  الرئیسیة،  المالیة  بالكفایات المتعلق  الثاني القسم  ، )2016 (نیسان/أبریل العامة الإدارة  في  العلیا الكوادر استبیان نتائج :لبنان في  العامة
 . 2017 اللبنانیة، الجھوریة المالیة،  وزارة والاقتصادي، المالي  فلیحان  باسل معھد
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 القیاس  ومنھجیات النموذج  استخدام ق  ُ ر   ُ ط   -جیم

استقطاب وتعیین  من    ، عملیات المرتبطة بإدارة الكوادر العلیام ھذا النموذج كدلیل استرشادي لل ِّ م    ُ ص  
  ً  ا  نموذج أولي یمكن تطویره في مراحل لاحقة لیشمل تحدید . وھو أداء وغیرھا دارة إوترقیات وتدریب و

للمعارف والمھارات والمواقف لكل مؤشر سلوكي یراعي المستوى الوظیفي القیادي ویحدد الكفاءة     ً ا  تفصیلی
  الوزارات  عمل  قطاعات  بحسب  سلوكي  مؤشر  كل تحدید وترجیح  یمكن و. مستوى منھاالمطلوبة لكل 

علمیة بشكل  عداد منھجیة إتتطلب  ھيف ،السلوكیة المؤشرات  قیاس لناحیة ما أ. اجاتھا تیحاو دارات والإ
 ھدافھا.أیضمن حسن الترابط بینھا وبین التوصیف الوظیفي والھیكلیة التنظیمیة للإدارة و

 لقیاس الكفاءات:          ً دة عالمیا              َ سالیب المعتم  بعض الأ

 التقییم الذاتي •
 الاختبارات المعیاریة للكفاءة •
 الاختبارات القائمة على المحاكاة •
 المقابلات الموجھة  •
 حالات الدراسة   •
 التشخیص والتوجیھ القیاديمراكز  •
 داء وتقییمھن یكون ھناك نظام لإدارة الأأعلى  ،داء السنویةمقابلة الأ •
 العقود الوظیفیة المبینة على مؤشرات أداء  •

خدم توجھاتھا وطبیعة  قیاس الكفاءات تلاعتماد منھجیة ولمؤسساتھا كل دولة عربیة ل یعود  ،لذلك
ھذا الإطار  ، فالنموذج الأولي لإطار عربي مشترك لكفاءات الكوادر العلیا  عملھا وغایاتھا من استخدام ھذا

 للقواسم المشتركة.   ً ا  جامع  ً ا  عام  ً  ا  طاریتسم بالمرونة ویشكل إ

ن  أ، على الجوھریةلكفاءات المشتركة في ھذا الإطار على الكفاءات الأولي لنموذج الطبق نی و
ة الخدمة المدنیة او الإدارة العامة فیھا ورؤیة وقیم  تقوم كل دولة باشتقاق كفاءاتھا العامة حسب طبیع

و الوحدات التنظیمیة التي تشرف  أالدولة، وتشتق كفاءاتھا الفنیة حسب طبیعة الدائرة الحكومیة والإدارات  
 علیھا الكوادر العلیا في كل دولة. 
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 طار عربي مشترك لإالنموذج الأولي آلیات تطبیق  - ً ا  ثالث
 الكوادر العلیا في القطاع العاملكفاءات 

لاسترشاد بھ من  غرض ال ، متكامل لكفاءات الكوادر العلیا في القطاع العام صیاغة نظامترتكز 
والرامیة  على مقاربة الكفاءات التي أثبتت فعالیتھا في كل من القطاعین العام والخاص    ، بل الدول العربیةِ  ق  

كرس مبدأ المساواة  تتي  ، ال ه المقاربةومن شأن ھذ .  القیادیة منھا   لا سیما   ،تطویر إدارة الموارد البشریةإلى  
في الوظیفة  المأمول ساھم في إحداث التغییر ت أن م حقوق الانسان، ا حترابین الجنسین وتمكین المرأة و

دارة أكثر قدرة على تحسین أدائھا وتلبیة تطلعات  العمومیة وتنفیذ الاستراتیجیات التنمویة، بحیث تصبح الإ 
ن اعتماد مقاربة الكفاءات ینسجم مع تطویر المسار الوظیفي والمھني، بحیث  أكما  . المتزایدة مواطنین ال

مع         ً تماشیا   وتقویمھا تحدیثھا  یتم والتي                           ً                               تكون الكفاءات المحددة أساسا  لتصمیم برامج التدریب المستمر، 
ع  لضمان مواءمتھا م   ً ة  جوھری ،    ً  مؤخرا   2030 عام خطة كفي ضوء المستجدات العالمیة والمعاییر الدولیة 

 الاحتیاجات المستقبلیة. 

 الكوادر لكفاءات  مشترك  عربي  لإطاربالنموذج الأولي ن تحقیق ھذه الغایة وتسھیل الاسترشاد إ
ومساھمتھ في   الإطارقناعة راسخة لدى المراجع المعنیة في الدول العربیة بأھمیة ھذا  ان العلیا یتطلب 

صورة   تبیان التحدي الأبرز في ، یكمن وبالتالي. تطویر وتحدیث أنظمة الوظیفة العمومیة في كل منھا 
                                                                        ً          ّ          وغایة ھذا الإطار للمراجع الرسمیة المعنیة، وإقناعھم بمدى جدواه وبكونھ أداة  عملیة وفع الة یمكن  

صلاح والتطویر  رات التي تتناول الإولیس مجرد منشور أو دراسة من بین آلاف المنشو ، بھاعانة الاست
 داري بطریقة سردیة إنشائیة. الإ

  النموذج الأولي     ّ       ّ  تبی ن فعالی ة   ،                      ً                                     وفي ھذا السیاق، ورغبة  في تحقیق نتیجة ملموسة على أرض الواقع
ي  فالاداریة  عربي مشترك لكفاءات الكوادر العلیا وانعكاسھ على تحدیث وتطویر وتنمیة المنظومة    طارلإ

  جراءات اعتماد الآلیات والإب  التقریر  ھذاوصي  ی،  وتطویره   الإطار م العربي وتأمین استدامة ھذا  دول العال
 الجامع. العملیة المبینة أدناه على المستویین الوطني والعربي 

 الوطني  المستوى على -ألف

ة في ھذه المبادرة،                ّ                                                         ِ إعداد تقریر یتم  رفعھ إلى المراجع الرسمیة المعنیة في كل دولة عربیة مشارك   
مفھومھ  بللتعریف و ،داري طار مشترك لكفاءات الكوادر العلیا في الجھاز الإلإ بالنموذج الأولي للتعریف 

عتماد الكفاءات المذكورة في متنھ  قبة لاة المرت یجابی الإ وبالآثار وأھدافھ والنتائج المرجوة من وضعھ، 
    ً                  وفقا  لمعاییر الجدارة   ، داریینلاختیار القادة الإ مؤشرات قیاس عناصرھا في الآلیات المحلیة اعتماد و

مع البرامج    ،بأھدافھ ومضامینھ  ،طارتسلیط الضوء على انسجام الإ    ً      أیضا  إلى  . ویھدف التقریر  والاستحقاق 
إبراز  دارة الموارد البشریة، وإكة في مجال                                                   ِ والسیاسات الإصلاحیة التي تقودھا الدول العربیة المشار  

مع الانفتاح على أیة تعدیلات مقترحة    ،المراجع المذكورة ومقترحاتھا وأفكارھا والاسترشاد بھاملاحظات  
جل إنجاح الجھود  أمن مشاركتھا ، وطلب دعم ھذه المراجع ومساندتھا والإطاردخالھا على      ً   تمھیدا  لإ

 طار ووضعھ موضع التنفیذ. المبذولة لاعتماد الإ
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  ، كة                                         ِ وطنیة (خلیة وطنیة) على مستوى كل دولة مشار  فریق عمل وطني أو مجموعة عمل    تشكیل 
ووضع تقاریر سنویة وتوصیات في   ،مكانیة الالتزام بھإتكون مھمتھ متابعة وتقییم آلیة اعتماد الإطار و

نواة الفریق  ھم  الإطار المتعلقة بإنشاء عمل الن في ورش و شخاص المشاركھذا الشأن، على أن یكون الأ
 الوطنیة. الوطني أو مجموعة العمل 

بالوظائف القیادیة ومستویاتھا   مصفوفةلى وضع إد كل دولة عربیة                      َ التوصیة بضرورة أن تعم   
وصلاحیات  أھداف و مھام ما یتعلق بھا من و ،كل وظیفةعن ساسیة المعلومات الأ تضمنت الوظیفیة 
تخصصیة ومعارف  كفاءات عامة وكفاءات فنیة/تقنیة وكفاءات مؤھلات و      ّ       ما تتطل بھ من و، وواجبات 

مراجعة        ّ   . ویتعی ن داءتقییم الأ لتواصل ومؤشرات أدوات ومھارات وسلوكیات وظروف عمل وعلاقات و
لحاجة وفي ضوء  احسب    ا دخال تعدیلات جوھریة علیھإمع المستجدات و  ا بشكل دوري وتكییفھفوفة  المص
 . الطارئة رات التنمویة      ّ  المتغی  

المسؤولیات      ً        نظرا  لأھمیة    ، بالكوادر العلیا   ً ا  خاص     ً فصلا  تضمینھ  وضع میثاق لأخلاقیات الوظیفة، و  
ووجوب التزامھم بأخلاقیات وظیفیة رفیعة   ،داء القطاع العام وفعالیتھأدائھم على أبھم وانعكاس  طة والمن

 التشدد في التثبت منھا. ینبغي 

مختلف  الكوادر عند مھارات وكفاءات  وتفعیل آلیات التقییم لقیاس داء الأدارة لإأنظمة تطویر  
مقارنة  ، وذلك  فیھادارة التي یعملون  نتاجیتھم ومدى تحقیقھم لأھداف الإإالعلیا ومستویات الوظائف القیادیة  

یقترن  . و العربي المشترك الإطارالكفاءات العامة والتقنیة والتخصصیة المدرجة في الفصل الثاني من ب
ربط نتائج التقییم  من خلال  على سبیل المثال  ،  النظري  الإطار ُ         ت خرجھ من    بخطوات عملیةھذا  نظام التقییم  

تدریب الكوادر العلیا،  وھداف الاستراتیجیة،                      ً              وتطویر الكفاءات وفقا  للاحتیاجات والأبالمساءلة والمحاسبة،  
 . الحوافز وتقدیم 

قیاس الكفاءات الواجب  إتاحة وضع نظام ممكنن/رقمي خاص لاختیار الكوادر العلیا، من شأنھ  
                   ّ                                               ساس موضوعي وعلمي یحد  من تدخل العنصر البشري ومن السلطة الاستنسابیة  أتوفرھا لدیھم على 

                               ً          المبنیة على معاییر محددة مسبقا  للاختیار.  غیر 

معطیات والمعلومات الخاصة بشاغلي المناصب  وضع قاعدة بیانات في كل دولة عربیة تتضمن ال 
مناصب إداریة علیا محددة (تتضمن   لشغلالقیادیة العلیا أو الاشخاص العاملین في القطاع العام المؤھلین 

الخبرات العملیة،  والمؤھلات العلمیة، وقاعدة البیانات المصنفة حسب الجنس: المعلومات الشخصیة، 
 ). ، وغیرھا القدرات والمسار الوظیفي، والكفاءات، و

  وإطار  ھدافأ اعتماد مبدأ التزام الكوادر القیادیة العلیا في القطاع العام بوضع خطط وبرامج و 
   ً         بدلا  من نمط  نجازات المحققة، الإالنتائج وساس أ ووجوب تقییم عملھم ومساءلتھم على  ،لعملھمزمني 

الموارد الأساسیة اللازمة لتحقیق الأھداف المتفق  عطائھم حوافز ووضع آلیات لتأمین  إ مع  العمل التقلیدي،  
وضع نص قانوني یحدد حقوقھم وواجباتھم ویمنحھم الضمانات اللازمة للقیام بمھامھم    ُ     وی قترح . علیھا 

                             ً                                      وتحقیق الأھداف الموضوعة مسبقا  ویضمن استقلالیتھم عن السلطة السیاسیة. 
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والذین    ، في القطاع العام المنتھیة خدماتھم  بخدمات بعض الكوادر العلیا،  عند الضرورة،  الاستعانة 
 . إلیھم  الموكلةس في ممارسة المھام         ُّ ز والتمر                                      ُّ ثبتوا خلال سنوات عملھم الكفاءة والتمی  أ

العمل على تفعیل ودعم عمل مؤسسات ومعاھد التدریب وحثھا على تطویر برامجھا التدریبیة   
 ع مستوى كفاءاتھم وأدائھم. بحیث تتضمن برامج متخصصة بتدریب الكوادر العلیا ورف

                                              ّ                       داریة لإدارة الموارد البشریة في الدول التي لا یضم  الھیكل التنظیمي لكل  إاستحداث وحدات  
فیھا ھذه الوحدات، بھدف رفع مستوى الأداء في القطاع العام من خلال  شخاص القانون العام  أشخص من  

وتفعیل المحاسبة والمساءلة من   ؛نة للمرأة   ِّ ممك   غیر تمییزیة وو وقادرة تتسم بالكفاءة  موارد بشریة  توافر
وتمكین المعنیین من رسم مسارھم الوظیفي والاستعانة بقدراتھم في المواقع    ؛خرىأجھة والتحفیز من جھة  

 التي تتناسب مع معارفھم وقدراتھم ومھاراتھم. 

 الجامع العربي  المستوى على -باء

  النموذج الأولي                     ّ فریق العمل الذي أعد  من بمشاركة فعالة  ، عقد اجتماع على المستوى الوزاري 
ومضمونھ والنتائج   الإطارمفھوم ضاءة على                 ّ         كوادر العلیا، یتم  خلالھ الإعربي مشترك لكفاءات ال طار لإ

ورفع   بالكفاءة      ّ    المت صفین داریین في مجال اختیار القادة الإ لا سیماھمیة الاسترشاد بھ، أالمرجوة منھ و
 قراره والمصادقة علیھ. إداء المؤسسي، وذلك بھدف لأمستوى ا 

بل                            ِ  ، بما یتیح الاسترشاد بھ من ق  ھلدى جامعة الدول العربیة والحث على تبنی الإطار التسویق لھذا  
؛                        ً                         داریة العلیا فیھا وفقا  لأنظمتھا وقوانینھا الخاصةالدول العربیة في عملیة اختیار وتعیین الكوادر الإ

كالمنظمة    ،داریةبالتنمیة الإمعنیة  تلك ال  لا سیما  ،لدى سائر المنظمات العربیة كذلك    لھذا الإطار  التسویقو
 العربیة للتنمیة الإداریة. 

كة ومن ممثلین عن                                                                       ِ تشكیل فریق خبراء دائم یتكون من الممثلین الحالیین للدول العربیة المشار   
ن  وأ من العاملین في القطاع العام (لجنة عربیة)،  ایكونوعلى أن  ،الاشتراكفي  الدول العربیة الراغبة

دخال تعدیلات علیھ  إ تطویره ومكانیة إو بالإطار الاسترشاد لرصد مدى یجتمع الفریق بشكل دوري 
مھام فریق  وتتضمن    دارة العامة وكفاءات الكوادر العلیا.على صعید الإ  ةالحاصل  ات التطورینسجم مع   بما

 یلي بعض الأمثلة على   . وفي ما وتطویر مكوناتھ بالإطار الخبراء كل ما من شأنھ تحقیق الاسترشاد 
 : ھذه المھام 

إعداد و ، مفاھیم ومقاربات وآلیات جدیدةاستحداث و ، توحید المفاھیم ومراجعتھا بشكل دائم •
 ؛ الإطاربحاث ذات صلة بأھداف أدراسات و

سالیب الجدیدة والممارسات الناجحة واقتراح الآلیات  تطبیق الأ ُ  ب ل  ُ س  توصیات حول تقدیم  •
 ؛ دخال تعدیلات علیھ لتطویرهإوالعربي المشترك للكفاءات  الإطارالمناسبة لتسھیل تطبیق 
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 أعضائھ؛ تبادل المعلومات والخبرات بین  •

 ؛ قلیمیة ومواكبة التطورات لاع على التجارب العربیة والدولیة والإ   ّ الاط   •

لجھة تقدیم   لا سیما  ، طار في الدول العربیةتوفیر المواكبة التقنیة والفنیة للاسترشاد بالإ •
المساعدة لفرق العمل الوطنیة على صیاغة مشاریع النصوص القانونیة والتنظیمیة ذات الصلة  

 ؛بالوظائف العلیا والكفاءات وتقییم الأداء

وإعداد تقریر تقییمي یتضمن   ، بالتنسیق مع ممثلي كل دولة بالإطارتقییم عملیات الاسترشاد  •
 . الإطار عملیة تطبیق  الخطوات المنجزة والصعوبات التي تواجھ 

سكوا لإعداد وتدریب فریق الخبراء وعقد ورش عمل ولقاءات وندوات مستمرة  المتابعة مع الإ 
سیما مقاربة   لا ،لاع على التجارب الناجحة في العالم على صعید الموارد البشریة                   ّ لتبادل الخبرات والاط  

. والھدف من  وتطبیقاتھا وآلیات تحقیقھا 2030التنمیة المستدامة لعام خطة ھداف أوفھم   ةمختلفالالكفاءات 
ّ           كل  داخل بلده ،عضاء الفریق للتدریب وتقدیم المساعدة التقنیة والفنیةأ ھو تأھیل ذلك  كانیة التدریب  إم. و 

                 ُ            برنامج تدریبي عن ب عد یتناول  بشأن سكوا في ظل ما طرحتھ الإ لا سیما  ،                  ً قد تكون متاحة أیضا      ُ   عن ب عد 
وربطھا   في الاستراتیجیات والسیاسات والأھداف الحكومیة التنمیة المستدامة آلیات تحقیق دمج أھداف 

 . بسیاسات التوظیف وببطاقات الوصف الوظیفي وبإطار الكفاءات 

وا في مرحلة  سك من خلال الإ  ، تأمین الدعم اللوجستي والمالي والتقني لفریق الخبراء للقیام بمھامھ 
ن تحدد أسسھ  أعلى    ،یكون الدعم من خلالھا ف  ، بل جامعة الدول العربیة   ِ  من ق    الإطاراعتماد  وفي حال  .  أولى

تتولى  أمانة عامة في إطار جامعة الدول العربیة    كإنشاء داري تنظیمي،  إ  إطاروأحكامھ وآلیاتھ عند وضع  
 . مداورة بالرئاستھا   كة                     ِ الدول العربیة المشار  

،  بروتوكولات واتفاقیات وإبرام عاون بین الدول العربیة بمختلف أشكالھ (تعاون ثنائي، تشجیع الت 
تبادل الخبرات والمعلومات  ھو    . والھدف)وغیر ذلك  بحثي وعلمي بین الجامعات ومراكز الأبحاث   تعاونو

دارة وتطویر قدرات الموارد البشریة ومعاییر  الإوالمنشورات وغیرھا من وسائل التعاون في مجال 
 وأسالیب وطرق اختیار الكوادر العلیا. 
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