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 وتحقيق أدائهاب والارتقاء خططها تنفيذ من الحكومة وتمكين المستقبلية المسؤوليات لتولي البشرية الموارد توفير .1

 لإشغال بةالمناس الكفايات توفير يضمن بما استباقي بشكل وتجهيزها الاقتصادية؛ والرؤية الوطنية الأولويات

 .المناسب وبالوقت المناسبة الوظائف

 لوظيفيا والتطوير التوظيف لخطط مرجعية واعتبارها والبعيد، المتوسط للمديين البشرية الموارد خطط اعتماد .2

 .قبليةالمست الاحتياجات لتأمين معها وتتكامل المواهب وإدارة والترقية

تبني سياسات إعادة التأهيــــــــل والتوزيع والتنقل الوظيفي، لتعزيز مرونة الخدمة المدنية وإعادة ترتيب مواردها؛   .3

 .والرقمنةالعمل  ق على طر  ستطرأالتي  المستقبليةوالاستجابة للتغييرات 

 تعزيزل والمهنية، الوظيفية اتبالمسار  المرتبطدوران الموظفين الممنهج داخل وخارج الجهاز الحكومي،  تفعيل .4

  لقطاع العام.ا تواجه التي للتحديات الشامل والفهم المدارك وتوسيع المهارات

منظومة المسابقات التنافسية والعقود الشاملة بهدف تعزيز القدرة على استقطاب واختيار الكفاءات  تطوير .5

 لمبادئ الاستحقاق والتنافسية والشفافية وتكاف
ً
 ؤ الفرص.المطلوبة وفقا

 مبتكرة كأدوات الإطارية للاتفاقيات وفقا والتعهيد المتخصصة، الخبرات وسحابة ،سناد الحكومياعتماد فرق الإ   .6

 .والمؤقتة الطارئة فيها بما الدوائر احتياجات تلبية لسرعة

 مع ىيتماش  بما الأهداف بنكمنظومة إدارة الأداء الوظيفي وبطاقات الأداء المتوازن لكافة الوظائف وبناء  تطوير .7

 .الحكومية والأهداف الاستراتيجيات

ين عملية والاتجاهات، وتحس والتخصصية السلوكية الكفايات تقييم كفاءة لتعزيز الحكومية الكفايات مركز إنشاء .8

 الاختيار لأغراض التوظيف والترقية والتطوير الوظيفي والمهني وإدارة المواهب.

 وظيفية اتلمسار  وفقا بشري الكفايات المتخصصة المتوفرة وتنميتها كرأسمال التوجه نحو مفهوم إدارة المواهب و   .9

 .معتمدة ومهنية

تصنيف لل وفقا المبني والرواتب الدرجات سلم وإعداد الوظائف على المستند البشرية الموارد إدارة مفهومتبني  .11

 سلأس وفقا الوظائف لإشغال ترقيةال مفهوم لتبني إضافة ،2125عام   (Position based system)الموضوعي و  الكمي

 .الكفايات على المستندة والجدارة الاستحقاق

 ول التح لعملية داعمة بيئة وخلق الموظفين رضا مستوى  لتحسين الموظفين ومشاركة إدماج سياسات تبني .11

 .العام القطاع في المنشودة

 تراتيجيةالاس المستويات ذات ةالمستقبلي الكفايات تعزيز على رئيس ي بشكل تستند التحديث مبادرات نجاح .12

ب الإدارة في أسالي التغيير لمواكبة وذلك الرقمي، والتحول  والتطوير العامة الإدارة مجال في للعاملين والابتكارية

 الحكومية وضمان أثرها الإيجابي والمستدام على تحسين الأداء وتحقيق الأولويات.

 ملخص التوجهات التطويرية
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 مقدمة

هم محاور أمن البشرية في الخدمة المدنية لارتقاء بأداء الموارد ا

 تبرالذي يعتحديث القطاع العام، كونه يركز على العنصر البشري 

برامج ومبادرات الإصلاح الاقتصادية  لتنفيذ الأساس يالمحرك 

ن غياب الموارد البشرية أحيث ة والاجتماعية، والسياسي

مع الاحتياجات الفعلية  والكفاياتالمتناسبة من حيث الحجم 

 تولي مسؤولياتها على قدرة الحكومة يؤثر علىسللدوائر، 

 .بكفاءة وفاعلية المستقبلية

تحسين أداء موظفي الخدمة المدنية لى إسعت الحكومات المتعاقبة 

حيث عملت ومنذ  ر قدراتهم الوظيفية،يتهم وتطوينتاجإورفع 

التدابير الإصلاحية والمفاهيم  عدد من( على تبني 2117عام)

 تخطيط الموارد البشرية،: ومنهاالحديثة في إدارة الموارد البشرية 

قال الانتو لأداء المؤسس ي، إدارة تقييم الأداء الفردي المرتبط باو 

المسارات و تيار والتعيين، المبنية على الكفايات بما فيها الاخللإدارة 

تخطيط التعاقب الوظيفي، و فقية، المهنية كفرص للترقية الأ 

 . الخ..التركيز على الوظائف الحرجة في الاختيار والتطوير والتحفيز.و 

لا إال، جعلى الرغم من أهمية التدابير الإصلاحية المتخذة في هذا الم

تائج تحقيق الن عف تأثير هذه المبادرات علىضإلى ن الواقع يشير أ

 تولي ارد البشرية وكفاءةنتاجية المو إثر على مستوى أداء و والأ

للمواطنين، ويعود السبب في  فضلأ خدماتمسؤولياتهم وتقديم 

لية أكثر كذلك لغياب التطبيق السليم والتركيز على الإجراءات الش

حيث الكفايات من المستهدفات ربط محدودية و من النتائج، 

ة، الوطني توالأولويا مطلوبة لتنفيذ المبادراتال حتياجاتلا اب

مقاومة التغيير بكافة اشكالها وانواعها في البيئتين  لى إ   إضافة

غياب الثقافة المؤسسية الداخلية والخارجية للدوائر الحكومية ،و 

 وبيئة العمل الداعمة.

صقل المهارات ل (Digital Literacy)التطوير، وبرنامج الإلمام الرقمي برنامج دبلوم مهني في الإدارة العامة و  إطلاق .13

 المدنية لدعم بيئة التحول الرقمي. الخدمة موظفي لكافة(( 21) القرن )مهارات  الأساسية الرقمية

 يةلبشر ا الموارد إدارة ليشمل مسؤولياتها وتوسيع العامة والإدارة الخدمة هيئة إلى المدنية الخدمة ديوان تحويل .14

 .والحوكمة المؤسس ي والتطوير الخدمات، وتطوير مجالاتها، بكافة

دور هيئة الخدمة والإدارة العامة بالمجال التنظيمي والرقابي لضمان سلامة التطبيق الإجرائي والفني  تركيز .15

 .والمجلسوتقديم الدعم الفني للدوائر 

 من ورقابة بإشراف والمؤسسات الدوائر ياتمسؤول من لتكون  2124 عام بنهاية التعيين لامركزية نحو التوجه .16

 .العامة والإدارة الخدمة هيئة

وحدات الموارد البشرية ونقلها من وظيفة )شؤون موظفين( تركز على الإجراءات الإدارية، لوظائف ذات  تمكين .17

 فاءةبك اتخدمالوتقديم  والأولوياتهداف الأ بعد وقيمة استراتيجية تدعم القيادات الحكومية نحو تحقيق 

 .الإجراءات مرونة إلى والوصول  أقل، وتكلفة عالية

لى إوالانتقال بمستوى الكفايات الحالية في هذا المجال  البشرية الموارد إدارة في للعاملين المهني الطابع إضفاء .18

 المستوى الاستراتيجي والابتكاري وربطها بالمسارات المهنية. 

 سين في موضوع الترقية والتطور الوظيفي.التعامل بشكل متساو بين الموظفين من الجن  .19

 أن تحظى النساء وذوي الإعاقة بفرص متساوية في الدورات التدريبية والابتعاث  .  .21
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الاقتصادية والتحول التدريجي في  التحديث رؤيةتطبيق ن نجاح إ

 ة وطرق تقديم خدماتها يتطلب تحقيق ما يلي:دور الحكوم

 تطوير موارد بشرية في الخدمة المدنية لتكون جاهزة لتولي .1

وفير بما يضمن ت ،باقيتالمستقبلية بشكل اس مسؤولياتها

لوظائف المناسبة وبالوقت ا لإشغالالكفايات المناسبة 

 المناسب.

وقادرة على المتميزة  للكفاءات ةبيئة عمل جاذبإيجاد  .2

 الوظيفيتطور ر فرص الترقية واليوفوت م،لاحتفاظ بها

 ز ثقافة المساءلة والتحفيز المرتبطة بالأداءيوالمهني، وتعز 

 والنتائج.

نية المهالكفاءة والفعالية و  تركز علىثقافة مؤسسية بناء  .3

مدفوعة بالقيم ، و التعلم المستمر وتطوير الذاتو  والجودة

 بما فيها مفهوم المواطنوالنتائج؛ وداعمة لمرتكزات التحديث 

 The Wholeالحكومة المتعاونة والمتكاملة )و محور الاهتمام 

Government )الشفافية والانفتاح، و ، والجاهزية للمستقبل

هذه الجزئية ضمن   سيتم تناول )الشراكة مع القطاع الخاص. و 

 .الثقافة المؤسسية(تقرير التحول في 

ذات أداء عالي، وجود قيادات حكومية وتنفيذية متميزة  .4

قادرة على تحقيق الرؤية المستقبلية للأردن وتنفيذ 

التطوير الشخص ي والمهني المستمر و التغيير  تدعم ،أولوياته

 .الدوائرز التعاون بين وتعز 

 لتحقيق النتائج وتحديد
ً
عام  إطارتم تصميم  أعلاه، 2و 1 للبندين ا

قم ر  )موضح بالشكل التوضيحي مكون من خمسة توجهات تطويرية

 المبادراتواقع الحال و ة تفاصيل هذه الوثيقحيث تتضمن  ((،1)

ضمن محور ا متم تناولهقد  4و 3البندين ن أعلما ب ضمن كل منها،

عداد وتمكين القيادات الحكومية ومحور التحول في الثقافة إ

 المؤسسية. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 دارة المواهبإلتطوير الخدمة المدنية و  العمل المعتمدطار إ( 1الشكل التوضيحي رقم )
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 مسببات التغيير  

لمدنية وإدارة الخدمة ا مجالنحتاج التحديث في  لماذا

 المواهب؟

 ب الخدمة المدنية لا يعتبر حجمأولا: 
ً
 وفقا

ً
 المطلق متضخما

حيث يبلغ عدد موظفي الخدمة ، للمؤشرات والمقارنات المعيارية

ومؤسسة  دائرة( 97( ألف موظف يعملون في )221) حواليالمدنية 

لى عدد السكان إخاضعة لنظام الخدمة المدنية، وتبلغ نسبتهم 

؛ الفضلىوهي نسبة جيدة مقارنة بالممارسات  1 (%1.2) 1212للعام 

 بهذه النسبة خلال ملموسانخفاض ( 2ظهر الشكل رقم )حيث ي  

ات لى ثبات سياسإويرجع السبب في ذلك السنوات الست الماضية، 

تثبيت من يعملون نع ، ومضبط حجم الجهاز الحكوميبالحكومة 

 .لتشكيلاتخارج جدول ا

القوى العاملة  ن نسبةأالى  2121عام  بياناتشير ت، من ناحية أخرى 

جمالي القوى العاملة في إمن 2( %14)حوالي  تبلغ في الخدمة المدنية

، ( من عدد المشتغلين%18)المتعطلين والمشتغلين( و) الأردن

 تعتبر هذه النسبة و 
ً
مقارنة بالمتوسط العالمي  مرتفعة نسبيا

قدرة الاقتصاد على خلق  حدوديةلم السبب في ذلك، ويعود 34(12%)

بلعب دور ات قيام الحكومضافة لإص، وظائف بالقطاع الخا

المشغل من خلال التعيين في الخدمة المدنية كحل بديل لمشكلة 

 .البطالة

 
ً
 ة.المدني: ضعف كفاءة توزيع الموارد البشرية في الخدمة ثانيا

 لا  ن العدد بالمطلقألا إأعلاه،  المبينةم من المؤشرات الرغعلى 

 
ً
 ن حجمأحيث ، وارد البشريةعلى كفاءة توزيع الم يعتبر مؤشرا

 وشكل الموارد البشرية يرتبط 
ً
دارة ساليب الإ أو  المهامطبيعة بعادة

 الحكومية ومدى تبنيها لمفاهيم الاستخدام الأمثل.

 بعض
ً
والتي تم تعزيزها بأمثلة  5:كفاءة التوزيعضعف جوانب  وتاليا

 لتوفر وزارة و والإسكان  العامةشغال الأ  رةمن وزا
ً
الزراعة نظرا

علما  ا معدة من قبل ديوان الخدمة المدنية،مدراسات حديثة حوله

الجوانب عامة ومتواجدة في جميع الدوائر تقريبا، ن بعض هذه أب

ن تقوم الحكومة بعمل دراسات مشابهة للتعرف على أومن الضروري 

 واقع الحال في بقية الدوائر.

عبر  تمتليها لاحقا تراكمية إسيتم الإشارة التي  الحالاتن أو ما ك 

لتثبيت خارج جدول التشكيلات، إضافة لوجاءت نتيجة  ،سنوات

إعادة تنظيم الموارد  على التي حدت من القدرة لياتالآلجمود 

البشرية في الخدمة المدنية استجابة للتغييرات والتطور بطرق 

 العمل.

. 

 

 

                                                           

 حسب بيانات ديوان الخدمة المدنية 1 

 2121حسب بيانات دائرة الإحصاءات وديوان الخدمة المدنية للعام   2

يضم اعداد موظفين في الخدمة المدنية  المؤشر التي تم احتساب النسبة العالمية على أساسه، 3 

والبلديات وبعض مؤسسات القطاع العام في حين النسبة المحسوبة بالتقرير تخص فقط موظف 

 

 

الخدمة المدنية، وعليه فان المقارنة ليس متكافئة الا انها تعطي دلالة على ارتفاع نسبي في حجم 

  القوى العاملة بالخدمة المدنية
4 Source: Growth Lab – using ILOSTAT, World Population Review, World 

Bank World Development Indicators (WDI) 

المعدة من قبل ديوان الزراعة والاشغال  بالاستناد على دراسة واقع الموارد البشرية في وزارتي5 

 الخدمة المدنية

(  حجم الخدمة المدنية2الشكل التوضيحي رقم )   

ان )%(العدد الى السك   

 المصد:  التقارير السنوية لديوان الخدمة المدنية      
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مقارنة نسبة موظفي الخدمة المدنية لعدد السكان ( 2)الشكل التوضيحي رقم 

(2020–1995)خلال الفترة  
التقارير السنوية لديوان الخدمة :  المصدر 
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تثناء باس)في دوائر الخدمة المدنية ثة نسبة موظفي الفئة الثال

 مرتفعة جدا وتصل بالمتوسط (والتعليم الصحة والتربيةوزارتيّ 

 ةخاص ر،جمالي الموظفين في تلك الدوائإمن ( %34لى ما نسبته )إ

 6،(%22) البالغةو  توسط نسبة موظفي الفئة الثالثةإذا ما قورنت بم

ة نتيججاءت  حيث اللا تعكس واقع الحن النسبة الأخيرة أعلما ب

الفئة  نم اهمالتربية والصحة وتدني نسبة موظفي لكبر حجم وزارتي  

 ((3))الشكل رقم الثالثة 

 الاشغال ووزارة موظفي وزارةمعظم ن أ لىإالبيانات  تشيرو كما 

 (3511عدادهم على التوالي )أوتبلغ  الثالثة من الفئةالزراعة 

الأوقاف والشباب  نصف موظفي وزارةموظف؛ وتقريبا ( 4111)و

( 3811التوالي ) وتبلغ على الثالثةوالعدل من موظفي الفئة 

  .( موظف961)و (2111)و

مر الأ  ،عداد شاغلي بعض الوظائف تفوق عبء العمل الفعليأ

ويؤثر على الذي يتعارض مع مفهوم الاستخدام الأمثل للموارد 

ليات تبلغ نسبة السائقين وسائقي الآ فمثلا() مستوى الإنتاجية،

موظفي الوزارة بعدد  ( من%14) شغالفي وزارة الأ  نشائيةالثقيلة والإ

 متعمقة دراساتستدعي وتهذه النسبة مرتفعة جدا ( سائق. 711)

اق ورفع نفالإ  بترشيدبما يساهم طرق تنفيذ المهام بدائل لتحديد 

ي عبء عمل سائقي ، خاصة في ضوء تدنمستوى تقديم الخدمات

 ليةن عبء عمل سائق الآألى إيث تشير الدراسة ، حليات الثقيلةالآ

 ( يوم عمل متاح211من أصل ) بالسنة ( يوم عمل37)بحدود  الواحد

 2119.7حسب بيانات عام 

رتفاع ، إضافة لا (5تصوير )%المقسم و المأموري  تشكل نسبةكما 

( 265عددهم ) البالغبين والمدققين ومعتمدي الصرف نسبة المحاس

ات المالية ي ظل أتمته الإجراءخاصة ف(، %5) موظف بنسبة

 . والمحاسبية

افق  ،الدوائر  ومسؤوليات  دور  الحالية معالكفايات  غياب تو

حيث تشير مر الذي يؤثر على كفاءة وفاعلية تلك الدوائر، الأ 

( %6.9( موظف بنسبة )351لى وجود )إشغال وزارة الأ بيانات 

افة ، إضديداتوظائف ميكانيك وكهربائي سيارات وتمن يشغلوا

وظيفة حداد وبناء ن ( يشغلو %4.8( موظف بنسبة )271لى )إ

افق تو  حول مدىتساؤلات  يرثت؛ هذه النسب ودهين وقصير ونجار

 عدادها مع دور الوزارة الأساس ي بتنمية وتنظيمأهذه الوظائف و 

الطرق  تلبية احتياجات الحكومة مننشائية و عمال الإقطاع الأ 

وما ، عمال الصيانةأتنفيذ الوزارة ب دور تحديد بنية الحكومية؟  و والأ 

ين عخذين بآعمال هذه الأ هي الطريقة الأفضل للحكومة لتنفيذ 

 .الاعتبار تأثير ذلك على التكلفة ومستوى تقديم الخدمة

( 711لى وجود )إوزارة الزراعة تشير  ن بياناتإفمن ناحية أخرى، 

، ملوظيفة عامل ومساعد عا ن يشغلو ( %12موظف بنسبة )

وظيفة  ن ( يشغلو %18موظف بنسبة )( 1111) إضافة لوجود تقريبا

 . هذه النسب أيضا تطرح نفس التساؤلات المشار اليها أعلاه8طابع

ودراسة متعمقة لدور هذه الدوائر ومدى توافق مواردها البشرية 

من حيث العدد  5و 4التوضيحيين  بالشكلين  محدد وكما هوالحالية 

 لدور.اوالكفايات مع هذا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 لتربية والصحة تشمل النسبة موظفي الفئة الثالثة في كافة الدوائر بما فيها ا 6 

عمل سائقي الاليات الثقيلة في وزارة الاشغال، شملت ثلاثة مديريات لعبء دراسة حيث تم اجراء  7

 ( 2119، واستندت على سجلت حركة الاليات خلال العام (والعقبة ومأدبا )اربد

 الأرقام حسب المسميات على جدول التشكيلات. 8 

0.41

0.16

0.43

( حةباستثناء موظفي وزارة التربية والص)نسبة  توزيع موظفي  الخدمة المدنية 

)%(  على الفئات الوظيفية 

الفئة الأولى  الفئة الثانية  الفئة الثالثة 

0.63

0.15

0.23

)%(  يةنسبة  توزيع موظفي الخدمة المدنية كافة  على الفئات الوظيف

الفئة الأولى  الفئة الثانية  الفئة الثالثة 

 (%43قل )أثانوية فال الحاصلين على الشهادة)باستثناء الصحة والتربية(  نسبة الموظفين في الدوائر الحكومية ( 3)الشكل رقم 
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نسب شاغلي عدد من الوظائف  من إجمالي عدد موظفي وزارة الأشغال العامة والإسكان 

 (4)الشكل التوضيحي رقم 

 شغال اقع توزيع الموارد البشرية في وزارة الأ  و 

الثالثة الفئة    (  %67) موظف 3500  

قل أشغال من حملة الثانوية العامة فوزارة الأ  و معظم موظف  

 (( 5رقم )الشكل التوضيحي  

اقع توزيع الموارد البشرية في      الزراعة وزارة و

الفئة الثالثة    
يمثلون ما ( موظف 4000) حوالي
   ( من موظفي الوزارة %70) نسبته

قل أمن حملة الثانوية العامة فراعة الز  معظم موظفي وزارة  
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افق في لك تالكفايات الحالية ومستوياتها مع  الحاجة إلى إيجاد تو

وء لا سيما في ضنوعية في الجهاز الحكومي  حداث نقلةلإ  المطلوبة

تقديم و  الحكومية بأساليب الإدارة المتوقع التحول الرقمي والتغيير

بة شاغلي نسلى تدني إ (مثلا) ، حيث تشير الدراساتالخدمات

 والزراعةالعامة شغال الأ  الوظائف القانونية في كل من وزارتيّ 

لا المتدنية  النسب وهذه(، 0.0( )%%0.3والتي تبلغ على التوالي )

تتوافق مع مسؤوليات الوزارات بتنظيم القطاعات، والتحول نحو 

مة اللاز  الذي يتطلب تعزيز الكفاءات يني للحكومةالدور التمك

ق ، وحماية حدارتها ومتابعة تنفيذهاإعقود و القيات و تفالاا لإعداد

المواطن بالحصول على خدمات متميزة وحقوق الحكومة 

 التعاقدية.

 نيالمبرمجشاغلي الوظائف من كما لا تتوافق النسب المتدنية ل

جهات مع تو الزراعة،  وزارةب ظيفة اختصاص يو ومحللي النظم و 

سم ر  الحكومة في مجالاتالحكومة نحو التحول الرقمي وتعزيز قدرة 

والإدارة الاستراتيجية، وتطوير الخدمات وتعهيدها السياسات 

 .. الخ إدارة المشاريع.و الاتصال الحكومي و 

ستقطاب لا على اثالثا: محدودية قدرة الخدمة المدنية 

 لكويرجع ذ، العالية ءاتوالاحتفاظ بالمتخصصين من ذوي الكفا

 :إلى الأسباب التالية

 ىالأعلتعتبر  واتب بين القطاعين العام والخاصالفجوة بالر 

ر أجو  تعتبر في حين ،المهارات العالية لوظائف المتخصصة ذاتل

ن م القطاع العامعلى بأقل أثانوية فالحاصلين على ال الموظفين

مر الأ  Public Sector Premium() الخاصنظرائهم في القطاع 

ردة وطا هذه الفئةمن الذي يجعل الخدمة المدنية جاذبة للموظفين 

 لمن يمتلكون الكفايات المتخصصة ذات المهارات العالية.

 ما بين بالأجور ( يبين مقارنة بين الفجوة 6) رقم لشكل التوضيحيا

 .2118و 2118عامي 

ث من حيمحدودية التمايز في الرواتب بين وظائف القطاع العام 

ث حي ،ندرتهاو شغالها وصعوبتها لإ  ةالكفايات اللازم طبيعة

الفرق بالأجور ما بين  ستدل على ذلك من خلال تدني نسبةي  

(، Pay Compression Ratioالوظائف الأعلى والأدنى في الكفايات )

                                                           
وتم عكسها بنظام  2119حزمة القرارات الحكومية للعام  المسارات المهنية تم اعتمادها بموجب 9 

 2121( 9الخدمة المدنية )

 .النسب بالعالم أدنىفي الخدمة المدنية وتعتبر من ( %5والتي تبلغ )

 ((7)الشكل رقم )

د حيث يستنوالمهني،  غياب مفهوم الترقية والتطور الوظيفي

 الوجوبي والجوازي  الترفيععلى مفهوم  للوظائف الحالي السلم

 الكفايات والمبني علىمفهوم الترقية المرتبط بوغياب ، )الدفع(

لى تأخر تطبيق مفهوم المسارات إإضافة الاستحقاق والجدارة؛ 

 .فقيةالتي جاء لإتاحة المجال للترقية الأ  9المهنية

دأ من أدنى يب التسكين على سلم الوظائف بالخدمة المدنية

الدرجات ويستند على الشهادات العلمية وعدد سنوات الخبرة بحد 

 اقص ى خمس سنوات.

من حيث ، الفروقات بشروط العمل بين القطاع العام والخاص

حيث تبلغ عدد ساعات العمل في القطاع ، جازاتساعات العمل والإ 

 35العام )
ً
 ص؛( ساعة في القطاع الخا48)بـمقارنة  ( ساعة أسبوعيا

تراوح ت جازات في القطاع الخاصن عدد أيام الإ إمن ناحية أخرى، ف

هذا إضافة ، ( يوم في القطاع العام31( يوم مقارنة بـ)21 -14ما بين )

 من الوظيفي في القطاع العام .والأ ميزة الاستقرار ل

 غير سياسات إدارة الموارد البشرية في الخدمة المدنية  رابعا:

  داعمة
ً
 الاستجابة، وسرعة والتكيف رونةلمفهوم الم حاليا

التي و ، والتحول الرقمي المتوقعة على أساليب العملللتغييرات 

ة ما بنشوء وظائف جديدإر على الوظائف وشاغليها سيكون لها تأثي

 مع التعامل مر الذي يتطلب من الحكومةالأ  لغاء وظائف أخرى،إ وأ

 شاغلي تلك الوظائف وإعادة تأهيلهم وتوزيعه
ً
 للأمن م تحقيقا

 علىظاحفو الوظيفي 
ً
جهة ، وبما يتناسب مع  من  الموظفينحقوق  ا

التوجه نحو الوصول الى الحجم الاقل من الكوادر البشرية الكفؤة 

  . من جهة اخرى. اللازمة وضمن المخصصات المالية المعتمدة

 
ً
مام أعتبر عائق يلسياسات الحالية تدني مستوى مرونة ان أب علما

ب بسبهدافها المرجوة، وذلك أالتحول وتحقيق و  عملية التطوير

 م
ً
تدني مستوى و بسبب أ، على وظائفهم قاومة الموظفين خوفا

 .فاعلية الدوائر
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عدد من الحالات التي يجب  وجودإلى المتوفرة تشير البيانات هذا و 

مع عمليات التطوير  بالتوازي ن تستعد الحكومة للتعامل معها أ

د ي يبلغ عدسبيل المثال: وظيفة مراسل والذ والتحول، منها على

عبء  ينخفضن أالمتوقع ، حيث من ( موظف8711شاغليها )

لي في ( او النداء الآ2ل)العمل بشكل ملحوظ حال تطبيق برنامج تراس

( 4411وظيفة طابع والتي يبلغ عدد شاغليها )لإضافة  ؛المحاكم

نفيذ تهذه الوظيفة حال تستبدل ن أكن محيث من الم، موظف

ل المهارات الرقمية الأساسية وجع تعزيزلتوجهات الحكومة 

 تقانها.إ كافة الموظفين من ساسية مطلوبأالطباعة مهارة 

دي وغياب ربطه مع خامسا: تدني كفاءة عملية تقييم الأداء الفر 

م معدلات تقييلى ارتفاع إحيث تشير البيانات ، الأداء المؤسس ي

يم لموظفين الحاصلين على تقيالسنوية لتشكل نسبة االموظفين 

( على الرغم من انخفاض مستوى %91)كثر من أممتاز وجيد جدا 

 ( (8) الشكل التوضيحي رقم )داء المؤسس ي للدوائر.الأ 

د حيث يبلغ عد غياب ثقافة المساءلة المرتبطة بالأداء،سادسا:  

نهاء خدماتهم بسبب تقييم الأداء خلال الأعوام إتم  الذينالموظفين 

 (.1( )1( )3( على التوالي )2121 – 2118) من

وعها وخض المكافآت بين الدوائر قيم  كبير فيالتفاوت سابعا: ال

يمة ق دخالإن أكما  ،و التميزألمعايير شكلية غير مرتبطة بالأداء 

 تسببت الاجتماعيضمن معادلة احتساب راتب الضمان المكافأة 

 لتفقد شكأخرى،  احيةمن نار المكافأة جزء ثابت من الراتب. باعتب

  آتها مكافو وائر التي يتقاض ى موظفالد
ً
حكومة على ال مرتفعة ضغطا

وظيفي لدى بقية العدم الرضا  وجدت حالة منأو  ،لغايات النقل

 .الدوائر

 

 

 

. 

 

  ممتاز  جيد جدا جدا وجيد ممتاز  جيد   مقبول  ضعيف 

0.00% 0.09% 6.35% 93.55% 16.89% 76.66% 2017 
0.04% 1.31% 8.82% 89.84% 24.15% 65.69% 2018 
0.02% 1.13% 5.47% 93.38% 19.35% 74.03% 2019 
1.12%  1.79%  4.47%  94.72%  16.87%  77.85%  2020 
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ارة وز باستثناء )في الدوائر  مرأةالتواجد نسبة  انخفاضثامنا: 

( %28حيث تصل بالمتوسط ) الصحة( والتعليم ووزارة التربية

نسبة المرأة في الخدمة ب مقارنة ،وظفي تلك الدوائرمجمالي إمن 

كما أظهرت البيانات ارتفاع (، %45تبلغ )المدنية بالمطلق والتي 

 لـتقري المرأة في وزارة التربية والتعليم لتصلمشاركة نسبة 
ً
 (%61) با

( %56، و)التعليمية بالوظائف معظمهن عاملاتمن وظائف الوزارة 

 .لصحة جمالي وظائف وزارة اإمن 

ادات في القيالمرأة مشاركة نسبة تدني  بالمقابل أظهرت البيانات

 القيادات الحكوميةحيث بلغت نسبتها بالحكومية والتنفيذية 

في حين بلغت نسبتها  حكومية،( دائرة ومؤسسة 97في ) (16%)

( معظمها بوظيفة %31)القيادات التنفيذية )الإدارة الوسطى( ب

 رئيس قسم.

 ع
ً
العامة خلال فترة عمرية تكون  الوظيفةمن  ج المرأةخرو  نأب لما

تلام لاسمتقدمة بالسلم الوظيفي ومؤهلة  ةحلفيها قد وصلت لمر 

لمرأة شغال اإ تدنيوراء الأسباب  أحدقد تكون مواقع قيادية، 

من الخدمة المدنية خروجها المبكر  ، ويعودللوظائف القيادية

المبكر مثل على الانسحاب  نوجود تشريعات تشجعه بسبب

( عام مع غياب الفروقات 55الشيخوخة على سن ) تخصيص راتب

لذي ا مرالأ  ،س عملهاأعلى ر وهي الراتب عن قيمة التقاعدي تب ابالر 

لرفع سن التقاعد للمرأة  الاجتماعي الضمان قانون مراجعة  يستدعي

 بمحور  المقترحة المبادرات تبنيلإضافة  .الرجلمع  هومساوات

 لمستندا الترقية مفهومبما فيها المسار السريع  يةمالحكو  القيادات

 .الكفايات على

ي لى وجود تنميط للوظائف التإأعلاه تشير  البياناتمن ناحية أخرى  

محددة، تشغلها المرأة وحصرها في مجالات ومستويات وظيفية 

 .أخرى  وغيابها عن وظائف وقطاعات

( ممن تبلغ %77) نسبة الشباب في الخدمة المدنيةتبلغ : تاسعا

( 40( لمن تبلغ أعمارهم )%56ونسبة ) قل،أ( عام ف35)أعمارهم 

ي التوزيع الديمغرافي والذب مقارنة ةقل. تعتبر هذه النسب جيدأف

، ( عام34)قل من أعمارهم أعب الأردني ( من الش%63) نألى إيشير 

( 18لخدمة المدنية يبدأ بسن )التوظيف با نأب خذين بعين الاعتبارآ

ن الخدمة المدنية جهاز فتي قابل ألى إكما وتدل النسب عام. 

مكين ورفد الجهاز ار الحكومة في تمع ضرورة استثم للتطور،

ير التغي ثاحدإالشابة والمؤهلة القادرة على  الحكومي بالكفاءات

 ((11الشكل رقم ))
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 النسبة من الإجمالي )%(   عدد الموظفين   الفئة العمرية 

23- 18   863 0.4% 

29 - 24 17246 8.0% 

35 -30  41170 19.0% 

41- 36 63017 29.1% 

47- 42 54388 25.1% 

53- 48  30932 14.3% 

59 - 54  8474 3.9% 

 %0.3 591 فاكثر  61 

  216681 المجموع  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من موظفي  (27%)

الخدمة المدنية ممكن 

فاقل   35تبلغ أعمارهم   

( من موظفي 56%)

الخدمة ممن تبلغ 

( فاقل 41أعمارهم )  

لموظفين حسب الفئات العمرية ( توزيع ا11رقم ) الشكل  
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، هدمة المدنية المشار اليه أعلا واقع توزيع الموارد البشرية بالخ نإ

ى إعادة قدرة علال من والتي تحدليات الحالية جمود الآل إضافة

  هذه المواردتنظيم 
ً
والتحول الرقمي؛  لتطور طرق العمل استجابة

ا نهأ، كما ى كفاءة وفاعلية الجهاز الحكوميجميعها أمور توثر عل

 عن سوء والحد من الهدر الناتجنفاق رض مع مبدأ ترشيد الإ اتتع

 .تاحةالموارد الم إدارة

ن نجاح مبادرات التحديث المستندة على إمن ناحية أخرى، ف

)على مدار السنوات العشر جي في دور الحكومة يالتحول التدر 

ني، إضافة لتفعيل يلى الدور التمكإمن مزود خدمات القادمة( 

والخاص في تقديم الخدمات؛ ترتكز العام  ينالشراكة بين القطاع

لتولي د البشرية الجاهزة الموار  توفر بشكل أساس ي على

 المستقبلية. المسؤوليات

في الخدمة  الموارد البشرية بناءنحو ول خطوة في الطريق أن إ

 تعزيز قدرة الحكومة علىتكون ب، للمستقبل وجاهزيتهاالمدنية 

 نكما ونوعا على المديي التحديد المسبق لاحتياجاتها من الكفايات

ة لتلبيتها سواء من خلال المتوسط والبعيد، ووضع الخطط اللازم

 ية،الحالو تطوير الكفايات أ التأهيل والتوزيع إعادة التوظيف أو

 مع عملية التحول  متوازي  الخطط بشكل...الخ، والعمل على تنفيذ 

 شغال الوظائف وبالوقت المناسب.الموارد لإ  جاهزيةبما يضمن 

 ليات اللازمة لتعزيز مرونةإيجاد الآكما وتتطلب من الحكومة 

الخدمة المدنية وقدرتها على التكيف المستمر بإعادة تنظيم 

 
ً
عمل على طريقة ال تطرأللتغيرات التي مواردها البشرية استجابة

 ليهاع قد ينتج عنها وظائف مستقبلية للتركيز ، والذيوالرقمنة

 تأهيل شاغليها وإعادة توزيعهملوبحاجة  ستستبدلووظائف أخرى 

من الوظيفي ما يتوافق مع مبدأ الأ تياجات الدوائر بلتلبية اح

 الاستخدام الأمثل للموارد.و 

 الحكومة تقوم ان الضروري  من فانه سبق، ما على وبناء وعليه

 :التالية السياسات بتبني

 

تخطيط الموارد البشرية منذ  الخدمة المدنية سياسات اعتمدت

كز ر ت اقع غير فعال، كونهارض الو أن تطبيقها على ألا إ، 2117عام 

ضافة إن التركيز على النتائج، على شكلية تعبئة نماذج التخطيط دو 

خطط الموارد البشرية متوسطة وطويلة الأمد والمعدة  لغياب

ن إف ،أخرى  كجزء من عملية التخطيط الكلية في الدوائر. ومن ناحية

تستند على سياسة الموارد البشرية  ةعملية التخطيط الحالي

قية وتوفيق الأوضاع، وتخدم البنية المتعلقة بالترفيع بدل التر 

 الحالية لجدول التشكيلات القائم على تلك السياسات والمفاهيم.

 كما وترجع أسباب عدم كفاءة عملية التخطيط أيضا لضعف

 تتشكيلا البدراسة جداول  ةالدوائر واللجان الفنية المعنيقدرات 

شكلية عرضها على مجال تخطيط الموارد البشرية، إضافة لفي 

 لالعمأساليب  على طوراتللت ومستجيبةنتاجية وإفعالية  أكثر و مرنة خدمة مدنية 

حيث الحجم وطبيعة الكفايات مع الاحتياجات الفعلية ن تناسب متوالتحول الرقمي، و 

 وتحقيق الرؤية الاقتصادية للارتقاء بالأداء والجاهزية للمستقبل

1  

نجاح التحول التدريجي في دور الحكومة 

وطريقة تقديم خدماتها يتطلب بناء الموارد 

 في الخدمة المدنية البشرية المستقبلية

 بالتوازي مع عملية التحول لضمان 

شغال "توفر الكفايات المناسبة، لإ 

 الوظائف المناسبة، بالوقت المناسب 

أولا: تعزيــــــــــــــــز القدرة على التخطيط الفعال 

 ( Manpower Planningوارد البشريــــــة )للم

توفر الموارد البشرية المستقبلية اللازمة لتمكين الدوائر 

من تنفيذ خططها واستدامة عملها وجاهزيتها للمستقبل، 

إضافة لتحقيق النتائج على مستوى الأولويات الوطنية 
 ورؤية التحديث الاقتصادية 
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اهتمام الإدارة العليا  غياب، و 10للموارد البشرية ةالمركزياللجنة 

 هداف الدوائر.أتحقيق لداركهم لأهمية التخطيط عدم إو 

فمن الضروري تعزيز قدرات الحكومة على  ما سبق، ىوعليه وبناء عل

لضمان استدامة توفر الموارد التخطيط الفعال للموارد البشرية 

طها ذ خطية لتمكين الدوائر من تنفاللازمالمستقبلية البشرية 

ج تحقيق النتائلها وجاهزيتها للمستقبل، إضافة لواستدامة عم

 .اديالاقتص التحديث رؤيةعلى مستوى الأولويات الوطنية و  ثروالأ

ن تتبنى الحكومة أتطلب التوجه ي النجاح في تطبيق هذا

 المبادرات التالية:

وتحديثها  شريةبالوإجراءات تخطيط الموارد  سياساتمراجعة 

 كزات التالية:بما يضمن مراعاتها للمرت

  والأهداف تحقيق الربط بين خطة الموارد البشرية

لتحديث االوطنية ورؤية  ولوياتوالأ  ةوالتشغيلي الاستراتيجية

 ي.الاقتصاد

 مبادرات التطوير بما يساهم بتحديد الوظائف  الربط مع

ليتم  لتستبدسوالوظائف التي  ،المستقبلية للتركيز عليها

التأهيل وإعادة التوظيف و العمل على شمولها في خطط 

 التوزيع.

  افة إض ومعاييرها،دراسات الإنتاجية وعبء العمل  إلىالاستناد

 ل
ً
لطلب على الخدمات لزيادة ا حجم العمل المتوقع وفقا

 عداد المناسبة وفقا، بما يساهم بتحديد الأ وطريقة تقديمها

 لمفهوم الاستخدام الأمثل.

 التخطيط مع مفاهيم وسياسات إدارة الموارد البشرية  مةءموا

 ليها في هذه الوثيقة.إوالمشار  ةالجديد

على مستوى  عداد خطط موارد بشرية متوسطة وطويلة الأمدإ

( 7-3علية كما ونوعا لمدة )احتياجات الدوائر الف، تتضمن الدوائر

ر هذه ث تعتبوالوقت اللازم لتأمينها؛ بحي مصادرهاوتحديد سنوات، 

عادة إوالتطوير والتعلم و  لخطط التوظيفمرجعية  الخطط

وإدارة المواهب، بحيث تتكامل جميعها لتأمين والتوزيع تأهيل ال

 .المستقبليةالاحتياجات 

بر تعت، خطة متكاملة للموارد البشرية في الخدمة المدنيةعداد إ

 الدوائر.الموارد البشرية في  على خطط تستندمجمعة خطة 

                                                           
 

10
 نظام من( 36) المادة لنص وفقا مختلفة لجهات ممثلين وأعضــــاءمشــــكلة في ديوان الخدمة المدنية برئاســـــة رئيس الديوان  لجنة

اجات المســــــــــتقبلية من الموارد البشــــــــــرية لتوزيع تحديد الاحتيو دراســــــــــة مشــــــــــروع جدول تشــــــــــكيلات الوظائف ب مكلفة.المدنية الخدمة

 .النظام من( 37) المادة لنص وفقا أخرى  ومهام الحكوميةالفائض منها على الدوائر 

قدرات المؤسسية والفردية في مجال تخطيط الموارد العزيز ت

هيئة و  البشرية وتشمل الدوائر واللجنة المركزية واللجان الفنية

صدار التعليمات والأدلة إبما فيها  ،الخدمة والإدارة العامة

ية مهنالتطلبات مالشروط و ال؛ إضافة لضرورة تحديد والتدريب

 قشة جدول التشكيلات.الفنية لمنا للمشاركين في اللجنة

ما ، بسناد الحكومي لتخطيط الموارد البشريةنشاء فريق الإ إ

 التنفيذ.وضمان دقة وسرعة  يضمن توحيد المفاهيم والمخرجات

إقرار مؤشرات الأداء على مستوى الأمناء العامين بما يضمن 

 المرجوة من عملية تخطيط الموارد البشرية بما فيها تحقيق النتائج

عداد الوظائف التي تم تلبيتها من وأئف الفئة الثالثة، نسبة وظا

 .)جزء من اتفاقيات الأداء(الموظفين إنتاجية و خلال الفائض، 

رفع لى إالهادف التطوير المستمر مفهوم  ترتكز عملية التحديث على

بيعة مر الذي سينتج عنه بط، الأ التكلفة الكفاءة والإنتاجية وتقليل

 فائضين عن حاجةالن المصنفين الحال العديد من الموظفي

 

 التحديد المسبق للاحتياجات

يين المتوسط والبعيد، ومصادر ها على المد 

والوقت اللازم لتأمينها والتخطيط الفعال 

 لتلبيتها، 

ول الخطوات نحو بناء الموارد البشرية أتعتبر 

 في الخدمة المدنية الجاهزة للمستقبل 

 :
ً
ــــــــــادة التأهيــــــــل ة إــــــــــــر منظومـــــــــــتطويثـــــــــــــــانيا عـ

 ((Redeployment Policyتوزيع وال

لتعزيز المرونة والقدرة على التكييف، وسرعة الاستجابة 

 والتحول الرقمي العمل  رق على ط تطرأللتغييرات التي 
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 تبسيطاو  اسات عبء العمل او إعادة الهيكلةدر  ما بسببإ  الدوائر

لغاء إو أوظائف  و بسبب تلاش يأ ،لتحول الرقمياو أالإجراءات 

 وحدات تنظيمية.

تتبنى الحكومة ن أمن الضروري  فإنهوبناء على ما سبق، وعليه 

( loyment PolicyRedep)سياسات إعادة التأهيل والتوزيع )

وقدرتها على التكيف بإعادة مرونة الخدمة المدنية  ز لتعزي وذلك

 استو البشرية لتصحيح التشوهات الحالية،  ترتيب مواردها
ً
جابة

 نة.للتغييرات التي تطرأ على طريقة العمل والرقم

 لى إعادة توزيع الموظفين المتأثرة وظائفهمإ السياسة هذه تهدف

و التطور بطرق العمل، وذلك لتلبية أ لعملعبء ادراسات نتائج ب

ن مالتشكيلات  على جدول  احتياجات الدوائر من الشواغر المتوفرة

و المتوقع أات المتوفرة من حيث الكفايالوظائف المشابهة 

تاحة فرص إترتكز المنظومة بشكل أساس ي على اكتسابها. 

ادة عإللمستهدفين للتنافس داخليا لإشغال الوظائف الشاغرة بعد 

فقا و ايات اللازمة لإشغال تلك الوظائف، تأهيلهم وتزويدهم بالكف

 .لمبادئ الاستحقاق والجدارة والتنافسية وتكافؤ الفرص

ن تتبنى الحكومة أتطلب التوجه يالنجاح في تطبيق هذا 

 المبادرات التالية:

ن م واعتمادهاعداد سياسات وتعليمات إعادة التأهيل والتوزيع إ

 .ةقبل مجلس الخدم

جرائية )التنظيمية والإ  ةالمؤسسية والفردي تعزيز القدرات

 دارة العامة والدوائر.والتقنية( لكل من هيئة الخدمة والإ 

عداد خطط التأهيل والتوزيع المحدد ضمنها الوظائف إ

 .والموظفين المستهدفين

 

ائف وظوالتوزيع لتعبئة شواغر  إدارة التأهيلاستخدام منهجيات 

الرقمي  العمل والتحول  طرق بتغيير الوظائف المتأثرة لثة و الفئة الثا

 (.%51)  2123ودراسات عبء العمل على جدول تشكيلات عام 

 لتعبئة شواغر وظائفوالتوزيع  التأهيل إدارةاستخدام منهجيات 

الرقمي  ل والتحو  العمل طرق  بتغييرالفئة الثالثة والوظائف المتأثرة 

  .(%51) 2124ت عام عبء العمل على جدول تشكيلا  ودراسات

ان إعادة توزيع الموظفين الفائضين تتطلب وجود سياسات 

وإجراءات تضمن إزالة كافة العوائق التي تحول دون نقل الموظفين 

إدارة  ن مفهومأو خارجها. كما أتوزيعهم داخل الدائرة وإعادة 

يفي الدوران الوظالوظيفي والمهني تتطلب تعزيز  ر المواهب والتطو 

 المهارات تعزيزبهدف المرتبط بالمسارات الوظيفية  نهجمالم

 القطاع العام.لتحديات التي تواجه حول ا المداركوتوسيع 

 إضافة للممارسة الفعلية الحكومة عبر السنوات السابقة سياسات

 يفيالوظ الانتقالتأثير قوي على محدودية كان لها  رض الواقعأعلى 

انتقال الحصر ارتباط وتقييده؛ ومنها على سبيل المثال لا 

تستهدف  تأهيل والتوزيععادة الإمنظومة 

ء دراسات عبنتائج المتأثرة وظائفهم ب الموظفين

الحكومية الإدارة والتطور بطرق عمل  العمل

 وإعادة استخدامهم حول الرقمي؛ لتأهيلهموالت

من الدوائر تحقيقا لمبدأ الأ لتلبية احتياجات 
 الوظيفي والاستخدام الأمثل للموارد  

  الوظيفي والدورانالتدوير ثالثا: سياسة 

(Mobility Policy ) 

ة حد مصادر تلبيأعتبر تإعادة التأهيل والتوزيع 

 ير الذمالاحتياجات من الموارد البشرية، الأ 

متها مع خطط الموارد البشرية ءيتطلب موا

 والتطوير الوظيفي والمهني    ةوالتوظيفي
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فقط وليس الحاجة الفعلية للدائرة  نبحاجة الموظفي الموظفين

غياب البدلات المناسبة للموظفين وعبء العمل، إضافة ل

مين أا تيهبما ف االمحافظة التي يسكنوا بهالمنقولين للعمل خارج 

مر الذي ساهم بتقييد المسؤولين في الأ  السكن والمواصلات لهم،

تهم وعدم قدر  (والتعليم الصحة والتربية وتحديدا وزارتي رات )الوزا

على استخدام ما يتوفر لديهم من موارد )غير مستغلة( في مناطق 

 لسد العجز الحاصل في مناطق أخرى. جغرافية

في الوظيالانتقال د يتقيبن سياسات الحكومة إناحية أخرى، فمن 

ن الموظفيفي ضوء كبر حجم طلبات ة كون مبرر بين الدوائر قد ت

غوط التي ضأكبر، إضافة لل تالتي تمنح مكافئا الدوائرللانتقال إلى 

تمارس على المسؤولين للموافقة على نقل موظفين على الرغم من 

 الحاجة إليهم داخل الدائرة.

نح ملية آن يرافقها إعادة النظر بأن سياسة النقل يجب إف ،وعليه

 ن تكون أ لضمانن وضع مؤشرات أداء على المسؤوليالمكافئات، و 

 نالدورا، وتحقق الفعليةالنقل مهنية مبنية على الحاجة قرارات 

مع ضرورة الاشارة الى النجاح الذي تم تحقيقه من  الوظيفي الممنهج

قبل الديوان في مجال ضبط المكافأة وتوحيدها على مستوى 

( للعام 9)الخدمة المدنية اعتبارا من صدور نظام الخدمة المدنية 

2121 . 

رابعا: سياسات حكومية لضبط وتوجيه 

 التوظيف في الخدمة المدنية 

ء وبنابخارطة الموارد البشرية، الحالية تشوهات معالجة الن إ

 
ً
لدعم الأولويات والرؤية  الموارد البشرية الجاهزة مستقبلا

ن تصدر الحكومة ممثلة أجندة التحديث، تتطلب أالاقتصادية و 

بط وتوجيه التوظيف في الخدمة طر لضأبمجلس الخدمة المدنية 

دراسات عبء العمل والإنتاجية، وأثر إلى نتائج الاستناد بالمدنية، 

م يت بحيث، والتحول الرقمي الإدارة الحكومية طرق مبادرات التطور ب

 مدخلاتوتعتبر  (كل سنتين)صدار هذه الضوابط بشكل دوري إ

د عنرية موجهة للدوائر واللجنة المركزية للموارد البش أساسية

حيث ب بشرية،عداد جدول التشكيلات من وجهة نظر إدارة موارد إ

ن تستند هذه السياسات لأول سنتين على المرتكزات أمن المتوقع 

 التالية:

  على وظائف الفئة الثالثةالتعيين او تخفيض نسبة إيقاف 

 ،للحدود الدنيا اللازمة والضرورية نيالقادمتخلال السنتين 

 بهذا الشأناء دراسة جر إن يتم أعلى 

  تغيير بو التي ستتأثر أالمـتأثرة  على الوظائفإيقاف التعيينات

 والتحول الرقمي. طرق العمل

  كان  ءالدوائر من إعادة التأهيل والتوزيع سواتلبية احتياجات

 و خارجها.أمن داخل الدائرة 

 من ذوي الكفايات  التركيز على تعيين المتخصصين

إدارة  :بما فيها المجالات التالية ارية،الاستراتيجية والابتك

يم تنظو الموارد البشرية، تطوير الخدمات، الرصد والتحليل 

ية الاستراتيج والادارة، القطاعات وتعزيز البيئة التنافسية

تنظيم وإدارة عقود التعهيد، و وإدارة الأداء الحكومي، 

رة اوسد الثغرات في القدرة الرقمية وإدطارية، الاتفاقيات الإ و 

 المشاريع. 

 ضبط عملية التعيين في الخدمة المدنية بشكل  الاستمرار في

 ةندوالمست بشكل خاص التعليم والصحة يفوالتعيينات  عام

ء وعب نات السنويةيلتعيايير منها سقف اعلى عدد من المع

مستوى تقديم الخدمات، و ، الوظائفلعمل وكفاءة توزيع ا

 .إعادة التأهيلاو  ل النقللاخ أولوية تلبية الاحتياجات منو 

   ة الموظفين الفائضين نتيجعن التي تعلن إعطاء ميزة للدوائر

لتلبية  موإعادة استخدامهتطوير والتحول الرقمي، لل

ئف الوظاحتياجات من الا منحهم شواغر لتلبية بحتياجات؛ لا ا

 .المتخصصة

ت يلا التشك لى ضرورة إعادة النظر في بنية جدول إكما وتجدر الإشارة 

ضوء تطبيق المبادرات التطويرية المشمولة بخطة التحديث، على 

الترقية المستندة على و يقاف تعديل الأوضاع، إالمستندة على 

سلم و الكفايات والاستحقاق والجدارة، والتطور الوظيفي والمهني، 

  الخ.المقترح لاحقا... الدرجات 

الوظيفي الممنهج داخل الدوران تفعيل 

وخارج الجهاز الحكومي، المرتبط بالمسارات 

 تعزيز المهارات وتوسيعالوظيفية والمهنية، ل

المدارك والفهم الشامل للتحديات التي 

 تواجه القطاع العام
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من ة، فن جدول التشكيلات يعتبر أداة تخطيطيإناحية أخرى ف من

ي ف للموارد البشرية في الديوان تعزيز قدرة اللجنة المركزيةالضروري 

 والانتقال من شكلية مناقشةعداد جدول التشكيلات، إعملية 

على تلبية  أثرهالى مراجعة فعالة ينعكس إاحتياجات الدوائر 

ن يتم إقرار جدول ألى ضرورة إ، إضافة يةالاحتياجات الفعل

 ع الموازنة.صداره مإالتشكيلات و 

 

 

 

 

 

 

 (7075-7077خارطة الطريق نحو تحقيق الهدف الأول للأعوام )مبادرات  أبرز ( يتضمن 0الجدول )

        

7075 7074 7073 7077 
  

        

  دراسات وضع مقترحات تطويرية  جراءإ

فاعلية وإنتاجية الموظفين  لرفع

المستندة على عبء العمل وتبسيط 

والاستخدام الأمثل  تمتهاأالإجراءات و 

مدخلات خطة  أحدللموارد، تعتبر 

 ( 2128 – 2126التحديث للأعوام )

 عداد خرائط الموارد البشرية الحكومية إ

لتحديد الوظائف القطاعية، 

تعتبر و  ،ستستبدلالمستقبلية وتلك التي 

 .مدخلات خطة التحديث القادمة

 م الأثر المتحقق من عمليات يتقي

ية على تحديد تخطيط الموارد البشر 

عداد خطة إالاحتياجات الفعلية و 

كجزء من خطة لمعالجة أوجه القصور 

 التحديث القادمة.

 عداد خطط موارد بشرية إ

)المرحلة متوسطة وطويلة الأمد 

 الثانية بقية الدوائر(

 عداد دراسات عبء العمل إ

دائرة( بالقطاعات  51والإنتاجية )

 أعلاه.

  الاستمرار في بناء القدرات

 ؤسسية والفردية الم

 

 عداد خطط موارد بشرية متوسطة إ

تضم  )المرحلة الأولىوطويلة الأمد 

الصحة،  دائرة( في قطاعات 51

التنمية الاجتماعية، و التعليم، و 

 عمالالاستثمار وبيئة الأ و النقل، و 

 عداد دراسات عبء العمل إ

دائرة( بالقطاعات  51والإنتاجية )

 أعلاه.

 ية ت المؤسسالاستمرار في بناء القدرا

  .والفردية

   تخطيط الموارد أتمته عملية

)جزء من نظام وعبء العمل  البشرية

  الموارد البشرية( إدارة

  إقرار تعليمات تخطيط الموارد

 البشرية 

  إقرار سياسات عبء العمل

 والإنتاجية 

 عداد الأدلة الإجرائية، بما فيها إ

إجراءات وأدوات الرقابة على 

 التنفيذ

   رات المؤسسية القدتعزيز

والفردية لكل من الهيئة والدوائر 

مجال  فيواللجان المعنية 

تخطيط الموارد البشرية وعبء 

 العمل والإنتاجية 

 سناد الحكومي نشاء فريق الإ إ

المتخصص في مجال تخطيط 

الموارد البشرية وعبء العمل 

 لتقديم الدعم الفني للدوائر

 

 يطتعزيــــــــــــــــز القدرة على التخط

الفعال للموارد البشريــــــة 

(Manpower Planning) 

        

  استخدام منهجيات إدارة

التأهيل والتوزيع لتعبئة شواغر 

وظائف الفئة الثالثة والوظائف 

المتأثرة بتغيير طرق العمل 

والتحول الرقمي وعبء العمل 

 2125على جدول تشكيلات عام 

(51%.) 

 يف البشرية الموارد خارطة دراسة 

 وتحديد المدنية، الخدمة

 طةلخ التعيينات ضبط سياسات

 .القادمة التحديث

 عمليات تأهيل وتوزيع  ميتقي

 لمعالجة خطة عدادإو  الفوائض

 خطة من كجزء القصور  أوجه

 .القادمة التحديث

  استخدام منهجيات إدارة التأهيل

والتوزيع لتعبئة شواغر وظائف الفئة 

رق يير طالثالثة والوظائف المتأثرة بتغ

العمل والتحول الرقمي وعبء العمل على 

 (.%51) 2124جدول تشكيلات عام 

  استخدام منهجيات إدارة التأهيل

والتوزيع لتعبئة شواغر وظائف الفئة 

الثالثة والوظائف المتأثرة بتغيير 

طرق العمل والتحول الرقمي وعبء 

العمل على جدول تشكيلات عام 

2123 (51%.) 

   ة الفائض )جزء من أتمته عملية إدار

 نظام إدارة الموارد البشرية(

 

 وتوزيع  إدارة تأهيل إقرار سياسات

عداد الأدلة الإجرائية، إو  الفائض

بما فيها إجراءات وأدوات الرقابة 

 على التنفيذ 

  المؤسسية والفردية  قدرةالتعزيز

ولجان  الهيئة والدوائر لكل من

في مجال إدارة  الموارد البشرية

 .الفائضع تأهيل وتوزي

   وضع مؤشرات خاصة بإعادة

تأهيل الفائض وجعلها جزء من 

 اتفاقيات الأداء.

  بناء فريق الاسناد الحكومي

المتخصص في مجال إعادة 

 التأهيل.

 

عـــــــــــادة ة إــــــــــــر منظومـــــــــــتطوي

 التأهيــــــــل والتوزيع
Redeployment Policy)) 
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 دوران راجعة وتحديث تعليمات م

( بما Mobility Policyالموظفين )

يضمن إزالة كافة العوائق التي تحول 

و أدون إعادة توزيعهم داخل الدائرة 

و خارج المناطق الجغرافية أخارجها، 

 المستندة على الحاجة الفعلية.

 

 الوظيفياالدوران سياسة 

(Mobility Policy ) 

 

      

التعينات للأعوام  صدار سياسة ضبطإ

معالجة التشوهات ل (7072 – 7076)

 جندة التحديثألدعم  تق التوجهايوتحق

 

ينات يصدار سياسة ضبط التعإ 

معالجة ل( 7075 – 7073للأعوام )

لدعم  تق التوجهايالتشوهات وتحق

 جندة التحديثأ

   

سياسة حكومية لضبط 

وتوجيه التوظيف في الخدمة 

 لمدنيةا
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عدد ، 2119القرارات الإصلاحية للعام خلال حزمة الحكومة  قرتأ

 التصحيح عملية الاختيار في الخدمة المدنية بم السياسات من

ام نظيمكن الحكومة من تعيين الكفاءات، والتي تم تضمينها ب

 . 2121 (9)الخدمة المدنية رقم 

 ىلعوأكدت  سياساتالتحديث مع تلك التوجهات لجنة  تافقتو 

 ضرورة 
ً
 :ما يليبتطبيقها والمتمثلة ب المض ي قدما

الموارد البشرية  دارةإمن مفهوم  التحول  عملية تسريع .أ

 ،ةالوظيفي الكفايات على المبنية لإدارةا لىإ ،التقليدي

 أساس لعملية الاختيار والتعيين. اتالكفاي تصبحبحيث 

لى إالتنافس ي  بمفهوم الدور والترتي الانتقال الكلي من .ب

 يتم نأعلى  ،7077 عام ول لبح التنافسية لمسابقاتا

 .بالنظام المحددةوفقا للنسب  تدريجي بشكل الانتقال

 ،ةالأقدمي على المستندة التنافسيةتأثير النقاط  لغاءإ .ج

 انالامتح نتائج على ستنادالا ب فقط الاختيار يتم بحيث

 .(%21) الشخصية والمقابلة( %81) التنافس ي

نه يوجد ألا إ أعلاه،المشار اليها  السياسات الرغم من أهميةعلى 

أهمها ومن  ،خذها بعين الاعتبارأدد من الملاحظات التي يجب ع

ضرورة الترشح على أساس المسمى الوظيفي وليس التخصص 

  لضرورة إضافةالعلمي، 
ً
 الامتحاناتتعزيز قدرة ب المض ي قدما

 ائفعلى غرار الوظ قياس الكفايات الوظيفيةعلى والمقابلات 

 الصحية والتربوية.

 ،طويلة جدامدة  الحالية جراءات التعيينإ تأخذمن ناحية أخرى، 

 على  مر الذي يؤثرالأ 
َ
ر توفي نأحيث ، داء الجهات الحكوميةأسلبا

دالة لمؤشرات االعتبر أحد كفايات المناسبة بالوقت المناسب يال

زية رك( م1لى )إويرجع السبب في ذلك  عملية التعيين. ةعلى كفاء

  التعيين
ً
هذه ي تولعلى  الذي جاء نتيجة لضعف قدرات الدوائر فنيا

صداره عادة إجدول التشكيلات الذي يتم قرار إتأخر ( 2المهمة، )

 قرار الموازنة.إمن  أشهربعد ستة 

ن تقوم الحكومة أنه من الضروري إوعليه وبناء على ما سبق، ف

 التالية: تبني السياساتب

 
ً
 المسابقات التنافسية : تطوير منظومة اولا

بتعزيز كفاءة عملية الاختيار والتعيين المستندة  للمساهمة

على معايير الاستحقاق والجدارة والمحققة لمبادىء التنافسية 

 والشفافية وتطفؤ الفرص 

 وتحديث منظومة المسابقات مراجعةالتأكيد على ضرورة ان يتم 

ويتم من  2122عام المرحلة الأولى تبدأ على مرحلتين،  التنافسية

 :مراعاة ما يليمن خلالها التأكد 

المستندة على الكفايات  ةاعتماد معايير الاستحقاق والجدار 

 ن.لمفاضلة بين المترشحيل العلمي كأساس اوليس المؤهالوظيفية 

 على الخبرات العامة والمتخصصة 
ً
فرز الطلبات المؤهلة استنادا

اء مع إعط، ةالمتخصص والشهادات المهنية والبرامج التدريبية

 وزن أكبر للخبرات المتخصصة من الخبرات العامة

7 
 ة وفقا لمبادئ الاستحقاققادرة على اختيار وتعيين الكفاءات المطلوب مدنية خدمة

تياجات تلبية اح ومتنوعة المصادر لسرعة والتنافسية والشفافية وتكافؤ الفرص،

ة الأولويات الوطني بالأداء وتحقيقبالكفايات اللازمة للارتقاء  لرفدهاو ، الدوائر

 وتوجهات لجنة تحديث القطاع العام 

التأكيد على الاستمرار بتطبيق سياسات 

، الانتقال الكلي 7002الحكومة الإصلاحية للعام 

لى المسابقات إمفهوم الدور والترتيب  من

والتحول لإدارة  ،7077التنافسية بحلول عام 

 الموارد البشرية المبنية على الكفايات 
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 عدم التحيز في كافة مراحل عملية ومراعاةتكافؤ الفرص 

 .الاستقطاب والاختيار

ص ر وإتاحة الفالإعلان عن الوظائف الشاغرة تعزيز التنافسية و 

 .لحصول على المعلوماتوا المتساوية لتقديم الطلبات

ار كأداة أساسية للاختيوالمقابلات الشخصية ت الامتحانا تطوير 

ناسب مع طبيعة تلتأدوات التقييم  اة تنوعومراع ،والتعيين

نشاء إقياسها. )سيتم تناول تفاصيلها ضمن مبادرة الكفايات المراد 

 .مركز تقييم الكفايات الحكومية(

 أسسمعايير التقييم قبل الإعلان عن الوظائف، ووضع  اعتماد

تدخلات  لضمان تحييد وسبة قابلة للقياسموضوعية ومح

 .الاختيارن نزاهة وعدالة عملية ضمبما يالعنصر البشري 

الموارد البشرية حسب خطة التوظيف لكل اعتبار تواريخ تأمين 

تاريخ المناسب لبدء إجراءات التعيين بما اللتحديد مرجعية  دائرة

 لضرورةاب، وهذا يتطلب بالوقت المناسبتوفير الاحتياجات يضمن 

 صدار جدول التشكيلات بالتوازي مع صدور قانون الموازنةإ

ظائف الو  تحديدب للموارد البشريةاللجنة المركزية  قيام معالعامة، 

ى مدار علبقية الوظائف ، وتوزيع الفوري ولوية بالاستقطابالأ ذات 

  العبء المالي على الخزينة. العام لتخفيف

ية الدوائر مسؤولبحيث تتولى مركزية التوظيف لى لا إالانتقال 

من  الانتهاءبعد ، رقابة من هيئة الخدمة والإدارة العامةبالتوظيف 

 الهيئة والدوائر.لكل من بناء القدرات المؤسسية والفردية 

روط شللتأكد من تضمينها  (فئة والدرجةالالتعيين ) عقودمراجعة 

 ةواحكام تعكس توجهات الحكومة المعتمد ،الوظيفة ومتطلبات

 الدوران الوظيفي، المساءلة بهذه الوثيقة )منها على سبيل المثال

 حقوق والتحفيز، ربط تجديدها بالاداء(، إضافة للمحافظة على 

 وطفين.الم

تتم مراجعة منطومة المسابقات التنافسية في المرحلة الثانية  

 لأغراض تطبيق لامركزية الاختيار والتعيين 

 الشاملة ثانيا: تطوير منظومة العقود  

ن من مكتتمة التعيين على العقود الشاملة لاعتمدت الحكومة منظو 

سلم  ىرفد الجهاز الحكومي بالكفاءات التي يصعب استقطابها عل

جية هالحكومة باتباع هذه المن ستمرستالوظائف الحالي، وعليه ف

طبيق تحتياجاتها من تلك الكفاءات لحين كمرحلة انتقالية لتلبية ا

 Position)الموارد البشرية المستندة على الوظائف مفهوم إدارة 

based system) مبادرات ضمن هذه الخطة.الكأحد  تطويره المقترح 

سلم الدرجات والرواتب الجديد ن يتم في ضوء تطبيق أ حيث يقترح

 تقييم مدى الحاجة للاستمرار بالتعيين على العقود الشاملة.

نية بمراجعة منظومة ن الحكومة في هذه المرحلة معإفوعليه، 

 التعيين على العقود الشاملة والتأكد من مراعاتها لما يلي:  

الاستقطاب والاختيار على العقود  لياتآمراجعة وتحديث 

 صوفقا لمبادئ الاستحقاق والجدارة وتكافؤ الفر  الشاملة

، وشمولها بالنقاط التوجيهية تهاتتمأوالتنافسية والشفافية و 

 ن خلال المسابقات التنافسية.المحددة للاستقطاب م

اعتماد العقود الشاملة للاستقطاب على الوظائف الفنية 

بإشراف من هيئة المتخصصة والرقمية والوظائف الحرجة 

لحين تطبيق مفهوم إدارة  ةكمرحلة انتقالي ،الإدارة العامةو الخدمة 

 Position based))الوظائف الموارد البشرية المستندة على 

system  

لكفايات التي يصعب ار العقود الشاملة بالوظائف ذات حص 

 استقطابها.

بما يضمن  صدار أسس تحديد سقوف رواتب العقود الشاملةإ

 علىاد بالاستنتوحيد الرواتب للوظائف ذات الكفايات المتشابهة، 

 .تقييم الوظائفمنهجية 

بما يتناسب مع السياسات  مراجعة نماذج العقود الشاملة

 تطويرية.والتوجهات ال

 على الخبرات العامة والمتخصصة  المؤهلةفرز الطلبات 
ً
استنادا

اء ، مع إعطةوالشهادات المهنية والبرامج التدريبية المتخصص

  وزن أكبر للخبرات المتخصصة من الخبرات العامة

 الخدمة والإدارة من هيئةتعزيز القدرات المؤسسية والفردية لكل  

 العامة والدوائر واللجان 

منظومة المسابقات التنافسية للعقود  وير تط

الشاملة بهدف تعزيز القدرة على واستقطاب 

 لمبادئ 
ً
واختيار الكفاءات المطلوبة وفقا

 الاستحقاق والتنافسية والشفافية وتكافؤ الفرص
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ثالثا: سياسات مقترحة للتعامل مع مخزون الخدمة  

 المدنية الحالي 

عني ي، 2127التنافسية عام المسابقات مفهومالانتقال الكلي ل

العمل بمخزون طلبات الخدمة المدنية، والذي  بالضرورة إيقاف

رفع حاليا بيساهم ( ألف طلب، والذي 451حاليا بحدود ) يضم

مستوى التوقعات لدى مقدمي الطلبات بالحصول على الوظيفة 

ن المخزون ألى إالعامة بشكل لا يتوافق مع الواقع الذي يشير 

ه في ضوء ذلاستنفا ا( عام45ى ما يقارب)إلالية يحتاج بأعداده الح

 . 11ف شاغرلا آ( 11حجم التعيينات السنوية التي لا تتجاوز )

ى نمو لإن الاستمرار باستقبال الطلبات سيؤدي إمن ناحية أخرى، ف

( من الحجم الحالي، حيث يتوقع %41) بنسبة 2127المخزون عام 

 وف611لى )إن يصل أ
ً
قا لحجم الزيادة السنوية ( ألف طلب تقريبا

( ألف طلب ونسبة المعينين 41-35ما بين )والتي تتراوح المتوقعة 

في ضوء الانتقال  من الطلبات( %1التي لن تتجاوز بالمتوسط )

 التدريجي للتعيين على المسابقات التنافسية.

 تقترح على الحكومة عدد منن اللجنة إف سبق، ماوعليه وفي ضوء 

تعامل مع المخزون. المقترحات وضعت ضمن الاستراتيجيات لل

( وذلك لكونها مقترحات غير ملزمة للحكومة ولم يتم 1رقم )الملحق 

، حيث يرجع للحكومة بخارطة الطريقوضع مبادرات خاصة بها 

 مراجعتها ودراسة إمكانية تطبيقها.

 : انشاء مركز تقييم الكفايات الحكومية رابعا

و إدارة الموارد البشرية المبنية نح 2121توجهت الحكومة منذ عام 

على الكفايات الوظيفية، بحيث تستند جميع القرارات المتعلقة 

لى إبالتوظيف والترقية والتطوير الوظيفي والمهني وإدارة المواهب 

 لنتائج 
ً
مبدأ الاستحقاق والجدارة والمفاضلة بين المتنافسين وفقا

 تقييم الكفايات الوظيفية ومستوياتها.

 
ً
  ناداستو  السلوكية الكفايات تقييمعلى  القدرة ةيلمحدود ونظرا

تم العمل  التي والصحة التربية وزارتي  الحالية )باستثناء  الاختبارات

( على 2121خلال عام الخدمة المدنيةا من قبل ديوان معليه

                                                           
( من اجمالي الطلبات، كما وتشكل الطلبات على %76تشكل الطلبات المقدمة من الاناث في المخزون ما نسبة ) 11

(، في حين تشكل الوظائف %14( وتليها الهندسية بنسبة )%48خزون )الوظائف التعليمية النسبة الأكبر من الم

 .(%8الطبية )

الذي بادر الديوان  التوجهه لا بد من دعم نإفكاديمية، الأالمعارف 

 بروالذي يعت ز تقييم الكفايات الحكوميةنشاء مركإنحو باتخاذه 

يار، لية الاختأحد الأولويات التطويرية التي ستساهم بتحسين عم

ث حي ؛الوظيفية المعتمدة تقياس كافة الكفايا وتعزيز كفاءة

يات الكفاطبيعة تتناسب مع  أدوات قياس متنوعة سيوفر المركز 

لفعاليات دارة اكما وسيتم من خلال المركز إها، المراد قياس

يتم  ،من المقيمين المتخصصين المؤهليننواة  التقييمية، واعتماد

الفعاليات التقييمية وفقا بارة مشاركتهم عدادهم وإدإاختيارهم و 

لمبادئ الاستحقاق والجدارة وبما يعزز مبادئ مهنية ونزاهة عملية 

 التقييم.

نما عبارة عن إنشاء مؤسسة، لا يعني إ المركز كمصطلح هنا

ة دار إمة تقييمية وطنية متكاملة يتم من خلالها تطوير و منظو 

م بما فيها أدوات التقيي ياتالموارد المتاحة في مجال تقييم الكفا

ع م رفية والتقنية، بالشراكةوالمقيمين والبيئة المكانية والمع

 الجامعات والنقابات وهيئة 

يم علالتاعتماد مؤسسات وهيئة  المهنية والتقنية تنمية المهارات

وغيرها، بما التدريب الحكومية،  ومراكز ،جودتها وضمان العالي

توحيد الجهود للاستفادة من نتائج عمليات التقييم نحو بيساهم 

  سد الفجوة التعليمية والمهنية.لتطوير المناهج ومعايير الاعتماد 

مركز تقييم الكفايات على مراحل، بحيث  سيتم العمل على تطوير

محددة بالبرنامج التنفيذي( )الوظائف د من تشمل كل مرحلة عد

بنسبة  7077المتوقع نمو المخزون عام  من

( ألف 600حجم الحالي، ليصل إلى )( من ال40%)

 
ً
 طلب تقريبا

( 45المخزون بأعداده الحالية يحتاج لما يقارب)

عاما لاستنفاذه في ضوء حجم التعيينات 

( آلاف00السنوية التي لا تتجاوز )  
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ل بحيث تتضمن ك تشكل أولوية مرتبطة بأنشطة تطويرية أخرى، 

 مرحلة الخطوات التالية:

  أدوات التقييم المناسبةطر الكفايات الوظيفية و أاعتماد 

 .قياس الكفايات ومؤشراتهال

  ك ختبارات والمقابلات وبنتطوير أدوات التقييم بما فيها الا

 .ئلةالأس

 نواة من المقيمين المدربين المتخصصين والمؤهلين داد عإ

لأدوات التقييم فهم موحد ومتقدم  يتوفر لديهم مستوى 

بما يساهم في تحقيق مبادئ تكافؤ الفرص ، ومعاييرها

من ن هيئة الخدمة والإدارة العامة تمكيإضافة ل، والمساواة

 منتشرة جغرافيا تعمل بشكلعدة لجان مقابلات  تشكيل

جراء عملية التقييم دون التأثير على إمتوازي لضمان سرعة 

تخفيف والتسهيل على لدقتها ومصداقيتها من جهة ول

 .المواطنين والانتقال بالخدمة لهم من جهة أخرى 

 لتنظيم وعقد للدوائر ةتعزيز القدرات المؤسسية والفردي 

 .المقابلات الشخصية من النواحي الفنية واللوجستية

 للتعريف بالكفايات ومؤشراتها وإتاحة الكتروني  موقع إطلاق

الفرص لعقد الامتحانات التجريبية كوسيلة للتدريب الذاتي 

 بما يساهم بكسر الخوف وتقليل المقاومة.و 

  تحديث الأنظمة الإلكترونية لإدارة الامتحانات وعقد

 المقابلات الشخصية وتوثيقها.

احتياجات  لتلبية مبتكرة مصادر: خامسا

 البشرية  المواردئر من الدوا

ابة ستجن تعزيز مرونة الخدمة المدنية ورشاقتها وقدرتها على الا إ

تلبية ل ، يتطلب من الحكومة تنويع مصادرهاللتغييرات في بيئة العمل

 تعيين الدائم.دون الحاجة للمن الموارد البشرية  احتياجاتها

موارد ن الالدوائر محتياجات تسريع تلبية اإلى تهدف هذه المصادر  

لة مؤه هامن قبلمتاحة تكون كافة الموارد ال نأالبشرية، شريطة 

 نضمام بما فيهابشكل استباقي ومحققة لشروط ومتطلبات الا 

المسبقة التي تتم وفقا لأسس الاستحقاق وتحقيقا إجراءات التقييم 

 .لمبادئ الشفافية والتنافسية والعدالة

 لية بكل آ ةيتم تحديد الخبرات المشمول
ً
تحديد لمسح  وفقا

ا فيها الدوائر الصغيرة(، إضافة لاحتياجات احتياجات الدوائر )بم

 قومن تأيجب ، قوعليه وبناء على ما سب تطبيق مشروع التحديث.

  التالية: المصادر المقترحةر تطويبالحكومة 

 

 

 الكفايات الحكومية نشاء مركز إ

السلوكية تقييم الكفايات  لتعزيز كفاءة

لأغراض التعيين  الاتجاهات،و  ةوالتخصصي

 وفقا لأسسرقية والتطور الوظيفي والمهني، التو 

 والجدارة والتنافسيةالاستحقاق 

 سناد الحكوميالإ  أولا: فرق 

المكونة من أصحاب الكفايات  اد الحكومينسفرق الإ  تشكيل

 الخدمة المدنية،ال عمل الفريق من العاملين بالمتخصصة في مج

ة لتنفيذ مبادرات تطويريالفني للدوائر  وذلك بهدف تقديم الدعم

 ةوضمان دق هوتسريع توحيد التطبيقببما يساهم ، مشتركة

 .لدوائر في مجال عمل الفريقاقدرات لتعزيز  مخرجاته، إضافة

إلى  بالاستناد سناد الحكوميتشكيل فرق الإ للحكومة ويمكن كما 

و أية حاجة الدوائر الصغيرة بما يخدم تأمينها بالخدمات الإدار 

  ها بموارد دائمة.رفدن الحاجة لالمالية دو 

 مال
ً
 ليات شفافة ومتاحة للجميعلآشاركة في تلك الفرق تتم وفقا

تحقاق سس الاسأتراعي مبدأ التنافسية والمفاضلة بين المتقدمين و 

عتمدة. يخضع أعضاء هذه والجدارة المستندة على الكفايات الم

 اتى توحيد المفاهيم والمهار لإف برامج تدريبية مكثفة تهدلالفرق 

 والثقافة المؤسسية.

قبل هيئة سناد الحكومي من الإ و يتم تشكيل وإدارة فرق الدعم 

 والدوائر. العامةمعهد الإدارة التعاون مع ب الخدمة والإدارة العامة

 (Community of practice) ن يتم إدارة هذه الفرق كمجتمع مهنيأيقترح 

 ةمساح توفر Networking))صل للتوانشاء شبكة إمن خلال 

 مشتركة التي يصادفونها فيال للتبادل الأفكار وتحديد المشاك 

 اتمخرجات هذه الشبك ون ع التنفيذ، بحيث تكوتقييم واق دوائرهم

 عملية التطوير المستمر.لمدخلات 
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وضع التوجه يتطلب من الحكومة  النجاح في تطبيق هذل

عداد الأطر إومي، و سناد الحكالإ بمفهوم السياسات الخاصة 

إدارة و جرائية والتقنية اللازمة لتشكيل التشريعية التنظيمية والإ 

مراحل،  على لحكومياسناد الإ فرق  نشاءبإ للسيرإضافة ؛ تلك الفرق 

يط تخط: التالية المجالات الأولى تشمل المرحلةن أيقترح بحيث 

تبسيط الإجراءات و البشرية وعبء العمل والإنتاجية، الموارد 

تخطيط الو طنين، اشراك المو إوتوثيقها، وتطوير الخدمات و 

تشمل ن أ؛ على الثقافة المؤسسيةو  الاستراتيجي وإدارة الأداء

 .الحوكمةو ، التخطيط للمشترياتالمرحلة الثانية: 

 (  cloud Talent)المتخصصة  الخبرات سحابةثانيا:  

من الخبرات والكفاءات المتخصصة في  كثرأو أ ةسحابنشاء إ

لى إجالات محددة، بما يضمن سهولة وسرعة وصول الحكومة م

لا و مشاريع معنية منها مثأالخبرات التي تحتاجها لتنفيذ مبادرات 

ية و لتلبأولويات الاقتصادية و أي من مشاريع الأ أالتحول الرقمي 

ا بما فيه الكفاءات حتياجات الدوائر الطارئة والمؤقتة من تلكا

رة المشاريع المتخصصة، إدارة التغيير، دراسات تقييم الأثر، إدا

، طر التعهيد للخدمات واتفاقياتها وإدارة العقودأتنظيم 

 .. الخ. طاريةالاتفاقيات الإ و 

اء لأعضلعلى الاستقطاب والتأهيل المسبق السحابة يقوم مبدأ 

 لكفايات وتحقسس الاستحقاق والجدارة المستندة على الأ  وفقا
ً
 يقا

ليسوا  بةللسحا المنتسبين عضاءالأ  .افسيةوالتن لمبادئ الشفافية

 . ةوفقا للحاج ويتم الاستعانة بهم على أساس المشاريع موظفين

لمفاهيم ا توحيدمنتسبي السحابة لبرامج تدريبية بهدف  خضاعإيتم 

 العمل الحكومي. سياقمن  تمكنهممن  التأكدو 

وضع التوجه يتطلب من الحكومة  النجاح في تطبيق هذا

قنية جرائية والتعداد الأطر التشريعية التنظيمية والإ إالسياسات و 

 على مراحل نشاءلإباإضافة للسير ، لإنشاء السحابةاللازمة 

 .دناه ووفقا لنتائج الدراسة الاستقصائيةأبالمجالات المحددة بالخطة 

:
ً
 HR التعهيد لتلبية الاحتياجات من الموارد البشرية ثالثا

Outsourcing 

 طارية لتفعيل مبدأ التعهيدام الاتفاقيات الإ التوجه نحو استخد

 ومنها على سبيل المثال لتلبية الاحتياجات من الموارد البشرية

مصممي غرافيك، و كز الرعاية الاجتماعية، االعاملين في مر 

 التوجه نحو الحدو صيانة، الخ.  يفنيو حراس، و فعاليات، مصوري و 

  من شراء الخدمات المباشرة.
ً
م طارية مفهو يات الإ الاتفاقن أب علما

 معمول به بموجب نظام المشتريات الحكومية.

ات وضع سياسالتوجه يتطلب من الحكومة  النجاح في تطبيق هذا

 ،طاريةالتعهيد في الموارد البشرية المستندة على مبدأ الاتفاقيات الإ 

اصة بها، الخ جرائية والتقنيةعداد الأطر التشريعية التنظيمية والإ إو 

 طارية في المجالات وفقا لنتائج الدراسةمن الاتفاقيات الإ برام عدد إو 

 .الاستقصائية المشار اليها أعلاه

 

 

 

 (7075-7077للأعوام ) ثانيخارطة الطريق نحو تحقيق الهدف المبادرات  أبرز ( يتضمن 7الجدول )

7075 7074 7073 7077 
  

        

  في  ةبدء تطبيق اللامركزي

 الاختيار والتعيين 

 

 بيق المسابقات التنافسية تط

( من شواغر جدول %51على )

التشكيلات )وفقا لحزمة قرارات 

2119.) 

  تحديث منظومة الاستقطاب

المرحلة الثانية( )والاختيار 

لدعم التوجه نحو لا مركزية 

الاختيار والتعيين وإصدار 

الإجرائية التعليمات والأدلة 

والنماذج والنظام الالكتروني 

 ( 41تطبيق المسابقات التنافسية على% )

 من شواغر جدول التشكيلات

  استمرار بناء القدرات المؤسسية

لدعم التوجه نحو لا مركزية  والفردية.

 .2124الاختيار والتعيين بنهاية عام 

 إدارة عملية الاختيار والتعيين من  ةأتمت

 سابقات التنافسية.خلال الم

 لدعم سناد الحكومي نشاء فريق الإ إ

ابقات التنافسية والعقود المسالدوائر ب

  تحديث منظومة الاستقطاب

على المسابقات الاختيار و 

 )المرحلة الأولى( التنافسية 

 صدار التعليمات والأدلة إ

 الإجرائية والنماذج.

 القدرات المؤسسية  بناء

ر والدوائ الهيئةوالفردية لكل من 

 واللجان.

 

تطوير منظومة المسابقات  

 التنافسية

 

سحابة الخبرات و ، سناد الحكوميفرق الإ اعتماد 

طارية التعهيد وفقا للاتفاقيات الإ و المتخصصة، 

كرة لسرعة تلبية احتياجات الدوائر كأدوات مبت
 .بما فيها الطارئة والمؤقتة
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 الفني قتطبيلضمان سلامة ال

وتوفير إمكانية الرقابة على 

 التطبيق.

فئة المراجعة عقود التعيين )الشاملة، 

 والدرجة( 
  تطبيق المسابقات التنافسية

( من شواغر جدول %31على )

التشكيلات )وفقا لحزمة قرارات 

2119 ) 
        

  مدى حول  تقييمجراء إ

رار بالتعيين الحاجة للاستم

، لتكون على العقود الشاملة

مخرجاتها مدخلات لخطة 

 -2126التحديث القادمة )

2128) 

   مراجعة نماذج العقود الشاملة بما

يتناسب مع السياسات والتوجهات 

 .التطويرية

  بناء القدرات المؤسسية استمرار

 ة.والفردي

 سناد الحكومي لدعم فريق الإ نشاء إ

ابقات التنافسية والعقود المسالدوائر ب

 اليه أعلاه(الشاملة.  )مشار 

   تحديث منظومة مراجعة و

العقود على الاختيار و الاستقطاب 

 .الشاملة

 صدار التعليمات والأدلة الإجرائية إ

ونماذج النظام الالكتروني لإدارة 

 عملية تعيين العقود الشاملة. 

  القدرات المؤسسية والفردية بناء

 والدوائر واللجان الهيئةلكل من 

 

  ةملتطوير منظومة العقود الشا

        

  المرحلة الرابعة( من تطوير(

ية الحكوممركز تقييم الكفايات 

  .بقية الوظائفل

 جراء دراسة تقييم للمركز إ

ونتائج عمله وأثره على كفاءة 

عملية الاختيار ووضع خطة 

لمعالجة القصور لشمولها في 

 خطة التحديث القادمة 

  تطوير )المرحلة الثالثة( من

ت مركز تقييم الكفايا

الحكومية لتشمل وظائف 

قطاعات التنمية الاجتماعية، 

. عمالالمياه، والنقل، وبيئة الأ 

)وفقا للخطوات المحددة 

 بالوثيقة(

 

  تطوير )المرحلة الثانية( من مركز تقييم

الكفايات الحكومية لتشمل الوظائف 

الفنية المتخصصة، المالية 

والمشتريات، العقود الشاملة، الحرجة. 

 (بالوثيقة المحددة واتللخط.)وفقا 

  مأسسة عملية تطوير مركز تقييم

 .الكفايات الحكومية

 من مركز الأولى( المرحلة ) طويرت

ل تشمل تقييم الكفايات الحكومية

الوظائف القيادية والصحية 

وفقا للخطوات المحددة ) والتعليمية.

 بالوثيقة(

 

نشاء مركز تقييم الكفايات إ

  الحكومية

      

 تقييمية لفرق  جراء دراسةإ

سناد ونتائجها ووضع خطة الإ 

لمعالجة القصور لشمولها في 

 خطة التحديث القادمة 

 

 لحكومي اسناد الإ فرق  نشاءإ

 لمجالات)المرحلة الثانية( في ا

 ،التخطيط للمشترياتالتالية: 

 .الحوكمةو 

 

 لحكومي )المرحلة اسناد الإ فرق  نشاءإ

تبسيط  التالية، لمجالاتالأولى( في ا

جراءات وتوثيقها، وتطوير الخدمات الإ 

التخطيط و طنين، اشراك المو إو 

الثقافة و  الاستراتيجي وإدارة الأداء

تخطيط المؤسسية، إضافة لفرق 

 الموارد البشرية وعبء العمل والإنتاجية

تي سيتم البدء ال والمسارات المهنية

 .2122بتشكيلها عام 

 سناد إدارية ومالية إنشاء فرق إ

 151ة الدوائر الصغيرة )واستشارية لخدم

 قل( أموظف ف

  بمفهوم وضع السياسات الخاصة

عداد الأطر إسناد الحكومي، و الإ 

جرائية التشريعية التنظيمي والإ 

وإدارة والتقنية اللازمة لتشكيل 

 الفرق.

  دراسة استقصائية )مسح( لتحديد

احتياجات الدوائر في مجالات 

)بما فيها الدوائر  لفنياسناد الإ 

 يدلتحدنتائجها تستخدم  ،الصغيرة(

الخبرة  سحاباتمجالات 

في مجال  والتعهيد المتخصصة

 الموارد البشرية.

  

 سناد الحكومي الإ  فرق 
 

 

      

 جراء دراسة تقييمية إ

للسحابات المتخصصة ووضع 

خطة لمعالجة القصور 

لشمولها في خطة التحديث 

 القادمة 
 

 نشاء السحابات المتخصصة إ

تشمل لة( )المرحلة الثاني

المجالات الناتجة عن الدراسة 

 الاستقصائية.

 نشاء السحابات المتخصصة إ

دراسات تشمل و )المرحلة الأولى( 

إدارة المشاريع و تقييم الأثر، 

م تنظيو إدارة التغيير، و المتخصصة، 

طر التعهيد للخدمات واتفاقياتها أ

 ،طاريةالاتفاقيات الإ و ، وإدارة العقود

 خ.ال التحول الرقمي، ..و 

 

 نشاء إسياسات الخاصة بالعداد إ

وإدارة سحابات الخبرات 

الأطر في ذلك بما  المتخصصة ،

 .جرائية والتقنيةالتشريعية والإ 

   تحديد المواضيع والمجالات

المشمولة بفكرة سحابة الخبرات 

المتخصصة بالاستناد على الدراسة 

 الاستقصائية
 

  

سحابة الخبرات المتخصصة 

)Talent cloud( 

 

 

 

      

 جراء دراسة تقييمية للتعهيد إ

في الموارد البشرية، ووضع 

خطة لمعالجة القصور 

لشمولها في خطة التحديث 

 القادمة 

  تطبيق مفهوم التعهيد

ن أ)المرحلة الأولى( على 

تحدد المجالات وفقا 

 للدراسة الاستقصائية.

  مأسسة عملية التعهيد في مجال الموارد

  (HR Outsourcingالبشرية )

 

 
 

التعهيد لتلبية الاحتياجات من 

 HRالموارد البشرية )

Outsourcing 
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 هم التحدياتأن سلم الوظائف الحالي وهيكلية الأجور يعتبر من إ

 عائقالتي تقف 
ً
مام استقطاب هذه الكفاءات والاحتفاظ بها في أ ا

ات مسبب البند ثالثا من الإشارة ضمن تتمحيث  الخدمة المدنية،

رتفاع اتفاصيل تلك التحديات والتي تتلخص بالى أعلاه التغيير 

للوظائف بين القطاعين العام والخاص  الفجوة بالرواتب

 ،المهنية النادرة والمهارات العاليةالكفايات المتخصصة ذات 

طاع بالقالقليلة وارتفاع أجور العاملين في الوظائف ذات المهارات 

 .Public Sector Premium() العام عنها بالقطاع الخاص

ما ( pay compression ratio)اتب التمايز في الرو  لمحدوديةإضافة 

لقطاع ا دنى من حيث الكفايات والمهارات فيبين الوظائف الأعلى والأ 

من مر على معالجة هذا الأ  2112عام عملت الحكومة  حيث ،العام

 استحداث العلاوات الفنية كجزء من مكونات الراتبخلال 

على إيجاد نوع من التمايز بين قد ساعدت هذه العلاوات الإجمالي. و 

ني قيمة تد لىإ الوظائف ولكن ليس بالدرجة المطلوبة ويرجع السبب

لى إ، إضافة العلاوات الفنية وضعف تأثيرها على قيمة الأجور 

 الاختلالات في عملية التطبيق.

 الحاليالتسكين على سلم الوظائف  آلية نإف أخرى،من ناحية 

الدرجات  أدنىمن  تبدأعلى المؤهلات العلمية، والتي  ةندالمست

الخبرات العملية والتي  وأالكفايات  بغض النظر عنالوظيفية 

غياب لى إ، إضافة قص ىأيحتسب منها فقط خمس سنوات بحد 

ي على واستناد السلم الحال والمهني مفهوم الترقية والتطور الوظيفي

اب قبال أصحإفي عدم  تساهم مور أها جميع، مفهوم الترفيع )الدفع(

 .الجهاز الحكوميعلى العمل ب يةالكفايات الوظيف

 القائم البشرية الموارد إدارة نظام استحداث: أولا

 نظام التصنيف الكمي والموضوعي للوظائف على

(Position based System ) 

نظام إدارة الموارد البشرية الجديد على استحداث سلم يقوم 

 باستخدام منهجية التقييم الموضوعي والكمي للدرجات والرواتب

 الأهمية النسبية( 1)من أهمها:  معايير عدةإلى المستندة  للوظائف

رجيا تها داخليا وخااقرار  وأثرنطاقها و من حيث مسؤولياتها للوظيفة 

المطلوبة لإشغال الوظائف وندرتها تفرد الكفايات ( 2) ،... الخ

 .والاحتفاظ بها هابوفر المواهب وصعوبة جذومحدودية ت

سوف يستند النظام الجديد على مفهوم الترقية القائم على أساس 

الاستحقاق المستند على الكفايات وفقا لمبادئ التنافسية 

طور مفهوم الت إلإوالشفافية وتكافؤ الفرص، إضافة الى استناده 

  المواهب.الوظيفي والمهني وإدارة 

يف الوظائف في الخدمة تصنالمفهوم إعادة  يتطلب تطبيق هذا

نيف ن التصأحيث  بما يتناسب مع المرتكزات التطويرية، المدنية

المجموعات على التخصصات العلمية؛ كما الحالي قائم لبعض 

 اللازمة لتطبيق هذه عداد سياسات إدارة الموارد البشريةإويتطلب 

3 
 التطور و شراك الموظفين، وتوفر فرص الترقية إبيئة عمل حديثة ومُمكنة تدعم لالوصول 

الوظيفي والمهني، وتعزز ثقافة المساءلة والتحفيز المرتبطة بالأداء وتحقيق النتائج؛ بما 

 ها وتحسين مستوى رضا الموظفينيساهم في جذب الكفاءات والاحتفاظ ب

 لسلم الدرجات والرواتبهيكل تبني 

الكمي نظام التصنيف  إلىالمستندة 

 للوظائف  الموضوعيو 

 )Position based System(   
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الاختيار والتعيين والترقية والتطوير  بما فيها سياساتالمفاهيم 

 ... الخ.وظيفي والمهنيال

 2123ام ع من اءتدريجي ابتدبشكل  للمفهوم الجديد تطبيقالسيتم 

، ويشمل كافة 2125ية عام ن يتم تطبيقه بالكامل بنهاأعلى 

ستهدافها كأولوية في الوظائف مع مراعاة الوظائف التي سيتم ا

 هيئة الخدمة والإدارة العامةبتوصية من النظام الجديد لى إالتحول 

 وقرار من مجلس الوزراء. تنسيب من مجلس الخدمة المدنيةو 

ا طبق م إذاكونه سيساهم )المقترح التطويري نت اللجنة هذا لقد تب

تي حلول متكاملة للتحديات ال إيجادفي  بالطريقة المهنية الصحيحة(

دم قيام على ع ةن المخاطر المترتبإليها سابقا، وعليه فإالإشارة  تتم

ن متحقيق الأهداف المرجوة  ذه سيكون كبير علىتنفيعلى كومة الح

 محور الخدمة المدنية وإدارة المواهب.

لتوجه لتطبيق الهم الأسباب التي قد تتسبب بخطر عدم أولعل من 

ال واجهت نه في حأن اللجنة تقترح إلى التكلفة، وعليه فإالجديد يعود 

لم سن تعتمد حل بديل قائم على تطبيق الأالحكومة هذه المشكلة 

 تسعىوالتي  قطاعيا المتخصصةالجديد فقط على الوظائف 

  .والتطويرالإدارة العامة بما فيها قطاع لاستقطابها الحكومة 

  
ً
: منظومة إدارة المواهب والتطور الوظيفي ثانيا

 والمهني 

منهجيات تلبية  كأحد تعزيز قدرة الحكومة على إدارة المواهب

ر مستقبلية، وتوفير فرص للتطو الاحتياجات من الموارد البشرية ال

وذلك من خلال التحديد الوظيفي والمهني داخل الخدمة المدنية.  

ل وتنميتها كرأسما على تطوير كفاياتهاوالعمل المبكر للمواهب 

 .لها لى المستوى المخططإللوصول  امساراته بشري وإدارة

يتم التعرف على المواهب المحتملة بالاستناد على خارطة تقييم 

واقع الكفايات المتوفرة الحكومية، المتضمنة تحديد لكفايات ا

تمهيدا لربطها بالمسارات  لمجموعات وفقا لمستواها وتصنيفها

 .الوظيفية والمهنية

دارتها ودعم إمساراتهم و  تم إدارة المواهب من خلال تخطيطت

منهج دوران الوظيفي المللإضافة  بالتدريب من جهة،المهني  اتطويره

لجهاز الحكومي من جهة ا خارجو بتلك المسارات داخل مرتبط ال

 .أخرى 

 

 

 المهنية   المسارات

بل المعتمدة من قمن التدابير الإصلاحية المسارات المهنية تعتبر 

تهدف المسارات المهنية . 2119للعام بحزمة الإصلاحات  الحكومة

لى مهن تمارس من قبل متخصصين إتحويل هذه الوظائف  لىإ

 هذهدين، وإتاحة الفرصة للمواهب المحتملة في مؤهلين ومعتم

مسارات الب ةفقية المرتبطللتطور الوظيفي والترقية الأ  لاتالمجا

 نهج داخل وخارج الجهاز الحكومي.ممالوظيفي الدوران الو 

لقد تم خلال الوثيقة تحديد المبادرات المتعلقة بمفهوم إدارة  

ابع والخامس من وتحديدا بالجزء الر  المواهب في مواقع مختلفة

 نىن تتبأيتطلب  لضمان النجاح في هذا التوجههذه الوثيقة. و

 ما يلي: الحكومة

 دار وإص تها الوظيفيةاومسار  إدارة المواهب تطوير سياسات

بع تها، بما فيها إجراءات التتتجرائية واتمالتعليمات والأدلة الإ 

 على أداء الدوائر.

  اءاتر جلإ او تطبيق السياسات لالقدرات تعزيز. 

 من قبل مجلس الخدمة  اعتماد تعليمات المسارات المهنية

 المدنية.

 سناد الحكومي الخاص بإدارة المواهبالإ ق ينشاء فر إ 

 والمسارات المهنية.

 التطبيق المرحلي وفقا للبرنامج التنفيذي. 

 وتنميتها المواهب إدارة مفهوم نحو التوجه

 ومهنية ظيفية لمسارات وفقا بشري  كرأسمال

 ممنهج وظيفي ودوران ةمخطط

 : سياسات ادماج ومشاركة الموظفين ثالثا

 هم العوامل المؤثرة سلأعتبر من ن تدني مستوى رضا الموظفين يإ
ً
 با

ذوي  من بالموظفينالاحتفاظ في على قدرة الخدمة المدنية 

 نأإضافة لتأثيرها على كفاءة وفاعلية العمل، كما الكفايات العالية، 

ين بأنهم جزء من مبادرات التحول في القطاع الموظفإحساس ياب غ

العام تجعلهم مقاومين لهذه المبادرات وسبب رئيس ي في عدم 

 نحاجها.
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مستوى رضا الموظفين وخلق  وعليه وبناء على ما سبق، ولتحسين

بيئة داعمة لعملية التحول المنشودة في القطاع العام والحد من 

ديث التحمة على فمن الضروري تعزيز قدرة الحكو مقاومتها، 

ديد بتح الموظفين راكشإالمستمر لبيئة العمل المستند على 

م عملهم وسلوكياتهل ئهماكل والمعيقات التي تؤثر على أداالمش

دماج إزيادة ، إضافة للتحسينهاووضع المقترحات والحلول اللازمة 

مبادرات التحول وتحقيق  في عملية تطبيق مشراكهإو  ينلموظفا

 ة.أهدافها المنشود

دماج إالحكومة سياسات  ن تتبنىأالتوجه يتطلب  اجاح في هذالن

 ومشاركة الموظفين من خلال:

 الموظفين في الخدمة المدنية  تطوير مؤشر مشاركة

Employee Engagement Index من تضمينه التأكد و

 ، واعتماده من قبل مجلس الخدمة.مرتكزات التحديث

  دوري كل ل مسح مؤشر مشاركة الموظفين بشك  إطلاق

ل بالمواضيع المشمولة في الحا قياس واقعهدف ب ،سنتين

 ليشمل كافة موظفي الخدمة المدنية. ،المؤشر

 حليل ت إلىالمستند صدار تقرير نتائج مشاركة الموظفين إ

 ن.ي والباحثيأمسح وإتاحته للمهتمين وأصحاب الر بيانات ال

 مستندة على  دماج الموظف في بيئة العملإ خطط إطلاق

تائج المسح لمدة سنتين، حيث تعتبر مستهدفاتها جزء من ن

 الحكومية.دات تقييم القيا

 
ً
 منظومة إدارة تقييم الأداء الفردي  :رابعا

 الأداءدارة إنظام تقييم  على اعتماد 2117عملت الحكومة منذ عام 

 يتمتي اللمستند على اتفاقيات الأداء واالفردي المرتبط بالأهداف 

ات سيعتبر من الممار النظام الحالي  .وظف والمسؤولمبين ال برامهاإ

 ل.المجاكانت سباقة في هذا  الحكومة حيث الجيدة التي اتبعتها

ه على لى ضعف تأثير النظام وقدرتإشير نتائج التطبيق العملي ين ألا إ

ير ضعف تأثيره على تطو إضافة ل ،قياس الأداء الحقيقي للموظفين

 ارتفاع معدلاتتظهر البيانات لأداء الفردي والمؤسس ي؛ حيث ا

جيد نسبة الممتاز وال والتي تشكل منهاتقييم الموظفين السنوية 

الرغم من انخفاض  على( من الموظفين، %91عن )جدا ما يزيد 

 .داء الدوائر الحكوميةأمعدل 

 

 :التي تواجه المنظومة التحديات

 حيث يتم التركيز على تعبئة الأداءتقييم  شكلية تطبيق عملية

يم غياب التطبيق السللإضافة لنماذج دون التركيز على النتائج، ا

عقد و برام اتفاقيات الأداء إفيها بما  للمنظومة للإجراءات الرئيسية

 الفردية المبنية خطط التحسين عدادإو جلسات المراجعة الدورية، 

 على مخرجات عملية التقييم.

ضعف قدرات و  اهتمام الإدارة العليا ضعفن إية أخرى، فناحمن  

المسؤولين على اشتقاق ة قدر  محدوديةو  ،تقييمالالدوائر على إدارة 

مام أعوائق تعتبر ، الدائرة وربطها بأهدافالأهداف الفردية 

، يةالمنظومة التي لا تزال ورق تأخر أتمتةل ، إضافةالتطبيق السليم

 .يزيد من صعوبة التطبيقالذي  مرلأ ا

 داءمعايير الأ و  فهوم تطوير الذاتمغياب المعايير الخاصة بن أكما 

عملها  ربطالتي يصعب لوظائف لالمتعلقة بعبء العمل والإنتاجية 

 ربط لمحدودية، تعتبر من محددات التطبيق، إضافة هدافبالأ 

 المكافآت) دارة الموارد البشريةإمع عمليات داء دارة الأ إ مخرجات

 .، الخ(وظيفيالوالتطور  الترقيةو التخطيط، و ، التدريبو ز، والحواف

ا ن تقوم الحكومة بمأنه من الضروري إوعليه وبناء على ما سبق ف

 يلي:

ي وربطها بمنظومة مراجعة شاملة لمنظومة تقييم الأداء الفرد

التحديات التي تواجه التطبيق كافة ومعالجة ، الأداء المؤسس ي

 مرتكزات التالية:مراعاتها للوالتأكد من  السليم.

 والمسؤول محدد ضمنها اء بين الموظف اتفاقيات الأدبرام إ

  لنتائج المطلوب من الموظف تحقيقها خلال فترة التقييم.ا

 الموظف من المطلوب( النتائج) الفردية الأهداف اشتقاق 

ية، والخدمات الأهداف الاستراتيجية والتشغيلية من تحقيقها

، وربط أداء الفرد أهميتها النسبية على أداء الموظفوتحديد 

 التي يعمل بها. ةتقييم أداء الوحدة التنظيمي بنتائج

  عقد جلسات المراجعة الدورية للتعرف على مستويات الأداء

 وضع التدابير للتعامل معها.و والتحديات التي تواجه الموظف 

  المبنية على مخرجات التقييمضع خطط التحسين الفردية و 

 جماليإ من والكفايات نتائجلل( الأوزان) المئوية النسب توزيع 

 الوظيفي. للمستوى  وفقا النهائية التقييم علامة

  تقييم لاتعزيز ثقافة المساءلة والتحفيز من خلال ربطها بنتائج

 .وتفعيل مفهوم العقاب والثواب
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 توضّح رشاديةإواعتباره مرجعية  جرائيإ ارشادي دليل عدادإ

 الأداء إدارة في الجيدة المؤسسية الممارسات الحكوميةللدوائر 

 بناءلليات والنماذج اللازمة دوات والآر الأ يتوفو  ،والفردي مؤسس يال

 .ومتابعتها المؤشرات

رات تعزيز قدإضافة ل، تعزيز قدرات الدوائر على إدارة تقييم الأداء

ن والمسؤولين على اشتقاق الأهداف وتحديد معايير الموظفي

 القياس.

ة في دللمساع سناد حكومي في مجال تقييم الأداءإتشكيل فريق 

  التطبيق السليم والسريع للمنظومة.

نتائج ب وربطه الكترونياتطوير نظام الكتروني لإدارة تقييم الأداء 

 .الأداء المؤسس ي

مقدمي الخدمات في لكل من عداد أنظمة تقييم أداء خاصة إ

لى الوظائف الصحية العاملة في إإضافة  ،ماميةالصفوف الأ 

وافق بما يتائف التعليمية، والمستشفيات والوظ المراكز الصحية

 مع خصوصية هذه الوظائف لقياس مستوى الأداء الفعلي.

من  منها عددوعلى مراحل تشمل كل  لمنظومةللتطبيق التدريجي ا

 الدوائر.

مفهوم بطاقة لى إل تحويل المنظومة الحالية عداد دراسة حو إ

ليتم تنفيذها بالمرحلة  (Balanced Scorecardالمتوازن )الأداء 

 نشاء بنك للأهداف الحكومية.إمن خطة التحديث، و لثانية ا

: منظومة سياسات بيئة العمل  
ً
 خامسا

ة على القائم عملالبيئة على تعزيز تركز هذه المنظومة على مفاهيم 

جودة خدماتها وتحسين وحفظ كرامته، م و الموظف العا احترام

 توى مس القطاع العام، والعمل على رفع رؤية تحديثمع  مءوالتت

 تحقيق رؤية التحديث الاقتصادي.بما ينعكس على نتاجية لإ الأداء وا

، مل ملائم لجميع الموظفينتهيئة بيئة عإلى تهدف هذه السياسات 

متجانسة وواضحة المسؤوليات ومتكاملة الأدوار، بيئة عمل جامعة 

لاستقطاب الكفاءات  جاذبوعنصر  الثقافاتودامجة لمختلف 

ه القدرات، وترسيخ قيم الأخلاق بمفهومها وتنمية المواهب وتوجي

الشامل في الخدمة المدنية، من خلال تحديث مدونة السلوك 

 خلاقي وتوفير أدوات التدقيق على سلوك العمل الملتزم أخلاقيا.الأ 

تراعي حقوق الموظفين والمتعاملين  لى بيئةإوصول لل تهدفكما 

ن ، بعيدا عوتوفير مناخ جيد ،كرامتهم وتصون  وأصحاب المصالح

عطاء الموظفين الفرصة للتعبير عن إالمحسوبية أو التمييز، مع 

آرائهم وتحقيق العدالة والمساواة بينهم في القرارات التطويرية 

 والإدارية.

تحقيق التوازن بين الحياة الوظيفية والحياة لى السعي نحو إإضافة 

، عدن ببما فيها العمل ع الأسرية للموظفين، من خلال مرونة العمل

طاق نالعمل الجماعي وتوسيع بوحثهم للانخراط  الموظفين وتمكين

مما يخلق نوع من الاستقرار الذي يدفع الموظفين نحو ، الصلاحيات

 بداع والابتكار وتحمل المسؤولية.الإ 

  

 وبطاقات الوظيفي الأداء إدارة منظومة تطوير

 بنك وبناء الوظائف لكافة المتوازن  الأداء

 الاستراتيجيات مع يتماش ى بما الأهداف

 الحكومية والأهداف

التحول في الثقافة  هذه السياسات تعتبر مكملة لما ورد بمحور 

 ليها أعلاه.إالمشار  شراك الموظفينإالمؤسسية وجزئية 

تقوم الحكومة بتطوير أن نه من الضروري إالسياق ف اوفي هذ

، ي الإبلاغ السر و بما فيها مدونة السلوك الوظيفي، )سياسات 

الموظفين، فاه ور دماج ، والإ والعنف والتحرشوالافصاح، 

 ةووضع الأطر التشريعية والتنظيمي، الخ(، بعدعن  والعمل

لتزام دوائر الخدمة المدنية بتحسين بيئة ضمان ال والإجرائية

 .الحوكمة أدوات الرصد والمتابعة ومتطلباتالعمل، وتوفير 
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 (7075-7077للأعوام )ثالث خارطة الطريق نحو تحقيق الهدف الات مبادر  أبرز يتضمن  (3)الجدول 

7075 7074 7073 7077 
  

        

  نظام إدارة من إعداد الانتهاء

الموارد البشرية القائم على 

الوظائف، وتطبيق المنهجية على 

 كافة وظائف الخدمة المدنية.

   عداد إتحديث التشريعات و

سياسات الموارد البشرية 

مع النظام الجديد بما  ةئمالمتوا

فيها سياسات الاختيار والتعيين 

والترقية والتطور المهني والوظيفي 

 وإدارة المواهب. الخ 

 جميع على المنهجية تطبيق 

 جدول  على المستحدثة الوظائف

 فصاعدا 2125 عام تشكيلات

  استمرار العمل بتطبيق

المنهجية على مراحل 

 لأهميتها.
ً
 للوظائف وفقا

 ء من التصنيف الانتها

والتقييم الكمي )المرحلة 

الثالثة( لبقية الوظائف 

الأساسية والمتخصصة 

 والطبية. الخ والهندسية 

  استمرار العمل بتطبيق المنهجية

 لأهميتها 
ً
على مراحل للوظائف وفقا

يقترح ان تشمل )المرحلة الثانية( 

الوظائف التعليمية والصحية، 

إضافة للوظائف الفنية 

والحرجة والوظائف والمتخصصة 

تسعى الحكومة لاستقطابها 

 والمحافظة عليها.

  

   منهجية العمل تطوير الانتهاء من

والإجراءات التحضيرية للبدء 

 بالتطبيق.

  التي ( المرحلة الأولى)الانتهاء من

لوظائف القيادية العليا اتشمل 

 .والعقود الشاملة

  

 

استحداث نظام إدارة الموارد 

 فالوظائالبشرية القائم على 

(Position Based System) 

المستندة على نظام التصنيف 

 يوالتقييم الكمي والموضوع

        

  تطبيق سياسات إدارة المواهب

دائرة وتحديد للوظائف ( 31في)

 الفنية والمتخصصة.

 إدارة لمفهوم  ةجراء دراسة تقييميإ

المواهب والمسارات المهنية وتحديد 

 تحديثالفجوات لتضمينها بخطة ال

 القادمة.

  تطوير سياسات إدارة

 تهااالمواهب ومسار 

   تعزيز القدرات

 المؤسسية والفردية.

  تطوير المسارات المهنية

 التي لعدد من الوظائف

تحدد بداية العام من قبل 

هيئة الخدمة والإدارة 

 العامة.

 المسارات المهنية  تطوير

المتخصصة للعاملين في مجال الإدارة 

وإدارة الموارد العامة والتطوير 

والتحول الرقمي ومقدمي البشرية 

مامية الخدمات بالصفوف الأ 

 .والوظائف المالية والمشتريات

 تعليمات المسارات المهنية من  إقرار

 .المجلسقبل 

 الحكومي سنادالإ ق ينشاء فر إ 

 والمسارات الكفايات بأطر الخاص

 .المواهب وإدارة المهنية

 

 

دارة المواهب إمنظومة 

بما ) الوظيفي والمهني والتطور 

 فيها المسارات المهنية(

        

  طر الكفايات أعداد إالانتهاء من

 لكافة الوظائف  الوظيفية

 طر الكفايات أعداد إ

 .الخاصة لبقية الوظائف

  طر الكفايات الوظيفية أالانتهاء من

لتشمل استكمال  )المرحلة الثانية(

الفنية المتخصصة  الوظائف

قطاع التنمية والحرجة ووظائف 

والمياه والنقل وبيئة  الاجتماعية

 الاستثمار 

 

  طر الكفايات أعداد إوضع منهجية

الوظيفية وتعزيز القدرات المؤسسية 

 والفردية في هذا المجال.

 سناد الحكومي الخاص الإ ق ينشاء فر إ

 طر الكفايات )مشار اليها أعلاه(بأ

  طر الكفايات الوظيفية أتطوير

 الوظائف لتي تشملا)المرحلة الأولى( 

ووظائف  الصحية والتعليمية،

 .الفنية المتخصصة المجموعة

 

 طر الكفايات الوظيفية  أ 

 

      

 مؤشرلالثاني  مسحال إطلاق 

 الموظفين.مشاركة 

   اصدار تقارير ونتائج المسح الثاني

لمشاركة الموظفين واتاحته 

للمهتمين، واعتبار مخرجاته 

 مة.مدخلات لخطة التحديث القاد

 

  استمرار تطبيق خطط

تحديث بيئة العمل والمتابعة 

 على التنفيذ.

   الانتهاء من اعدد خطط تحديث

 والبدء بالتطبيق. بيئة العمل

  تطوير منظومة سياسات بيئة

العمل بما فيها مدونة السلوك 

الوظيفي، الإبلاغ السري، 

، والعنف والتحرشوالافصاح، 

الموظفين، والادماج رفاه 

 .بعدعن  والعمل

 الموظفين في  تطوير مؤشر مشاركة

 Employeeالخدمة المدنية )

Engagement Index)  واعتماده من

 قبل المجلس.

  مؤشر مشاركة الأول ل مسحال إطلاق

 الموظفين، وإصدار النتائج والتقرير.

  البدء بإعداد خطط تحديث بيئة

 العمل لمدة سنتين.

 
 

دماج ومشاركة إسياسات 

سياسات بيئة الموظفين بما فيها 

  العمل
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 منظومة تقييم الأداء في  تطبيق

 ئرة( دا31)

 عداد دراسة لتقييم نتائج تطبيق إ

المنظومة ومدى إمكانية التحول 

لى مفهوم بطاقة الأداء المتوازن إ

(Balanced Scorecard ليتم )

تنفيذها بالمرحلة الثانية من 

نشاء بنك إخطة التحديث، و 

 للأهداف الحكومية

  تطبيق منظومة تقييم الأداء

 ( دائرة31في )

 

 ( 31تطبيق منظومة تقييم الأداء في )

 .دائرة

  ليات تقييم الأداء للوظائف آاعتماد

 الصحية والتعليمية تراعي خصوصية

 القطاعين.

  مراجعة وتحديث مصفوفة

الصلاحيات وسياسات المساءلة 

والتحفيز المرتبطة بالأداء بما يساهم 

 ء العالي والمتميز.في تشجيع الأدا

  مراجعة شاملة لمنظومة تقييم الأداء

الفردي وربطها بمنظومة الأداء 

المؤسس ي، ومعالجة كافة التحديات 

 التي تواجه التطبيق السليم.

  بناء القدرات المؤسسية والفردية لكل

 من الهيئة والدوائر واللجان.

  اص الخسناد الحكومي تشكيل فريق الإ

 بإدارة تقييم الأداء.

 

منظومة إدارة تقييم الأداء 

  الفردي
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قدرات العاملين في الادارةالعامة  تطوير  :أولا

 وتطوير القطاع العام 

ضمن العمل على قدرة الحكومة  لتعزز  التحديث مبادراتجاءت 

على مفهوم  حيث ارتكزت لتحقيق ذلك ،بيئة معقدة ومتغيرة

 التطوير 
ً
لقدرة على او  التكلفة، لكفاءة وتقليلارفع ل المستمر سعيا

المستقبلية والجاهزية الاستباقية، إضافة التنبؤ بالمستجدات 

طرق تقديم الخدمات بما يساهم في تلبية احتياجات لتغيير 

 شراكهم في وضع السياساتإو  تهماعقوتو عمال المواطنين وبيئة الأ 

 ة.يالحكوم

يد لى تنوع وتعقإتؤدي بالضرورة التحديث ومرتكزاتها س تمبادرا

عمال التطوير أمسؤوليات المرجعيات التنظيمية المسؤولة عن 

 يكيدينامحداث تغيير إلى إضافة إ، و على مستوى الدوائرأالمركزية 

الإدارة العامة وتطوير  مجالفي لعاملين بطبيعة كفايات ومهارات ا

 القطاع العام.

 ستند بشكل رئيس ي على توفر الكفاياتي نجاح المبادراتن إوعليه ف

فقها مع اوالتأكد من تو  ،لفنية المتخصصة للعاملين في هذا المجالا

 .طبيعة المهام المستقبلية

 نطاق التطبيق: 

كافة الوظائف المصنفة ضمن مجموعة تشمل هذه الفئة 

من ضمنها ، فنية المتخصصة في الخدمة المدنيةالوظائف ال

 العاملين في المجالات التالية:

 يةإدارة وتنمية الموارد البشر  .1

 رسم السياسات ودعم اتخاذ القرار الحكومي .2

 إدارة الأداء الحكومي و  ةالإدارة الاستراتيجي .3

 شراك المواطنينإتطوير الخدمات الحكومية وتقديمها و  .4

 .م وإدارة العقود وتعهيد الخدماتتنظي .5

 ر الإجراءات وطرق العمل والجودةتوثيق وتطوي .6

 ل الحكومي الداخلي والخارجي.الاتصا .7

 المؤسسية. الثقافة .2

4 
ات الكفاي ن موظفي خدمة مدنية قادرين على أداء مهامهم بكفاءة وفاعلية ويمتلكو 

مهارات الاستراتيجية والابتكارية اللازمة المستقبلية المتخصصة والرقمية ذات ال

 لمواكبة التغيير في أساليب الإدارة الحكومية وتقديم الخدمات

تنوع وتعقيد مسؤوليات الوحدات 

لتطوير، تتطلب تغيير عمال اأالمسؤولة عن 

طبيعة كفايات ومهارات العاملين ديناميكي ب

 في مجال الإدارة العامة 

ند بشكل نجاح مبادرات التحديث تست

 رئيس ي على 

تعزيز الكفايات الفنية المتخصصة 

والمستقبلية للعاملين في مجال الإدارة 

 والتحول الرقمي العامة والتطوير 
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 هدف التطوير والتعليم: 

 الفنية المتخصصة  تسد الفجوة في الكفايات والمهارا

 .والمستقبلية

  لى المستوى الاستراتيجي والابتكاري إرفع مستوى الكفايات 

والانتقال من الكفايات الحالية  وربطها بالمسارات المهنية،

 المستندة بشكل أساس ي على التخصص العلمي والتطبيق

لى مهارات وكفايات إجرائي للمتوفر من أدوات ومنهجيات، الإ 

تعزز الدور الاستراتيجي لمبادرات التطوير وتضمن أثرها 

 الإيجابي على تحسين مستوى الأداء الحكومي.

مجالات عمل الحكومة والتباين في  ن تنوعإفمن ناحية أخرى، 

، تجعل من الصعوبة تصميم نموذج موحد مستويات التعقيد

مر الذي يتطلب وجود قه على كافة القطاعات، الأ وتطبي

عة دوات التي تتناسب مع طبيالكفايات الابتكارية لتصميم الأ 

بها والفئة المستهدفة، وتتوافق مع  ن التي يعملو  المجالات

 هداف التحديث.أالمبادرات الحكومية العامة وتحقق 

  ،تعزيز أهمية الوظائف الفنية المتخصصة داخل الدوائر

 ،لى وظائف ذات بعد استراتيجيإا من وظائف إدارية ونقله

المهنية واعتبارها من الوظائف  مساراتها تطوير خلال من

إضافة الى إعطاء ميزة تنافسية للعاملين في هذه  الحرجة،

التنافس لإشغال الوظائف القيادية التنفيذية المجالات عند 

 .والحكومية

 كأحد  ةاعتماد مفهوم فرق الدعم الحكومي المتخصص

حتياجات الطارئة والمؤقتة في الا الأدوات الابتكارية لتلبية 

 مجالات التطوير.

قدرات موظفي الخدمة المدنية في  لصق: ثانيا

 مجال التحول الرقمي 

ديث القطاع يعتبر التحول الرقمي أحد سياسات الحكومة لتح

لأثر المتوقع للتحول الرقمي على كفاءة تقديم فبالإضافة ل ،العام

ية على تحسين عمل أثرن التحول الرقمي له إلخدمات للمواطنين، فا

ليات تعزيز المشاركة العامة وخلق طرق آرسم السياسات العامة و 

لتواصل ما بين المواطن والحكومة، إضافة لتأثيره على لجديدة 

 ساليب الإدارة الحكومية وحوكمتها.أ

التحول  جيةوعليه فان نجاح الحكومة في مساعيها لتطبيق استراتي

موظفي  قدراتالداعمة بما فيها تعزيز  الرقمي، يتطلب توفير البيئة

إضافة  دماج مهارات التحول الرقمي لديهمإو  الخدمة المدنية

 هميته وأثره على تحقيق النتائج.أمفهوم و اللتوسيع إدراكهم حول 

عملت الحكومة خلال السنوات الماضية على تعيين العديد من 

 ايمتلكون المهارات التقنية الخاصة بتكنولوجي المتخصصين ممن

لى تحسين القدرة إالمعلومات والاتصالات والبيانات، مما أدى 

ن استراتيجية التحول الرقمي ألا إ التقنية للحكومة بشكل ملحوظ،

مجموعة  لىإالتكنولوجيا والانتقال ا تتتطلب مهارات تتجاور المهارا

 ثرها في الاقتصاد والمجتمع.الكفايات لخلق بيئة رقمية وضمان أ

 إطلاق برنامج 

 (Digital Literacy) الرقمي الالمام

 ) مهارات الرقمية الأساسيةصقل المهارات ل 

الخدمة المدنية  كافة موظفي ل (( 70القرن )

 لدعم بيئة التحول الرقمي

بكفايات العاملين في مجال الإدارة  الانتقال

 العامة 

المهارات  للكفايات المستقبلية ذات

  الاستراتيجية والابتكارية

 يةلإدارة الحكومفي أساليب ا لمواكبة التغيير 

وضمان أثرها الإيجابي والمستدام على 

 .تحسين الأداء وتحقيق الأولويات

    

 
طلاق برنامج دبلوم مهني التوجه نحو إ 

   في الإدارة العامة والتطوير
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 التطوير والتعليم:هدف 

ت دراقالن تتبني الحكومة خطة لتطوير أن من الضروري إوعليه ف 

 لى:إتهدف 

 ( لكافة (21ة الأساسية )مهارات القرن )صقل المهارات الرقمي

التخفيف من و لدعم بيئة التحول موظفي الخدمة المدنية 

زيز مج تراسل يتطلب تعمقاومة التطبيق، فمثلا: تطبيق برنا

 ةاستخدامات الحاسوب والتطبيقات التكنولوجي قدرات

 الطباعة.و 

  على  القطاع العام تطويرالعاملين في مجال تعزيز قدرات

ستخدام التحول الرقمي كأحد الأساليب الابتكارية لتطوير ا

ضافة لإدماج مفهوم التجول إيب العمل وحوكمتها، أسال

سياسات الحكومية وتبسيط في التشريعات وال الرقمي

  الإجراءات، إضافة لعكس تأثيره على الأطر المؤسسية.

  تغيير الثقافة والسلوك لدى موظفي الخدمة العامة تجاه

 التحول الرقمي.

  ي فتعزيز قدرات العاملين في مجال التحول الرقمي وتمكينهم

تطوير السياسات الخاصة و دارة المشاريع والتغيير، إ: مجالات

  مي.و الحكل الرقمي، والتأكد من فهمهم لطبيعة العمل بالتحو 

 فالصفو  في الخدمات مقدمي راتقد تعزيز: ثالثا

  ماميةالا 

ما  التواصل نقاطأحد مامية مقدمي الخدمات في الصفوف الأ يعتبر 

بين المواطن والحكومة، وعنصر أساس ي من عناصر تقديم 

لى تقديم هم وقدراتهم عتن مهاراأالخدمات للمواطنين، حيث 

لى سلوكهم بالتعامل مع المواطنين إالخدمة بكفاءة وفاعلية إضافة 

تتكامل ن أ) يجب  تعتبر من الأمور الأساسية التي يجب التركيز عليها.

 .خرجات الواردة في تقرير الخدمات الحكومية(المهذه الجزئية مع 

 هدف التطوير: 

مي في مقدن يتم وضع خطة لتطوير موظأنه من الضروري إوعليه ف

 لى:إمامية تهدف الخدمات في الصفوف الأ 

 ي مفهوم تقديم الخدمات الحكومية حداث تغيير جذري فإ

 توافق مع التحول الكبير في احتياجات المواطنين وتوقعاتهمي

 ن المواطن محور الاهتمام،أ على مع النهج المستند، من جهة

، وذلك من خلال تدريبهم على الأدوات والعمليات الجديدة

ليات التواصل مع وآ، الخدمات دأب تقديمآسلوك و و 

لتعزيز الاتاحة وتحسين المعتمدة المبادئ و المواطنين، 

ت في محور الخدما ليهاإتم الإشارة  التي الخدمةمستوى تقديم 

 الحكومية.

  زة المرتكتعزيز الثقافة الداعمة لتقديم الخدمات الحكومية

سرعة و ن ورضاه، خدمة المواط على عدد من المبادئ منها:

اللباقة والاحترام، و المساواة وعدم المحاباة، و الاستجابة، 

بين الدوائر في تقديم الخدمات المشتركة،  التعاون المؤسس يو 

 سيادة القانون. الخ.و 

 ت هنية بإجراءاة مرتبطة بمساراتهم الميوضع مسارات تدريب

 ستخدام أدوات التحول الرقمي.تقديم الخدمات وا

 تنفيذ لكافة المبادرات المشمولة بالمحور:متطلبات ال

 :ةيطر الكفايات الوظيفأعداد إ

ركز على الكفايات تطويرية للكفايات الوظيفية ت طرأعداد إ

على الكفايات الفنية  االسلوكية والاتجاهات بقدر تركيزه

 تعزيز المهارات الاستراتيجية والابتكاريةبساهم المتخصصة، وت

هم في اتسمعايير متطورة  ائج، باستخدامالتوجه نحو تحقيق النتو 

يين الاختيار والتعلعمليات عتبر أساس الارتقاء بمستوى الأداء، وت

طوير والتدريب والمسارات المهنية.. والت الترقيةو  داءالأ  وإدارة

 عداد الأطر يتطلب ما يلي:إن إوعليه، ف وغيرها.

مراجعة وتحديث وصف وتصنيف الوظائف ضمن الوظائف  .1

والمتخصصة، واعتماد مسميات وظيفية متخصصة  الفنية

 تعكس المهام الاستراتيجية والابتكارية.

وإصدار  جلس،المإطار الكفايات الوظيفية من قبل  اعتماد .2

 وزانهاوأدليل الكفايات المتضمن وصف للكفايات ومؤشراتها 

 .لتقييمها المناسبة والأدوات

 تغيير ثقافة تقديم الخدمات الحكومية 

لتقوم على أساس خدمة المواطن ورضاه، 

، باةالمساواة في تقديم الخدمات وعدم المحاو 

يم والتكامل لتقد واللباقة والاحترام، والتعاون 

 سيادة القانون و الخدمات المشتركة، 
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 .اياتالكف علىمستندة اعتماد بطاقات الوصف الوظيفي  .3

 الكفايات:عداد خارطة إ

ات معرفية والسلوكية والمهار تحليل الفجوة الحالية في الكفايات ال

ات أعلاه، وذلك بالاستناد على نتائج تقييم الكفاي المستهدفة اتللفئ

  12.وقياس مستوياتها الكفايات المعتمد لأطرفئة وفقا لكل 

 هاوتصنيفواقع الكفايات المتوفرة د يلتحد عداد خارطةإ

سارات بالمتلك الكفايات تمهيدا لربطها لمجموعات وفقا لمستوى 

ول ح خطةالخارطة لوضع هذه استخدام  . سيتمالوظيفية والمهنية

دارتها إضافة لتحديد أساليب سد إكيفية استثمار هذه الكفايات و 

تأهيل الكفايات الموجودة و أ التوظيفخلال  الفجوات إما من

 
ً
  .حاليا

يم من خلال مركز تقييم الكفايات الحكومية ويشمل جراء التقيإيتم 

وهيئة الخدمة بالمجالات المستهدفة في الدوائر كافة العاملين 

صحاب المواهب لأ والإدارة العامة )الديوان حاليا(، إضافة لشموله

ر لديهم نه تتوفأ لاإ لاتالمحتملة من غير العاملين حاليا في هذه المجا

ن في والراغبيالمهنية المتخصصة( ادات الشهعلمية )خبرات عملية و 

 .في المجالات المستهدفةلى ممارسين وخبراء إالتحول 

 عداد المسارات المهنية في المجالات المستهدفة:إ

يأتي ذلك في ضوء التوجه الى إضفاء الطابع المهني المتخصص 

الإدارة العامة والتطوير والتحول الرقمي والعاملين في للعاملين في 

 ، والانتقال بمستوى مامية من مقدمي الخدماتالأ  الصفوف

اري لى المستوى الاستراتيجي والابتكإالكفايات الحالية في هذا المجال 

 وربطها بالمسارات المهنية. 

 لى مهن تمارسإتحويل هذه الوظائف  لىإتهدف المسارات المهنية 

ة الفرصة للمواهب من قبل متخصصين مؤهلين ومعتمدين، وإتاح

قية المرتبط فية الأ للتطور الوظيفي والترق لاتالمجا هذهلة في المحتم

 نهج داخل وخارج الجهاز الحكومي.مودوران وظيفي م مساراتالب

 إلىناد بالاست لمحتملة لشمولهم في هذا المساريتم تحديد المواهب ا

علاه، والعمل على تخطيط مساراتهم أليها إخارطة الكفايات المشار 

ودعم تطويرهم المهني  ادارتهإ.( و (Career Planning المهنية

 Positionالدوران الوظيفي )و لمستمر من خلال التدريب، ا

Rotationجمعال، لتوسيع المعارف و ( داخل وخارج الجهاز الحكومي 

صين متخص بإيجاديساهم  بماوالقطاعية  المتخصصة المعرفة بين

رية في بش)فمثلا: متخصص بالموارد ال تلك المجالات.في  ينقطاعي

                                                           
 الصادر "الأداء عالية مدنية خدمة اجل من مهارات"  تقرير في المستخدم الكفايات مستويات على الاستناد سيتم12 

 .2117 عام( OECD) والتنمية الاقتصادية التعاون  منظمة عن

 نشاءإقطاع النقل( ويساعد مستقبلا في تحقيق التوجه نحو 

 (.shared services)الخدمات المشتركة 

 والتدريب:التطوير 

ات سد الفجوة بالكفايتهدف ل للتطوير والتعلم ستراتيجيةاعداد إ

ج وفقا لنتائلمدة ثلاث سنوات(، للفئات المستهدفة ) والمهارات

توى لى المسإع مستوى الكفايات فلى ر إ، إضافة تحليل الكفايات

 .الاستراتيجي والابتكاري 

وير طبعد تر والتعليم المستمر )على مراحل( تنفيذ برنامج التطوي

المعتمدين وتطوير البرامج نواة من المدربين المتخصصين 

 التدريبية وورش العمل اللازمة لتنفيذ البرامج.

 :تعزيز تبادل المعارف والخبرة
تحسين في يساهم  بما (Networking)التواصل نشاء شبكات إ

سهولة الوصول إليهم كمجموعات، و مستوى التنسيق بين الدوائر، 

يجاد وإ لتوفير مساحة لتبادل الأفكار وتحديد المشاك لى إإضافة 

 الحلول المبتكرة.

 دارة العامة وتطوير القطاع العاملإ إ مهني في مجالبرنامج  

الإدارة العامة وتطوير القطاع العام يتم  لوم مهني فيعداد برنامج دبإ 

معهد الإدارة العامة بالتوأمة مع مؤسسات  لدارته وتنفيذه من قبإ

شروط  أحدعالمية والجامعات الأردنية، بحيث يصبح البرنامج 

 شغال أي من تلك الوظائف.إ

 مراجعة وتحديث تعليمات الابتعاث في الخدمة المدنية

خصصة متالمهنية البرامج البتعاث على ه الموارد المتاحة للا يتوجل

المملكة،  خارج وأفي المجالات المذكورة أعلاه داخل  معتمدةالو 

، إضافة الدولي والتعاون  طالتخطي ووزارةوذلك بالتنسيق مع 

رسم السياسات  مجالفي متخصص امج ابتعاث لاستحداث برن

ورفع  .الجهات المانحةمن بدعم و معروفة بالتعاون مع مؤسسات 

لتدريب في موازنات الدوائر للمخصصات التي ترصد سنويا ا

 الحكومية.
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 (7075-7077للأعوام )رابع خارطة الطريق نحو تحقيق الهدف المبادرات  أبرز  ن( يتضم4)الجدول 
      

7075 7074 7073 7077 
  

        

  )استكمال )المرحلة الثالثة

تدريبي البرنامج من ال

( تشمل الثالثة )المرحلة

المستهدفين للمسارات 

( %111)يقارب ما المهنية ب

 من الفئة المستهدفة.

   تقييم واقع حال الكفايات

وتحديد الفجوات ووضع 

الخطط لشمولها بخطة 

 التحديث القادمة 

 

   استكمال )المرحلة الثانية( من

ما  دفتستهالتي تدريبي البرنامج ال

( من الفئة % 51)يقارب 

 المستهدفة.

 

 المرحلة الأولى من  إطلاق

تدريبي والذي البرنامج ال

عداد المدربين إيشمل 

عداد وإالمعتمدين، 

ة، وبدء يالحقائب التدريب

الجولة الأولى من البرامج 

التدريبية والتي تستهدف ما 

( من الفئة %41)يقارب 

 المستهدفة.

  إطلاق شبكة تواصل

(Networking) عاملين في لل

التطوير المحددة  مجالات

 صيلها بالتقرير.تفا

  اعتماد إطار الكفايات الوظيفية من

بطاقات الوصف و  المجلسقبل 

ا الإشارة اليه ت. )تمالوظيفي الجديدة

 في المحور السابق(

  عداد خارطة واقع الكفايات إ

والاحتياجات من الفئات 

المستهدفة، ووضع خطة حول 

دارتها وسد إكيفية الاستثمار بها و 

 الفجوات. 

 تطوير والتعلم للفترة إطلاق خطط ال

لسد الفجوة ( 2126 – 2123)

في كل من المراكز الكفايات ب

 والمحافظات. لمدة ثلاث سنوات.

 

دارة تطوير قدرات العاملين في الإ 

 العامة وتطوير القطاع العام  

        

  المرحلةبرنامج تدريبي( 

شمل المستهدفين يالثالثة( 

 يقاربما للمسارات المهنية ب

من الفئة ( 111%)

 المستهدفة.

  تقييم واقع حال الكفايات

وتحديد الفجوات ووضع 

الخطط لشمولها بخطة 

 التحديث القادمة 

 

 

  ة( الثاني )المرحلةبرنامج تدريبي

( من %51)ما يقارب  ستهدفي

 الفئة المستهدفة.

 

   عداد خارطة واقع إالانتهاء من

الكفايات والاحتياجات من 

الفئات المستهدفة، ووضع 

ة حول كيفية الاستثمار بها خط

دارتها وسد الفجوات. بداية إو 

 (2123عام 

  إطلاق خطط التطوير والتعلم

لسد ( 2126 – 2123للفترة )

في كل من الكفايات الفجوة ب

المراكز والمحافظات. لمدة 

 ثلاثسنوات.

  إطلاق برنامج تدريبي )المرحلة

الأولى( والتي تستهدف ما يقارب 

 هدفة.( من الفئة المست41%)

  إطلاق شبكة تواصل

(Networking )اللعاملين في هذ 

 المجال.

  إطلاق برنامج صقل المهارات

 الرقمية الأساسية لموظفي

الخدمة المدنية لدعم بيئة التحول 

( رخصة 21الرقمي )مهارات القرن 

 Digital) ) الالمام الرقمية

Literacy) 

  اعتماد إطار الكفايات الوظيفية من

اقات الوصف بطو  المجلسقبل 

ا ليهإ. )تم الإشارة الوظيفي الجديدة

 في المحور السابق(

  عداد خارطة واقع الكفايات إ

والاحتياجات من الفئات 

المستهدفة، ووضع خطة حول 

دارتها وسد إكيفية الاستثمار بها و 

 الفجوات. 

   البدء بإعداد خارطة واقع الكفايات

 والاحتياجات.

 

صقل قدرات موظفي الخدمة 

ية في مجال التحول المدن

 الرقمي

 

        

  المرحلةبرنامج تدريبي( 

 شمل المستهدفينيالثالثة( 

ما للمسارات المهنية ب

( من الفئة %111)يقارب 

 المستهدفة.

  تقييم واقع حال الكفايات

وتحديد الفجوات ووضع 

الخطط لشمولها بخطة 

 التحديث القادمة 

  المرحلةبرنامج تدريبي( 

ما يقارب  فستهديالثانية( 

 ( من الفئة المستهدفة.% 51)

 

  إطلاق برنامج تدريبي

 والذي)المرحلة الأولى( 

( من %41ستهدف ما يقارب )ي

 الفئة المستهدفة.

  إطلاق شبكة تواصل

(Networking) عاملين في لل

 هذا المجال.

  اعتماد إطار الكفايات الوظيفية من

بطاقات الوصف و  المجلسقبل 

 اليهإالإشارة  الوظيفي الجديدة. )تم

 (السابق المحور  في

  عداد خارطة واقع الكفايات إ

والاحتياجات من الفئات 

المستهدفة، ووضع خطة حول 

دارتها وسد إكيفية الاستثمار بها و 

 الفجوات. 

 

مقدمي الخدمات تعزيز قدرات 

 ماميةفي الصفوف الأ 
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   إطلاق خطط التطوير والتعلم للفترة

لسد الفجوة ( 2126 – 2123)

في كل من المراكز الكفايات ب

 سنواتوالمحافظات. لمدة ثلاث 
      

 برنامج الدبلوم المهني  إطلاق

 لتطوير القطاع العام 

 

 
   

 

برنامج مهني في مجال الإدارة 

 العامة وتطوير القطاع العام

      

  الدوائر من  ينتمكالاستمرار ب

تحليل الفجوة في الكفايات 

 للوظائف المتخصصة

خارطة  عدادإسية و ساوالأ 

عداد البرامج إالكفايات و 

 التدريبية 

 خطط لإعداد الدوائر متابعة 

 للوظائف التدريب

 ساسيةوالأ  المتخصصة

 . والحرجة

  استحداث برنامج ابتعاث

متخصص في مجال رسم 

السياسات بالتعاون مع 

مؤسسات معروفة وبدعم من 

 الجهات المانحة

 لتنسيق  اتفاقياتبرام إ

معهد  يبية بينالجهود التدر 

كز االمر و الإدارة العامة 

في الحكومية التدريبية 

مجالات الإدارة العامة 

 .والتطوير

 الدوائر من تحليل  ينتمك

الفجوة في الكفايات للوظائف 

 ساسيةالمتخصصة والأ 

خارطة  عدادإو  والحرجة

عداد البرامج إالكفايات و 

 التدريبية 

  تحديث سياسات الحكومة للابتعاث

مهنية البرامج نحو ال وتوجيهها

و أمعتمدة داخل المتخصصة و ال

 .خارج المملكة

  رفع المخصصات التي ترصد سنويا

لتدريب في موازنات معاهد التدريب ل

الحكومية والدوائر الحكومية للعام 

7073 

 

دعم ومأسسة التدريب وتنسيقه 

وتوجيه الابتعاث في الخدمة 

المدنية نحو البرامج المهنية 

 المتخصصة  
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 الحوكمة:

خدمة الالموارد البشـرية في يتم بموجب إطار الحوكمة الحالي لإدارة 

 :على ثلاثة مستويات رئيسية الحالي توزيع المسؤوليات المدنية

والمعني  النظـــاممجلس الخـــدمـــة المـــدنيــة المنشـــــــــــــأ بموجـــب أولا: 

( 13) ضمي، الموارد البشرية وإقرار التعليماتدارة إبرسم سياسات 

عضــــــــــــاء أمن الوزراء الوزراء يســــــــــــميــه رئيس  عضــــــــــــو بمـا فيهــا الرئيس

 المجلس.

بموجب  أتنشــــــــمؤســــــــســــــــة مســــــــتقلة  ديوان الخدمة المدنيةثانيا: 

المهــام التنفيــذيــة ومهــام بين  تجمع حــاليــا نظــام الخــدمــة المــدنيــة،

يقوم الديوان بتنفيذ إجراءات الاختيار لأغراض و  ،التنظيم والرقـابة

 ( من حجم عمل الديوان.%81) هذه الإجراءات تشكلث حيالتعيين 

بتنفيذ إجراءات الموارد البشــــــرية  الدوائر الحكومية مكلفةثالثا: 

 حــــالن واقع ألا إ، الاختيــــار لأغراض التعيين بــــاســــــــــــتثنــــاء إجراءات

ال دورها الحالي لايز ن ألى إيشــــير  الموارد البشــــرية في الدوائر وحدات

 المســــــــــــتنــــــد علىظفين" التقليـــــديــــــة يركز على مهــــــام " شــــــــــــؤون المو 

غيـــــاب ال، مع ةالأنشــــــــــــطـــــة الإجرائيـــــة والمعـــــاملات الإداريـــــة الروتينيـــــ

رها إدارة الموارد البشرية وتطويتراتيجي المتوقع بدور الاسلل واضحال

 دمتســــــــــــتخـــدارة كفـــايـــاتهـــا المتوفرة كــأـصــــــــــــول إوتمكينهـــا وتحفيزهـــا و 

 .داءلأ باهداف الاستراتيجية والارتقاء الأ لتحقيق 

 في مجــالن ضــــــــــــعف الــدوائر ألى إمــا ويشــــــــــــير واقع التطبيق العملي ك

هـــذه تنفيـــذ إلى اضــــــــــــطر الـــديوان ، إدارة الموارد البشــــــــــــريــةإجراءات 

الإجراءات بطريقــة غير مبــاشــــــــــــرة من خلال منــدوبيــه المشــــــــــــاركين في 

يات، مسؤولالالوضع يشكل تضارب في لجان الموارد البشرية، وهذا 

على حســـــــــــــــــاب الــــــدور بــــــالــــــديوان  جرائيالعمــــــل الإ  ويزيــــــد من حجم

 والتنظيمي والرقابي. التطويري 

الموارد  أداء إدارةن عمليـــــة رصـــــــــــــــد وتقييم إمن نـــــاحيــــة أخرى، فـــــ

 غائبة، حيث يتم التركيز حثر البشـــرية على مســـتوى النتائج والأ
ً
اليا

بهـــدف التـــأكـــد من الامتثـــال للأنظمـــة  على الرقـــابـــة الإجرائيـــة فقط

 والتعليمات.

 :المرتكزات

ن تحقيق التوجهــــات التطويريــــة في مجــــال الخــــدمــــة المــــدنيــــة التي إ

 لإطاراعادة النظر في إيها خطة التحديث تتطلب بالضرورة نصـت عل

 كزات التالية:إدارة الموارد البشرية وفقا للمرتالحالي لهيكلة 

  ى عل المســــــــــــتنــدةالانتقــال التــدريجي لإدارة الموارد البشــــــــــــريــة

 و  ســات ولا مركزية التنفيذمركزية التنظيم ورســم الســيا
ً
فقا

 لإطار واضح من الرقابة والمساءلة.

 ( وضـــــــــع 1التالية: ) الفصــــــــل الواضـــــــــح بين الأدوار الرئيســــــــية

الموارد البشــــرية على مســـــتوى  أداء إدارةالســــياســـــات وتقييم 

ها من وتمكينءة وفاعلية إدارة الموارد البشرية في الخدمة المدنية وحوكمتها، تعزيز كفا 5

 للارتقاء بالأداء الحكومي عالمتوقالقيام بدروها الاستراتيجي 

البشرية تعمل  مواردال إدارةنحو  الانتقال

القيادات  استراتيجي لدعمكمحرك 

ولويات والأ هداف الأ تحقيق الحكومية نحو 

وفاعلية، والوصول ات بكفاءة وتقديم خدم

 دوائر رشيقة ومرنة ل

ديوان الخدمة المدنية إلى هيئة الخدمة  تحويل

والإدارة العامة وتوسيع مسؤولياتها لتشمل كل 

لخدمات، من إدارة الموارد البشرية، وتطوير ا

 والتطوير المؤسس ي والحوكمة 
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( التشــــــــــــغيل والتنفيذ 3( التنظيم والرقابة )2)ثر، النتـائج والأ

 في مجال إدارة الموارد البشرية.

   الموارد البشــــــــــــريـــة اعتبـــار مســــــــــــؤوليـــة تطوير ســــــــــــيـــاســـــــــــــات

المجـــال من المهـــام  داء في هـــذاوتحـــدي هـــا ورصـــــــــــــد وتقييم الأ 

الســــــــــــيـــــاســــــــــــــــات  ن تعكسألضــــــــــــمـــــان  المركزيـــــة للحكومـــــة،

ن تطبق أالاحتيـــــاجـــــات المتطورة للخـــــدمـــــة العـــــامـــــة ككـــــل، و 

 بشكل متجانس في جميع الدوائر الحكومية.

  بمشـــــاركة د البشـــــرية حوكمة عملية إقرار ســـــياســـــات الموار

ــــاـ  بــتــلــــــكالــمــتــــــأثــرة و أفــــــة الــجــهــــــات الــمــؤثــرة مــمــثــلــيــن عــن كـ

، بما فيها الجهات المعنية بالمرأة والأشـــــــــخاص الســـــــــياســـــــــات

مراعــاة بيئــة العمــل لاحتيــاجــات هــذه ذوي الإعــاقــة لضــــــــــــمــان 

 الفئات.

  مســــــؤولة عن الإدارة التشـــــــغيلية للموارد البشـــــــريةالدوائر 

ة اف ورقــــابــــلتعيين، وبــــإشــــــــــــر تخطيط والاختيــــار واالبمــــا فيهــــا 

مســــــــــــؤولة عن نهاية المطاف بالدوائر مســــــــــــتقلة، وذلك لكون 

ي فن توســيع صــلاحياتها أية، حيث عمال مواردها البشـر أنتائج 

 المسؤولين عن أدائهم.هذا المجال سيمكن من مساءلة 

  لامة ســـ لضـــمانتعزيز الأدوار التنظيمية والرقابة المســـتقلة

 ديم الدعم الفني للدوائر.قتو جرائي التطبيق الفني والإ 

  ركزية.تبقى مالدوائر  نالمشتركة بيالمسؤوليات التنفيذية 

  بدور وحدات الموارد البشرية من وظيفة "شؤون الانتقال

لى إالتقليدية والتي تركز على الإجراءات الإدارية، موظفين " 

، بحيث تلعب وحدات ة ذات بعد وقيمة استراتيجيةوظيف

عم دبتطوير الثقافة المؤسسية و  ر رئيس يالموارد البشرية دو 

الخدمات بكفاءة وتقديم  هداف الدوائرأتحقيق ل القيادات

ة الاستجاب وسريعةدوائر رشيقة ومرنة والوصول ل، وفاعلية

 للتغييرات في طرق العمل.

  المهني للعاملين في إدارة الموارد البشــــــــــــرية إضــــــــــــفـاء الطابع

 تكاري.اتيجي والابمستوى الكفايات للمستويين الاستر  لرفع

 لإدارة الموارد البشرية  الجديد الإطار العام

رية لإدارة الموارد البشة المقترحة يالهيكليظهر الشكل التوضيحي  

تعتبر  والتيعلاه، أليها إرتكزات المشار موفقا للفي الخدمة المدنية 

ا ر الواردة تفاصيلههيكلية الإدارة العامة والتطويجزء لا يتجزأ من 

. يستند إطار الموارد البشرية ور الهيكل التنظيمي والحوكمةبمح

دارة لى هيئة للخدمة والإ إهيكلة ديوان الخدمة المدنية وتحويله على 

والمجلس  ةالعامة وتوسيع مجالات عمل كل من الهيئة الجديد

ليشمل بالإضافة الى الموارد البشرية كل من تطوير الخدمات 

ص التفاصيل التالية تخ .(تنظيميا)والحوكمة  والتطوير المؤسس ي

 عمل الهيئة الجديدة زئية الخاصة بالموارد البشرية من الج

 العامة:الإدارة و مجلس الخدمة 

  لموارد لعلى تطوير السياسات  دور ومسؤوليات المجلس يرتكز

وارد تقييم أداء إدارة المو ، طر التشريعية وتحديثهاوالأ  البشرية

 الأثر.و البشرية على مستوى النتائج 

  مؤثرة الجهات التمثيل  لضمان المجلسإعادة النظر في تشكيلة

إدارة بمراعاة تمثيل الجهات المعنية و السياسات، والمتأثرة ب

 تمثيل المرأةلوي الإعاقة، إضافة المرأة والأشخاص ذ ملف

 جلس حاليا.حيث لا يوجد أي امرأة عضو بالمكعضو  نفسها

حكومة بدراسة خيارات ن تقوم الأمن ناحية أخرى، يقترح 

 يةو إمكانأفيها الشكل الحالي  مختلفة لشكل المجلس، بما

مفوضين كل منهم مكلف بمحور رئيس ي من  تحويله لمجلس

 محاور عمل الهيئة. 

  دلالة على أهمية للمجلس برئاسة رئيس الوزراء لن يكون اأ

ن يقوم الرئيس أإمكانية مع  ،منظومة الإدارة الحكومية

 . بالرئاسةن نوابه بتكليف أي م

مي في المجال التنظيالجديد  هيئةدور التركيز 

ئي جرامان سلامة التطبيق الإ والرقابي لض

 والفني وتقديم الدعم الفني للدوائر 

 نحو لامركزية التوظيفالتوجه تدريجيا 

  7074بنهاية عام 

الإدارة التشغيلية  يةمسؤول تتولى الدوائر 

للموارد البشرية بما فيها والتنفيذية 

 اف ورقابة الهيئة بإشر التوظيف، 
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 -: والهئية المجلس حوكمة في بديلان هنالك يكون  ان يقترح

للهئية يتمتع بصلاحيات ومهام  مفوض ي مجلس تشكيل .1

 نحبم النظرمع تطويرها بما في ذلك  المدنية،مجلس الخدمة 

 رهدو  لتفعيل العدلية الضابطة صفة الهيئة مجلس قرارات

 والمساءلة الرقابي

 مهامه تطوير مع المدنية الخدمة مجلس على الابقاء .2

 الوثيقة بهذه ورد لما وفقا ومسؤولياته

 هيئة الخدمة والإدارة العامة:

  تتركز مسؤوليات الهيئة بما يخص الموارد البشرية على الدور

بي لسلامة التطبيق فنيا وإجرائيا، إضافة التنظيمي والرقا

 ةمر المست ، والمتابعةوالمجلس تقديم الدعم الفني للدوائرل

 .على مؤشرات الموارد البشرية

 فقة مع االمتو  تطوير إجراءات ومنهجيات الموارد البشرية

 الامتحانات عقد على المباشر والاشراف السياسات العامة

 التقييم مركز خلال من الشخصية والمقابلات التنافسية

 .للكفايات

 تكليف هيئة للقيام بالسكرتاريا الفنية والإدارية للمجلس، 

 
ً
بحيث يتم تنفيذ دراسات وجمع البيانات ودعم المجلس فنيا

 بمسؤولياته.اللازمة لتمكين المجلس من القيام 

 وإدارة المجتمعات المهنية  تمكين وحدات الموارد البشرية

وإدارة  .للعاملين في الموارد البشرية بالخدمة المدنية

 ومساراتهم الوظيفية والمهنية. همواهبم

 مركز التقييم( الحكومية الكفايات يمتقي( 

 المجلس 

مجال الموارد  رسم السياسات العامة في

 والثقافة المؤسسية البشرية 

  تطوير الأطر التشريعية الناظمة للموارد

 البشرية وإقرار التعليمات.

تقييم أداء إدارة الموارد البشرية في 

خدمة المدنية على مستوى النتائج ال
 .ثروالأ

ة الخدمة والإدارة العامةهيئ  

 هذه الجزئية خاصة بالموارد البشرية 

جلس في تطوير سياسات الموارد البشريةدعم الم 

ومنهجيات الموارد البشرية  جراءاتإمنظومة  تطوير

 فقة مع السياسات العامة االمتو 

 جرائييق الفني والإ على سلامة ودقة التطب رقابيدور تنظيمي 

  تابعة تحقيق المؤشرات 

م الدعم الفني يوتقد تمكين وحدات الموارد البشرية 

وظيفية ) مركز التقييم(تقييم الكفايات ال 

 القيام بالمهام المركزية التالية:

التنافسية الامتحانات على المباشر الاشراف  
  التقييمخلال مركز  من الشخصية والمقابلات

 .الحكومية الدوائر مع بالتنسيق

بالخدمة المدنية  استراتيجية الموارد البشرية 

  خطة موارد بشرية متكاملة للخدمة المدنية 

د وتمكين القيادات الحكومية إعدا 

ةنظام معلومات الموارد البشري   

يا الرواتب والمزا 

للموارد البشرية  اتؤشر تطوير م 

 الدوائر

ة تنفيذ عملية إدارة يتقع مسؤول

الموارد البشرية بما فيها الاستقطاب 

 لتعيين في الدوائرالاختيار واو 

  

 نية ) الأدوار  والمسؤوليات(حوكمة إدارة الموارد البشرية في الخدمة المد

 داري يستند على مركزية التخطيط ولا مركزية التنفيذإالتحول نحو نهج 
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 ارد المتكاملة للمو  خطةالومنها:  المركزية تتولى المسؤوليات

عداد وإ، يلاتعداد الفني لجدول التشكإدارة الإ و ، البشرية

نظام معلومات الموارد البشرية و وتمكين القيادات الحكومية، 

صل تاحتها وتعزيز التواإتوفير البيانات و و في الخدمة المدنية، 

 .جهات المختلفةمع ال

 الدوائر الحكومية:

 لاختيارا فيها بما التنفيذية مهاماللتولي  الدوائرصلاحية  توسيع

 بناء شريطة ،الهيئة تحددها ومسؤوليات مهام ضمن والتعيين

 ول أيتم خلال  نأمن الضروري  كما .المجال هذا في المؤسسية قدرتها

 يق مفهومسنتين من البرنامج التنفيذي دراسة إمكانية تطب

 .البشرية الموارد المج في( shared services)الخدمات المشتركة 

وعليه فان التطبيق التدريجي يتطلب من الحكومة خلال الفترة  

 التحضيرية العمل على ما يلي:

جال قدراتها في المتعزيز و الإدارة العامة و هيئة الخدمة  أولا: تمكين

 ني للدوائرالفتقديم الدعم و  على سلامة التطبيق التنظيمي والرقابي

 :من خلالوالمجلس 

 والأدلة التشغيلية تطوير الأطر التشريعية والتنظيمية 

 لخاصة بعمل الهيئة.اجرائية والإ 

 ،وات بما فيها أد تطوير منظومة الرقابة على سلامة التطبيق

 عليها. ها والتدريبتلياتها وإجراءاتها، والعمل على أتمتآالرقابة و 

 شكيل ت تقديم الدعم الفني للدوائر بما فيها تطوير منظومة

سناد الحكومي في مجالات تخطيط الموارد البشرية، فرق الإ 

التوزيع،  يل وإعادة تأهو دراسات عبء العمل والإنتاجية، و 

 الخ(...

 إدارة الموارد البشرية في الخدمة عداد منظومة أداء إ

اس يليات القآالمؤشرات ومستهدفاتها و المدنية، بما فيها 

 دلى رصإالمنظومة  ونشرها. تهدفوقنوات جمع المعلومات 

مقارنته و ثر، واقع الموارد البشرية من حيث النتائج والأ

والتعرف على الأثر المتحقق بالمؤشرات والمستهدفات 

 تحديد مجالات التطوير.لسياسات الموارد البشرية و 

  حسينتبما يساهم ب والمجلسبناء المنظومة الرقمية للهيئة 

 مستوى تقديم الخدمات وتعزيز الكفاءة التشغيلية.

 الكفاءات مناجات الهيئة من الموارد البشرية تلبية احتي 

ية مع إعطاء أولو ، ستراتيجي والابتكاري على المستويين الا 

 اجدة داخل الخدمة المدنية حاليا.للكفاءات المتو 

  ة يالانتهاء من تطوير النظام الالكتروني لإدارة الموارد البشر

  .متكامل مع نظام إدارة الموارد الحكوميةبشكل 

 تمكين وحدات الموارد البشرية في الدوائرثانيا: 

لتنفيذ التصور المعتمد لا بد من العمل على بناء قدرات وحدات 

فيذي في التن بالدور الموارد البشرية في الدوائر وتمكينها من القيام 

مسؤولية تمكين تقع دارة وتنمية الموارد البشرية. حيث إل مجا

 :، وذلك من خلالهيئةالوحدات الموارد البشرية على 

تطوير إطار تشريعي يحكم عمل وحدات الموارد البشرية  .1

لتحقق من مدى التزام ، لتعزيز القدرة على انشائهاإومعايير 

 يةجرائية والبنالمتطلبات التنظيمية والإ بتلبية الدوائر 

وحدات وفقا لحجمها وطبيعة لالتقنية والمعلوماتية والموارد ل

 مهامها.

ارة بإدالمعنية  ظيمي والإجرائي للوحداتالدليل التنعداد إ .2

ية الهياكل التنظيم نماذجتطوير  يضمن بماالموارد البشرية 

 المعيارية. العمل جراءاتإو  طر الوظيفيةوالوظائفية والأ 

( مستندة 7075 – 7073اعتماد خطة تحسينية للأعوام ) .3

اقع الدوائر على نتائ  ومتابعة تنفيذها.ج تقييم و

ن معتبر يالتقدم في تعزيز قدرات وحدات الموارد البشرية  .4

 الهيئة والدوائر.داء الأمناء العامين بأت اتفاقيات مؤشرا

 بناء قدرات العاملين في إدارة الموارد البشرية:ثالثا: 

 طلبيت، لإدارة الموارد البشريةان الاضطلاع بالدور الاستراتيجي 

 ،التعليمات والإجراءاتتقان إتتجاوز قدراتهم حدود وجود ممارسين 

إضفاء الطابع المهني للعاملين في إدارة الموارد 

 البشرية

إدارة مجال الابتكار في لدعم نشاء صندوق إ

 المدنية البشرية بالخدمةالموارد 

خطة للتطوير والتعلم لسد الفجوة  

بالكفايات وتطوير ممارسين تتجاوز قدراتهم 

 مات والإجراءات حدود إتقان التعلي
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وإدارة المواهب  تخطيطلاللازمة ل لكفاياتلى اكتساب اإ

يتم ذلك و  س المال البشري.أمكانات ر إوتنميتها وتحقيق  المستقبلية

 الجزئية الرابعة من هذه الوثيقة.بالاستناد للخطوات المحددة في 

 المتميز:الأداء خبرات والتركيز على ل التعزيز تبادرابعا: 

  ن مكمجتمع مهني إدارة العاملين في مجال الموارد البشرية

   (Networking).التواصل شبكات نشاءإخلال 

  لتبادل الخبرات موارد البشريةفي مجال العقد مؤتمر سنوي 

  المؤسسات الشبيهةو بين القطاعين العام والخاص 
ً
 دوليا

 تسليط الضوء على الأداء المتميز. ، يتم خلالهوعربيا

 ية البشر إدارة الموارد مجال الابتكار في لدعم نشاء صندوق إ

 ،ويل المشاريع والحلول الابتكاريةتم، و المدنية بالخدمة

 الابتكارية. للمبادراتلكترونية مكتبة ا لإيجادإضافة 

 

 (7075-7077) امس للأعوامالخخارطة الطريق نحو تحقيق الهدف مبادرات  أبرز يتضمن ( 5)الجدول 

 

7075 7074 7073 7077 
  

        

  الانتهاء من تطوير النظام

الالكتروني لإدارة الموارد البشرية 

متكامل مع نظام إدارة بشكل 

 الموارد الحكومية

 في الاختيار  ةبدء تطبيق اللامركزي

 (2125)بداية عام  والتعيين

 

  الاستمرار بتلبية احتياجات

لموارد البشرية من الهيئة من ا

الكفاءات على المستويين 

 الاستراتيجي والابتكار.

   الانتهاء من اتخاذ التدابير

التشريعية والتنظيمية وتعزيز 

القدرات لدعم التوجه نحو لا 

مركزية الاختيار والتعيين بما 

فيها إصدار التعليمات والأدلة 

الإجرائية والنماذج والنظام 

الالكتروني لضمان سلامة 

الفني وتوفير إمكانية  قلتطبيا

الرقابة على التطبيق. )نهاية 

2124) 

  تطوير الأطر التنظيمية التشغيلية

 للهيئةجرائية والإ 

  تطوير منظومة الرقابة على سلامة

التطبيق، ومنظومة تقديم الدعم 

بما فيها الأدوات  الفني للدوائر،

 والإجراءات، والتدريب عليها.

  جراءات بناء المنظومة الرقمية لإ

عمل الهيئة والمجلس بما يساهم 

 بتعزيز الكفاءة التشغيلية.

  تلبية احتياجات الهيئة من الموارد

البشرية من الكفاءات على 

المستويين الاستراتيجي 

 والابتكاري.

 لي لترجمة يوضع إطار تشغ

التصور المستقبلي لهيكلية 

إدارة الموارد البشرية 

  المعتمد،

  7073للأعوام )وضع خطط – 

هيئة الخدمة ( لتمكين 7075

والإدارة العامة للقيام 

بمسؤولياتها الجديدة في 

  مجال إدارة الموارد البشرية.

   تطوير الإطار التشريعي لإعادة

 لىإهيكلة الديوان وتحويله 

 هيئة.

  تطوير مؤشرات لإدارة الموارد

م أداء الدوائر يالبشرية لتقي

 .المجال افي هذ

 

ة دار الإ و تمكين هيئة الخدمة 

 تعزيز قدراتها العامة و

        

    استمرار تطبيق الخطة التحسينية

 والمتابعة على تنفيذها 

 الدليل التنظيمي عداد إ

والإجرائي للوحدات المعنية 

 بإدارة الموارد البشرية بما

تطوير نماذج الهياكل  يضمن

طر التنظيمية والوظائفية والأ 

 الوظيفية

   خطط المتابعة تنفيذ

 ينية التحس

  اعتماد خطة تحسينية للأعوام

( مستندة على 7075 – 7073)

اقع الدوائر  عة ومتابنتائج تقييم و

 تنفيذها.

  تطوير إطار تشريعي يحكم عمل

وحدات الموارد البشرية ومعايير 

 نشائها.إ

 

تمكين وحدات الموارد 

 البشرية في الدوائر

 

        

 ج برناماستكمال )المرحلة الثالثة( من ال

الثالثة( تشمل  )المرحلةتدريبي لا

ما المستهدفين للمسارات المهنية ب

 ( من الفئة المستهدفة.%111)يقارب 

   تقييم واقع حال الكفايات وتحديد

الفجوات ووضع الخطط لشمولها بخطة 

 التحديث القادمة 

   استكمال )المرحلة الثانية( من

قارب ما ي تستهدفتدريبي البرنامج ال

 ة المستهدفة.( من الفئ% 51)

 

 المرحلة الأولى من  إطلاق

تدريبي والذي يشمل البرنامج ال

عداد المدربين المعتمدين، إ

ة، يالحقائب التدريبعداد وإ

وبدء الجولة الأولى من البرامج 

التدريبية والتي تستهدف ما 

  اعتماد إطار الكفايات الوظيفية

قات الوصف بطاو  المجلسمن قبل 

. )تم الإشارة اليها الوظيفي الجديدة

 في المحور السابق(

  عداد خارطة واقع الكفايات إ

والاحتياجات من الفئات 

المستهدفة، ووضع خطة حول 

 

بناء قدرات العاملين في إدارة 

كل من  يالموارد البشرية ف

الهيئة والدوائر ولجان 

 الموارد

 



 

 
39 

( من الفئة %41)يقارب  

 المستهدفة.

 

د دارتها وسإكيفية الاستثمار بها و 

 الفجوات. 

  إطلاق خطط التطوير والتعلم

لسد ( 2126 – 2123للفترة )

في كل من الكفايات الفجوة ب

المراكز والمحافظات. لمدة ثلاث 

 سنوات.
      

    ول مؤتمر متخصص في أعقد

 دارةالموارد البشرية إمجال 

  تواصل للعاملينإطلاق شبكة 

 إدارة الموارد البشرية  مجالفي 

 الابتكار في لدعمنشاء صندوق إ 

البشرية إدارة الموارد مجال 

 ، المدنية بالخدمة

 

  
يز خبرات والتركتعزيز تبادل ال

 المتميز:الأداء على 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
40 

 

 

 

 

 ( سياسات ومبادرات مقترحة للتعامل مع مخزون الخدمة المدنية0الملحق رقم )

، يعني بالضرورة إيقاف العمل بمخزون طلبات الخدمة المدنية، والذي يضم حاليا بحدود 2127المسابقات التنافسية عام الانتقال الكلي لمفهوم

( ألف طلب، والذي يساهم حاليا برفع مستوى التوقعات لدى مقدمي الطلبات بالحصول على الوظيفة العامة بشكل لا يتوافق مع الواقع 451)

 آلاف( 11ه في ضوء حجم التعيينات السنوية التي لا تتجاوز )ذلاستنفا ا( عام45) ا يقاربلى مإن المخزون بأعداده الحالية يحتاج ألى إالذي يشير 

 بأحسن الأحوال. 13شاغر

لى إن يصل أ( من الحجم الحالي، حيث يتوقع %41بنسبة ) 2127لى نمو المخزون عام إن الاستمرار باستقبال الطلبات سيؤدي إمن ناحية أخرى، ف

 وفقا611)
ً
( %1( ألف طلب ونسبة المعينين التي لن تتجاوز بالمتوسط )41-35لحجم الزيادة السنوية المتوقعة والبالغة ما بين ) ( ألف طلب تقريبا

 في ضوء الانتقال التدريجي للتعيين على المسابقات التنافسية. من الطلبات

نمو المخزون وتمكين مقدمي الطلبات الحالية من ن اللجنة تقترح على الحكومة عدد من الاستراتيجيات للحد من إسبق، ف ماوعليه وفي ضوء 

 تلك المخطط توفيرها في ظل تنفيذ رؤية التحديث 
ً
الوصول لفرص العمل المتاحة من قبل القطاع الخاص خارج المملكة وداخلها، وتحديدا

 الاقتصادي. وتلك الاستراتيجيات:

ات وفر لديه الكفايات ومتطلبات الوظائف التقدم للمسابقات التنافسية وإعلاننه يحق لمن تتأعلما بإيقاف استقبال الطلبات على المخزون فورا، 

 العقود الشاملة.

لتمكين أصحاب العمل في القطاع الخاص الاستفادة من المخزون وإيجاد الأشخاص  لى منصة توظيف الكترونية،إتحويل المخزون الحالي 

لتسويق المنصة خارج المملكة وتمكين أصحاب الطلبات من استيفاء الشروط المؤهلين وفقا لفرص التوظيف المتاحة من قبلهم؛ إضافة 

 من تلك الفرص. ةوالمتطلبات الفنية للاستفاد

تبر هذه الخطوة تعو . والخبرات العملية والتدريبية تالكفايا بإتاحة المجال لإضافة تحديث بيانات طلبات التوظيف المتوفرة حاليا بالمخزون،

ق المخزون كمنصة وفقا لما تم الإشارة اليه أعلاه، حيث تساهم بتوفير المعلومات التي يحتاجها أصحاب العمل عند البحث مرحلة تحضيرية لإطلا 

يتطلب العمل تحديث النظام الإلكتروني الحالي للمخزون بما يساهم بتنويع مجالات البحث و عن المؤهلين لإشغال الوظائف المتاحة لديهم، 

 العملي وتاريخ تقديم الطلب والتوزيع الجغرافي.لعمر والتخصص س االمقتصرة حاليا على أسا

ان موسيتم من خلال عملية تحديث البيانات مقارنة الطلبات منعا لتكرار الطلبات، إضافة لإلغاء الطلبات التي يوجد لديها حسابات مفعلة بالض

 جمالي الطلبات.إ( من %31ما نسبته ) ن يشكلو  نالاجتماعي والذي

وذلك  ،زة تنافسية لأصحاب الطلبات الحالية بالمخزون عند تقدمهم بطلبات للوظائف المعلن عنها وفقا للمسابقات التنافسيةعطاء ميإ

  شغال واجتيازهم للامتحانات والمقابلات التنافسية، حيث تضاف نقاط لنتائج تقييمهم بمرحلة الاختيار النهائية.إشريطة تأهلهم للتنافس على 

                                                           
 .(%8(، في حين تشكل الوظائف الطبية )%14( وتليها الهندسية بنسبة )%48( من اجمالي الطلبات، كما وتشكل الطلبات على الوظائف التعليمية النسبة الأكبر من المخزون )%76الاناث في المخزون ما نسبة ) تشكل الطلبات المقدمة من 13
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 ليةالمستقب الرؤية تحقيق على قادرة عالي، أداء ذات ة متميز وتنفيذية حكومية قيادات توفير 

 وإحدى عامال اعالقط تحديث لمبادرات والمحفز الرئيس ي المحرك وتعتبر أولوياته، وتنفيذ للأردن

 .لنجاحها الداعمة الركائز

 لدوائر،اقادرين على دعم التغيير في بيئة العمل من خلال الابتكار والتميز، وتعزيز التعاون بين  قادة 

 تحقيقب المرتبطودعم التطوير الشخص ي والمهني المستمر وإلهام الآخرين لتحقيق الأداء العالي 

 .النتائج

  واستدامة تلبية الاحتياجات والشابة، مستقبليةقيادات الاللقادم من عداد الجيل اإالتوجه نحو 

افق الكفاء المعدين و ة من القادة الأيلحكوما  الحكومة. الرؤية معمدربين بشكل ممنهج يتو

  قدرة الحكومة على إدارة المواهب من القيادات المحتملة في مرحلة مبكرة، والعمل على  تعزيز

ات الوظيفية لإكسابهم الخبر  اراتهموالمهارات القيادية، وإدارة مس تأهيلهم لإكسابهم الكفايات

 العملية اللازمة لتولي الوظائف القيادية مستقبلا.

 فرصة( والذي يوفر فرصة للتطور  الشابة الحكوميةحسين للقيادات البرنامج الأمير  إطلاق(

 مام ومميزة،قوية ة الطموحة ممن يمتلكون صفات قيادية ابالوظيفي السريع للكفاءات الش

 .بهم الاحتفاظ على وقادرة الكفاءات لهذه جاذبة بيئة المدنية الخدمة يجعل

 برنامج الملك عبدالله الثاني للقيادات الحكومية )تأهل( يهدف إلى إعداد القيادات  إطلاق

 التنفيذية الحالية ذات الإمكانات القيادية العالية والمتميزة، وتأهيلهم للتنافس على إشغال

 الوظائف القيادية مستقبلا.

 احتياجاتها من القيادات التنفيذية من خلال تبني  لتلبية للحكومة الاستباقية الجاهزية تعزيز

مفهوم الترقية المستند على إطار الكفايات القيادية، وتطبيق التعاقب الوظيفي، إضافة إلى البناء 

 المكونة لهيكل الإدارة داخل الدوائر.التراكمي للكفايات القيادية خلال المستويات المختلفة 

 ملخص التوجهات التطويرية
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 مقدمة 

هم محاور أعداد وتمكين القيادات الحكومية من إيعتبر محور 

كزات التحديث والرؤية تن تحقيق مر إ تحديث القطاع العام.

يع مرن وسر ، متكاملمتعاون و لى قطاع عام إالمستقبلية للوصول 

مواطن ويعتبر ال ،جاهز للمستقبلمبتكر و و  ،الاستجابة والتكييف

 ذات أداء عالية متميز يتطلب وجود قيادات حكومية م؛ االاهتممحور 

  على تحقيق الرؤية المستقبلية للأردن وتنفيذ أولوياته، ةقادر و 
 
عتبر ت

 حدأتحديث القطاع العام و  المحرك الرئيس ي والمحفز لمبادرات

 جاحه.الركائز الداعمة لن

وفي ضوء تحليل واقع حال القيادات الحكومية والمبادرات السابقة 

لمنفذة في هذا المجال، فقد تبين بأن سبب تدني مستوى الأثر ا

المتحقق من المبادرات السابقة يرجع لكونها تعاملت مع جزئيات 

قدرة  المؤثرة فيلمعالجة كافة العوامل دون وجود نظرة شمولية 

 .عداد وتمكين القيادات الحكوميةإ علىالحكومة 

  الحكومية القيادات وتمكين اعداد إطار

امل إطار متكليه وبناء على ما سبق، فقد تبنت لجنة التحديث وع

اقع بتحليل و  إليهالحكومية تم الاستناد لإعداد وتمكين القيادات 

 الحال وتحديد الفجوات ونقاط التحسين والتوجهات التطويرية. 

من ن الإطار المعتمد يتكون إ(، ف1حسب الشكل التوضيحي رقم )

 :نيلى جزئإثمانية محاور مقسمة 

لى اختيار الأشخاص المؤهلين لتولي المناصب إيهدف الجزء الأول: 

قيادات العداد الجيل القادم من إالتوجه نحو القيادية، من خلال 

الحكومية واستدامة تلبية الاحتياجات المستمرة للحكومة من 

رؤية لايتوافق مع  ممنهجمدربين بشكل الكفاء المعدين و القادة الأ

تعزيز الجاهزية الاستباقية لتلبية الاحتياجات لى إ؛ إضافة ةيالحكوم

من خلال التوجه نحو مفهوم الترقية وذلك من القيادات التنفيذية، 

ب تطبيق التعاقو ، إطار الكفايات القيادية المعتمد إلىالمستند 

البناء التراكمي للكفايات القيادية خلال المستويات و الوظيفي، 

 .ة داخل الدوائرالمختلفة المكونة لهيكل الإدار 

 المرتبطة بإطار الكفايات القيادية كأساس  التوجه نحو اعتماد معايير الاستحقاق والجدارة

لعملية الاختيار للقيادات الحكومية والتنفيذية، وتعزيز كفاءة تقييم الكفايات القيادية )المرحلة 

 نشاء مركز تقييم الكفايات(.إ من الأولى

 تبنيو  النتائج، بتحقيق المرتبطة الأداء ثقافة تعزيز خلال من للقيادات الداعمة البيئة تعزيز 

 المناسبة الصلاحيات منحهم إلى إضافة الأداء، على المستندة والتحفيز المساءلة سياسات

 .والمساءلة للرقابة بإطار المرتبطة

  فجوة ساهم في سد اليتمر بما تطوير والتعلم المسلل خطة تبنيتعزيز قدرات القيادات الحالية و

 التطويرية لمشروع تحديث القطاع العام. والسياقات القياديةبالكفايات 

 التواصل شبكات إطلاق (Networking )الإرشادي والتدريب (coaching )خطة من كجزء 

 التجارب وتبادل للتواصل للنظراء المجال إتاحة في يساهم بما المستمر والتعلم التطوير

 خصوصية لتراعي الحكومية الرؤى وتكييف الإدارة أساليب لتطوير الجماعي والتفكير راتوالابتكا

 .عملهم مجالات

 اد نسبة مشاركتها في برامج إعد ورفع والتنفيذية الحكومية القيادية المناصب لتولي المرأة دعم

 (.%50القيادات إلى )
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تعزيز القدرة على اختيار القيادات بناء على معايير لإضافة 

إطار الكفايات القيادية والمحققة لمبادئ  إلىالاستحقاق المستندة 

في الاختيار  والحاكميةوتكافؤ الفرص  العدالة والشفافية

 والمساءلة.

 قالداعمة للقيادات لتحقي ةلى توفير البيئإيهدف  :الجزء الثاني

الأهداف والنتائج المتوقعة بمجرد توليهم لتلك المناصب، من خلال 

سات ني سيااء المرتبطة بتحقيق النتائج، وتبتعزيز ثقافة الأد

المساءلة والتحفيز المستندة على الأداء ومنحهم الصلاحيات 

ير فرص لى توفإالمناسبة المرتبطة بإطار للرقابة والمساءلة، إضافة 

مستمر للقيادات الحالية بما يساهم في سد التطوير والتعلم ال

لى مخرجات التقييم والسياقات إالفجوة بالكفايات المستندة 

 التطويرية لمشروع تحديث القطاع العام.

القيادات الحكومية بأنواعها  المشار اليه أعلاه، كما وشمل الإطار

 :ةومستوياتها التالي

ة المجموع شاغلي وظائف وتشملالعليا: الحكومية  القيادات .1

  .بنظام الخدمة المدنيةالثانية من الفئة العليا الواردة 

وظائف مساعد مدير عام/أمين  شاغلي التنفيذية:القيادات  .2

دارة، مدير، رئيس قسم، رئيس شعبة أو أي إعام، مدير 

 الوظائف.وظيفة بسوية هذه 

القيادات التنفيذية الحالية  :القيادات المستقبلية .3

مكانات القيادية العالية بموجب تقييم ذات الإ  الموهوبين

 الهيعدادها وتأهإتم  المفاضلة، والذيالكفايات ومعايير 

شغال الوظائف إعلى  المعتمدة للتنافسليات لآبموجب ا

 
ً
 .القيادية مستقبلا

 ()الشبابيةالقيادات المبكرة  .4

 :محورين متوازيين على ركزتالمقترحات التطويرية 

المدى القريب على  والمبكرة المستقبليةعداد القيادات إ .1

 .اوالبرامج اللازمة لإعداده اليات فرزهآوالمتوسط و 

تعزيز قدرات القيادات الحالية لترتقي لمستوى الكفايات  .2

  .والسياقات التطويرية ةالمعتمدالقيادية 

 

 ومية( إطار إعداد وتمكين القيادات الحك0شكل التوضيحي رقم )ال
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تدني مستوى التكاملية والانسجام الإداري بين مكونات  .0

يرجع السبب في ذلك و  الدوائرهيكل الإدارة العليا داخل 

وتدرجها وتراكمها،  القياديةالربط بين الكفايات  غيابل

حاور موالتعيين وغياب الربط بين اختلاف مرجعيات الاختيار و 

 القيادات الحكومية. داءأمنظومات تقييم 

عداد قيادات إنتاج و إليات الحالية على عدم قدرة الآ .7

دية ( محدو 0)فيمر الذي تسبب لأ حكومية مستقبلية، ا

شغال القيادات إالمرشحين المؤهلين للتنافس على 

القيادات القطاعية التي توازن بين  ( وغياب7الحكومية )

م لى عدإ؛ ويعود ذلك القياديةالخبرة القطاعية والكفايات 

وتركيزها على مفهوم  القيادات برامجواستدامة  انتظامية

ة دار عدادها، إضافة لغياب سياسات إإتأهيل القيادات وليس 

المجال لبناء  لإتاحةالمواهب المحتملة بمراحل مبكرة 

 الكفايات التراكمية خلال مسيرتهم الوظيفية.

 للتنافس مسبقا غياب الصف الثاني من الكوادر المؤهلة .3

وظائف الإدارة الوسطى )القيادات التنفيذية( شغال إعلى 

ضعف جاهزية الدوائر لى إويرجع ؛ في الجهاز الحكومي

عدم التنفيذية و ة لتلبية احتياجاتها من القيادات الاستباقي

 تطبيق منظومة التعاقب الوظيفي.

 ،ضعف قدرات شاغلي الإدارات الوسطى في الجهاز الحكومي .4

للكفايات الوظيفية اللازمة لإشغال معظمهم وعدم امتلاك 

عود ، ويهذه الوظائف ولتنفيذ توجهات الحكومة التطويرية

معايير المفاضلة المستندة على إعطاء وزن أكبر ل لىإ ذلك

بتلك المعايير المستندة على الكفايات  قدمية مقارنةالأ

لى إتقييم الكفايات المناسبة إضافة أدوات  غيابو الوظيفية، 

ائج على نت المستمرة المستندةغياب برامج التطور والتعلم 

 التقييم والسياقات التطويرية على المستوى المؤسس ي.

ائج، والنتءلة والتحفيز المرتبط بالأداء غياب ثقافة المسا .5

الحالية وغياب  داءالأ تقييم  يرجع ذلك لعدم تفعيل منظومة

الأداء، إضافة للحاجة بليات المساءلة والتحفيز المرتبطة آ

المنظومة للتأكد من ربطها محاور التقييم لمراجعة 

التطوير على  بالمؤشرات الوطنية والقطاعية وأولويات

 العام.  قطاعمستوى ال

الإدارات الحكومية الوسطى غير ممكنة بالجهاز الحكومي  .6

والذي يؤثر على سير العمل ومستوى ، من حيث الصلاحيات

تقديم الخدمات وتحديدا في الدوائر الكبيرة والتي يوجد لديها 

 مديريات وأفرع في المحافظات.

غياب الاستقرار وارتفاع نسبة الدوران الوظيفي على  .7

حيث بلغت نسبة الدوران ، دات الحكوميةمستوى القيا

( بحدود 2122وبداية  2119الوظيفي خلال الفترة ما بين )

و الأمناء العامين التي بلغت أ(، كما وبلغ عدد المدراء 46%)

حسب بيانات جائزة  2118هم سنتين فأكثر للعام لسنوات عم

 (. 114( من أصل 32الملك عبد الله الثاني للتمييز )

حيث  ،والتنفيذيةالحكومية  في القيادات ناثالإ تدني نسبة  .8

( في حين بلغت نسبة %16بلغت نسبة القيادات الحكومية )

 (.%31)القيادات التنفيذية )الإدارة الوسطى( 

ارتفاع متوسط عمر شاغلي القيادات الحكومية  .9

، حيث يبلغ متوسط عمر شاغلي القيادات والتنفيذية

وسط العمر لشاغلي ويشير مت ( عام، كما52الحكومية )

ن أقع نه من المتو ألى إالوظائف القيادية الحكومية والتنفيذية 

( من 2111يتقاعد خلال السنوات الخمسة القادمة )

( من شاغلي القيادات 35القيادات التنفيذية وبحدود )

مر يشكل تحدي من حيث استمرارية الحكومية، وهذا الأ 

 تولي هذه الوظائفالعمل واستدامة توفر البدلاء المؤهلين ل

 .فور شغوره

لى طول سنوات الخبرة إإن ارتفاع متوسط العمر، إضافة 

مام أالمطلوبة لإشغال القيادات التنفيذية، جميعها محددات 

ممن يمتلكون الاستقطاب والاحتفاظ بالكفاءات الشابة 

لديهم توقعات وطموحات للتطور و القوية الصفات القيادية 

 الوظيفي.

 

. 

 

 

 التغييرمسببات 

القيادات  في مجاللى التحديث إنحتاج  لماذا
 الحكومية؟



 

 
46 

 

 

 

 ( ملخص لمسببات التغيير في مجال القيادات الحكومية7الشكل التوضيحي رقم )
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إطار عام للكفايات  عملت لجنة تحديث القطاع العام على تطوير

متوقعة ال تالقيادية يتضمن تسع كفايات رئيسية تحدد السلوكيا

من قبل القيادات الحكومية والتنفيذية في الجهاز الحكومي 

مرتكزات  حيث عكست هذه الكفاياتالقادمة،  ةللسنوات العشر 

تعاون م عامقطاع لى إللوصول  الرؤية المستقبليةو  عملية التحديث

التكيف وجاهز مرن وسريع الاستجابة و و ومتكامل ومبتكر 

 محور الاهتمام.ويعتبر المواطن للمستقبل 

الدور الذي تلعبه القيادات كما عكست الكفايات صعوبة 

ن م بيئة عمل حكومية متغيرة ومعقدة،ظل  في بمستوياتها المختلفة

المعيقات  تجاوز ي التغيير وتحفيزه، و خلال تعزيز الابتكار ودعم وتبن

 ،لى فرص من خلال الحلول الإبداعية والمبتكرةإوتحويل التحديات 

 المستقبل. لى تشكيل وصناعةإإضافة 

ة الأمناء بإضافمستويات )لى أربعة إ الكفايات القياديةالتدرج في تم  

ى ربعة الأولوالمدراء العامين(، بحيث تم ربطها مع المستويات الأ 

لقيادات التنفيذية المشكلة للهيكل الإداري في الدوائر وهي ل

)مساعدي الأمين العام، مدراء الإدارات، مدراء المديريات، رؤساء 

  .(، بحيث يساعد هذا التدرج على تراكمية بناء الكفاياتالأقسام

 الكفايات القيادية ومعاييرها تعتبر عنصر 
ً
 أساسي ا

ً
لقيادات لاختيار ا ا

ة وإدار  مهدائهم وترقيتهم وتأهيلأنفيذية وإدارة الحكومية والت

  ... الخ.ةيالوظيفالمواهب القيادية المحتملة ومساراتها 

قياديــــــــة مبتكر ال ر للكفاياتأولا: تطوير إطا

 وموحـــــــــــــــــــــــد يعكس مواصفـــــــــــــــات القــــــــــائد الذي نريــــــــــد

 (The Leader We Envision) 

 ؟الحكومي الذي نريد هو القائدمن 

بشغف  ومندفعون ن و ن فخور و قادة حكومي"

نحو خدمة الأردن والأردنيين، ملهمين وممكنين 

وقدوة حسنة لموظفيهم بإظهار قيم النزاهة 

والتميز، واضعين المواطن الأردني محور 

  ”اهتمامهم

 نجاهدي ن التغيير ويحفزونه، ويسعو يتبنون “

 لى فرصإلتجاوز المعيقات وتحويل التحديات 

  ”من خلال الحلول الإبداعية والمبتكرة

ثقافة التواصل والتعاون مع الشركاء،  ن يشجعو "

لقيادة الحكومية الجماعية العابرة وممارسة ا

مع التحديات  للحدود المؤسسية للتعامل

 "المشتركة والقطاعية

لية بقادرين على التنبؤ بالمستجدات المستق"

امل مع عف معها والتوالجاهزية الاستباقية للتكي
 "حالات عدم التأكد بمرونة

1  

عداد جيل من القيادات إ، و تعزيز القدرة على اختيار المؤهلين لتولي المناصب القيادية

متلك الكفايات والخبرات العملية المطلوبة للتنافس على تولي الوظائف يالمستقبلية والشابة 

كفاء المعدين القيادية، بما يضمن استدامة تلبية الاحتياجات الحكومية من القادة الأ
افق مع الرؤية الحكوم مدربين بشكل ممنهجالو   ةييتو
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 شمل خارطة الطريق المبادرات التالية: تو 

 وأوزانهاا راتهالكفايات المتضمن وصف للكفايات ومؤشوإصدار دليل  العامة،الخدمة والإدارة  هيئةالقيادية من قبل  الكفاياتاعتماد إطار  .1

 والأدوات المناسبة لتقييمها.

  .إطلاق موقع الكفايات القيادية الحكومية لتعريف الفئات المستهدفة بإطار الكفايات القيادية  .2

تمكين  حون شغالها بما يتوافق مع توجهات الحكومةإللقيادات المستندة على الكفايات، وشروط مراجعة وتحديث بطاقة الوصف الوظيفي  .3

ت بحيث تشمل المرحلة الأولى القيادا التحديث على مراحل،تم سيو يادية، وبرنامج المسار السريع، شغال الوظائف القإب والمرأة من الشبا

الصحي والتعليم، المرحلة الثالثة: بقية  ينالقطاع ة المتخصصة(، المرحلة الثانية:في مجال الإدارة العامة )مجموعة الوظائف الفني

 القطاعات.

 

        

7074 7073 7077 
  

        

القيادية كفايات لل الإطار المرجعي  دليلإصدار اعتماد الإطار و       

 الحكومية والتنفيذية )الإدارة الوسطى( 

        

 المرحلة الثالثة:
استمرار التعريف بأدوات القياس  

 وتوفير الحالات والاسئلة التجريبية

 المرحلة الثانية  
أدوات قياس الكفايات، توفير اسئلة التعريف ب

 تجريبية كوسيلة للتدريب الذاتي

 الأولىالمرحلة 

 تعريف الفئات المستهدفة بالكفايات

 
 موقع الكفايات القيادية 

        

ثانية الالمرحلة      
بطاقات قطاع الصحي، التعليم لمجموعات 

 جودة الحياة

  

الأولىالمرحلة   
 العامة تحديث المهام والمسؤوليات 

العامة ومركز  الإدارةبطاقات قطاع 

 الحكومة، البنية التحتية والخدمات 

للقيادات التنفيذية الوصف الوظيفي  

والحكومية المستندة على إطار 

    الكفايات 

 (3الشكل التوضيحي رقم )

ملخص إطار الكفايات 

القيادية المعتمد من قبل 

 لجنة التحديث 

 (0الملحق رقم )

ت لكفاياطار اإتفاصيل يتضمن 

  وتفاصيلها ومؤشراتهاالقيادية 

 وتدرجها لأربعة مستويات
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الوظائف شغال إالمرشحين المؤهلين للتنافس على محدودية 

ر مر يؤثأ ،ممن يمتلكون المهارات والكفايات المطلوبة القيادية

 على قدرة الحكومة وكفاءتها على اختيار المرشحين المناسبين 
ً
سلبا

 .لإشغال هذه المناصب

البند ليه بإن الكفايات القيادية الموصوفة في الإطار العام المشار إ

 
ً
 طويلا

ً
ا لتطويره )أولا( أعلاه، هي كفايات سلوكية تتطلب وقتا

ا، في حين يجب على شغالهواكتساب الخبرات العملية اللازمة لإ 

ات الكفاي ن ن يكونوا جاهزين ويمتلكو أشاغلي الوظائف القيادية 

 .والخبرات اللازمة فور توليهم لهذه الوظائف

لى توقع تقاعد إن متوسط عمر القيادات الحكومية يشير أكما 

السنوات الخمس القادمة خلال ( من القيادات التنفيذية 2111)

مر يشكل ات الحكومية، وهذا الأ ( من شاغلي القياد35وبحدود )

توفر البدلاء المؤهلين لتولي هذه و تحدي من حيث استمرارية العمل 

 الوظائف فور شغورها.

الخدمة المدنية موظفي إضافة لتحدي إدارة جيل جديد من 

 تالكفاءان استقطاب أ، حيث بتطلعات وتوقعات مهنية مختلفة

ن ألب ، تتطفاظ بهاوالاحت ممن يمتلكون الصفات القيادية القوية

ة فرص للتطور المهني والوظيفي تلبي يتوفر الإدارة الحكوم

 طموحاتهم في هذا المجال.

من ة الحكوم حتياجاتستدامة تلبية اما سبق، ولا  وعليه وبناء على

مدربين بشكل ممنهج يتوافق مع رؤية الكفاء المعدين و القادة الأ

إيجاد المواهب لى تعزيز قدرة الحكومة ع؛ فمن الضروري الحكومة

مرحلة مبكرة، والعمل على تأهيلهم بالمحتملة من القيادات 

هم تهم الوظيفية لإكساباوتطوير كفاياتهم القيادية، وإدارة مسار 

الخبرات العملية اللازمة لتولي الوظائف القيادية الحكومية 

 :ن، وذلك ضمن مسارين متوازييوالتنفيذية مستقبلا

انات ذات الإمك قيادات التنفيذية الحالية: يستهدف الالمسار الأول 

 .القيادية العالية والمميزة

 موظفي وأالجامعات  أوائلمن  الشباب يستهدف المسار الثاني: 

( عام وبخبرة قطاع عام 25العام ممن لم يتجاوز أعمارهم ) القطاع

ر لهم يث توف، حيتمتعون بصفات قيادية قويةلا تتجاوز سنتين و 

 .ريعفرص للارتقاء الس

الحكومة ن تتبنى أالنجاح في تطبيق هذه التوجه يتطلب 

  السياسات التالية:

التحديد المبكر للقيادات المستقبلية المحتملة من داخل  .1

 .وخارج الجهاز الحكومي

كسباهم الخبرات اللازمة إدارة المواهب القيادية المحتملة لإ .2

( تخطيط المسار 0ة من خلال )يلتولي المناصب القياد

( تعزيز المرونة والدوران 2).( (Career Planning) ظيفيالو 

نهج المرتبط بالمسار م( المPosition Rotationالوظيفي )

 :
ً
تمتلك الكفايات  قادرة ومؤهلة عداد قياداتإثانيا

  ت اللازمة للتنافسوالخبرا
ً
على تولي  مستقبلا

 Pipe line) الجهاز الحكومي القيادية فيالوظائف 

approach  ) 

التنفيذية  القيادات من المحتملة "إيجاد المواهب

ا مبكرة، والعمل على تأهيلهفي مرحلة  الحالية

 يالوظيفوإدارة مسارها  وتطوير كفاياتها القيادية،

 لتولي الوظائفاللازمة الخبرات العملية  الإكسابه

 القيادية الحكومية والتنفيذية مستقبلا" 

التوجه نحو إعداد الجيل القادم من القيادات  

الحكومية، واستدامة تلبية الاحتياج المستمر من القادة 

افق مع  الأكفاء المعدين والمدربين بشكل ممنهج يتو

 رؤية الحكومة 

توفير فرص للتطور الوظيفي السريع، يجعل الخدمة 

المدنية بيئة جاذبة للكفاءات الشبابية الطموحة ممن 
 يمتلكون صفات قيادية قوية ومميزة.
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، )ب( لقياديةالى: )أ( تطوير الخبرات إيهدف والذي الوظيفي 

الإدارة العامة وتطوير الخبرات الأساسية العامة في مجال 

 الخبرات القطاعية.تطوير  القطاع العام )ج(

يركز  نأ ن مخطط رحلة المسارات الوظيفية والدوران يجبإ

 يمتلكون:  ممن عداد قيادات قطاعيةإعلى 

 ط ، تخطيالخبرات الأساسية العامة مثل رسم السياسات

ال الاتصتطوير الخدمات وتقديمها،  ،تنظيم العملياتو 

 علام الحكومي. الخ؛ بحيث توفر الحكومة فرصوالإ 

 ي هذه المجالات.و أكثر فألإشغال وظيفتين 

 ( صكقائد متخص)خبرات القطاعية المتخصصة ال

بتوفير خبرة عملية في دائرتين على الأقل ضمن القطاع 

لى برامج تدريبية وشبكات تواصل إالمعني، إضافة 

 مصممة للتعريف بالتحديات الرئيسية داخل القطاع.

 تعداد القيادات المتخصصة في مجالا إتركيز على لل إضافة

هذه  ن توفيرأالعامة وتطوير القطاع العام، حيث  الإدارة

 التحديث. تالقيادات سوف يساعد على ودعم نجاح مبادرا

 

أهيل برامج ت مراجعةوذلك من خلال  القيادية، كسابها الكفايات اللازمة لإشغال الوظائفإبما يضمن تأهيل القيادات المحتملة وتطويرها  .3

العمل على إطلاق البرامج التالية خلال الأشهر الستة الأولى و، لزامية أكبرإو  ةقو ها ئعطاإو فهوم إدارة المواهب خال موتطويرها وإد القيادات الحالية

 من خارطة الطريق:

 

 المحتملة من التحديد المبكر للقيادات المستقبلية .1

  .داخل وخارج الجهاز الحكومي

خلال تخطيط من  إدارة المواهب القيادية المحتملة .2

(، والدوران الوظيفي (Career Planning المسار الوظيفي

(Position Rotationالم )نهج المرتبط بالمسار م

  .الوظيفي

القيادات قطاعية والقيادات العداد إعلى التركيز  .3

الإدارة العامة وتطوير القطاع  تالمتخصصة في مجالا 

 العام. 

ذات إطلاق برامج تنمية وتأهيل القيادات المحتملة  .4

 .الإمكانات القيادية العالية والمميزة

المختلفة لإعداد القيادات  جهودالتنظيم وتنسيق  .5

 وتوجيهها للعمل معا
ً
 على تحقيق المستهدفات نوعا

 .وكما ً

برنامج الأمير حسين للقيادات الحكومية 

 ( فرصةالمستقبلية )

ة باللكفاءات الش السريع الوظيفي للتطوير فرصة يوفر

 مما ومميزة،الطموحة ممن يمتلكون صفات قيادية قوية 

 وقادرة الكفاءات لهذه جاذبة بيئة المدنية دمةالخ يجعل

 .بها الاحتفاظ على

 وبخبرة فأقل عام 25العام ) القطاع موظفي أو الجامعاتمن أوائل  الشباب يستهدف

 لمنهجا والدورانالسريع  التقدم إمكانية يوفر(، المدنية بالخدمة سنتين عن تزيد لا
 القيادية بغضون سبع سنوات. استعدادهم لتولي الوظائف  تدعم وظائف لإشغال

ات برنامج الملك عبد الله الثاني للقياد

 )تأهل( يةالحكوم

إلى إعداد القيادات التنفيذية الحالية ذات  يهدف

الإمكانات القيادية العالية والمتميزة، وتأهيلها 

 
ً
 للتنافس على إشغال الوظائف القيادية مستقبلا

 

القيادات التنفيذية الحالية ممن اجتازوا معايير الترشح  يستهدف

 ةوالمحقق القيادية كفاياتال إطار على المستندةوالمفاضلة للمشاركة 
 والجدارة والتمييز والشفافية والمساواة وإتاحة الفرص الاستحقاق لمبادئ

7

0

7

2

7

7 

0 
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القيادات الحكومية المختلفة  عدادإوتنسيق جهود  تنظيم .4

 ،
ً
 وكما

ً
 على تحقيق المستهدفات نوعا

ً
وتوجيهها لتعمل معا

ر السنوات الماضية عدد من برامج أطلقت الحكومة عبحيث 

إعداد القيادات الحكومية سواء كانت على المستوى المركزي 

لى تعثر هذه البرامج وعدم إن واقع الحال يشير ألا إو القطاعي، أ

لى إلى ضعف تأثيرها، ويرجع السبب في ذلك إ إضافةاستدامتها 

البرامج عادة تكون ممولة من قبل الجهات الدولية  أن

مة، حيث تنتهي البرامج بانتهاء هذه المشاريع خاصة في الداع

ظل غياب استراتيجيات للانسحاب تضمن تحويل هذه البرامج 

 ليات دائمة تتبناها الحكومة وتدعم استمرارها.آلى إ

 أفي ضوء ما سبق، وحيث 
ً
 ن مشاريع الدعم العاملة حاليا

تتضمن مشاريع تستهدف تطوير برامج لإعداد القيادات 

ن نه مإمية في قطاعات العدل والمالية والصحة. الخ؛ فالحكو 

مساهمة هذه البرامج  وجود تدابير تنظيمية تضمن الضروري 

ن وتكو  المؤهلة، برفد الجهاز الحكومي بالقيادات الحكومية

من خطة الحكومة الحالية لإعداد وتأهيل القيادات جزء 

 والتنفيذية. الحكومية

 ادات الحكومية نشاء صندوق تطوير وتدريب القيإ

 والقطاع ،والجهات الداعمة بمساهمة الحكومة

 يرتوف استدامة لىإ يهدف. المجتمعي دورهم ضمن الخاص

 والتقييم القيادات، عدادإ لبرامج والفني المالي الدعم

 .مستمر بشكل وتطويرها البرامج هذه لأثر الدوري

ن يكون الصندوق على شكل حساب خاص بمعهد أيقترح 

 كونه المسؤول عن التدريب والتعلم فيعامة ال الإدارة

 العامة والقيادات الحكومية. الإدارةمجال 

 ة عمليعداد التشريعات والسياسات اللازمة لتنظيم إ

 عداد القيادات الحكومية والتنفيذية المستقبلية.إ

  بعملية تنسيق العامة  الإدارةهيئة الخدمة و تكليف

عتماد برامج وا ،القيادات الحكومية عدادإبرامج جهود 

 نالقيادات الحكومية القطاعية والرقابة عليها، بما يضم

عداد القيادات مع سياسات إ انسجام مخرجاتها

 .الحكومية

.

         

7075 7074 7073 7077 
  

         

تقرير الثاني صدار الإ

حول نتائج سياسات 

المواهب وبرامج  إدارة

 تأهيل القيادات

  خريجي تطبيق السياسات على

 برنامج القيادات الحكومية

  صدار التقرير الأول حول نتائج إ

المواهب وبرامج  إدارةسياسات 

 تأهيل القيادات 

  بناء القدرات المؤسسية لكل من

 هيئة الخدمة والدوائر 

 الدوائر  أداءالتتبع على  إجراءات

لإدارة المواهب من خريجي برامج 

 التأهيل 

  تطوير سياسات وإجراءات إدارة

 المواهب من القيادات المستقبلية

 ( ة)التعليمات، الأدلة، أتمت

 
المواهب من القيادات  إدارة

 االمستقبلية بما في ذلك تحديده

 امساراتهتخطيط و   اوتصنيفه

   اوتتبعه ةالوظيفيا ودورانه

         

  إطلاق الجولة الثالثة

مشارك  (25)تستهدف 

 ناث(إ)نصفهم 

  ف لبرنامج تستهدإطلاق الجولة الثانية ل

 ناث (إمشارك )نصفهم  (25)

  الجولة . طلاق الرسمي للبرنامج الإ

( مشارك )نصفهم 25تستهدف ) الأولى

 ناث (إ

   تقييم القيادات التنفيذية

 الحالية 

  طلاق التجريبي للبرنامج الإ

 مشارك   (15)بمشاركة 

الثاني  الله عبد الملك برنامج 

 للقيادات الحكومية 

         

 لجولة الثالثةالاق إط. 

مشارك  (05) تستهدف

 (ناثإنصفهم )

  تستهدف .لجولة الثانيةاإطلاق 

 ناث(إنصفهم )مشارك  (51)

  الجولة  .طلاق الرسمي للبرنامجالإ

مشارك  (51) تستهدف الأولى

 ناث( إ)نصفهم 

   برنامج الأمير الحسين بن عبد الله   تطوير البرنامج

 للقيادات الشبابية )فرصة(

      

  ة المتابعة المستمر

عداد إداء برامح لأ 

 القيادات القطاعية

  داء برامح لأ  ةالمتابعة المستمر

  عداد القيادات القطاعيةإ

  توقيع اتفاقيات مع برنامج تأهيل

القيادات المختلفة لضمان 

 مساهمتها في تحقيق المستهدفات

 عداد سياسات تنظيم برامج تأهيل إ

 الحكومية  تالقيادا

 وق تطوير القيادات صندنشاء إ

 الحكومية

عداد القيادات إ جهودتنسيق  

الحكومية المختلفة وتوجيهها لتعمل 

معا  لتحقيق المستهدفات كما 

 ونوعا 
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إجراءات اختيار تعيين الوظائف القيادية، والتي تتم ن سياسات و إ

 
ً
 ،2121( لسنة 34قم )لنظام التعيين على الوظائف القيادية ر  وفقا

قيقها بر من حيث المبدأ ممارسة جيدة من حيث مستوى تحتعت

يوجد  نهألا إونزاهة الاختيار والحاكمية؛ لمبادئ الشفافية والعدالة 

عدد من الملاحظات والثغرات تؤثر على كفاءة عملية الاختيار، 

يين كأساس للاختيار والتع طار كفايات قياديةإغياب لى إفبالإضافة 

دمة المستخمعايير التقييم ن إولا أعلاه(، فأليها بالبند إالمشار )

 
ً
هذه معظم ن أ، كما تقيس كفايات إدارية وليست قيادية حاليا

ن خلال م لا يمكن قياسهاو أالمعايير شكلية لا تتوفر أدوات لقياسها 

 والتي تعتبر أساس التقييم لمرحلتي الفرز والتقييمالسيرة الذاتية 

ال تقييم مهارات الاتصال الفع كيف سيتمفمثلا: المحددة بالنظام، 

؛ من ناحية ؟و القدرة على اتخاذ القرار من خلال السيرة الذاتيةأ

( على %111تعتمد فقط وبنسبة )الاختيار جراءات إن إأخرى، ف

عايير الاختيار ملقياس كأداة وحيدة  نتائج المقابلة القصيرة

مر لا يتوافق مع طبيعة والمفاضلة بين المرشحين، وهذا الأ 

ة فقط بأداة واحدقياسها  نالكفايات القيادية السلوكية التي لا يمك

( من 41ن )%أ، كما ليات متخصصة لقياسهاآوتحتاج لأدوات و 

ي متستند على  المؤهل العلعلامة التقييم تقيس معايير مكررة 

 .رز الفتقييمها خلال مرحلة  والتخصص، والتي من المفترض تم

لحكومة بتعزيز عملية اختيار ن تقوم اأفمن الضروري  ،هوعلي

 القيادات من خلال:

ليات اختيار القيادات الحكومية والتأكد من مراجعة إجراءات وآ

 مراعاتها لما يلي:

 ة على الكفاياتدارة المستندمعايير الاستحقاق والج دعتماا .1

يس تق ، حيثأساس لعملية الاختيارك  المتخصصةالقيادية و 

  .ةالقيادي ات الإدارية وليسمعايير التقييم الحالية الكفاي

 الشفافية والحاكميةو  العدالة مبادئتحسين مستوى تحقيق  .2

 .في الاختيار والمساءلة عن قرارات التعيين

 الفنية الكفايات بين ما التوازن  تحقيق نحو التوجه .3

 .(قطاعية قيادات) القيادية والكفايات المتخصصة

مة نحو الحكو توافق مع توجهات تشغال إشروط ومتطلبات  .4

 .شغال الوظائف القياديةإتمكين الشباب والمرأة من 

لى إتطوير النظام الالكتروني الحالي للوظائف القيادية وتحويله  .5

رتبط موتأهيل القيادات بما فيها الاختيار والتعيين نظام لإدارة 

 بقواعد بيانات ومؤشرات.

ن موالتأكد  ليات اختيار القيادات التنفيذيةمراجعة إجراءات وآ

 مراعاتها لما يلي:

الترقية المستند على الكفايات القيادية والفنية اعتماد مبدأ  .0

 أساس لعملية الاختيار والتعيين.ك 

يذ على تنف عزيز الدور الرقابي لهيئة الخدمة والإدارة العامةت  .2

 إجراءات الترقية من قبل الدوائر.

دائرة من خلال تاحة المجال لتعبئة الشواغر من خارج الإ .3

وذلك في حال عدم توفر المؤهلين داخل لاستقطاب الداخلي، ا

 الدائرة.

صدار إو القدرات المؤسسية في مجال اختيار القيادات، تعزيز 

بلات دارة المقاالتعليمات والأدلة والتدريب بما فيها مأسسة عملية إ

 وتوثيقها. الشخصية وإجراءاتها

ركز )م نشاءوإ، القياديةتعزيز فاعلية عملية تقييم الكفايات 

منهجيات ومراعاة تنوع ، (Assessment centerتقييم الكفايات 

ناسب مع طبيعة ومستوى الكفايات المراد توأدوات التقييم لت

 تقييم.لافي عملية معالجة التحديات الحالية  فيقياسها، وبما يساهم 

دية للوظائف القيا تفعيل وتطبيق تخطيط التعاقب الوظيفي

 .التنفيذية

 ارطة الطريق:أنشطة خ

 يفسياسات وإجراءات اختيار القيادات التنفيذية بما  تطوير .1

 لفنيةا الرقابة وتعزيز ،وإدارتها الشخصية المقابلات عقدذلك 

 وبناء تهاتوأتم والأدلة التعليمات وإصدار ،ةالخدم لهيئة

 .السليم التطبيق لضمان والفردية المؤسسية القدرات

القيادات الحكومية بما فيها  سياسات وإجراءات اختيار تطوير .2

 دلةوالأ  التعليمات وإصدار واداتها،عقد المقابلات الشخصية 

 .السليم التطبيق لضمان قدرات وبناء وأتمتها

تطوير منهجيات وأدوات تقييم الكفايات القيادية )الجزء  .3

الأول من مركز تقييم الكفايات( وإصدار التعليمات والأدلة 

 
ً
بناء على معايير  الحكومية: اختيار القيادات ثالثا

الاستحقاق المستندة على إطار الكفايات القيادية 

 والشفافية ة والتنافسية بادئ العدالم تحقيقل
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تطوير نواة من المقيمين و ، وتطوير الأسئلة والحالات

المعتمدين. 

 

        

 7074   7073  7077 
  

        

   الخدمة ديوان شرافإو  رقابة تحت التطبيق 

 

  دوات عقد المقابلات أو  إجراءاتتطوير

 هاتتمتأوتوثيقها و 

   تطوير نواة من المقيمين المعتمدين 

  بناء القدرات المؤسسية والفردية

 ميتطبيق السلللتطبيق لضمان ال

 

  اختيار  وإجراءاتتطوير سياسات

لة دأالقيادات التنفيذية )تعليمات، 

 ( ةإجرائية، أتمت

  الرقابة الفنية  إجراءاتتطوير

 لديوان الخدمة المدنية 

 
 اختيار القيادات التنفيذية

        

اختيار  وإجراءاتتطوير سياسات     الخدمة ديوان شرافإو  رقابة تحت التطبيق 

دلة وأيادات الحكومية )تعليمات، الق

 ( ةأتمتو إجرائية، 

  عقد المقابلات وتوثيقها  إجراءاتتطوير

 ها.تواتمت

  

  

 

 

 اختيار القيادات الحكومية 

    

        

 المرحلة الثانية:   

تقييم القيادات  وأدواتمنهجيات 

 التنفيذية

 :الأولىالمرحلة  

تقييم القيادات  وأدواتمنهجيات 

 ية التنفيذ

تطوير منهجيات وأدوات تقييم  

الكفايات القيادية )الجزء الأول من 

 مركز تقييم الكفايات(
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 :مراجعة منظومة تقييم الأداء للقيادات وتحديثها من حيث

 نطاق التطبيق:

توسيع نطاق تطبيق المنظومة لتشمل القيادات الحكومية 

 للقيادات الحكومية والتنفيذية نفسن يكون أبمعنى  والتنفيذية،

منظومة الأداء يتم من خلالها تحقيق الربط في معايير التقييم 

بين مكونات هيكل الإدارة داخل هداف ومؤشرات( أوالمستهدفات )

ة التكامليتعزيز مستوى حيث سيساعد هذا التوجه على ، الدوائر

 حو تحقيقوتوجيه كافة الجهود داخل الدائرة نوالانسجام الإداري 

 هداف.نفس الأولويات والأ 

 : (دواتهألياته و آ)مفهوم التقييم 

لى ضمان توجيه الجهود نحو تحقيق إ تهدف منظومة إدارة الأداء 

برامج و الأثر على مستوى الأولويات الوطنية والقطاعية، و النتائج 

التحديث التي تتبناها الحكومة للسنوات العشر القادمة على 

تحديث القطاع العام، و ي والاقتصادي، المستويين السياس 

 مؤشرات القيادية.وال

ات اتفاقي إلىتبني مفهوم إدارة الأداء المستند  خلال يتم ذلك من

ة، و قرار الترقيأ والتي تعتبر جزء لا يتجزأ من عقد التعيينالأداء 

 للقيادات واتفاقياتاتفاقيات الأداء  مؤشرات بينوتحقق الربط 

 .مبرمة ما بين الرئاسة والدوائرالأداء المؤسسية ال

عليه وبناء على ما سبق، فمن الضروري تطوير نماذج متخصصة 

غذيتها ليات تن معايير ومؤشرات التقييم وآلهذه الاتفاقيات تتضم

  بالمعلومات ضمن المحاور التالية:

 مرتبطةمؤشرات هداف الوطنية والقطاعية: السياسات والأ 

طنية هداف الو الأ و  السياسات مستوى  ثر المتحقق علىبالنتائج والأ

لة الجماعية عن ءن تعزيز المساأة المشتركة، حيث والقطاعي

زيادة مستوى التعاون الأهداف الحكومية سوف يساهم بتحقيق 

 والتكامل بين الدوائر.

مرتبطة بالنتائج مؤشرات  الأهداف المؤسسية والتشغيلية:

 .المتحققة على مستوى الأهداف المؤسسية

 على مؤشراتتحقيق النتائج : ات تحديث القطاعات العامسياس

إنجاح مبادرات التحديث في العام بما يساهم بالقطاع تحديث 

2  

لقيادات اداء أ: منظومة موحدة لإدارة أولا

 حكومية ال

ق يمرتبطة بمنظومة تقييم الأداء المؤسس ي، تهدف إلى تحق 

ى ولويات التحديث علأولويات الوطنية والقطاعية و النتائج والأ 

هداف ومؤشرات أالربط بين  وتحقق العام، القطاعمستوى 

ذية، الحكومية والتنفي اتالتقييم عبر مختلف مستويات القياد

 لمساءلةوتعتبر أساس لإجراءات التحفيز وا

 من تحقيق الأهداف والنتائج المتوقعة بمجرد للقيادات وتمكينهمتعزيز بيئة داعمة 

بني سياسات تو توليهم لوظائفهم، من خلال تعزيز ثقافة الأداء المرتبطة بتحقيق النتائج، 

ابة المرتبطة بإطار الرقالصلاحيات  وتوسيعالمساءلة والتحفيز المستندة على الأداء، 

 م المستمرالتطوير والتعلفرص  وتوفير والمساءلة، 

 

منظومة موحدة لإدارة أداء القيادات 

رتبطة بالأداء الحكومية والتنفيذية، م

ي الأداء التاتفاقيات  إلىستندة المؤسس ي وم

 .نيالتعيو قرار أعقد جزء لا يتجزأ من  تعتبر 
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يط تبسو الخدمات الحكومية ورقمنتها،  المجالات التالية: تطوير

ل زيادة الإنتاجية وتقليو ها، توأتمت ةالإجراءات وإلغاء الأعباء الإداري

 البشرية، الخ.تخطيط الموارد و التكلفة، 

تتعلق بمؤشرات مالية للدوائر المولدة  سياسات إدارية ومالية: 

للدخل في الجهاز الحكومي، في حين تكون المؤشرات المالية في بقية 

قيمة الوفر المتحقق الناتج عن تقليل التكلفة إلى  ةالدوائر مستند

 وزيادة الإنتاجية.

مؤشرات متعلقة شمل وت(: Index Leadership)مؤشرات قيادية 

إعداد وتطوير قيادات مستقبلية في دوائرهم، في بمسؤوليتهم 

التعاون و وتمكين المرؤوسين وخلق ثقافة إيجابية، تبني التغيير، 

العابرة للحدود الإدارة الجماعية و والتواصل مع الشركاء، 

ا من غيرهو  والقطاعيةالمؤسسية للتعامل مع التحديات المشتركة 

وض بسلوكيات الموظفين وستؤدي نهسعى للالمؤشرات التي ت

كن من المم خدمة مدنية أكثر مرونة وشمولية وجاهزية للمستقبل.ل

( Employee Engagement Indexدمج هذا المؤشر مع مؤشر )

 ليه في محور الخدمة المدنية وإدارة المواهب.إالإشارة  توالذي تم

 :ثقافة المساءلة والتحفيز

المساءلة لمأسسة عملية  ةضححكام واأتضمين المنظومة 

 باتثر، بما فيها ربط الر والأالمرتبطة بتحقيق النتائج  والتحفيز

القيادات  تجديد عقودربط إلى بالأداء، إضافة  توالمكافئا

القيادات التنفيذية بمواقعهم الوظيفية  الحكومية واستمرار

( االثث)هذا الجزء مرتبط بالبند ) التقييم. بمستوى الأداء ونتائج 

 المعني بإعادة هيكلة الرواتب(.

لقاءات دورية مع رئيس بعقد حوافز متعلقة  لى تضمينهاإإضافة 

ذات الأداء العالي وتمييزها  تكريم القياداتيتم خلالها الوزراء 

واعتبار نتائج تقييم الأداء أحد معايير الترقية لإشغال الوظائف 

 القيادية واختيار القيادات المستقبلية.

 عملية تقييم الأداء: حاكمية

  التقييم ةعمليلإدارة هيئة الخدمة والإدارة العامة تكليف 

 اضمن دوره ويأتي هذاالتطبيق، سلامة  على لمتابعةوا

المخطط في مجال القيادات الحكومية والتنفيذية. )المفسر 

ضمن الجزئية الخاصة بحاكمية إدارة الموارد البشرية في 

 .(الخدمة المدنية

  مفوض ي مجلس اوالعامة  والإدارةالخدمة  سمجلتكليف 

 مجلس عن كبديل اعتماده في العامة والادارة الخدمة هيئة

 القيادات مع الأداء اتفاقيات برامإب المدنية الخدمة

عداد مسودة إحيث يتم ، الحكومة عن نيابة الحكومية

اتفاقيات الأداء من قبل لجنة مشكلة من أعضاء المجلس 

كومي ووحدة القيادات في هيئة الخدمة داء الحووحدة الأ 

 وريادالاتفاقيات والإدارة العامة بمشاركة الوزير المعني. تجدد 

كل سنتين وبموعد محدد مرتبط بإعداد ومراجعة الخطط 

 ولويات.لأ وا

 جراء التقييم السنوي من قبل اللجنة المشكلة والمشار إ يتم

 قبل رئيس التقرير الى رئيس الوزراء من ورفع أعلاه ليهاإ

الهيئة لعرضه على مجلس الوزراء لغايات اتخاذ القرارات 

 .نهم اعفائه او بموقعه العام المدير  استمراراللازمة بشأن 

 

توجيه ل أداة تطويرية اتفاقيات أداء القيادات

ثر والأتحقيق النتائج  نحو  داخل الدائرة الجهود

والرؤية مستوى الأولويات الوطنية على 

 القطاع العاموبرنامج تحديث  الاقتصادية

الي وتمييزها، واعتبار تكريم القيادات ذات الأداء الع

نتائج تقييم الأداء أحد معايير الترقية لإشغال 

 الوظائف القيادية واختيار القيادات المستقبلية

 المرتبطة والتحفيز  المساءلة سياسات تبني

  الأداءبتحقيق 

ربط الراتب وتجديد العقود واستمرار و 

اقعه الوظيفية  االقيادات التنفيذية بمو

 الأداء ونتائج التقييم بمستوى 
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  مراجعة المنظومة وتحدي ها

 وفقا لنتائج التقييم 

 

     جمع البيانات لتغذية  أدواتبناء

طارها إو المؤشرات المختلفة 

 الزمني

   تطوير مؤشر القيادة(leadership 

index))  

  إدارةبناء قدرات الديوان على 

والرقابة على حسن تطبيق 

  الأداءمنظومة تقييم 

 عداد نماذج اتفاقيات الأداء لمدة إ

 (سنتين ومؤشراتها )المرحلة الثانية

  .بالتركيز على بقية القطاعات

  تطوير سياسات وإجراءات إدارة

للقيادات الحكومية  داءالأ 

التعليمات، الأدلة، أدوات والتنفيذية )

  (ةقياس المؤشرات، أتمت

 عداد نماذج اتفاقيات الأداء لمدة إ

 الأولىسنتين ومؤشراتها، المرحلة 

تركز على قطاعات التعليم 

والصحة والمياه والرعاية 

دوائر قطاع و الاجتماعية والنقل. 

 الاستثمار

 

أداء  اعتماد منظومة إدارة

موحدة للقيادات التنفيذية 

والحكومية وفقا للشروحات 

 المحددة بالوثيقة، 

         

 داء القيادات أجراء تقييم إ

  الحكومية وإعلان نتائجه

  المتميز / رئيس  الأداءلقاء تكريم

 الوزراء

 برام اتفاقإ 

  

  

  بمستهدفات جديدة يات أداء

 تين للسنتين القادم

 سنويةالمراجعة ال إجراء 

لتقييم أداء القيادات 

  الحكومية

 برام مسودات اتفاقيات الأداء مع إ

 الأمناء العامين والمدراء العامين

  برام الأمناء العامين / إالمتابعة على

اتفاقيات الأداء مع  المدراء العامين

 القيادات التنفيذية داخل الدوائر

 الأداء إدارةتطبيق منظومة    

 ةتقارير تقييمي وإصدار

  متميزال الأداءيم وتكر 

         

     تطوير سياسات المساءلة

  والتحفيز المرتبطة بالأداء

 
سياسات المساءلة  

  والتحفيز المرتبطة بالأداء

تعزيز قدرات القيادات الحالية وتوفير فرص  ثانيا

 التطور والتعلم المستمر 

الفجوة بالكفايات القيادية والسياقات التطويرية لمشروع  لسد

 تحديث القطاع العام 

بالكفايات اللازمة  اوتزويدهن تعزيز قدرة القيادات الحالية إ

 إدارةبالتحول الجديدة في ضوء  اومهامه امن القيام بأدواره التمكينه

ن تلعب هذه القيادات الدور المتوقع أسوف يساعد  القطاع العام،

 حداث التغيير والإصلاح.إفي 

مل الحكومة على مأسسة مفهوم ن تعأنه من الضروري إوعليه ف

التطوير والتعلم المستمر للقيادات الحالية كجزء من عمليات 

خطة للتطور والتعلم  وتطبيق عدادإوالعمل على التحديث، 

 .مخرجات التقييم والسياقات التطويريةمستندة على 

 :الخطة نطاق تطبيق

ادات لى القيإ( إضافة 114) تشمل القيادات الحكومية البالغ عددها

مدراء الإدارات ومدراء المديريات و التنفيذية )مساعدي أمناء عامين 

 .( موظف11111( ويبلغ عددهم )الأقسام ورؤساء

 هدف خطة التطوير والتعلم المستمر للقيادات 
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  رنة الفردي مقاسد الفجوة بالكفايات القيادية على المستوى

قيادات لالكفايات المعتمد، بحيث يتم تقييم الكفايات ل بإطار

التي تمثل احتياجات يجب تلبيتها من الحالية وتحديد الثغرات 

 خلال خطة التطوير والتعلم المستمر.

  مرتكزات حول دارك القيادات الحكومية إتوسيع وتطوير

ام لى قطاع عإعملية التحديث والرؤية المستقبلية للوصول 

وسريع الاستجابة والتكيف  ،مرن و مبتكرة و تكامل متعاون وم

ويعتبر المواطن محور الاهتمام؛ إضافة  ،لاهز للمستقبوج

الإدارة  تطوير أساليب في اومشاركته امن عكس تجاربه اتمكنيهل

 والتكيف لترسيخ هذه المرتكزات ضمن الثقافة المؤسسية. 

  الهادف لرفع التحسين المستمرو ترسيخ مفهوم التطوير 

وقف  يبالقيادات من أسال، وتمكين التكلفة الكفاءة وتقليل

الازدواجية والتكرار بالمهام، نقاط خلال معالجة  الهدر من

نماذج تغيير و إلغاء الأعباء الإدارية وتبسيط الإجراءات، و 

ومبتكرة لتنفيذ مهام  ةليات عمل بديلآالعمل ووضع 

تحقيق ، علما بأن مسؤوليات الحكومة وتقديم خدماتهاو 

دى وإحومية ن واجبات القيادات الحكة تعتبر ميوفورات حقيق

 والتميز.معايير قياس الأداء 

 دماج المهارات وتغيير سلوك وتوجه القيادات الحكومية تجاه إ

هميته وأثره على تحقيق النتائج، أمفهوم التحول الرقمي و 

هداف المشتركة الأ ن التحول الرقمي يعتبر أحد أوحيث 

 رشاديالتدريب الإ ن توفير إلتحديث القطاع العام، ف

حكومية في هذا المجال يساعد على تحقيق هذا للقيادات ال

 وتسريعه. الهدف

 امةالع مجالات رسم السياساتبناء القدرات في  التركيز على ،

تطوير الخدمات الحكومية و اتيجيات، إدارة الأداء والاستر و 

ارد الاستخدام الأمثل للمو و وتنويع قنواتها وتعهيدها، تاحتها إو 

تها، والتعريف بالأدوات نتاجيإالبشرية وتخطيطها وزيادة 

الدوائر من الكفايات بالوقت الابتكارية لتلبية احتياجات 

ال لاتصو ، االطارئة والمؤقتة فيها الاحتياجاتالمناسب بما 

 الحكومي.

 تقنيات التدريبية:الدوات و الأ 

من عدد من العناصر يتكون برنامج التطوير والتعلم المستمر 

تحقيق أهدافه، عض لضمان مع بعضها الب المكملة والمتكاملة

التدريب وورشة العمل التطبيقية، يقترح التوجه برامج فبإلاضافة ل

 توسيع تقنيات التدريب لتشمل:نحو 

( ما بين النظراء من القيادات، Networkingشبكات التواصل )

التعاون  تحسين مستوى في فقي بينهم بما يساهم عزيز التواصل الأ لت

ول للقيادات للحصافة لسهولة الوصول بين الدوائر، إضوالتنسيق 

 جماعية. على الخبرات والتغذية الراجعة وتوليد رؤى

إضافة لاستخدام شبكات التواصل لتوفير مساحة للنظراء من 

 وتبادل التجارب والابتكارات وحل المشكلات بينهمالقيادات للتفكير 

بشكل جماعي، ومراعاة خصوصية القطاعات والمجالات التي 

 بها عند تطبيق الرؤى الحكومية العامة. يعملون 

للمساهمة  (،Coaching programبرنامج التدريب الارشادي )

دماج على المستوى الفردي، إضافة لإ  كفاياتبسد فجوة ال

لدى موظفي الخدمة المدنية  اتالمهارات وتغيير السلوك والتوجه

يل بومنها على س هداف محددة للحكومة وتسريع تطبيقها،ألتحقيق 

عداد مرشدين معتمدين وخبراء إالمثال التحول الرقمي، بحيث يتم 

 في مجال التحول الرقمي.

 ر بالدو  وتعريفها الحالية القيادات قدرات تعزيز  .0

 من وتمكينها ومتطلباته العام للقطاع الجديد

 القيادات هذه تلعب أن يساعد سوف أدواته،

 .التغيير إحداث في المتوقع الدور 

ات للقياد المستمر  والتعليم التطوير خطة تبني .2

 التطويرية والسياقات الكفاياتلسد فجوة 

 .التحديث لبرنامج

( Networking) التواصلستخدام شبكات ا .3

 همل مساحة وتوفير النظراء بين التواصل لتعزيز

تبادل التجارب والابتكارات وحل المشكلات ل

عند  قطاعاتهمصية بشكل جماعي، ومراعاة خصو 

 تطبيق الرؤى الحكومية. 

 مفهوم تجاه الحكومية القيادات سلوك تغيير .4

 لتحديث الحكومة أهدف كأحد الرقمي التحول 

 .العام القطاع

مفهوم التطوير المستمر الهادف إلى  ترسيخ .5

 تحسين الكفاءة وتقليل التكلفة. 
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 ثر مبادرات التعلم والتطوير:أتقييم 

مبادرات التطور والتعلم من خلال عدد من الأدوات  يتم تقييم أثر 

 والمؤشرات ومنها: 

 تتبع التغيير في نتائج تقييم الكفايات مقارنة بأطر الكفايات. 

  نتائج تقييم الأداء وبرامج التدريب التغذية الراجعة من

 .رشاديالإ 

  شراك الموظفين )إنتائج استبيان (Engagement 

survey بقياداتهم. الموظفينراء آلى إوالتي تشير  

 طلبات المقدمة لإشغال مراجعة التغيير بالاتجاهات وال

 مشاركة الشبابو ، نسبة النساءالوظائف القيادية من حيث 

خبرة ب المعينيننسبة و ، شاغلي الوظائف القياديةومتوسط 

خبرة موسعة داخل القطاع العام بو أفقط  داخل الدائرة

 القطاع الخاص...الخ.و 

 مراحل التطبيق 

خلال الفترة ما بين  الأولى: التحضيرية )قصيرة الأمد(المرحلة 

(7077-7073) 

  ن مشروع عن الإعلا  يتم تنفيذه فور برنامج تدريبي قصير الأمد

ومبادراته  المشروع التحديث، يهدف التعريف بمرتكزات

ا متهءوبناء مفهوم موحد حولها والبدء بموا ،الطريق وخارطة

، وتعريفهم بدورهم ابه مع خصوصية القطاعات التي يعملون 

 حداث التغيير المنشود.إالمتوقع في 

 ييمتق تقييم واقع القيادات الحالية مقارنة بإطار الكفايات 

 .درجة 361

  تحديد المواضيع والمجالات التي ستكون مشمولة بشبكات

 (. Coaching) يالإرشادالبرنامج ( و Networkingالتواصل )

 والمعتمدين إيجاد نواة من المدربين المتخصصين. 

  تقييم البرامج التدريبية الحالية مقارنة بإطار الكفايات

 باستحداث المعتمد وتحديد الفجوات الواجب معالجتها سواء

 و التعديل على أدوات ومحتوى برامج أخرى.أبرامج جديدة 

 ( 7075 – 7073الثانية )متوسطة الأمد( للفترة ما بين )المرحلة 

 2123خطة التطوير والتعلم المستمر للفترة ما بين ) إطلاق – 

 اعتمادها.عد (، ب2126

 المخصصات المالية لتنفيذها. توفير 

   امج اللازمة لتنفيذ البر  ة وورش العملتطوير البرامج التدريبي

 التدريبية.

  يجاد نواة من المدربين المتخصصين والمعتمدين.إ 

 .البدء بتطبيق برامج التطوير والتعليم المستمر وفقا للخطة 

  ( إطلاق برنامج شبكات التواصلNetworking بعد تطويره ،)

 ،هرشادي لتطبيقسسته وإصدار خطة البرنامج والدليل الإ أوم

  .لى بناء وتحديد الميسرينإإضافة 

   إطلاق برنامج الإ( رشادcoaching ) 

 المرحلة الثالثة: 

 عداد إ، ومراجعة سياسات قييم أثر مبادرات التطور والتعليمت

قييم نتائج الت إلىوتأهيل القيادات الحكومية وبرامجها استناد 

 ومقارنتها بالمستهدفات.

 مستمر للقيادات تطوير اللعداد خطة جديدة وبرامج لإ

 .( 2127-2126الحكومية للفترة ما بين )
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 تطبيق برنامج التطوير 

المرحلة والتعلم المستمر )

( 2111استهداف )ب الثالثة(

 من القيادات 

 ( لقاءات لمجموعات 6عقد )

 شبكات التواصل.

 

  علم والت برنامج التطوير تطبيق

( نية ة الثا)المرحل المستمر 

من ( 7000باستهداف )

 القيادات 

 ( لقاءات خلال العام 6عقد )

 لمجموعات شبكات التواصل

  إطلاق خطة التطوير والتعلم المستمر للفترة

 (2126 – 2123ما بين )

 طلاق المرحلة الأولى من برنامج التطوير إ

 (1511يستهدف ) والذيوالتعلم المستمر 

لتعليم االتالية:  قطاعاتالقيادات من 

والصحة والتنمية الاجتماعية والمياه 

 والنقل والاستثمار

  إطلاق برنامج شبكات التواصل 

   رشادي إطلاق برنامج التدريب الإ 

 المرحلة التحضيرية: 

 تدريب قصير الأمديذ برنامج تنف 

  )للتعريف بمشروع التحديث( 

  اقع القيادات الحالية  تقييم و

  إيجاد نواة من المدربين

 ين والمعتمدينالمتخصص

 تقييم البرامج التدريبية الحالية 

 
خطة وبرنامج التطوير 

 والتعليم المستمر 
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ن الهيكلية الحالية لرواتب القيادات الحكومية تعتبر هيكلة غير إ

 اتببط بين الر معززة لثقافة الأداء والمساءلة، وذلك نظرا لغياب الر 

ة الحالية بين رواتب الفردي؛ كما وحدت الهيكل منه بالأداءو جزء أ

و أة يعلى أساس الأهمية النسب اوظائف هذه الفئة ولم تمايز بينه

 و نطاق مسؤولياتها.أ وصعوبة الاحتفاظ بها ندرة كفاياتها

وعليه وبناء على ما سبق، ولتعزيز ثقافة المساءلة والتحفيز  

بالأداء وتمكين الحكومة من جذب الكفاءات والخبرات  المرتبطة

 لى:إن الحكومة بحاجة إ؛ فوالاحتفاظ بهاالمميزة 

ي والتنفيذية لتراعلقيادات الحكومية امراجعة هيكلية رواتب  .1

الأهمية النسبية للوظائف وندرة كفاياتها وصعوبة استقطابها 

 هجيةمن إلى، وذلك بالاستناد شرافنطاق الإ و والاحتفاظ بها، 

تقييم وتوزين الوظائف وسعر الوظيفة السوقية )قيمة 

 وظيفة(.ال

من خلال عقود شاملة تجدد ليات التعيين والتعاقد آتوحيد  .2

 سنويا وفقا لنتائج الأداء.

ربط جزء من الراتب بنتائج تقييم الأداء السنوي، بما يساهم  .3

 وتحقيق النتائج المتفق عليها. بتحفيز الأداء المتميز

عكس تالعقود الشاملة للوظائف القيادية بحيث  نماذجتطوير  .4

توجهات التطويرية، بما فيها إضافة اتفاقيات الأداء الكافة 

، والتأكد من وجود منهلا يتجزأ  جزءكملحق بالعقد ولتكون 

لى إحكام تتعلق بربط تجديد العقد بمستوى الأداء؛ إضافة أ

 الجديدة. هيكلية الرواتبعكس 

استحداث نظام إدارة الموارد ترتبط هذه المبادرة مع مبادرة 

(  Position Based system) على الوظائفالبشرية القائم 

لى  تفاصيلها في محور الخدمة المدنية وإدارة المواهب، إالمشار 

حيث ستشمل المرحلة الأولى من التطبيق وظائف القيادات 

 الحكومية والتنفيذية.
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هيكلية رواتب القيادات الحكومية  عادةإ

درة وتضمينها جزء والن الأهميةلتعكس 

متحرك مرتبط بالأداء، وذلك بتطبيق 

الموارد  دارةإمن نظام  الأولىالمرحلة 

 البشرية المستند على الوظائف

 (Position Based System)  جزء من(

 وإدارةمحور الخدمة المدنية  أنشطة

 المواهب(

 
 

 هيلكة رواتب القيادات الحكومية 

        

 الثانية:المرحلة  

 لتعكس هيكلة الرواتب العقود  تطوير 

 :لأولىالمرحلة 

العقد الشامل للقيادات بإضافة تطوير 

لتكون جزء لا  كملحق،الأداء  اتفاقيات

 منه. يتجزأ 

العقود الشاملة  نماذج تطوير 

 للقيادات الحكومية  

        

     

 

 داة لإدارةأ: إعادة هيكلة الرواتب لتكون ثالثا

القيادية والارتقاء بأدائها وتعزز ثقافة  الوظائف

 المساءلة والتحفيز 

الأهمية النسبية للوظيفة وندرة كفاياتها وصعوبة  بحيث تراعي

ييم ربط جزء من الراتب بنتائج تقو شرافي، الإ  هانطاقو استقطابها، 

 الأداء
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 تمكين والصلاحيات ال

 القيادات الحكومية وتحديدن ضعف تمكين إ
ً
دارة الوسطى الإ  ا

سير العمل ومستوى تقديم تعتبر من التحديات التي تؤثر على 

من حيث عدد الموظفين الخدمات وتحديدا في الدوائر الكبيرة 

 فظات.المحاوفروع بوالتي يوجد لديها مديريات  والانتشار الجغرافي

لجنة التحديث على مراجعة مصفوفة الصلاحيات في نظام  عملت

 تمركز صلاحياتمثال، حيث أظهرت النتائج الخدمة المدنية ك

 حيث ،والأمينفي إدارة الموارد البشرية لدى الوزير  القراراتخاذ 

( صلاحية 49بلغت عدد صلاحيات الوزير المنصوص عليها بالنظام )

( صلاحية بتنسيب الأمين العام، في حين بلغت صلاحيات 21ومنها )

ن تمركز إصلاحية.  (18اتخاذ القرار النهائية للأمين العام )

تسبب بزيادة حجم العمل تالصلاحيات في قمة الهرم التنظيمي 

 في الدوائر الكبيرة
ً
 .المرتبط بهذه الصلاحيات وتحديدا

الصلاحيات الممنوحة بموجب النظام ظهر التحليل محدودية أكما و 

والمديريات ورؤساء الأقسام )المسؤولين لمدراء الإدارات 

مر لأ ان( بإدارة الموارد البشرية في دوائرهم، المباشرين عن الموظفي

نهم بمواقع قيادية أحيث ، ىالإدارة الوسطتمكين  يؤثر علىالذي 

 .بدون صلاحيات

لا  إسلطة تفويض الصلاحيات، النظام يمنح ن إمن ناحية أخرى ف

لى محدودية ممارسة هذه السلطة على إن واقع الحال بالدوائر يشير أ

 بقاء الصلاحيات ن يفضلو  نمسؤولين الذيرض الواقع من قبل الأ

لديهم، إضافة لرفض الموظفين المفوضين هذه الصلاحيات خوفا 

 من المسؤولية وعدم القدرة على اتخاذ القرارات.

ن تقوم الحكومة أه من الضروري نإوعليه وبناء على ما سبق، ف

باتخاذ التدابير لتمكين الإدارات الوسطى ومنحهم مزيد من 

اقع وفأو تفعيل التفويض على أصيلة الأ الصلاحيات  ق رض الو

 إطار رقابة ومساءلة محكم.

ضمن محور الهيكل التنظيمي تناولت لجنة التحديث هذا الموضوع 

والحوكمة، فبالإضافة للتوجهات التطويرية الواردة بمحور الهيكلة 

 ن تركز الحكومة على ما يلي:أنه من الضروري إبالخصوص ف

 الصلاحياتتفعيل تفويض مان ممارسة و اتخاذ تدابير لض ،

 وذلك باعتباره أحد مؤشرات تقييم القيادات الحكومية.

  مراجعة التشريعات وتحديد مصفوفة الصلاحيات ودراسة

 يلةصأمدى إمكانية نقل بعض الصلاحيات لتصبح صلاحيات 

ن تستند هذه العملية على سياسة أللإدارات الوسطى. يجب 

تنظيمية و فنية، و حيات )مالية، عامة تربط أنواع الصلا 

إدارية( ومستواها مع المستوى الإداري والمهني للموظفين و 

بالإدارات الوسطى، وبما يحقق الحاكمية والمسؤولين 

 الرشيدة.

 زمة ليات اللا إطار محكم للرقابة والمساءلة وتوفير الأدوات والآ

لتعزيز القدرة على الرقابة على ممارسة الصلاحيات ومدى 

و الصلاحيات أالقرارات المتخذة بموجب التفويض صحة 

 إصيلة فنيا و الأ 
ً
 .جرائيا وماليا

 ن نجاح التطبيق العملي لتفويض الصلاحيات وضمان توحيد إ

شخاص بموجب التفاويض، أالقرارات المتخذة من قبل عدة 

متخصصة بعمل الدائرة، إضافة  ةيتطلب وجود سياسات عام

ة ومؤتمتة، ومكتبة لوجود إجراءات عمل موثقة ومبسط

تمكين الإدارات الوسطى بمنحهم مزيد من  يز والتحف والمساءلة التمكين: رابعا

و تفعيل التفويض على أصيلة الصلاحيات الأ 

اقع وفق إطار رقابة ومساءلة محكمأ  رض الو

تفعيل تفويض الصلاحيات وكفاءة ممارسة 

يم تقيالصلاحيات المفوضة تعتبر من مؤشرات 

 الأداء للقيادات الحكومية والموظفين

تطبيق سياسات  تنظيم عملية انتقال  

اقع القيادية   المسؤوليات في المو
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الكترونية بالقرارات المشابهة المتخذة سابقا لتكون جميعها 

 لى الإطار التشريعي( مرجعية لمتخذي القرار.إ)إضافة 

 المساءلة والتحفيز:

لقد تم من خلال هذا المحور تبني مفهوم تعزيز ثقافة المساءلة   

ذه هن المبادرات تدابير تساهم في خلق يوالتحفيز من خلال تضم

 ا يلي:مبالثقافة لدى القيادات الحكومية، وتتلخص هذه المبادرات 

  داء الأ  إلىتبني سياسات المساءلة والتحفيز المستندة

 بتحقيق النتائج.المرتبط 

  ةحكام واضحأتضمين منظومة إدارة الأداء للقيادات 

 بالأداء.المرتبطة  المساءلة والتحفيزلمأسسة عملية 

 امرار القيادات التنفيذية بمواقعهربط تجديد العقود واست 

 .الأداء ونتائج التقييم الوظيفية بمستوى 

   ربط جزء من الراتب بنتائج تقييم الأداء السنوي، بما يساهم

 للارتقاء بأداء وتحقيق النتائج المتفق عليها. ابتحفيزه

 ذات الأداء العالي وتمييزها واعتبار نتائج تقييم  تكريم القيادات

عايير الترقية لإشغال الوظائف القيادية واختيار الأداء أحد م

 القيادات الحكومية المستقبلية.

علاه بخصوص المساءلة والتحفيز مشمول بخطط أجميع ما ذكر 

 المحور. االمبادرات الأخرى في هذ

اقع  السياسة العامة لتنظيم عملية انتقال المسؤولية في المو

 القيادية

ة التحديات التي تواجه عملية حيث عملت لجنة التحديث على دراس

في المواقع القيادية بمستوياتها المختلفة،  تانتقال المسؤوليا

عداد مسودة على إوعملت من خلال فرق الدعم الفني التي عملت 

 Hand overوثيقة سياسات انتقال المسؤولية في المواقع القيادية )

Policy) 

 وتم ارفاقها كملحق مع هذه الوثيقة. 

  :لىإقة السياسات تهدف وثي 

للمسؤوليات يضمن استقرار السياسات  سلس وفعال انتقال .1

الحكومية واستدامة العمل بالاستراتيجيات وتحقيق نتائج 

للإدارة العامة وبالتالي تحسين الانطباع عن الحكومة  أفضل

 ورفع مستوى الثقة.

مساعدة القادمين الجدد من القيادات على كافة المستويات  .2

هم من بناء علاقات شراكة مع ينج السريع وتمكمن الاندما

فريق عملهم وموظفيهم، والتمكن من توجيههم نحو تراكمية 

 تحقيق النتائج.

تمكين القادمين الجدد من بناء شراكات وتواصل فعال مع   .3

الأطراف المعنية وتوظيفها، بما يخدم تحقيق  ةكاف

 الاستراتيجيات والسياسات العامة.

لجدد من الإلمام بسرعة بأولويات العمل تمكين القادمين ا  .4

وبالتالي تجنب مخاطر التأخر في اتخاذ القرارات المهمة 

 والحرجة التي يكون لها تأثير على المصلحة العامة.

 خامسا: الاطار التشريعي والتنظيمي والحوكمة  

في ضوء مسببات التغيير والمبادرات التطويرية المشار اليها أعلاه في 

 تشريعية تطوير منظومةلى إن الحكومة بحاجة إة، فهذه الوثيق

من  متكاملةدورة الحكومية تشمل القيادات  وتنظيمية موحدة لإدارة

القيادات الحكومية بما فيها سياسات الاختيار  إدارةسياسات 

 التعلمو عداد وإدارة المواهب، الإ و تأهيل الو والتعيين والترقية، 

 والمساءلة والتحفيز، وتعزيزالصلاحيات والمسؤوليات و المستمر، 

 .القدرات

ن تتضمن هذه المنظومة تحديد واضح لأدوار الجهات أكما ويجب  

 عداد وتأهيل وإدارة القيادات الحكومية كما يلي:إالمعنية في 

 )رسم السياسات(:)مجلس الخدمة حاليا(  جلسالم .0

  إعداد التشريعات وإقرار السياسات اللازمة لتنظيم عملية

 .يادات الحكومية والتنفيذية المستقبليةعداد القإ

 برام اتفاقيات الأداء مع القيادات الحكومية بالنيابة عن إ

 .الحكومة

 :(ومتابعة)رقابة  هيئة الخدمة والإدارة العامة .7

  عداد القيادات الحكومية، واعتماد برامج إتنسيق جهود برامج

 نالقيادات الحكومية القطاعية والرقابة عليها، بما يضم

 عداد القيادات الحكومية.إنسجام مخرجاتها مع سياسات ا

  إدارة عمليات التقييم للمنظومة الموحدة لإدارة الأداء

 للقيادات الحكومية والتنفيذية ومتابعة سلامة التطبيق. 

  لقيادات والمسار السريع لإدارة عملية إدارة المواهب 

 ( إدارة مركز تقييم الكفاياتAssessment center ) شرافوالا 

 عدالة لضمان والمقابلات الامتحانات عقد اجراءات على

 . الاجراءات ونزاهة

 .الرقابة على الجهات المعنية بالتنفيذ 



 

 
62 

 بمركز القيادات الحكومية )تنفيذ(: معهد الإدارة العامة ممثل .3

  عداد وتمكين القيادات الحكومية بما يضمن إتنفيذ برامج

 .قيادات الحكوميةعداد الإانسجام مخرجاتها مع سياسات 

  تطبيق المعايير المعتمدة لاختيار المشاركين في البرامج

 بالتعاون مع دوائر ومؤسسات الجهاز الحكومي.

  ين عداد وتمكإجي برامج يتطوير قاعدة بيانات للمشاركين وخر

 القيادات.

   تقييم وتطوير البرامج والمشاركين بشكل مستمر ومتابعة

 الخريجين.

  زمة والتوصيات والمقترحات لتطوير البرامج رفع التقارير اللا

 .للازمة لإعداد القيادات الحكوميةوالسياسات ا

  تطوير وتدريب القيادات الحكومية إدارة صندوق. 

 الدوائر والمؤسسات الحكومية )تنفيذ(: .4

  إدارة المواهب والتحفيز وتقييم الأداء تطبيق سياسات

 ات. عداد القيادإوالمتابعة بما ينسجم مع سياسات 
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 الملاحق

البناء التراكمي للكفايات القيادية( على مستويات القيادات )( اطار الكفايات القيادية التفصيلي الذي يظهر تدرج الكفايات 0الملحق رقم )

 التنفيذية المشكلة للهيكل الإدارة داخل الدوائر.

  يةهيل القيادات الحكومبرنامج تأتطوير  ( مرتكزات أساسية حول 7الملحق رقم )

اقع القيادية (3الملحق رقم ) السياسة العامة لتنظيم عملية انتقال المسؤولية في المو



 

 

 

  

 


