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 2004أبريل / نيسان2 -مارس / آذار29نيويورك، 
 * من جدول الأعمال3البند 

  تنشيط الإدارة العامة
 دور الموارد البشرية في تنشيط الإدارة العامة  

 تقرير من الأمانة العامة
 

 موجز 
قѧوام حѧياة المѧنظمات ومصѧدر عمليات الإصلاح والتجديد     يعتѧبر الѧناس      

وتمѧѧثل معѧѧارف موظفѧѧي الخدمѧѧة العامѧѧة ومهѧѧاراتهم  . فѧѧي أجهѧѧزة الإدارة العامѧѧة
بѧѧيد أنѧѧه يتعيѧѧن أن يѧѧنظر إلѧѧى    . وقѧѧيمهم ومواقفهѧѧم العمѧѧود الفقѧѧري لأداء الدولѧѧة   

فتدريѧب الأفѧراد، علѧى سبيل المثال،     . تنشѧيط الإدارة العامѧة مѧن مѧنظور شѧامل          
ولا يمكن  . منصب معين   يمكѧن أن يѧنعزل عѧن توقعѧات الأداء لأي وظيفة أو             لا

الفصѧل بيѧن الأداء وخطѧط تنمѧية المѧوارد البشѧرية للموظفيѧن وأهѧداف المنظمة          
التѧѧي تسѧѧتخدمهم والغѧѧرض مѧѧن الخدمѧѧات التѧѧي تقدمهѧѧا، ولѧѧيس بالإمكѧѧان قطѧѧع       

مѧة، بما في    الصѧلة بيѧن الأهѧداف والتكويѧن التنظيمѧي وتفهѧم إطѧار السياسѧة العا                
ويѧѧتعذر فѧѧي الوقѧѧت نفسѧѧه . ذلѧك الطلѧѧب علѧѧى الخدمѧѧات مѧѧن المواطنيѧѧن المعنييѧѧن 

تقريѧر الأهѧداف والأولويѧات وأهѧداف الأداء لأي مѧنظمة مѧن المѧنظمات خارج               
بѧرنامج السياسѧѧة العامѧѧة الأوسѧѧع علѧѧى الصѧѧعيدين الوطنѧѧي والحكومѧѧي والإطѧѧار  

 . الاقتصادي الكلي-الاجتماعي 
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لسياسѧية المحѧرك الرئيسѧي في تحقيق التواؤم بين جهود    وتعتѧبر القѧيادة ا     
فبدون قيادة فعالة   . بѧناء قѧدرات نظام الإدارة العامة والأهداف الإنمائية الوطنية         

وعلѧѧى . وحازمѧѧة، مѧѧن العسѧѧير تنشѧѧيط الإدارة العامѧѧة فѧѧي أي بلѧѧد مѧѧن الѧѧبلدان       
في مجال الѧرغم مѧن أنѧه لا يمكن المبالغة في تأآيد أهمية إنشاء إطارات سليمة              

السياسѧة العامѧة والمجѧال المؤسسѧي، فѧإن قѧيادتها هѧي التѧي تقѧود عملية التغيير                    
وهѧناك ضѧعف رئيسѧي فѧي العديѧد من برامج إصلاح القطاع              . بصѧورة رئيسѧية   

العѧѧام، لا يѧѧزال يتمѧѧثل عملѧѧيا فѧѧي الافѧѧتقار إلѧѧى الѧѧتزام حقيقѧѧي مѧѧن القѧѧيادة بهѧѧذه       
اسѧѧة العامѧѧة والمؤسسѧѧات   ولذلѧѧك، فѧѧإن هѧѧذه العناصѧѧر، وإصѧѧلاح السي   . الجهѧѧود

والѧتزام القѧيادة، تعتѧبر أمѧرا جوهѧريا لوضع استراتيجية ترمي إلى تعزيز قدرة             
ويؤآد . رأس المѧال البشѧري علѧى تنشѧيط الإدارة العامѧة علѧى الصѧعيد الوطنѧي              

هѧѧѧذا الѧѧѧتقرير علѧѧѧى أن إصѧѧѧلاح الإدارة العامѧѧѧة عملѧѧѧية طويلѧѧѧة الأجѧѧѧل، تتطلѧѧѧب  
 أن تعѧزز تطويѧر القѧدرات الأساسية على         اعѧتماد اسѧتراتيجية شѧاملة مѧن شѧأنها         

الѧѧنهوض بالقѧѧيادة؛ وصѧѧياغة سياسѧѧات عامѧѧة سѧѧليمـــة؛ وتشѧѧجيع زيѧѧادة الѧѧتوجه    
نحѧѧѧѧو تعزيѧѧѧѧز الأداء فѧѧѧѧي تقديѧѧѧѧم الخدمѧѧѧѧات؛ وتعزيѧѧѧѧز الѧѧѧѧنزعة المهنѧѧѧѧية فѧѧѧѧي        

 .العامة الإدارة
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 مقدمة -أولا  
دورتهѧѧا قامѧѧت لجѧѧنة خѧѧبراء الأمѧѧم المѧѧتحدة المعنѧѧية بѧѧالإدارة العامѧѧة فѧѧي      - 1

، بѧتحديد سѧتة مجѧالات تتسم بالأولوية         2002يولѧيه   /الأولѧى المعقѧودة فѧي تمѧوز       
يمكѧѧن أن تقѧѧوم الѧѧدول الأعضѧѧاء فѧѧي إطارهѧѧا ببѧѧناء قدراتهѧѧا علѧѧى تنفѧѧيذ إعѧѧلان      

أن يطور القطاع العام استراتيجية لتجنيد واستبقاء    “الألفѧية، بمѧا في ذلك أولوية        
ت هѧѧѧذه المسѧѧѧألة الرئيسѧѧѧية  ونوقشѧѧѧ. )1(”نصѧѧѧيب معقѧѧѧول مѧѧѧن أفضѧѧѧل المواهѧѧѧب  

بصѧѧѧورة مستفيضѧѧѧة فѧѧѧي الѧѧѧدورة الثانѧѧѧية للجѧѧѧنة خѧѧѧبراء الأمѧѧѧم المѧѧѧتحدة المعنѧѧѧية   
أن “، التي خلصت إلى استنتاج مفاده،       2003أبريل  /بѧالإدارة العامѧة فѧي نيسѧان       

الحاجѧѧѧة إلѧѧѧى تنشѧѧѧيط الإدارة العامѧѧѧة وتصѧѧѧحيح مسѧѧѧارها لتمكيѧѧѧن الѧѧѧدول مѧѧѧن        
 أفضѧل للمواطنيѧن إنمѧا تمѧثل أولويѧة      الاضѧطلاع بدورهѧا المتغѧير لأداء خدمѧات    

وعѧلاوة علѧى ذلك، شددت اللجنة في دورتها الثانية         . )2(”رئيسѧية لجمѧيع الѧبلدان     
. علѧى أن قѧدرة المѧوارد البشرية حاسمة الأهمية في تحديد نوعية الإدارة العامة             

فѧالواقع أن ازديѧاد تعقѧيد عملѧية اتخѧاذ القرار والعملية الإدارية، فضلا عن تآآل         
ة المѧوارد البشѧرية علѧى الاضѧطلاع بهѧذه المهѧام الأساسѧية، أمѧر يجعل من                 قѧدر 

العسѧѧير علѧѧى العديѧѧد مѧѧن الѧѧدول الأعضѧѧاء تنفѧѧيذ هدفѧѧي الحѧѧد مѧѧن الفقѧѧر وتعزيѧѧز   
التنمѧѧية البشѧѧرية المسѧѧتدامة، علѧѧى الѧѧنحو المؤآѧѧد علѧѧيه فѧѧي الأهѧѧداف الإنمائѧѧية        

 .)3(”للألفية

نمائѧѧية الوطنѧѧية يѧѧتقرر بوجѧѧه ويؤآѧѧد هѧѧذا الѧѧتقرير أن تحقѧѧيق الأهѧѧداف الإ  - 2
ويجري التوآيد بوجه . عѧام عѧن طѧريق جѧودة الموارد البشرية في القطاع العام          

خѧاص علѧى أهمѧية اتѧباع نهѧج شѧامل وموضѧوع محلѧيا لتنمية القدرات، إذا آان               
تسѧاعد فѧيها الاستثمارات   ’ دائѧرة فعالѧة  ‘يتعيѧن أن تتمكѧن الحكومѧات مѧن إنشѧاء       

. تنشѧѧيط الإدارة العامѧѧة علѧѧى الصѧѧعيد القطѧѧري    فѧѧي رأس المѧѧال البشѧѧري علѧѧى    
ويسترشѧѧد اسѧѧتعراض المسѧѧائل الحاسѧѧمة التѧѧي تعѧѧزز دور المѧѧوارد البشѧѧرية فѧѧي   

 :تحويل جودة الإدارة العامة بمجموعة الأسئلة التالية

مѧѧا هѧѧي الأسѧѧباب الرئيسѧѧية لѧѧتآآل قѧѧدرات المѧѧوارد البشѧѧرية فѧѧي القطѧѧاع      • 
 بأآثر الطرق فعالية؟العام وآيف يمكن مواجهة هذه التحديات 

بالѧѧرغم مѧѧن زيѧѧادة المؤهѧѧلات التعليمѧѧية والمهنѧѧية لكѧѧبار موظفѧѧي الخدمѧѧة    • 
المدنѧية فѧي معظѧم الѧبلدان النامѧية خلال العقدين الماضيين إلى حد آبير،        
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لمѧاذا لѧم يحѧدث تحسѧن مѧواز فѧي جودة الإدارة العامة، بما في ذلك تقديم           
 الخدمات؟

 نهѧѧѧج قطѧѧѧري شѧѧѧامل فѧѧѧي صѧѧѧياغة أي     لمѧѧѧاذا يعتѧѧѧبر مѧѧѧن المهѧѧѧم اتѧѧѧباع     • 
 استراتيجية لتنشيط الإدارة العامة؟

إلѧѧى أي حѧѧد يمكѧѧن أن تعѧѧتمد الѧѧبلدان النامѧѧية علѧѧى نمѧѧاذج الخدمѧѧة المدنѧѧية   • 
الناشѧѧѧئة فѧѧѧي الѧѧѧبلدان الأآѧѧѧثر تقدمѧѧѧا مѧѧѧن الناحѧѧѧية الاقتصѧѧѧادية لإصѧѧѧلاح     

 ممارسات إدارة الموارد البشرية؟

 •   ѧѧية بالاسѧѧيف والترقѧѧو دور التوظѧѧا هѧѧاء   مѧѧي الارتقѧѧلات فѧѧى المؤهѧѧتناد إل
بجѧѧودة رأس المѧѧال البشѧѧري فѧѧي الخدمѧѧة العامѧѧة؟ وآѧѧيف يمكѧѧن توظѧѧيف    
النسѧѧاء وجماعѧѧات الأقلѧѧيات ممѧѧن يتمѧѧتعون بمؤهѧѧلات أفضѧѧل مѧѧن خѧѧلال    

 نظم تستند إلى المؤهلات في الخدمة المدنية؟

مѧا هѧو دور الأجѧور في اجتذاب الموظفين من أصحاب المؤهلات العليا               • 
فاظ بهѧم فѧي القطѧاع العام، ولا سيما بالنظر للظروف الراهنة في               والاحѧت 

 سوق العمل؟

إلѧى أي حѧد ينبغѧي أن تعمѧد الѧبلدان النامѧية إلى إحالة مهام إدارة الموارد         • 
 البشرية إلى الوزارات والهيئات؟

مѧا هѧي نقѧاط قѧوة وضѧѧعف نمѧوذج الإدارة العامѧة الجديѧدة والѧنظام الѧѧذي          • 
الدائمѧѧة مѧѧن مѧѧѧنظور إدارة المѧѧوارد البشѧѧرية فѧѧѧي     يسѧѧتند إلѧѧى الوظѧѧѧائف   

 الخدمة العامة؟

مѧѧا هѧѧي المعايѧѧير التѧѧي يمكѧѧن أن توجѧѧه الحكومѧѧات فѧѧي اختѧѧيار الѧѧنماذج        • 
 المؤسسية لتنفيذ تطوير قدرات الموظفين وتدريبهم في القطاع العام؟

 ما هو دور القيادة في تنشيط الإدارة العامة؟ • 

ن تضطلع به الأمم المتحدة في تيسير العملية مѧا هѧو الѧدور الѧذي ينبغي أ        • 
 اللازمة لبناء القدرات في الدول الأعضاء؟

 
  تحويل دور الموارد البشرية –ثانيا  

 وضع نهج قطري شامل -ألف 
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. يعتѧبر نظѧام تطويѧر قѧدرات الإدارة العامѧة عملѧية وهدفѧا على حد سواء               - 3
لقدرات بشكل متزامن على    وتتطلѧب اسѧتراتيجية تنشѧيط الإدارة العامѧة تطوير ا          

) ج(مستوى الكيان، ) ب(البيѧئة التمكينѧية،   ) أ: (ثلاثѧة مسѧتويات رئيسѧية، وهѧي       
وتعѧرف البيѧئة التمكينية بوجه عام على    ). انظѧر الشѧكل أدنѧاه     (المѧوارد البشѧرية     

أنهѧѧѧѧا الإطѧѧѧѧار السياسѧѧѧѧي والقانونѧѧѧѧي والتنظيمѧѧѧѧي الѧѧѧѧذي يحكѧѧѧѧم الإدارة العامѧѧѧѧة؛  
لاقــѧѧѧات الأوسѧѧѧع مѧѧѧع نظѧѧѧام الحكѧѧѧم؛ بالإضѧѧѧافة إلѧѧѧى   وهѧѧѧياآـــل المسѧѧѧاءلة؛ والع

ويستتبع تطوير القدرات على مستوى الكيان تعزيز أبعاد مثل         . المѧوارد  تدفقѧات 
الѧѧرؤية التنظيمѧѧية والمهمѧѧة والاسѧѧتراتيجية؛ والѧѧثقافة والهѧѧيكل والاختصاصѧѧات؛  

لة والعملѧيات؛ والمѧوارد البشرية والمالية وموارد المعلومات؛ والعلاقات المتباد         
ويرآѧѧز بѧѧناء القѧѧدرات . مѧѧع أصѧѧحاب المصѧѧلحة الرئيسѧѧيين، والهѧѧياآل الأساسѧѧية 

علѧѧى مسѧѧتوى المѧѧوارد البشѧѧرية بوجѧѧه خѧѧاص علѧѧى الكفѧѧاءات المهنѧѧية؛ وإدارة      
الأداء؛ والقѧيم والأخѧلاق والمواقѧف؛ ومهارات الاتصالات؛ والعلاقات المتبادلة     

لموارد البشرية في بѧيد أن تطويѧر قѧدرات ا       . والعمѧل الجماعѧي فѧي مكѧان العمѧل         
القطѧѧاع العѧѧام، لا يمكѧѧن أن يѧѧنعزل عѧѧن الإصѧѧلاح علѧѧى مسѧѧتوى البيѧѧئة التمكينѧѧية 

وتؤثــѧѧѧر الإطѧѧѧارات القانونѧѧѧيـــة والسياسѧѧѧية والهѧѧѧياآل     . والمسѧѧѧتوى التنظيمѧѧѧي 
آبѧѧيرا علѧѧى المسѧѧائل المѧѧتعلقة  المؤسسѧѧية والقواعѧѧد والإجѧѧراءات التنفѧѧيذية تأثѧѧيرا

 .تهم وحوافزهم وروحهم المعنوية وأدائهمبتوظيف الموظفين ونشرهم وترقي

 

 

ولا بѧد لѧدى وضѧع أي اسѧتراتيجية لتنشѧيط الإدارة العامة من مراعاة أن                  - 4
القطѧاع العѧام يѧتألف مѧن العديѧد مѧن مخѧتلف أصناف المنظمات التي تم إنشاؤها                   

وقامѧت هѧذه الكѧيانات خѧلال فѧترة من الزمن       . لتلبѧية احتѧياجات معيѧنة للجماهѧير       
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 ѧية   بѧتها التنظيمѧѧريد وثقافѧا الفѧي     . تطوير طابعهѧѧير فѧذا التغيѧراعاة هѧѧن مѧد مѧولا ب
 والѧѧثقافات التنظيمѧѧية فѧѧي القطѧѧاع العѧѧام لѧѧدى وضѧѧع   )4(أصѧѧل الѧѧنماذج المؤسسѧѧية

اسѧتراتيجية تنشѧѧيط الإدارة العامѧة، نظѧѧرا لأنهѧا تѧѧنطوي علѧى مѧѧزيج متѧنوع مѧѧن      
قѧѧد بيѧن القѧѧدرات والѧѧثقافة  وآذلѧѧك فѧѧإن فهѧم الѧѧتفاعل المع . تدابѧير تطويѧѧر القѧدرات  

. والمعلومѧات والحوافѧز فѧي أي سѧياق قطري معين، هو أمر عسير في حد ذاته          
ولهѧذه الأسѧباب، فѧѧإن إنهѧاض الخدمѧة المدنѧѧية مѧن موقѧف ضѧѧعف سѧيكون دومѧѧا        
جهѧѧدا رئيسѧѧيا يتطلѧѧب مѧѧزيجا مѧѧن اسѧѧتراتيجية طويلѧѧة الأجѧѧل وتدابѧѧير قصѧѧيرة        

 .الأجل

الإدارة العامة بوجه عام إعادة تعريف      وتشѧمل الجهѧود الراهنة لإصلاح        - 5
دور الدولѧة فѧي الإدارة العامѧة، بالإضѧافة إلى الترآيز بشكل أآبر على التعاون               

وفي معظم الحالات،   . مѧع القطѧاع الخѧاص والمجѧتمع المدني في تقديم الخدمات           
لا يѧѧزال الهѧѧدف مѧѧن هѧѧذه الجهѧѧود يتمѧѧثل فѧѧي إعѧѧادة ترآѧѧيز قѧѧدرات القطѧѧاع العѧѧام 

واجهѧѧѧة الѧѧѧتحديات الاقتصѧѧѧادية والاجتماعѧѧѧية والبيئѧѧѧية المѧѧѧتزايدة     وتعزيѧѧѧزها لم
ويѧتوقع مѧن الدولة بصورة متزايدة أن تعمل على الإصلاح وتحقيق             . باسѧتمرار 

. اللامرآѧѧزية والاسѧѧتعانة بمصѧѧادر خارجѧѧية لكѧѧي تصѧѧبح أآѧѧثر آفѧѧاءة واسѧѧتجابة  
. ذه الأيامويتسѧم مѧبدأ الكفѧاءة بأهمѧية رئيسѧية إلѧى حѧد آبير في الإدارة العامة له                

ومѧن الآثѧار البيѧنة لهѧذا الѧتحول فѧي قيم المجتمع الدور المتغير الذي يضطلع به                
وهناك على سبيل المثال اتجاه . آѧبار موظفѧي الخدمѧة المدنѧية في الإدارة العامة     

أساسѧѧي يشѧѧير علѧѧى مѧѧا يѧѧبدو إلѧѧى أن آѧѧبار موظفѧѧي الخدمѧѧة المدنѧѧية قѧѧد أصѧѧبحوا  
أقѧѧل، آلمѧѧا تمتعѧѧت المؤسسѧѧات العامѧѧة    سياسѧѧيين بدرجѧѧة أآѧѧبر وتقنييѧѧن بدرجѧѧة    

بدرجѧة أآѧبر مѧن الاستقلال الذاتي التنفيذي، وطالب المواطنون بتحسين الكفاءة          
 .والاستجابة في تقديم الخدمات

وفѧѧي الأجѧѧل الطويѧѧل، لا يمكѧѧن بѧѧناء مؤسسѧѧات مسѧѧتدامة إلا داخѧѧل نظѧѧام    - 6
سسѧѧات  لѧѧلإدارة العامѧѧة يشѧѧجع الضѧѧوابط والموازيѧѧن المناسѧѧبة مѧѧن خѧѧلال المؤ       

الأساسѧѧية آالѧѧبرلمان والقضѧѧاء وهيѧѧئات الѧѧرقابة بالإضѧѧافة إلѧѧى الفصѧѧل الواضѧѧح  
إلا أن قادة الحكومات يحتاجون     . )5(بيѧن السѧلطات فѧيما بيѧن فروع الدولة الثلاثة          

قѧѧѧبل الشѧѧѧروع فѧѧѧي أي بѧѧѧرنامج رئيسѧѧѧي لتنشѧѧѧيط الإدارة العامѧѧѧة، إلѧѧѧى القѧѧѧيام          
 من غير العملي على ومѧن المسѧتحيل، أو   . بتشѧخيص مѧتأن للظѧروف الموروثѧة       

ويعتبر تقييم القدرات عملية    . الأقѧل، تطويѧر القѧدرات دون معرفة نقاط الضعف         
ولذلك، . يѧتم بموجѧبها تقييم مختلف أبعاد القدرات بصورة مهنية في سياق معين         
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فѧإن أي تقيѧيم مѧتأن للقدرات يمكن أن يرشد عملية إنشاء إطار مؤسسي قطري،        
ح الرئيسѧѧѧية، بالإضѧѧѧافة إلѧѧѧى تحديѧѧѧد القѧѧѧيم بمѧѧѧا فѧѧѧي ذلѧѧѧك تطويѧѧѧر عوامѧѧѧل الѧѧѧنجا 

 .والمعايير والاختصاصات المهنية المشترآة بين الموظفين وتعزيزها

ويتمѧѧثل الافѧѧتراض الرئيسѧѧي لهѧѧذا الѧѧتقرير فѧѧي أن الѧѧناس هѧѧم قѧѧوام حѧѧياة      - 7
. المѧѧنظمات ومصѧѧدر عملѧѧيات الإصѧѧلاح والѧѧتجديد فѧѧي أجهѧѧزة الإدارة العامѧѧѧة       

عامѧѧة ومهѧѧاراتهم وقѧѧيمهم ومواقفهѧѧم العمѧѧود    وتمѧѧثل معѧѧارف موظفѧѧي الخدمѧѧة ال  
ويتعيѧن تطويѧر جمѧيع هذه الصفات الأربع في آن معا من             . الفقѧري لأداء الدولѧة    

وفѧѧي بعѧѧض الѧѧبلدان، يمكѧѧن    . أجѧѧل تحقѧѧيق تحسѧѧن ملحѧѧوظ فѧѧي أداء المѧѧنظمات     
الاحѧتجاج، علѧى سѧبيل المѧثال، بأنѧه بيѧنما تѧم إحѧراز تقدم آبير في بناء معارف                   

فѧي الخدمѧة المدنية، فلم يجر إيلاء اهتمام آاف لتطوير قيم     ومهѧارات آѧبار موظ    
ولذلѧѧك، فѧѧإن تحسѧѧين  . ومواقѧѧف الموظفيѧѧن التѧѧي تشѧѧكل أسѧѧاس ثقافѧѧة المѧѧنظمات   

إدارة المѧوارد البشѧرية، مѧن خѧلال الموظفيѧن الذيѧن يتمѧتعون بالمهѧارة والكفاءة             
والحمѧѧاس، ومѧѧن خѧѧلال مديريѧѧن يتمѧѧتعون بالصѧѧلاحيات ويѧѧتحملون المسѧѧؤولية     

خضѧѧعون للمسѧѧاءلة، يعتѧѧبر أسѧѧاس تقديѧѧم الخدمѧѧات فѧѧي القطѧѧاع العѧѧام بصѧѧورة  وي
 .أآثر آفاءة

وبالѧرغم مѧن أن العديѧد من البلدان النامية تواجه تحديات جديدة ومعقدة،               - 8
 مما  )6(فإنهѧا تعانѧي فѧي الوقѧت نفسѧه من نزيف هام في الأدمغة في القطاع العام                 

وقد نجم نزيف   . ة والتقنية والإدارية  يѧؤدي إلѧى تѧآآل آبѧير في القدرات التنظيمي          
الأدمغѧة عѧن عدد من العوامل المترابطة، آالأجور الأآثر جاذبية في القطاعين             
الخѧѧاص وغѧѧير الحكومѧѧي؛ وفقѧѧدان الأبهѧѧة فѧѧي مفهѧѧوم الخدمѧѧة العامѧѧة؛ وزيѧѧادة       

وقد . تسѧييس وتخفѧيض المعايير المهنية؛ والتآآل التدريجي لنظم الحكم الوطنية          
وامѧѧل معѧѧا فѧѧي تقلѧѧيل هيѧѧبة الѧѧتوظف فѧѧي القطѧѧاع العѧѧام وقيمѧѧته     سѧѧاهمت هѧѧذه الع

ويقتضѧي عكѧѧس اتجѧاه هѧѧذا الѧتآآل لѧرأس المѧѧال البشѧري، وتحويѧѧل      . الاجتماعѧية 
الѧناس إلѧى آلѧة للتغيѧير والѧتجديد فѧي الإدارة العامѧة وجود قيادة تتمتع بالبصيرة                   

 .وتخطيط وإدارة استراتيجيين على السواء

سѧية بѧدور هѧام للغايѧة عن طريق التعبير بوضوح      وتضѧطلع القѧيادة السيا     - 9
عѧن رؤيѧة الإصѧѧلاح، وإبѧداء شѧѧعور بالاتجѧاه، وإشѧراب الموظفيѧѧن بشѧعور مѧѧن       

 -فالقѧѧيادة . المسѧѧؤولية الجماعѧѧية لѧѧبلوغ الأهѧѧداف والاسѧѧتراتيجيات المѧѧتفق علѧѧيها
 هѧѧي التѧѧي توجѧѧه عملѧѧية التغيѧѧير بصѧѧورة  -السياسѧѧية والإداريѧѧة علѧѧى حѧѧد سѧѧواء  
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 تجلѧى هѧذا الѧدرس بصѧورة واضѧحة فѧي العديد من البلدان التي لم         وقѧد . رئيسѧية 
يѧѧؤد فѧѧيها تنفѧѧيذ عملѧѧية آѧѧبرى لتحسѧѧين مسѧѧتوى آѧѧل مѧѧن الإطѧѧارات السياسѧѧية          
والقانونѧية ومعѧارف ومهѧارات آѧبار المسѧؤولين فѧي الخدمѧة المدنية إلى تحقيق                 

لة وهذه معض. مكاسѧب متكافѧئة فѧي الجѧودة والكفѧاءة الإداريѧة فѧي القطѧاع العѧام             
تحѧتاج الحكومѧات إلѧى حلهѧا إذا أرادت أن تجѧري أي تحسѧين أساسѧي فѧي تقديم                  

فهѧѧѧناك ضѧѧѧعف رئيسѧѧѧي فѧѧѧي العديѧѧѧد مѧѧѧن مѧѧѧبادرات     . الخدمѧѧѧات إلѧѧѧى الجمهѧѧѧور 
وفѧѧي . الإصѧѧلاح يتمѧѧثل دون شѧѧك فѧѧي الافѧѧتقار إلѧѧى الالѧѧتزام المطѧѧرد مѧѧن القѧѧيادة 

تراتيجيات حيѧن أن الѧبلدان التѧي نجحѧت فѧي تعزيѧز الإدارة العامѧة قѧد اتبعت اس                    
إصѧلاح مخѧتلفة، فإنهѧا جمѧيعا تشѧترك فѧي أن لها قيادة تمتلك الشجاعة السياسية         

 .والتصميم على اتخاذ قرارات صعبة وتنفيذ الاستراتيجيات المتفق عليها
  

 خلق بيئة تمكينية -باء  
يعѧيش الموظفѧون فѧي الخدمѧة المدنѧية تحѧت ضѧغط شѧديد فѧي العديѧد من                      - 10

فѧѧالدور المѧѧتزايد الѧѧذي يؤديѧѧه القطѧѧاع     . عوامѧѧل مخѧѧتلفة الѧѧبلدان جѧѧراء اجѧѧتماع   
الخѧѧѧاص فѧѧѧي مجѧѧѧال التنمѧѧѧية الوطنѧѧѧية، علѧѧѧى سѧѧѧبيل المѧѧѧثال، أدى إلѧѧѧى تغيѧѧѧير        
المسѧؤولية التѧي تقѧع علѧى عاتق الإدارة العامة فانتقلت من تشغيل الاقتصاد إلى          

وأفضѧѧى تغيѧѧير المسѧѧؤوليات هѧѧذا داخѧѧل نظѧѧام   . الإشѧѧراف علѧѧى سѧѧيره وتيسѧѧيره 
اشتداد الحاجة إلى قيام موظفي إلѧى جملة أمور، من بينها    ون العامѧة    إدارة الشѧؤ  

الإدارة العامѧѧة بتنسѧѧيق الخѧѧيارات السياسѧѧية العامѧѧة وصѧѧياغتها وحѧѧل الѧѧنزاعات    
وتعزيѧز تنمѧية القطѧاع الخѧاص وإدارة العقѧود من الباطن وإنفاذ الأطر القانونية                

ا آبيرا في طبيعة الخدمة      آمѧا أن تغѧير القѧيم الاجتماعѧية يؤثر تأثير           .والتنظيمѧية 
 تستلزم ةوآل هذه الاتجاهات مجتمع   . المدنѧية وعملѧياتها فѧي جمѧيع أنحѧاء العالم          
التحلѧѧي بѧѧروح مهنѧѧية فѧѧي سѧѧلوك وقѧѧيم     آفѧѧاءات جديѧѧدة مѧѧن المѧѧوارد البشѧѧرية و   

 .موظفي الخدمة المدنية

موظفيѧѧن للوالتغѧѧيرات التѧѧي شѧѧهدتها أسѧѧواق العمѧѧل مؤخѧѧرا توفѧѧر أيضѧѧا      - 11
. لѧѧتطور مهنѧѧيالتѧѧنقل مѧѧن مهѧѧنة إلѧѧى أخѧѧرى و فرصѧѧا غѧѧير مسѧѧبوقة للالموهوبيѧѧن 

وثمѧѧة تحѧѧول فѧѧي الطلѧѧب علѧѧى الموظفيѧѧن ذوي المؤهѧѧلات العالѧѧية فѧѧي الѧѧبلدان         
النامѧѧѧية وذلѧѧѧك نتѧѧѧيجة لازديѧѧѧاد فѧѧѧرص العمѧѧѧل فѧѧѧي القطاعيѧѧѧن الخѧѧѧاص وغѧѧѧير       

ووفقѧѧا للѧѧنظرية الاقتصѧѧادية، يفضѧѧي هѧѧذا الѧѧتحول فѧѧي الطلѧѧب علѧѧى      . الحكومѧѧي
. هريѧن عѧادة إلѧى ارتفاع أجور آبار الموظفين في الخدمة المدنية    الموظفيѧن الما  
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غѧير أن قѧرارات تحديѧد الرواتѧب فѧي القطѧاع العѧام نادرا جدا ما تتبع هذا النمط             
وهѧѧذا التصѧѧور بѧѧأن القطѧѧاع العѧѧام عاجѧѧز فѧѧي بلѧѧدان عديѧѧدة عѧѧن تقديѧѧم        . المѧѧرن

لأصعب من ا شѧروط عمѧل تنافسѧية إلѧى الموظفيѧن ذوي الكفѧاءات العالية يجعل                
جѧѧذب الموظفيѧѧن المدنييѧѧن ذوي المهѧѧارات العالѧѧية والاحѧѧتفاظ    علѧѧى الحكومѧѧات  

اء مدى أهمية المكافآت    الأآفموظفين  الوعلѧيه، أبѧرزت زيѧادة الطلب على         . بهѧم 
 إلѧѧى القطѧѧاع العѧѧام والاحѧѧتفاظ بهѧѧم الأآفѧѧاءموظفيѧѧن الالمالѧية المناسѧѧبة فѧѧي جѧѧذب  

ير المكافѧѧآت غѧѧير المالѧѧѧية   آمѧѧا أن ضѧѧغوط التѧѧѧنافس أدت إلѧѧى تعزيѧѧز تأثѧѧѧ    . فѧѧيه 
الأخѧرى، مѧن مثل زيادة فرص العمل المفتوحة ورفع مستوى تمكين الموظفين             

 .ذوي الكفاءات العالية والمتفانين في مكان العمل
 

 إعادة بث الشعور بالاعتزاز إلى الخدمة العامة - 1 
الانضѧѧمام إلѧѧى الخدمѧѧة العامѧѧة بسѧѧبب مѧѧا    عѧѧادة يؤثѧѧر الشѧѧباب الموهوبѧѧون  - 12
تنطوي ما  تتسم به من هيبة و    ما  مѧه مѧن فѧرص عمѧل تحفѧز النشѧاط الذهني و             تقد

وفي الواقع، يعتبر وجود آفاق للتطور المهني       . لѧتقدم مهنѧيا   اعلѧيه مѧن إمكانѧيات       
الاحѧѧتفاظ بالموظفيѧѧن ذوي الحاسѧѧمة التѧѧي تؤثѧѧر علѧѧى  أحѧѧد العوامѧѧل بوجѧѧه عѧѧام 

يرة، برزت متغيرات لكѧن فѧي الفترة الأخ    . الكفѧاءات العالѧية فѧي الخدمѧة المدنѧية         
، مѧѧثل الأجѧѧور التѧѧي يعطѧѧيها القطѧѧاع العѧѧام      بأهمѧѧية شѧѧديدة أخѧѧرى تتسѧѧم أيضѧѧا   

وفѧي الوقѧت نفسѧه، سѧريعا مѧا تتغير الكفاءات            . والصѧورة المهنѧية التѧي يعكسѧها       
المطلѧѧѧوب أن يمѧѧѧتلكها الموظفѧѧѧون المدنѧѧѧيون، وذلѧѧѧك بفعѧѧѧل اجѧѧѧتماع العديѧѧѧد مѧѧѧن  

ولذلѧك، يلѧزم على     .  والعالمѧي  العوامѧل علѧى آѧل مѧن الصѧعيد المحلѧي والوطنѧي             
الحكومѧѧѧات خلѧѧѧق بيѧѧѧئة تمكينѧѧѧية وتقديѧѧѧم حوافѧѧѧز آافѧѧѧية بحيѧѧѧث يѧѧѧتم الاحѧѧѧتفاظ         

ولتحقѧѧيق هѧѧذا الهѧѧدف،   . بالموظفيѧѧن ذوي الكفѧѧاءات العالѧѧية فѧѧي الخدمѧѧة العامѧѧة    
علѧѧى الحكومѧѧات تكѧѧريس المѧѧزيد مѧѧن المѧѧوارد لتحسѧѧين صѧѧورة الخدمѧѧة  سѧѧيتعين 

ين؛ زأن موظفѧي الخدمة العامة البار     ويشѧتمل هѧذا أيضѧا علѧى إعѧلاء شѧ           . العامѧة 
وتѧѧѧزويد الموظفيѧѧѧن الذيѧѧѧن يسѧѧѧتحقون بفѧѧѧرص تعلѧѧѧم وتѧѧѧدرب مفѧѧѧيدة؛ وعѧѧѧرض     
وظѧѧائف مغѧѧرية فѧѧي الخدمѧѧة المدنѧѧية علѧѧى أفضѧѧل المتخرجيѧѧن الشѧѧباب؛ وتنظѧѧيم   

تغطيتها بѧرامج توجيهѧية للموظفيѧن الجѧدد؛ وتشѧجيع وسائط الإعلام على زيادة               
 فعالѧѧѧيات خاصѧѧѧة ومنѧѧѧتديات مفѧѧѧتوحة  موظفѧѧѧي الخدمѧѧѧة العامѧѧѧة؛ وتنظѧѧѧيم لعمѧѧѧل 

للѧѧترويج دعائѧѧيا للأعمѧѧال التѧѧي تضѧѧطلع بهѧѧا المؤسسѧѧات العامѧѧة؛ ومѧѧنح جوائѧѧز     
 ،”يѧѧوم للخدمѧѧة المدنѧѧية “المتميزيѧѧن فѧѧي أدائهѧѧم؛ والاحѧѧتفال بѧѧ ـللأفѧѧرقة والأفѧѧراد 

 .لكذإلى وما 
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 العامѧѧة هѧѧو ظاهѧѧرة مѧѧن    الخدمѧѧة إن الѧѧتآآل الѧѧذي تشѧѧهده حالѧѧيا قѧѧدرات      - 13
وتѧѧتخذ عملѧѧية الѧѧتآآل هѧѧذه عѧѧدة     . )7(واضѧѧحة التѧѧي تعكѧѧس عصѧѧرنا   الظواهѧѧر ال

وهѧѧي تتجسѧѧد فѧѧي آѧѧل بلѧѧد مѧѧن   . أشѧѧكال، لكѧѧنها منتشѧѧرة فѧѧي جمѧѧيع أنحѧѧاء العѧѧالم   
آانѧѧت حѧتى وقѧѧت قريѧѧب جѧѧدا  مѧѧع أنهѧѧا جاذبيѧتها،  الѧبلدان بفقѧѧدان هيبѧѧتها وتقلѧѧص  

وأدى تقلѧѧص الهيѧѧبة . الموهوبѧѧون فѧѧي العديѧد مѧѧن الѧبلدان  ومكانѧا يخѧѧتاره الشѧباب   
التѧѧي آانѧѧت تمѧѧيز الخدمѧѧة المدنѧѧية إلѧѧى إضѧѧعاف قѧѧدرة الدولѧѧة علѧѧى الاضѧѧطلاع     

وفѧي بعѧض الѧبلدان النامѧية التѧي تѧرتفع فيه             . بمهامهѧا الدسѧتورية إضѧعافا شѧديدا       
معѧѧدلات الѧѧبطالة، تعتѧѧѧبر الخدمѧѧة المدنѧѧѧية المكѧѧان الѧѧѧذي يُلجѧѧأ إلѧѧѧيه آآخѧѧر حѧѧѧل       

يسѧѧت قѧادرة إلا علѧѧى  ومѧѧع ذلѧك، فѧѧإن الحكومѧة ل  . مѧن التقلѧѧبات السѧائدة  للاحѧتماء  
جѧѧѧذب إمѧѧѧا الأفѧѧѧراد الذيѧѧѧن لا يمѧѧѧتلكون أي مهѧѧѧارات أو الأفѧѧѧراد الذيѧѧѧن يمѧѧѧتلكون 

وثمѧة مشѧاآل على أرفع مستويات الخدمة المدنية     .  فѧي السѧوق    محѧدودة آفѧاءات   
فѧѧѧي جѧѧѧذب الأخصѧѧѧائيين والمستشѧѧѧارين المعنييѧѧѧن بوضѧѧѧع السياسѧѧѧات العامѧѧѧة        

قѧدرات من الموارد البشرية الذي  ويѧبدو أن هѧذا الѧتآآل فѧي ال       . والمѧدراء الأآفѧاء   
بلѧغ نسѧبا عالية جدا في بعض أنحاء العالم، لا سيما   قѧد  يعانѧي مѧنه القطѧاع العѧام       

والقѧѧدرة علѧѧى   الكفѧѧاءةفѧѧي ضѧѧوء تنامѧѧي طلѧѧبات المواطنيѧѧن علѧѧى المѧѧزيد مѧѧن       
وسѧواء آѧان ذلѧك وهمѧا أم حقѧيقة، يѧرى موظفو              . الاسѧتجابة فѧي تقديѧم الخدمѧات       

ه نحѧو تسѧييس وخصخصѧة آѧل حقѧل مѧن حقѧول القطاع                القطѧاع العѧام أن الاتجѧا      
، ”الصالح العام“العѧام هѧو تجسيد لشعور متزايد لديهم بأنهم لم يعودوا يخدمون         

 .الدولة، بل يخدمون فردا أو وزيرا المواطن أوأو 

د ذلѧѧك إلѧѧى  يعѧѧو و،ومѧѧن الجلѧѧي أن القѧѧيم تغѧѧيرت فѧѧي العديѧѧد مѧѧن الѧѧبلدان     - 14
وقوض .  القطѧاع العѧام مقارنѧة بالقطѧاع الخѧاص       الأهمѧية النسѧبية التѧي يتسѧم بهѧا         

هѧذا الѧتحول إلѧى حѧد آبير صورة الخدمة المدنية وجعل من القطاع الخاص في                
ويرجح ألا . ”المختارعمѧل  الرب “نظѧر غالبѧية الشѧباب المتعلميѧن والموهوبيѧن         

ردا مقنعا، تتطرق فيه الوضع الدولѧة على هذا   إلا إذا ردت    هѧذا الاتجѧاه     يѧتوقف   
لة الشѧѧعور بالاعѧѧتزاز الѧѧناجم عѧѧن العمѧѧل فѧѧي القطѧѧاع العѧѧام؛ وأجѧѧور       إلѧѧى مسѧѧأ 

الموظفيѧѧن المدنييѧѧن؛ وتعѧѧريف دور الدولѧѧة فѧѧي الإدارة العامѧѧة تعѧѧريفا أوضѧѧح؛     
وتطويѧѧر آفѧѧاءات الموظفيѧѧن الأساسѧѧية؛ ومجموعѧѧة العوامѧѧل الأخѧѧرى المѧѧتعلقة      

حون إلى بѧالدوافع والإلهѧام التѧي تعنѧي الكثѧير للشباب الموهوبين، وتجعلهم يطم            
 .العثور على مهنة في الخدمة العامة
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 المدنية، ألا   الخدمةوثمѧة أمѧر ضѧروري لإعѧادة الشѧعور بالاعѧتزاز إلى               - 15
التقيد  وذلك عبر    ،وهѧو تعييѧن الموظفيѧن المدنييѧن وترقيتهم على أساس الجدارة           

. معايѧѧير مشѧѧددة لѧѧدى التوظѧѧيف وتوفѧѧير فѧѧرص للѧѧتقدم مهنѧѧيا علѧѧى أسѧѧاس الأداءب
ѧѧفي معѧѧجع   ويضѧѧية ويشѧѧة المدنѧѧي الخدمѧѧل فѧѧى العمѧѧبة علѧѧفة الهيѧѧدارة صѧѧيار الج

 ѧѧي آѧѧاع الحكومѧѧتقاء القطѧѧى انѧѧية علѧѧاءات العالѧѧن ذوي الكفѧѧل “ـ الموظفيѧѧرب عم
آمѧا أن نظѧام التعيين والترقية القائم على الجدارة، الذي أضحى جزءا        . ”مخѧتار 

ي القطاع العام، القائم بين الموظفين والمدراء ف  )8(”العقѧد النفسي  “يѧتجزأ مѧن      لا
 ثقافѧѧة ترآѧѧز علѧѧى الأداء والحѧѧس المهنѧѧي فѧѧي الخدمѧѧة    انتشѧѧاريѧѧرجح أن يشѧѧجع 

مѧا يѧؤدي إلѧى رفѧع مسѧتوى الѧتطابق بيѧن مسѧلكي الموظفيѧن المدنيين                   مالمدنѧية،   
 .المتوقع والفعلي

 الوسѧائل الكفيلة بتطوير الموظفين  إحѧدى  تحسѧين سياسѧات الترقѧية     يعѧد و - 16
فتكلѧѧيف الموظѧѧف بمهѧѧام أآѧѧثر   .  بهѧѧمعالѧѧية والاحѧѧتفاظ الشѧѧباب ذوي الكفѧѧاءات ال 

حفѧزا للنشѧاط الذهنѧي وترقيѧته علѧى أسѧاس مѧا يحققѧه مѧن إنجѧازات، على سبيل                 
المѧثال، يؤديѧان دورا هامѧا في توظيف الشباب ذوي الكفاءات العالية والاحتفاظ       

وثمѧة وسѧيلة أخѧرى لتوظѧيف الخريجيѧن الشباب ذوي الكفاءات العالية في            . بهѧم 
 ѧي توفير فرص مغرية تقدم تدريبا مهنيا وحرفيا أآثر         القطѧثل فѧي تتمѧاع الحكوم

بѧѧѧرنامج لبѧѧѧناء قѧѧѧدرات الموظفيѧѧѧن  آمѧѧѧا أن وجѧѧѧود .فѧѧѧي الخدمѧѧѧة العامѧѧѧةترآѧѧѧيزا 
الشѧѧباب الموهوبيѧѧن فѧѧي مجѧѧالهم المهنѧѧي، تѧѧرافقه إمكانѧѧية مغѧѧرية للѧѧتطور مهنѧѧيا، 

 التѧѧѧنافس يمكѧѧѧن أن يѧѧѧؤدي دورا رئيسѧѧѧيا فѧѧѧي تعزيѧѧѧز قѧѧѧدرة القطѧѧѧاع العѧѧѧام علѧѧѧى  
 .لتوظيف أفضل الخريجين قياسا للقطاعين الخاص وغير الحكومي

 
 تعزيز احترام الحس المهني - 2 

 تشѧѧير الأدلѧѧة التجريبѧѧية بوضѧѧوح إلѧѧى أن المؤسسѧѧات البيروقراطѧѧية التѧѧي      -17
تسѧير فѧيها الأعمѧال سѧيرا حسѧنا يمكѧن أن تسѧاهم فѧي تعزيѧز النمو وخفض حدة              

بѧѧد مѧѧن التوظѧѧيف والترقѧѧية إمѧѧا علѧѧى أسѧѧاس     لاولتحقѧѧيق هѧѧذا الهѧѧدف، . )9(الفقѧѧر
وفي .  بѧناء مؤسسة بيروقراطية فعالة     مѧن أجѧل   تنافسѧي أو علѧى أسѧاس الجѧدارة          

التعييѧѧنات السياسѧѧية فѧѧي خدمѧѧتها المدنѧѧية، وفѧѧي الوقѧѧت نفسѧѧه   تكѧѧثر الѧѧبلدان التѧѧي 
ضعيفة، الضمانات  تكѧون فѧيها أجѧور موظفيها الرسميين منخفضة والضوابط و          

لѧنمو الاقتصѧѧادي والتنمѧѧية الاجتماعѧية أقѧѧل بكثѧير قياسѧѧا للѧѧبلدان    آانѧت معѧѧدلات ا 
وفѧي هѧذا الصѧدد، مѧن الأهمѧية بمكѧان توضѧيح دور السياسيين وآبار             . الأخѧرى 
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الموظفيѧن المدنييѧن فѧي الإدارة العامة، إذ أن هذه العلاقة يمكن أن تؤثر إلى حد               
 .آبير في مستوى الحس المهني في مؤسسات الحكومة

 بѧѧالحس المهنѧѧي حسѧѧنا الخدمѧѧة المدنѧѧية التѧѧي تسѧѧير أعمالهѧѧا سѧѧيرا وتتمѧѧيز - 18
والفعالѧѧية والاسѧѧتجابة والحѧѧياد والمعايѧѧير الأخلاقѧѧية الرفѧѧيعة وحѧѧس التضѧѧامن        

تطابق شديد بين مسلكي موظفي القطاع يكѧون هѧناك    وباختصѧار،   . وبعѧد الѧنظر   
الخدمѧѧة تسѧѧتوفي  لا،  فѧѧي العديѧѧد مѧѧن الѧѧبلدان هغѧѧير أنѧѧ . العѧѧام، المѧѧتوقع والفعلѧѧي 

هѧذه المعايѧير، بل هي، بدلا من ذلك، تتسم بالمحسوبية والمحاباة وتدني      المدنѧية   
تكѧѧون هѧѧناك وعلѧѧيه، . مسѧѧتوى الحѧѧس المهنѧѧي والفعالѧѧية وارتفѧѧاع درجѧѧة الفسѧѧاد  

حاجѧѧѧة ماسѧѧѧة فѧѧѧي ظѧѧѧل هѧѧѧذه الظѧѧѧروف إلѧѧѧى توافѧѧѧر القѧѧѧدرة المؤسسѧѧѧية والإرادة  
حققѧت بعض   قѧد   و. ع العѧام  السياسѧية لتغيѧير الѧثقافة السѧائدة فѧي مؤسسѧات القطѧا             

ففي أفريقيا، على سبيل المثال،     . الѧبلدان مѧنذ فترة تقدما حقيقيا في هذا المضمار         
بذلѧت بلѧدان جنوب أفريقيا وناميبيا وغانا في السنوات الأخيرة جهودا متضافرة             
مѧن أجѧل مواءمѧة قوانيѧن الخدمѧة المدنѧية مѧع المعايѧير الرفѧيعة المسѧتوى للحس                

 .المهني والأخلاق

وأدت إعѧѧادة هѧѧيكلة الخدمѧѧة المدنѧѧية فѧѧي العديѧѧد مѧѧن الѧѧبلدان فѧѧي السѧѧنوات   - 19
الأخѧѧيرة إلѧѧى خفѧѧض عѧѧدد الموظفيѧѧن المدنييѧѧن وإلѧѧى توظѧѧيف أفѧѧراد جѧѧدد مѧѧن         

 مѧѧا آثѧѧيراوفѧѧي حيѧѧن أن الموظفيѧѧن الجѧѧدد  . القطاعيѧѧن الخѧѧاص وغѧѧير الحكومѧѧي 
 أدت هѧѧذهفقѧѧد  معهѧѧم مѧѧا يسѧѧود القطѧѧاع الخѧѧاص مѧѧن قѧѧيم وممارسѧѧات،      نجلѧѧبوي

الاسѧتراتيجية فѧي الوقѧت نفسѧه إلѧى بѧروز تحديѧات جديѧدة، من مثل الحاجة إلى                    
بѧѧناء مهѧѧارات الموظفيѧѧن الجѧѧدد فѧѧي وقѧѧت قصѧѧير لتمكيѧѧنهم مѧѧن اسѧѧتيعاب الأطѧѧر  
السياسѧية العامѧة، بوصف ذلك شرطا مسبقا لا بد منه لرسم سياسات تنفيذ فعالة            

أن هѧѧѧѧذه ومѧѧѧѧع ذلѧѧѧѧك، يѧѧѧѧبدو بشѧѧѧѧكل عѧѧѧѧام   . لتحسѧѧѧѧين طѧѧѧѧريقة تقديѧѧѧѧم الخدمѧѧѧѧات 
الاسѧتراتيجية المتمѧثلة في الاستعانة بموظفي القطاع الخاص لأداء مهام خاصة            
بالقطѧѧاع العѧѧام تѧѧبدو واعѧѧدة إلѧѧى حѧѧد مѧѧا مѧѧن حيѧѧث رفѧѧع مسѧѧتويات الموظفيѧѧن           
المهنييѧѧن وفعاليѧѧتهم، لا سѧѧيما فѧѧي المجѧѧالات التѧѧي يѧѧنخفض فѧѧيها عѧѧادة مسѧѧتوى      

 .تقديم الخدمات وتلبيتها انخفاضا شديدا

بشѧѧكل عѧѧام إلѧѧى  )10(الإدارة العامѧѧة الجديѧѧدة“أيضѧѧا اعѧѧتماد نمѧѧوذج وأدى  - 20
ممارسѧѧة قѧѧدر أآѧѧبر مѧѧن المسѧѧاءلة السياسѧѧية تجѧѧاه آѧѧبار صѧѧانعي القѧѧرارات فѧѧي     

إلا أن الطѧريقة التѧي سѧيحقق فѧيها نظѧام الخدمѧة المدنية الدائم التطور             . الحكومѧة 
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، الذي هو في    يينالعموم نلموظفيلالѧتوازن بيѧن المѧبدأ التقلѧيدي للحياد السياسي           
أسѧاس الѧنظام المهنѧي، مѧن جهѧة، والمتطلبات الجديدة لتحسين استجابة موظفي               

، من جهة أخرى، ستشكل ”المهنيةالنزعة “آثѧيرا  الخدمѧة المدنѧية أو مѧا يسѧمى       
ومع . ”الإدارة العامѧة الجديدة   “نمѧوذج   فѧي غالѧب الظѧن تحديѧا آبѧيرا فѧي إطѧار               
 للخدمѧة المدنѧية ذي توجه مهني، ومع   أن هѧذه المسѧألة أساسѧية لوضѧع أي نظѧام      

أن الѧѧنموذج المفضѧѧَّل سѧѧيختلف مѧѧن بلѧѧد إلѧѧى آخѧѧر، فѧѧثمة توافѧѧق آراء علѧѧى أنѧѧه       
لأهمية دائمѧا   تѧروج   ينبغѧي لأطѧر إدارة المѧوارد البشѧرية فѧي الخدمѧة العامѧة أن                 

فѧѧي الجѧѧدارة ، فضѧѧلا عѧѧن تطبѧѧيق مѧѧبدأ    العالѧѧية والѧѧتجاوب لمعايѧѧير الأخلاقѧѧية  ا
الرصѧѧيد مѧѧن   وقѧѧد يѧѧبدو فѧѧي معظѧѧم الѧѧبلدان النامѧѧية، حيѧѧث     .التوظѧѧيف والترقѧѧية 

الموظفيѧѧن المدربيѧѧن جѧѧيدا مѧѧنخفض عمومѧѧا، مѧѧع مѧѧا يѧѧرافقه مѧѧن ضѧѧعف فѧѧي           
بدرجة ميال الدائم لمراقѧبة والمحاسѧبة، أن الѧنظام الوظيفي      لالأنظمѧة المؤسسѧية     

 .القطاع العامإدارة ر إلى تعزيز آل من الإدارة المهنية لشؤون الموظفين وبأآ
 
 تحسين ظروف الخدمة - 3 

 إلى  1996أجѧراها الأسѧتاذان إيفانز وروش في عام         ) 11(خلُصѧت دراسѧة    - 21
رتѧѧѧبطان بالѧѧѧنمو يوآفايѧѧѧة الأجѧѧѧر الجѧѧѧدارة أن التوظѧѧѧيف والترقѧѧѧية علѧѧѧى أسѧѧѧاس 

مѧѧع الاقتصѧѧادي وآذلѧѧك بѧѧنظرة المسѧѧتثمرين إلѧѧى القѧѧدرات البيروقراطѧѧية، حѧѧتى   
ويُبرِز هذا الاستنتاج أهمية    . تعليميالمدخѧول والمستوى ال   فѧي   الفѧوارق   مѧراعاة   

الموظفيѧѧن ذوي الكفѧѧاءة العالѧѧية فѧѧي خدمѧѧة    اسѧѧتبقاء الأجѧѧر الكافѧѧي فѧѧي جѧѧذب و   
بѧيد أن رواتѧب موظفѧي الخدمѧة المدنѧية، ولا سيما آبار المسؤولين، في                . الدولѧة 

العديѧد مѧن الѧبلدان النامѧية تدهѧورت بسѧرعة فѧي الأعѧوام الأخѧيرة، مقارنة بتلك             
وفي الوقت  . ا أقرانهم في القطاع الخاص والقطاع غير الحكومي       التѧي يتقاضѧاه   

إلѧى حѧد آبѧير بسѧبب الضغط السياسي          العمومييѧن    نموظفيѧ النفسѧه، ارتفѧع عѧدد       
حѧѧدوث وآانѧѧت النتѧѧيجة المباشѧѧرة لهѧѧذا الأمѧѧر . الممѧѧارَس لإيجѧѧاد عمѧѧل للعاطليѧѧن

فسية تقلѧص آبѧير فѧي رواتѧب موظفѧي الخدمѧة المدنѧية، قلѧّص بدوره القدرة التنا          
وبالإضافة إلى ذلك،   . على درجة عالية من الكفاءة    للدولѧة آѧرب عمل لموظفين       

مѧѧا سѧѧُمح بتقلѧѧيص رواتѧѧب آѧѧبار الموظفيѧѧن الذيѧѧن يصѧѧوغون السياسѧѧات      آثѧѧيرا 
لفئات الأدنى من الخدمة  لالعامѧة ويوجهѧون تنفѧيذها، بنسѧبة تفѧوق تلѧك المسѧجلة               

قدرة الدولة على ملء     لأسѧباب سياسѧية، مѧا قѧوض إلى حد آبير             ، وذلѧك  المدنѧية 
تنزانيا جمهورية  ففѧي   . الوظѧائف الهامѧة الرفѧيعة المسѧتوى بأشѧخاص موهوبيѧن           

 1986مѧثلا، يقѧدَّر بѧأن القѧوة الشѧرائية لأجѧور الخدمѧة المدنѧية في عام                   المѧتحدة   
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، مѧع ما  1969مѧن تلѧك المسѧجلة لعѧام     فحسѧب  تشѧكل جѧزءاً مѧن عشѧرين       آانѧت   
             ѧى إنتاجѧير علѧير آبѧن تأثѧك مѧتتبع ذلѧومع أن أجور موظفي . )12(ية الموظفينيس

الخدمѧѧة  المدنѧѧية لا تشѧѧكل الحافѧѧز الوحѧѧيد لجѧѧذب الموظفيѧѧن الأآفѧѧاء إلѧѧى العمѧѧل    
اجتذاب لحكومѧة، فѧإن الرواتѧب تشكل عاملا متزايد الأهمية عند التنافس على       با

 .الخريجين الشباب المؤهلينبين موظفين جدد، لا سيما 

بة المѧѧثلى بيѧѧن رواتѧѧب القطاعيѧѧن العѧѧام     مقѧѧياس عالمѧѧي للنسѧѧ  يوجѧѧد ولا  - 22
 مѧثل سѧنغافورة، يمكن أن تكون رواتب موظفي          ،ففѧي بعѧض الѧبلدان     . والخѧاص 

بيد . المدفوعة في القطاع الخاص   الرواتب  الخدمѧة المدنѧية أعلѧى فѧي الواقع من           
هي بشكل عام أدنى العموميين   نموظفيѧ الفرواتѧب   . القѧاعدة فѧي   أن هѧذا اسѧتثناء      

بغية ف،  ومع ذلك . لѧك التѧي يتقاضاها موظفو القطاع الخاص       إلѧى حѧد آبѧير مѧن ت        
مѧѧن الѧѧبلدان تعزيѧѧزا آبѧѧيرا، سѧѧيتعين علѧѧى  آثѧѧير تعزيѧѧز أداء الخدمѧѧة المدنѧѧية فѧѧي 

وتقليص العمومييѧن    نموظفيѧ الالحكومѧات فѧي العديѧد مѧن الحѧالات خفѧض عѧدد               
لكن هذه العملية تبقى، من جهة أخرى،       . هѧيكل الأجѧور، ورفع معدلات الأجور      

وتسѧѧتلزم مشѧѧاورات واسѧѧعة مѧѧع ممثلѧѧي   التطبѧѧيق مѧѧن الناحѧѧية السياسѧѧية   بة صѧѧع
وبعѧѧض الѧѧبلدان هѧѧو حالѧѧيا فѧѧي صѧѧدد اعѧѧتماد سياسѧѧات جديѧѧدة . نقابѧѧات الموظفيѧѧن

 لجѧѧذب ،حوافѧѧز أخѧѧرى ومѧѧتعلقة بالرواتѧѧب وإيجѧѧاد حوافѧѧز مسѧѧتندة إلѧѧى الأداء،    
لنظر في  بلدان مثلا مجالس مستقلة لإعادة ا     عѧدة   أنشѧأت   ف. الموظفيѧن وتحفѧيزهم   

الحكومѧѧة فѧѧي اتخѧѧاذ القѧѧرارات المѧѧتعلقة برواتѧѧب آѧѧبار       إرشѧѧاد  الرواتѧѧب بغѧѧية  
هذه النهُج  أضافت  وقد  . الموظفيѧن الحكومييѧن علѧى أسѧاس معايѧير محѧددة جѧيدا             

المهنѧѧية والشѧѧفافية لѧѧدى اتخѧѧاذ   الѧѧنزعة المؤسسѧѧية بشѧѧكل عѧѧام درجѧѧةً أآѧѧبر مѧѧن    
 .ةالخدمة العامالقرارات المتعلقة بأجور آبار موظفي 

 
  لِبن البناء في تطوير قدرات الموارد البشرية -ثالثا  

مѧѧن تѧѧتألف يرآѧѧز هѧѧذا الجѧѧزء علѧѧى وضѧѧع اسѧѧتراتيجية لتنمѧѧية القѧѧدرات،    
خمسѧѧة عناصѧѧر رئيسѧѧية وتهѧѧدف إلѧѧى تعزيѧѧز نوعѧѧية رأس المѧѧال البشѧѧري فѧѧي       

 . القطاع العام
 

 بناء إطار مؤسسي مناسب -ألف  
ن الكفѧѧѧاءات الأساسѧѧѧية المطلوبѧѧѧة رغѧѧѧم وجѧѧѧود توافѧѧѧق عѧѧѧام لѧѧѧلآراء بشѧѧѧأ  - 23

إدارة عامѧѧѧة فعالѧѧѧة، فѧѧѧثمة توافѧѧѧق أقѧѧѧل بيѧѧѧن السياسѧѧѧيين والممارسѧѧѧين       لتحقѧѧѧيق 
تطويѧѧر تلѧѧك المهѧѧارات   لѧѧزيادة والأآاديمييѧѧن علѧѧى الإطѧѧار المؤسسѧѧي الأنسѧѧب    
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وقѧد تطѧور فѧي العقѧود القلѧيلة الماضѧية نموذجѧان متنافسѧان يقدمان حلا                   . الهامѧة 
النموذج الأول هو . اده في مواجهة هذا التحدي   ممكѧنا فѧي وسѧع الحكومات اعتم       

الإدارة العامѧѧѧة “الѧѧѧنظام الوظيفѧѧѧي التقلѧѧѧيدي، فѧѧѧي حيѧѧѧن أن الثانѧѧѧي هѧѧѧو نمѧѧѧوذج    
قѧѧѧوة، إلا أنهمѧѧѧا نقѧѧѧاط ولكѧѧѧل مѧѧѧنهما نقѧѧѧاط ضѧѧѧعف و. العملѧѧѧية المѧѧѧنحى ”الجديѧѧѧدة

يسѧتندان إلѧى حѧد آبير إلى منطلقات إدارية وافتراضات وأنظمة قيم مختلفة، ما               
 .”المثاليالعمومي موظف ال“ ية المطاف مواصفات متناقضة لـيعطي بنها

 ”الإدارة العامة الجديدة  “ونموذج  الدائѧم   الاختѧيار بيѧن الѧنظام الوظيفѧي         و - 24
إذ أن . يعѧѧتمد دائمѧѧا علѧѧى السѧѧياق المحلѧѧي    إنمѧѧا أو نمѧѧوذج يجمѧѧع بيѧѧن الاثنيѧѧن،    

تتوفر آن التي    قѧد يكѧون مناسѧبا مѧثلا في الأما          ”الإدارة العامѧة الجديѧدة    “نمѧوذج   
ضѧѧخم مѧѧن الأفѧѧراد الماهريѧѧن فѧѧي سѧѧوق     رصѧѧيد وجѧѧود : فѧѧيها الشѧѧروط التالѧѧية  

والمحسوبية ، لمحاباة الأقاربالغياب النسبي والعمѧل؛ واحѧترام سѧيادة القѧانون؛         
ن فѧي الإدارة العامѧة؛ ووجѧود تقلѧيد من الشفافية في توظيف          يأو التبعѧية السياسѧي    

لتنقل مؤاتية ل وترقيѧتهم؛ ووجѧود ثقافѧة        رواتѧبهم تحديѧد   موظفѧي الخدمѧة العامѧة و      
وحѧѧتى لѧѧدى اسѧѧتيفاء الشѧѧروط أعѧѧلاه، فقѧѧد يكѧѧون تطبѧѧيق    . الجغرافѧѧي والوظيفѧѧي

أوفѧر حظѧا فѧي الفѧئات الوظيفѧية في القطاعين الخاص      العملѧي المѧنحى     الѧنموذج   
 قد  ،ومن جهة أخرى  . والعѧام، وحيѧث تكѧون شѧروط الخدمة قابلة للمقارنة نسبيا           

      ѧروط أعѧبدو أن الشѧلاه قلما تُستوفى في البلدان النامية التي قد لا تكون قدراتها   ي
مѧѧن النضѧѧج مѧѧا يمكѧѧِّنها مѧѧن اعѧѧتماد   بعѧѧد وثقافѧѧتها فѧѧي معظѧѧم الحѧѧالات قѧѧد بلغѧѧت   

لѧذا يستحسѧن عمومѧا أن تѧتجه الѧبلدان النامية           . ”الإدارة العامѧة الجديѧدة    “نمѧوذج   
ادرة على العمل   نحѧو إنشѧاء هيئة مرآزية فعالة لإدارة شؤون الموظفين تكون ق           

تѧѧذود عѧѧن أفضѧѧل التقالѧѧيد والقѧѧيم فѧѧي   الѧѧتوجه آهيѧѧئة مهنѧѧية عادلѧѧة غѧѧير سياسѧѧية   
الخدمѧة العامѧة، وآذلѧك نحѧو اعتماد نظام وظيفي يكفل توفير العمل على أساس           

وآثѧѧر  . ، ويكѧѧون مقѧѧترنا بترآѧѧيز قѧѧوي علѧѧى تنمѧѧية قѧѧدرات الموظفيѧѧن        الجѧѧدارة
خدمѧѧة تنفѧѧيذية “خѧѧلال إنشѧѧاء مؤخѧرا بعѧѧض الѧѧبلدان الأخѧѧذ بѧѧنموذج مشѧѧترك مѧѧن  

بيѧѧن موظفѧѧي الخدمѧѧة المدنѧѧية التماسѧѧك مѧѧن أجѧѧل الѧѧترويج لقѧѧدر أآѧѧبر مѧѧن  ” علѧѧيا
الرفيعѧي المسѧتوى فѧي القطѧاع العѧام؛ وتعزيѧز الحفѧاظ علѧى الذاآرة المؤسسية؛                  

بيد أن ثمة وظائف    . وتقريѧب مصѧالح المسѧؤولين الرئيسѧيين من مصلحة الدولة          
للمنافسѧѧة المفѧѧتوحة فѧѧي سѧѧوق العمѧѧل  خاضѧѧعة تكѧѧون أخѧѧرى فѧѧي الخدمѧѧة المدنѧѧية 

 .وفقا لهذا النموذج
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ويوفѧر الѧѧنظام الوظيفѧѧي التقلѧѧيدي بشѧѧكل عѧѧام الإطѧѧار المؤسسѧѧي الأفضѧѧل   - 25
حيѧѧث ) أ: (لتوظѧѧيف الموظفيѧѧن والاحѧѧتفاظ بهѧѧم فѧѧي المجѧѧالات الوظيفѧѧية التالѧѧية    

الاحѧѧتكار، أو حيѧѧث لا يضѧѧطلع القطѧѧاع الخѧѧاص بѧѧدور   نصѧѧيب لحكومѧѧة يكѧѧون ل
) ج (و، الاستنسѧѧاب والسѧѧريةدرجѧѧة عالѧѧية مѧѧن يلѧѧزم توافѧѧر حيѧѧث ) ب(و ، هѧѧام

 أو حيѧث تشكل الذاآرة المؤسسية     ،درجѧة عالѧية مѧن الاتسѧاق       يلѧزم توافѧر     حيѧث   
حيث تدعو ضرورة ) د(التقني و  عѧاملا هامѧا قѧد يكѧون أآѧثر أهمѧية من التمكن               

 ѧѧى الانفصѧѧيز إلѧѧدم التحѧѧوعية وعѧѧيادية وبالموضѧѧاءة الحѧѧي بالكفѧѧد التحلѧѧى حѧѧال إل
تشمل آثيرا ما و. آبѧير عѧن الأنشѧطة الحزبѧية وعѧن السѧعي إلѧى تحقيق مكاسب            

 ،الوظѧѧѧائف الواقعѧѧѧة ضѧѧѧمن هѧѧѧذه الفѧѧѧئات محلليѧѧѧن للسياسѧѧѧات رفيعѧѧѧي المسѧѧѧتوى  
مالѧѧية ال(مѧѧوارد لل نبرامج ومديريѧѧللѧѧ ن ومديريѧѧ،ومستشѧѧارين لشѧѧؤون السياسѧѧات

 .ماليينوقضاة ومراجعي حسابات ومراقبين ) معلوماتالبشرية والو

وبالѧنظر إلѧى الضѧغوط المالية والاقتصادية التي يواجهها معظم البلدان،             - 26
فѧѧي تكنولوجѧѧѧيا المعلومѧѧѧات والاتصѧѧѧالات فѧѧѧي  الحديѧѧѧثة فضѧѧلا عѧѧѧن الاتجاهѧѧѧات  

أسѧواق العمѧل بشѧكل خѧاص، وفѧي العولمѧة بشكل عام، يبدو أن هناك توافقا في                   
ا ي فѧѧي الѧѧتحرك تدريجѧѧالآراء بѧѧدأ يѧѧبرز علѧѧى أنѧѧه يستحسѧѧن أن تѧѧنظر الحكومѧѧات 

نحѧѧو وضѧѧع أطѧѧر عمالѧѧة أآѧѧثر انفѧѧتاحا ومѧѧرونة، والعمѧѧل فѧѧي الوقѧѧت نفسѧѧه علѧѧى   
آفالѧة اتسѧام هѧذه الأطѧر بالإنصѧاف والهѧيكلة الجѧيدة وعلѧى تعزيѧز الحفاظ على                    
الممارسѧѧات الأخلاقѧѧية التقلѧѧيدية وعلѧѧى مسѧѧتوى عѧѧالٍ مѧѧن المسѧѧاءلة فѧѧي الخدمѧѧة   

الѧنظرة البعيدة لموظف  المهنѧية و لѧنزعة   هѧذه القѧيم الѧنزاهة وا      العامѧة، ومѧن بيѧن       
وبѧات الآن مѧن المقبول إلى حد آبير أيضا أن ما من بلد يمكنه               . الخدمѧة المدنѧية   

لذا . أن يعѧيد تكѧرار تجѧربة إصѧلاح إدارة الموارد البشرية التي خاضها بلد آخر        
ينبغѧѧي للѧѧبلدان النامѧѧية أن تتѧѧّبع نهجѧѧا حѧѧذرا مѧѧتى تعلѧѧق الأمѧѧر باعѧѧتماد نمѧѧاذج          

 ѧا ذُآر                     للخدمѧادية، آمѧية الاقتصѧن الناحѧا مѧثر تقدمѧدان أآѧي بلѧأت فѧية نشѧة المدن
ويعنѧي ذلѧك أنѧه فѧي حيѧن لا تزال مبادئ الإدارة العامة السليمة آالفعالية            . سѧابقا 

والشѧفافية والاسѧتجابة والمسѧاءلة مقѧبولة عالميا، فإنه يتعين على البلدان تكييفها           
الخدمѧѧة آهيѧѧئات لوآѧѧالات المرآѧѧزية ومѧѧع أن قѧѧيام ا. لتتماشѧѧى والسѧѧياق المحلѧѧي 

أثبت فعاليته الهيئات توظيف الموظفين إلى الوزارات ومهمѧة  العامѧة، بѧتفويض     
أمر مراقبة النوعية في هذا المجال ولѧرقابة  آلѧية آافѧية ل   بشѧكل عѧام، فѧإن وجѧود         

العمѧѧل لѧѧذا ينبغѧѧي  . أساسѧѧي لتجنѧѧُّب إسѧѧاءة اسѧѧتعمال السѧѧلطة وسѧѧوء ممارسѧѧتها     
 لا سѧيما في     ،بشѧكل تدريجѧي   ولكѧن   سѧؤوليات التوظѧيف     تفويѧض م  علѧى   عمومѧا   
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دارة والهيѧѧѧئات فѧѧѧيها قѧѧѧدرات آافѧѧѧية لإ لѧѧѧوزارات تѧѧѧتوافر لѧѧѧدى االѧѧѧبلدان التѧѧѧي لا 
دارة الموارد البشرية في    لإبѧناء قѧدرات قوية      مѧن ثѧم     ينبغѧي   و. المѧوارد البشѧرية   

 .إناطة المهام ذات الصلةمع بشكل مواز والهيئات الوزارات 

مѧѧنظمات الأعمѧѧال الѧѧتجارية فѧѧي لتخطѧѧيط بع الدائѧѧم الѧѧتطور وبسѧѧبب الطѧѧا - 27
القطѧѧاع العѧѧام، الѧѧذي يشѧѧدد بشѧѧكل أآѧѧبر علѧѧى النѧѧتائج والѧѧنواتج المحѧѧددة جѧѧيدا،        
ينبغѧي أيضѧا لѧتعزيز إدارة المѧوارد البشѧرية وإصѧلاح أنظمѧة الإدارة المالية أن                  

ح لѧذا ينبغѧي توخي الحرص في توقيت التزامن بين إصلا        . يѧتما جنѧبا إلѧى جنѧب       
إدارة المѧوارد البشѧرية والإصѧلاح المتصѧل بѧالإدارة المالѧية بغية آفالة الاتساق            

وينبغي أيضا  . علѧى نحѧوٍ مѧرضٍ فѧي اسѧتخدام هѧذه المѧوارد الرئيسѧية للشرآات                
   ѧѧل بѧѧلاح المتصѧѧر الإصѧѧتلف عناصѧѧيذ مخѧѧون  إدارة لتنفѧѧرية أن يكѧѧوارد البشѧѧالم

، ينبغي لمديري الموارد    وبالإضافة إلى ذلك  . منسѧقا جѧدا علѧى الصѧعيد الداخلѧي         
البشѧѧѧرية أن يضѧѧѧطلعوا بѧѧѧدور أآѧѧѧثر تأثѧѧѧيرا فѧѧѧي عملѧѧѧيات صѧѧѧنع القѧѧѧرار داخѧѧѧل    

أو دائѧѧم الحكومѧѧة اعѧѧتماد نظѧѧام وظيفѧѧي    عѧѧن قѧѧرار  الشѧѧرآات بصѧѧرف الѧѧنظر   
 .عملي المنحىنموذج 

 
 تحديد القيم والمعايير المهنية المشترآة -باء  

ي إصѧѧلاح يتصѧѧل بѧѧالإدارة   مѧѧنها أويخلѧѧلا مѧѧن العناصѧѧر الرئيسѧѧية التѧѧي   - 28
العامѧة، وضѧع مدونѧة بالمѧبادئ والخصѧال المѧتوقع مѧن موظفѧي الخدمѧة المدنية                

الخدمة المدنية  فالحديث عن الحس المهني لموظفي      . أن يѧتحلوا بهѧا فѧي سلوآهم       
والتفانѧي في  والشѧفافية،  بѧالولاء، والحѧياد،   إنمѧا يعنѧي أن يتسѧم سѧلوآهم          العامѧة،   
وأن يتسم أيضا بقيم أخرى لها والنزاهة،  ،، والفعالѧية واحѧترام المواعѧيد  العمѧل،   
والحس المهني لهؤلاء الموظفين إنما     .  فѧي السѧياق المحلي     ، هѧي أيضѧا    ،أهميѧتها 

يفهѧم مѧنه أيضѧا ضѧرورة أن يѧتحلوا بقѧيم مشترآة أو أن يكونوا دربوا لاآتساب                   
لѧѧذي  فالѧѧنظام الوظيفѧѧي، مѧѧثلا، ا  . المهѧѧارات الأساسѧѧية اللازمѧѧة لأداء واجѧѧباتهم   

والѧذي يعيѧن فيه الموظفون ويرقون على أساس العدل          الجѧدارة   مѧبدأ   يسѧتند إلѧى     
الصحيح لأي والنموذج والѧنزاهة، إنمѧا يعطѧي في جميع الحالات القدوة الحسنة      

ومما لا تكتمل بدونه أي معايير  . العامةمعايѧير أخѧرى لتقيѧيم الأداء فѧي الخدمѧة            
 البشѧѧѧرية وممارسѧѧѧات واضѧѧѧحة مهنѧѧѧية فعالѧѧѧة، وجѧѧѧود سياسѧѧѧات لإدارة المѧѧѧوارد

يѧѧتعلق بѧѧالأجور وفѧѧرص التدريѧѧب والإجѧѧراءات التأديبѧѧية ومѧѧا إلѧѧى   وعادلѧѧة فѧѧيما
والأهѧѧم مѧѧن آѧѧل ذلѧѧك، العمѧѧل تدريجѧѧيا مѧѧن أجѧѧل إنشѧѧاء ثقافѧѧة تحѧѧض علѧѧى   . ذلѧѧك



 

18 04-21988 
 

E/C.16/2004/3 

 يشيعها تدريجيا الامتنان لمن     ، والاعѧتزاز بإتقان العمل    ،التحلѧي بѧالحس المهنѧي     
 .لأفراد وتصحيح الأداء الضعيفيقوم بعمل جيد من الأفرقة وا

الحديѧѧث عѧѧن  عѧѧادة مѧѧا يشѧѧمل   العامѧѧة والحديѧѧث عѧѧن أخلاقѧѧيات الخدمѧѧة     - 29
الواجѧѧب علѧѧى الموظفيѧѧن أن يتقѧѧيدوا بهѧѧا فѧѧي حكمهѧѧم علѧѧى       القواعѧѧد العريضѧѧة  

بصѧѧفتهم، أثѧѧناء أدائهѧѧم لواجѧѧباتهم الرسѧѧمية،    للأمѧѧور تقديѧѧرهم حسѧѧن الأشѧѧياء و
نفѧس المهنة في قطاع واحد آالمحاسبة،       أو زمѧلاء تجمعهѧم      وآѧلاء عѧن الدولѧة،       

الذي العامѧة  فجهѧاز الخدمѧة   . أو المالѧية، أو الاقتصѧاد، أو القѧانون ومѧا إلѧى ذلѧك             
يѧتحلى موظفѧوه بحѧس مهنѧي يكون أقرب إلى تحقيق أهدافه متى توفر له أساس      

ومѧѧبادئ توجيهѧѧية تشѧѧكل  أخلاقѧѧي فعѧѧال تسѧѧنده قواعѧѧد سѧѧلوك، ومواثѧѧيق شѧѧرف، 
امѧѧѧة حوافѧѧѧز تحѧѧѧثهم علѧѧѧى التصѧѧѧرف علѧѧѧى نحѧѧѧو شѧѧѧفاف        لموظفѧѧѧي الإدارة الع

ومسѧؤول، وتحѧدد لهѧم ، إن لѧزم الأمѧر، العقوبѧات التѧي يѧنالونها لѧو خѧالفوا تلك                       
آمѧا أن الحكومѧات تكون حسنا فعلت، لو تكثف ما تبذله من          . القواعѧد والمعايѧير   

 .جهود لتدريبهم على استيعاب الطرق الكفيلة بتطهير القطاع العام من الفساد

وممѧѧا لا يسѧѧتقيم بدونѧѧه إنشѧѧاء إدارة عامѧѧة تتسѧѧم بالكفѧѧاءة والقѧѧدرة علѧѧى        - 30
إيجѧѧѧاد الحلѧѧѧول، اسѧѧѧتحداث هѧѧѧياآل مؤسسѧѧѧية فعالѧѧѧة وبلѧѧѧورة ثقافѧѧѧة وأخلاقѧѧѧيات     

للѧѧѧتوقعات السѧѧѧلوآية تكѧѧѧون نѧѧѧتاجا فѧѧѧالأولى، أي الهѧѧѧياآل المؤسسѧѧѧية، . تنظيمѧѧѧية
قيقها تحالمطلوب  المѧنجزات   تعييѧن   الرسѧمية و  الصѧكوك   المنصѧوص علѧيها فѧي       

الثانية، أي الثقافة     أما .محددةعمѧل    اتلѧبلوغ أهѧداف ونѧتائج مѧرجوة مѧن مسѧار           
عѧѧبارة عѧѧن السѧѧلوآيات  فهѧѧي علѧѧى النقѧѧيض مѧѧن ذلѧѧك    والأخلاقѧѧيات التنظيمѧѧية،  

الموظفѧѧون علѧѧى الفعلѧѧية التѧѧي نلحظهѧѧا فѧѧي الحѧѧياة التنظيمѧѧية، وتتمѧѧثل فѧѧيما يتѧѧبعه 
فѧѧإن مѧѧن بيѧѧن الأهѧѧداف     ولѧѧذا،  . مسѧѧتوى الممارسѧѧة مѧѧن قѧѧيم ومعايѧѧير وقواعѧѧد     
ولا سѧѧيما فѧѧي المѧѧراحل الأولѧѧى، الرئيسѧѧية لأي عملѧѧية لإصѧѧلاح الإدارة العامѧѧة، 

ويمكѧѧن . زيѧѧادة التقريѧѧب بيѧѧن الجانبيѧѧن، الѧѧتوقعات السѧѧلوآية والسѧѧلوآيات الفعلѧѧية
بجعل امتثالها   إما بضرب الأمثلة الطيبة، أو    أفѧراد الخدمة العامة     تحقѧيق امتѧثال     

أمѧѧا عѧѧن السѧѧبل الكفѧѧيلة بذلѧѧك، فهѧѧذا       .أو عѧѧادات راسѧѧخة نابعѧѧا مѧѧن تقلѧѧيد قѧѧائم    
الثقافة التفاعل بين جيد بطبيعة الالإلمام بلا يمكѧن إيضѧاحه إلا     مرآѧب   موضѧوع   

على السѧائدة في جهاز الخدمة  والحوافѧز والقѧدرات، فѧي مѧيدان الخدمѧة العامѧة،         
 .المستوى الوطني
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ة الأولى في آفاءة    بالدرجѧ ومѧا مѧن إدارة عامѧة إلا ويكمѧن موطѧن قوتهѧا                - 31
ففѧѧن وعلѧѧم الإدارة يتمѧѧثلان بالتالѧѧي فѧѧي إشѧѧاعة ثقافѧѧة وبيѧѧئة  . موظفѧѧيها ومديѧѧريها

وقѧѧد . تسѧاعد موظفѧي الخدمѧѧة المدنѧية علѧى أن يعملѧѧوا بأقصѧى قدراتهѧم      تنظيمѧية  
أن يѧѧتم بعѧѧناية تحديѧѧد القѧѧيم والكفѧѧاءات والمعايѧѧير    المهѧѧم أثبتѧѧت الѧѧتجربة أن مѧѧن  

راء الأداء الѧѧناجح للموظفيѧѧن والمديريѧѧن إذا مѧѧا   الأساسѧѧية التѧѧي تقѧѧف مباشѧѧرة و  
مѧѧѧن وتكويѧѧѧن الطاقѧѧѧات اللازمѧѧѧة ، العامѧѧѧةلخدمѧѧѧة لأريѧѧѧد الѧѧѧترويج لѧѧѧثقافة جديѧѧѧدة 

فسѧѧيكون  هѧѧذه القѧѧيم والكفѧѧاءات والمعايѧѧير،    وإذا مѧѧا حѧѧددت   . المѧѧوارد البشѧѧرية 
 المطلوبѧѧة لكѧѧل بلѧѧد  ”بإطѧѧار للقѧѧيم ونمѧѧوج للكفѧѧاءات “بالإمكѧѧان بعدئѧѧذ الاسѧѧتعانة  

ليشѧѧكلا أساسѧѧا لتنمѧѧية قѧѧدرات القطѧѧاع العѧѧام والѧѧنهوض بالتدريѧѧب فѧѧي هѧѧذا  بعيѧѧنه 
القطѧѧاع وأساسѧѧا يعѧѧتمد علѧѧيه فѧѧي تعييѧѧن موظفѧѧي هѧѧذا القطѧѧاع وترقيѧѧتهم وتقيѧѧيم      

وفѧѧي خطѧѧوة أولѧѧى صѧѧوب عملѧѧية التغيѧѧير هѧѧذه، يتعيѧѧن علѧѧى القѧѧادة أن       . أدائهѧѧم
وظفي يحѧددوا فѧي إطѧار عملѧية تشѧرك الآخريѧن القѧيم المطلѧوب أن تجمع بين م         

ومما يكتسي أهمية . الأساسيةالكفѧاءات المهنѧية والإداريѧة       وآذلѧك   القطѧاع العѧام     
خاصѧة أن يѧتم تحديѧد تلѧك القѧيم والمعايѧير والكفѧاءات الأساسѧية في إطار عملية           
تشѧѧرك الآخريѧѧن لѧѧزيادة إدراك الموظفيѧѧن لمسѧѧؤولياتهم وتعزيѧѧز قدراتهѧѧم علѧѧى     

تعѧѧѧريف أيضѧѧѧا وينبغѧѧѧي . ةالمسѧѧѧك بѧѧѧزمام الأمѧѧѧور وزيѧѧѧادة إخضѧѧѧاعهم للمسѧѧѧاءل 
 المعتمدين لتعزيز   ”إطار القيم ونموذج الكفاءات   “بـ  المجѧتمع علѧى نطاق واسع       

 .العامةلة في الخدمة ء الشفافية والمساةثقاف
 

آѧѧل فѧѧئة مѧѧن الفѧѧئات المهنѧѧية     لاسѧѧتحداث أطѧѧر للكفѧѧاءات المطلوبѧѧة     -جيم  
 الأساسية

المناسبة وتحديد المعايير اعѧتماد الأطѧر القانونѧية والسياسѧية والمؤسسية          - 32
والقѧѧيم المهنѧѧية السѧѧليمة شѧѧرطان لѧѧن يكفѧѧيا بمفѧѧردهما لإنشѧѧاء إدارة فعالѧѧة لѧѧتقديم    
الخدمѧѧات العامѧѧة، ولكѧѧن الأهѧѧم مѧѧن ذلѧѧك إنمѧѧا يتمѧѧثل أيضѧѧا فѧѧي تطويѧѧر مهѧѧارات   

ولѧѧزيادة قѧѧدرة عملѧѧية الإصѧѧلاح علѧѧى الصѧѧمود،     . الموظفيѧѧن علѧѧى نحѧѧو مكѧѧثف  
فѧѧي وضѧѧع الأطѧѧر المؤسسѧѧية المدنييѧѧن ن الموظفيѧѧأن تشѧѧرك الحكومѧѧات يحسѧѧن ب

التѧѧي يجѧѧب  الأساسѧѧية آذلѧѧك فѧѧي تحديѧѧد الكفѧѧاءات   تشѧѧرآهم والمعايѧѧير المهنѧѧية و 
المهنѧѧية قائمѧѧة الكفѧѧاءات  دائمѧѧا وسѧѧتختلف  .فѧѧي القطѧѧاع العѧѧام  وجودهѧѧا تعزيѧѧز 

 وباخѧѧѧتلاف ،المتعيѧѧѧن تطويѧѧѧرها فѧѧѧي القطѧѧѧاع العѧѧѧام باخѧѧѧتلاف السѧѧѧياق المحلѧѧѧي   
ومن الأهداف الهامة المتوخاة .  المال البشريفي رأسمواطѧن القѧوة والضѧعف       

مѧѧن تحديѧѧد الكفѧѧاءات الأساسѧѧية والنوعѧѧية علѧѧى حѧѧد سѧѧواء، توحѧѧيد المصѧѧطلحات 
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في سبيل العمل و. والإداريالتقني المسѧتخدمة لوصѧف معايѧير الأداء والامتياز      
لكفѧѧاءات منسѧѧقة لأن يѧѧتم تصѧѧميم أطѧѧر يقѧѧترح الѧѧتقرير تحقѧѧيق هѧѧذا الهѧѧدف، علѧѧى 

 الإدارة، و) ب (والقѧѧيادة، ) أ(، لѧѧى خمسѧѧة مجѧѧالات أساسѧѧية آالتالѧѧيبتقسѧѧيمها ع
تكنولوجѧѧѧѧيا ) ـهѧѧѧѧ (و إدارة المѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧرية،  )د( تحلѧѧѧѧيل السياسѧѧѧѧات، و ) ج(

 .المعلومات

 فѧѧي المائѧѧة مѧѧن 20ويتضѧѧح مѧѧن الأدلѧѧة المسѧѧتقاة مѧѧن الѧѧتجربة العملѧѧية أن  - 33
عѧѧѧزى إلѧѧѧى أخѧѧѧذ تلѧѧѧك العامѧѧѧة وإنتاجيѧѧѧتها ربمѧѧѧا يالمѧѧѧنظمات الѧѧѧزيادة فѧѧѧي آفѧѧѧاءة 

 فѧي المائѧة المتبقѧية إلѧѧى    80 ـ الѧ ىتعѧѧز بالتكنولوجѧيات الجديѧدة، بيѧنما   المѧنظمات  
وفѧѧѧي إطѧѧѧار عملѧѧѧية التغيѧѧѧير هѧѧѧذه، تѧѧѧتوقف  . الѧѧѧتجديدوالقѧѧѧيادة، وحسѧѧѧن الإدارة، 

عѧѧدم إنتاجѧѧية الموظفيѧѧن أولا وأخѧѧيرا علѧѧى الطѧѧريقة التѧѧي يѧѧتم بهѧѧا         أو إنتاجѧѧية 
ولѧѧذا، فѧѧإن ممارسѧѧة القѧѧيادة عملѧѧية بالغѧѧة   . م قدراتهѧѧتعييѧѧنهم ومعاملѧѧتهم وتطويѧѧر 

نضج التقترن ب آثيرا ما   التعقѧيد تتطلѧب مهѧارات خاصѧة جѧدا وخصالا شخصية             
اسѧѧتعراض ويعكѧѧف حالѧѧيا عѧѧدد آبѧѧير مѧѧن الحكومѧѧات علѧѧى     . عاطفѧѧي والذآѧѧاء ال

العامة لكندا فقد أجرت مثلا لجنة الخدمة  .الكفѧاءات القѧيادية والإدارية  موضѧوع   
رة دراسѧѧة شѧѧاملة لѧѧتحديد الكفѧѧاءات القѧѧيادية الأساسѧѧية لدخѧѧول    فѧѧي الآونѧѧة الأخѧѧي 

) أ(وقѧد صѧنفت هѧذه الكفѧاءات فѧي خمѧس فѧئات هي                . القѧرن الحѧادي والعشѧرين     
الѧѧتعامل مѧѧع ) د (الإدارة، و) ج(و ’ بѧѧناء المسѧѧتقبل‘) ب(، و ’الناحѧѧية الفكѧѧرية‘

 .الشخصيةالناحية ) ـه (الغير، و

المعنѧѧية بѧѧالإدارة العامѧѧة علѧѧى   لمѧѧتحدة الأمѧѧم اخѧѧبراء لجѧѧنة أشѧѧارت وقѧѧد  - 34
الѧѧدول الأعضѧѧاء مѧѧرارا وتكѧѧرارا بѧѧأن تعѧѧزز قѧѧدرات المديريѧѧن المسѧѧؤولين عѧѧن   

فبالإضѧѧافة إلѧѧى حѧѧيازة المعѧѧارف التقنѧѧية، لا بѧѧد مѧѧن أن   . تقديѧѧم الخدمѧѧات العامѧѧة 
. الإشѧراف والتفاوض والتنظيم والتواصل    مهѧارات   تѧتوفر فѧي هѧؤلاء المديريѧن         

ضѧѧѧع، لѧѧѧتعهد فعالѧѧѧية مديѧѧѧريها، بѧѧѧرامج مناسѧѧѧبة لѧѧѧتطوير أن تالمѧѧѧنظمات وعلѧѧѧى 
عѧѧن طѧѧريق التѧѧناوب علѧѧى (بالمشѧѧارآة إداراتهѧѧا تتѧѧيح فѧѧي آن معѧѧا فرصѧѧا للѧѧتعلم  

تنظѧѧيم (وأخѧѧرى فѧѧي إطѧѧار التعلѧѧيم الرسѧѧمي  ) الوظѧѧائف والإعѧѧارة ومѧѧا إلѧѧى ذلѧѧك 
وتشѧجيع الѧتعلم فѧي الجامعѧة، وأخذ إجازات طويلة للدراسة، وما          حلقѧات عمѧل،     

 ).إلى ذلك

لأداء دور أآثر   العامليѧن فѧي مجال الخدمة العامة        وممѧا يؤهѧل المديريѧن        - 35
ذلك . فعالѧية فѧي التنمѧية الوطنѧية، تحسѧين مهѧاراتهم فѧي مجѧال تحليل السياسات                 
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في مجال السياسة مختلفة أنهѧم بحاجѧة إلѧى المهارات اللازمة لاستنباط خيارات        
السياسات يتطلب وتطوير حليل فت. الخѧيارات وتقدير جدواها هѧذه   العامѧة وتقيѧيم     

ولكي  .التوفيق بين مصالح مختلف الجهات المتأثرة بهذه السياسات       دائمѧا حسѧن     
يكتسѧب المديѧرون العѧاملون فѧي مجѧال الخدمѧة العامة مهارات تحليل السياسات        

فѧѧرص مواصѧѧلة  وتظѧѧل جѧѧزءا مѧѧن تكويѧѧنهم، يلѧѧزم أن تѧѧتاح لهѧѧؤلاء المديريѧѧن       
 ،امعѧية، وحضѧور مؤتمرات وحلقات عمل  تعلѧيمهم مѧن خѧلال مѧتابعة دروس ج         

اللازمѧѧѧة لتعلѧѧѧيم أنفسѧѧѧهم  الأخѧѧѧرى المѧѧѧوارد الاسѧѧѧتفادة مѧѧѧن فضѧѧѧلا عѧѧѧن فѧѧѧرص  
 .بأنفسهم

إلѧѧى اعѧѧتماد سياسѧѧات للتخطѧѧيط لعѧѧدد  العѧѧام وسѧѧتحتاج مؤسسѧѧات القطѧѧاع  - 36
الموظفيѧѧن المطلوبيѧѧن وتعييѧѧنهم وتعلѧѧيمهم وتطويѧѧرهم وحفѧѧزهم بمѧѧا يتѧѧيح لهѧѧا         

       ѧادة حصѧم وزيѧتفاظ بهѧن      الاحѧة مѧل   تها العادلѧن أفضѧوآيما يتم إضفاء   . الموهوبي
يء يجѧѧب علѧѧى هѧѧذه المؤسسѧѧات أن تنشѧѧ  الطѧѧابع المؤسسѧѧي علѧѧى هѧѧذه الأنشѧѧطة، 

وهذا ما يتطلب . تدار بصورة فعالة مناسبة  وحѧدات وأنظمѧة إداريѧة ذات موارد         
آѧوادر قويѧة مѧن المختصѧين فѧي شѧؤون المѧوارد البشرية، وهو ما يمكن إيجاده              

عنѧي خصيصѧѧا وبصѧورة متواصѧѧلة بتنمѧѧية   تلواجѧب بوضѧѧع بѧѧرامج  علѧى الѧѧنحو ا 
ويجѧѧب ألا تكѧѧون . القѧѧدرات فѧѧي ضѧѧوء الاحتѧѧياجات المطلوبѧѧة علѧѧى نحѧѧو مؤآѧѧد   

 لإدارة العملѧѧيات المѧѧتعلقة بشѧѧؤون    دعѧѧمإدارة المѧѧوارد البشѧѧرية مجѧѧرد وظѧѧيفة   
وإنمѧѧѧѧا يجѧѧѧѧب أن تتصѧѧѧѧرف والأنظمѧѧѧѧة، للقواعѧѧѧѧد الامتѧѧѧѧثال الموظفيѧѧѧѧن وآفالѧѧѧѧة 

تصѧѧميم وتنفѧѧيذ نهѧѧج لإدارة المѧѧوارد  وقѧѧادرة علѧѧى،  ،ولايѧѧةبضѧѧة باعتѧѧبارها مفو
القطѧѧاع مѧѧنظمات مѧѧن مѧѧنظمة البشѧѧرية بمѧѧا يحقѧѧق الأهѧѧداف الاسѧѧتراتيجية لكѧѧل    

 .العام

وإذ تѧدرك الحكومѧات مѧا فѧي زيѧادة الاستعانة بتكنولوجيا المعلومات في                - 37
كارات لإدارة ، لا تѧѧنفك تѧѧأخذ بهѧѧذه الابѧѧت محѧѧتملةجهѧѧاز الإدارة العامѧѧة مѧѧن فوائѧѧد
 وبخاصѧѧة فѧѧي مجѧѧالات التخطѧѧيط والإدارة ،سѧѧواء بѧѧرامجها وعملѧѧياتها علѧѧى حѧѧد

آمѧѧا أن . المالѧѧية والمحاسѧѧبة وتقديѧѧم الخدمѧѧات العامѧѧة وإدارة المѧѧوارد البشѧѧرية      
التدريѧѧب علѧѧى اسѧѧتخدام تكنولوجѧѧيا المعلومѧѧات يجѧѧب أن يصѧѧبح رآѧѧنا ثابѧѧتا فѧѧي    

 ويجѧب أن يشѧمل هذا التدريب    .العامѧة المѧنظمات   بѧرامج الѧتطوير الوظيفѧي فѧي         
بѧرامج متѧѧنوعة مѧѧن بيѧѧنها بѧѧرنامج للتدريѧѧب الأساسѧѧي يرآѧѧز علѧѧى تنمѧѧية قѧѧدرات  

علѧѧى اسѧѧتخدام تكنولوجѧѧيا المعلومѧѧات، وآخѧѧر للتدريѧѧب   العامѧѧة موظفѧѧي الخدمѧѧة 
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المتخصѧѧѧѧص لفѧѧѧѧائدة مѧѧѧѧن يѧѧѧѧتولى مѧѧѧѧنهم مسѧѧѧѧؤولية إدارة هѧѧѧѧياآل تكنولوجѧѧѧѧيا        
 .المعلومات

 
 ة لتنمية القدراتستراتيجيات فعالوضع ا -دال  

فهѧو يشѧمل تطويѧر ما       . لتغيѧير الإداري  الأساسѧي ل  محѧرك   الالتدريѧب هѧو      - 38
 مѧѧѧѧن معѧѧѧѧارف ومهѧѧѧѧارات وقѧѧѧѧيم  ،جمѧѧѧѧيع المسѧѧѧѧتويات، علѧѧѧѧى يلѧѧѧѧزم الموظفيѧѧѧѧن

جد موظفو وأشد طلبا على البذل، يففѧي ظѧل بيѧئة عمѧل أآثر تعقيدا        . وسѧلوآيات 
لحة العامѧѧة، بحاجѧѧة  وهѧѧم يسѧѧعون إلѧѧى تحقѧѧيق المصѧѧ     ،الخدمѧѧة المدنѧѧية أنفسѧѧهم  

يѧѧѧريده  آتسѧѧѧاب آفѧѧѧاءات ومهѧѧѧارات أعلѧѧѧى للѧѧѧتجاوب مѧѧѧع مѧѧѧا    مѧѧѧتزايدة دائمѧѧѧا لا 
المصѧѧѧѧلحة السياسѧѧѧѧيون والإدارات الحكومѧѧѧѧية الأخѧѧѧѧرى فضѧѧѧѧلا عѧѧѧѧن أصѧѧѧѧحاب 

 .يكونѧѧوا علѧѧى معѧѧرفة أعمѧѧق بمجѧѧتمعهم ذاتѧѧهالرئيسѧѧيين، وبحاجѧѧة آذلѧѧك إلѧѧى أن 
ة قѧدرات موظفي  وهѧناك فѧي نفѧس الوقѧت حاجѧة آبѧيرة إلѧى الاسѧتثمار فѧي تنمѧي                

 .الدعم الإداري لإقامة إدارة عامة أآثر آفاءة

ويتعيѧѧن علѧѧى موظفѧѧي الخدمѧѧة المدنѧѧية أن يكونѧѧوا أآѧѧثر إلمامѧѧا بدقѧѧائق          - 39
فѧѧلا سѧѧبيل إلѧѧى تقديѧѧم خدمѧѧات   . العملѧѧيات السياسѧѧية والإداريѧѧة لاتخѧѧاذ القѧѧرارات  

لأدوار هѧناك وعѧي واضح با  مѧا لѧم يكѧن    الاسѧتجابة  تتسѧم بالكفѧاءة والقѧدرة علѧى       
مواطѧѧنون والسياسѧѧيون علѧѧى حѧѧد   فال. بالجهѧѧاز الإداريالمѧѧنوطة والمسѧѧؤوليات 

وقѧѧد تولѧѧت عامѧѧة السياسѧѧات السѧѧواء يѧѧتوقعون باطѧѧراد وعلѧѧى نحѧѧو بيѧѧن أن يѧѧروا  
أن منظمة ولذا، يتعين على آل  . وعادلةالاستجابة  قѧادرة على    مسѧؤوليتها إدارة    

دراتهѧѧم تعѧѧزز بهѧѧا روح   تضѧѧع لنفسѧѧها اسѧѧتراتيجية لتدريѧѧب موظفѧѧيها وتنمѧѧية ق    
الѧѧتطور الوظيفѧѧي لديهѧѧم، والѧѧتعلم المسѧѧتمر، والѧѧتجاوب مѧѧع الابѧѧتكارات والѧѧنهج    

آمѧѧا أن الحاجѧѧة قائمѧѧة إلѧѧى اسѧѧتحداث منهجѧѧيات     . الجديѧѧدة واآتسѧѧاب المعѧѧارف  
 .وأدوات تدريب جديدة تشيع بين موظفي القطاع العام ثقافة التجديد والتجريب

40 -           ѧلح مѧيد أصѧوذج وحѧد نمѧي القطاع العام         ولا يوجѧب موظفѧيره لتدريѧن غ
فمؤسسات التدريب المرآزية مثلا عادة ما تشحذ لدى موظفي         . وتنمѧية قدراتهѧم   

 أمѧѧѧا الجامعѧѧѧات، فѧѧѧتعزز .والتضѧѧѧامنالإحسѧѧѧاس بѧѧѧالذات القطѧѧѧاع العѧѧѧام مشѧѧѧاعر 
المنظمة “أما نموذج   . قدرتهѧم علѧى حѧل المشѧاآل الحѧيوية وتبادل الآراء بشأنها            

 المؤسسѧة بحѧد ذاتها إلى موقع لاآتساب المعارف وتنمية        فهѧو يحѧول   ” التعليمѧية 
دائما ما  و. القѧدرات ولا سѧيما مѧن خѧلال مѧا تقدمѧه، داخلهѧا، مѧن نصح وتدريب                  

وآذلѧѧك باخѧѧتلاف ت القائمѧѧة قѧѧدراالباخѧѧتلاف الترتيѧѧب المؤسسѧѧي يخѧѧتلف اختѧѧيار 
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اسѧѧتراتيجيات التدريѧѧب الوطنѧѧية  معظѧѧم ولѧѧذا، فѧѧإن  . السѧѧياق الوطنѧѧي والإقليمѧѧي 
. لتنمѧية قѧدرات الموظفين وتدريبهم  اجѧة إلѧى مѧزيج مѧن المؤسسѧات المخѧتلفة          بح

ولا بد من  .ويجѧب أيضѧا إجѧراء تقيѧيمات منѧتظمة لѧتقدير فعالѧية جهѧود التدريب         
فهل هو يتعلق، . الهѧدف المنشѧود من التدريب   أن يحѧدد بوضѧوح مѧنذ الѧبداية مѧا         

وبهѧѧѧذا عѧѧارف؟  مѧѧثلا، بغѧѧرس قѧѧѧيم لѧѧدى الموظفيѧѧѧن، أم بإآسѧѧابهم مهѧѧѧارات أو م    
 .التحليل يتقرر اختيار النموذج المؤسسي المناسب

 
 إضفاء الصفة المؤسسية على عملية تخطيط الموارد البشرية -هاء  

أآѧدت لجѧنة الخѧبراء المعنѧية بѧالإدارة العامѧة التابعة للأمم المتحدة خلال               - 41
لѧѧدول ، علѧѧى أهمѧѧية اعѧѧتماد ا 2003أبѧѧريل /دورتهѧѧا الثانѧѧية المعقѧѧودة فѧѧي نيسѧѧان  

قѧѧدرات لالأعضѧѧاء اسѧѧتراتيجية مѧѧن أجѧѧل التصѧѧدي لظاهѧѧرة الѧѧتدهور المسѧѧتمر       
وترى اللجنة أن هذه الاستراتيجية ينبغي أن       . المѧوارد البشѧرية فѧي القطاع العام       

إنشاء نظم ووحدات لإدارة : تѧنطوي علѧى عناصѧر رئيسѧية مѧن ضѧمنها مѧا يلѧي          
خدمـة العامة، بما فيها    تخطѧيط المѧوارد البشرية؛ وإضفاء الصفة المهنية على ال         

إدارة المѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧرية؛ وتعزيѧѧѧѧز القѧѧѧѧيمة الاجتماعѧѧѧѧية للخدمѧѧѧѧة المقدمѧѧѧѧة إلѧѧѧѧى 
الجمهѧور؛ وإيجـѧاد ثقافѧة تѧُـقَدِّر أهمѧية الѧتعلم فѧي المؤسسѧات العامة؛ والاستفادة                  

آمѧا أآѧدت اللجѧنة على ضرورة      . مѧن أفضѧل المواهѧب فѧي الفѧئات غѧير الممѧثلة             
       ѧـوادر متيѧـدرات آѧيـة قѧيم الموارد البشرية             تنمѧال تنظѧي مجѧن فѧن المهنييـѧنـة مـ

 .في القطاع العام، بما في ذلك الإدارة الفعالة للمعلومات

ويشѧـار فѧي هѧذا الѧتقرير إلى أن الحكومات قد تـود أن تنظـر في إضفـاء       - 42
الطѧابع المؤسسѧي علѧـى نهѧـج قѧائم علѧى المشѧارآة علѧـى المسѧتوى الوطني من                

جية يѧتراوح مداهѧا بيѧن المتوسѧط والطويل لتقييم حالة رأس       أجѧل إعѧداد اسѧتراتي     
ويمكѧѧن أن يسѧѧمح تقريѧѧر تحليلـѧѧي منѧѧتظم عѧѧن  . المѧѧال البشѧѧري فѧѧي القطѧѧاع العѧѧام

للحكومات بقياس التقدم المحرز    ” حالѧة رأس المѧال البشѧري فѧي القطѧاع العѧام            “
ويمكѧѧѧن أن يحلѧѧѧل الѧѧѧتقرير . فѧѧѧي جهѧѧѧود تعزيѧѧѧز القѧѧѧدرات بمѧѧѧزيـد مѧѧѧن الانѧѧѧتظام 

ضѧايا والاتجاهѧات الرئيسѧية التѧي تؤثѧر علѧى إدارة المѧوارد البشѧرية، بما في            الق
ذلѧك التنѧبؤ بالمهѧارات الحالѧية والناشئـة المطلوبة في الخدمة العامة، والشواغر         

، جѧѧѧѧورالمѧѧѧѧتوقعة، والتخطѧѧѧѧيط لتعاقѧѧѧѧب الموظفيѧѧѧѧن، وتقيѧѧѧѧيم الأداء، وتحديѧѧѧѧد الأ
وقد بدأت بعض   . يبهمتطويѧر قѧـدرات الموظفيѧن، وتدر      ووتحلѧيل عѧبء العمѧل،       

ومѧѧن شѧѧأن إضѧѧفـاء . نشѧѧر تقريѧѧر سѧѧنوي مѧѧن هѧѧذا القبѧѧيل فѧѧي الѧѧدول، آاسѧѧتراليا، 
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 المسѧѧاعدة علѧѧى الصѧѧفة المؤسسѧѧية علѧѧى هѧѧذه العملѧѧية فѧѧي الحكومѧѧة المرآѧѧزية       
تطويѧѧر ذاآѧѧرة مؤسسѧѧية داخѧѧل وحѧѧدات تنظѧѧيم المѧѧوارد البشѧѧرية فѧѧي الѧѧوزارات    

 .والإدارات
 

 البشرية عنصر أساسي من عناصر      قدرات الموارد : الخلاصѧة  -رابعا  
  مجال الإدارة العامة الجودة في

 تتطلب تنمية قدرات الموظفين منظورا والتزاما طويلَــي الأجل -ألف  
المضѧمون الأساسѧي لهѧذا الѧتقرير هѧو أن قѧدرات الموارد البشرية عامل            - 43

حѧѧيوي مѧѧن عوامѧѧل جѧѧودة الإدارة العامѧѧة فѧѧي أي بلѧѧد، غѧѧير أن تطويѧѧر قѧѧدرات      
رأس المѧال البشѧري لا يѧتم بصورة آنيــة أو بمعزل عن الظروف المحيطة، بل            
يتطلѧب التنفѧيذ الفعلѧي لاسѧتراتيجية شѧاملة ذات جѧذور محلѧية، تسѧتند إلى التزام                   

 عѧѧامل جوهѧѧري لأن عملѧѧية التغيѧѧير فѧѧي أغلبѧѧية  قѧѧيادةوال. سياسѧѧي طويѧѧل المѧѧدى
 بتطوير معارف جديدة الѧبلدان تѧتعلق بإصѧلاح القѧيم والمواقѧف أآѧثر ممѧا تتعلق              

ومѧѧن المѧѧتوقع أيضѧѧا أن يتطلѧѧب تغيѧѧير الѧѧثقافـة    . أو بѧѧتعزيز مهѧѧارات الموظفيѧѧن 
وبѧѧنفس الطѧѧريقة،  . الإداريѧѧة فѧѧي القطѧѧاع العѧѧام جهѧѧودا متواصѧѧلة طويلѧѧة الأمѧѧد      

سѧيتطلب التغلѧب علѧى الѧتدهور المسѧتمر لѧرأس المѧال البشѧري في القطاع العام          
يجـاد القدرات على تنظيم الموارد البشرية      بكثѧير مѧن الѧبلدان تخطيطـا شاملا وإ        

آمѧѧا يتطلѧѧب تهيѧѧئة بيѧѧئة ملائمѧѧة  . بѧѧتفان وآفѧѧاءة عالѧѧية فѧѧي الѧѧوزارات والهيѧѧئـات 
فعالـѧѧѧة، تهѧѧѧدف إلѧѧѧى إعѧѧѧادة الشѧѧѧعور بالاعѧѧѧتزاز بѧѧѧالعمل فѧѧѧي الخدمـѧѧѧة العامـѧѧѧة،  

. وتعزيѧز احѧترام المعايѧير المهنѧية، فضѧلا عѧن تحسѧين ظروف عمل الموظفين                
    ѧثلا، إذا آانѧى التنافس في سوق                فمѧا علѧز قدرتهѧن تعزيѧزة عѧات عاجѧت الحكوم

العمالѧة مѧع القطѧاع الخѧاص، والقطاعѧات غير الحكومية، فإنها ستجد صعوبات        
ومع أن مستوى   . آبѧيرة فѧي اجتذاب الموظفين ذوي الكفاءات العالية واستبقائهم         

قائهم،  لѧيس العѧامـل الوحѧيد فѧي تعييѧن الموظفين من الفئات العليا واستب               جѧور الأ
إلا أنــѧه يـѧنطوي علѧى أهمѧية خاصѧة عندما يتعلق الأمر باجتذاب موظفين جدد                 

آمѧѧا أن الضѧѧغط  . إلѧѧى الخدمѧѧة العامѧѧة، بمѧѧن فѧѧيهم ذوو المهѧѧارات المتخصصѧѧة     
التنافسѧي فѧي سوق العمالة يزيــد من أهمية المكافآت غير النقدية الأخرى، مثل              

  ѧѧѧلطات الممѧѧѧز السѧѧѧي، وتعزيѧѧѧي المهنѧѧѧرص الرقѧѧѧادة فѧѧѧن ذوي زيѧѧѧنوحة للموظفي
 .الكفاءة العالية والتفاني
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التوظѧيف والترقѧية على أساس الجدارة أمـران في غاية الأهمية في             -باء  
 المدنية مجال الخدمة

مѧѧن العوامѧѧل الأساسѧѧية لإعѧѧادة الشѧѧعور بالاعѧѧتزاز فѧѧي مجـѧѧال الخدمѧѧة        - 44
ق بموظفѧѧي العامѧѧة الأخѧѧـذ بالتوظѧѧيف والترقѧѧية علѧѧى أسѧѧاس الجѧѧـدارة فѧѧيما يѧѧتعل   

الخدمѧѧة العامѧѧة، مѧѧن خѧѧلال تطبѧѧيق معايѧѧير توظѧѧيف رفѧѧيعة المسѧѧتوى، وتوفѧѧير      
إن تطبѧيق مѧبدأ الجѧدارة يُضفي هيبـة         . فѧرص للرقѧي المهنѧي اسѧتنادا إلѧى الأداء          

علѧѧى العمѧѧل فѧѧي الخدمѧѧة العامѧѧة ويشѧѧجع الموظفيѧѧن ذوي الكفѧѧاءة العالѧѧية علѧѧى       
آمѧѧا أن مѧѧن المحѧѧتمل أن . ” المفضѧѧلالعمѧѧل مكѧѧان“اختѧѧيار الحكومѧѧة باعتѧѧبارها 

يسѧѧاعد نظѧѧام للتوظѧѧيف والأجѧѧـور والترقѧѧية علѧѧى أسѧѧاس الجѧѧدارة، بالاقѧѧتـران        
بإصѧѧلاح جѧѧذري لѧѧنظم وممارسѧѧات إدارة المѧѧوارد البشѧѧرية، علѧѧى إشѧѧاعة ثقافѧѧة   

وسيتطلب استبقاء الموظفين ذوي . تشѧجع علѧى حسѧــن الأداء في الخدمة العامة     
: ا إعداد استراتيجية تشمل العناصر التاليةالتأهѧيل العالѧي فѧي القطاع العام أيض ـ   

وضѧѧع خطѧѧة لتحسѧѧين صѧѧورة القطѧѧاع العѧѧام؛ وتشѧѧجيع التمثѧѧيل العѧѧادل لجمѧѧيع         
الفѧѧѧئات المعنѧѧѧية فѧѧѧي الخدمѧѧѧة العامѧѧѧة؛ وتوفѧѧѧير فѧѧѧرص جѧѧѧيدة للѧѧѧتطور المهنѧѧѧي؛    
وضѧمان مسѧتوى مناسѧب مѧن الأمѧن الوظيفѧي؛ وضمان أجور تنافسية؛ وتوفير                

راف بѧѧالأداء المѧѧتفوق ومكافأتѧѧه؛ وتهيѧѧئة بيѧѧئة    فѧѧرص للѧѧتعلم والѧѧتدرب؛ والاعѧѧت  
 .عمل صحيحة

لѧنظام الوظيفѧѧي الدائѧѧم أو  لوفѧي نهايѧѧة المطѧѧاف، سѧيتوقف اختѧѧيار الѧѧبلدان    - 45
ذي المѧѧنحـى العملـѧѧي علѧѧى السѧѧياق المحلѧѧي  ” الإدارة العامـѧѧة الجديѧѧـدة“لѧѧنموذج 

 البشرية  ففѧي الѧبلدان التѧي تѧتوافر فѧيها بكѧثرة الموارد            . الخѧاص وعلѧى القѧدرات     
ذات الكفѧѧѧاءة الجѧѧѧيدة، ولديهѧѧѧا آلѧѧѧية فعالѧѧѧة وراسѧѧѧخة للѧѧѧرقابة علѧѧѧى المؤسسѧѧѧات     
وضѧمان الامتѧثال مثلا، يمكن أن يؤدي استحـداث نظم توظيف أآثر انفتاحا في              

أمѧѧا فѧѧي أغلبѧѧية الѧѧبلدان النامѧѧية، مѧѧن . الواقѧѧع إلѧѧى زيѧѧادة فعالѧѧية الحكومѧѧة عمومـѧѧا
لموظفين المدربين تدريبا عاليا، ناحѧية أخѧرى، حيѧث لا يѧتوافر عѧدد آѧاف مѧن ا              

بالاقѧتران بضѧعف الѧѧنظام المؤسسѧـي للزواجـѧѧر والضѧوابـط، فѧѧإن إنشѧـاء نظـѧѧام      
وظيفـѧѧي دائѧѧـم يمكѧѧن أن يسѧѧمح علѧѧى مѧѧا يѧѧبدو بѧѧتعزيز إدارة شѧѧـؤون الموظفيѧѧن     

 .وتنظيم القطاع العام في نفس الوقت
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عملѧѧية ل افعѧѧاتتسѧѧم بالالѧѧتزام والمهѧѧارة يشѧѧكل د  قѧѧيادة سياسѧѧية وجѧѧود -جيـم  
 الإصلاح

يѧѧتوقف تنشѧѧيط الإدارة العامѧѧة علѧѧى الѧѧتزام القѧѧيادة السياسѧѧية وتصѧѧميمها      - 46
 ѧѧا يѧѧثر ممѧѧر توقفأآѧѧامل آخѧѧى أي عѧѧية   .  علѧѧيادة السياسѧѧتـزام القѧѧإن الѧѧي فѧѧوبالتال

عѧѧѧامل جوهѧѧѧري يسѧѧѧاعد علѧѧѧى وضѧѧѧع اسѧѧѧتراتيجية لѧѧѧتعزيز قѧѧѧدرة رأس المѧѧѧال     
وآمѧѧا ذُآِــѧѧر . المسѧѧتوى الوطنѧѧيالبشѧѧري مѧѧن أجѧѧل تنشѧѧيط الإدارة العامѧѧة علѧѧى   

 أن نوعѧѧية القѧѧيادة هـѧѧي مѧѧن العوامѧѧل الحاسѧѧمة فѧѧي   أثبتѧѧترب اسѧѧابقا، فѧѧإن الѧѧتج 
وبتشѧѧجيع . تفسѧѧيـر نجѧѧاح مѧѧبادرات إصѧѧلاح القطѧѧاع العѧѧام فѧѧي الѧѧدول الأعضѧѧاء   

تنمѧѧية المهѧѧارات القѧѧيادية علѧѧى جمѧѧيع المسѧѧتويات، يمكѧѧن أن تسѧѧاعد الحكومѧѧات    
 المشاآل واتخاذ المبادرات في مجال الخدمة      ترسѧيخ ثقافѧة تقѧوم علѧى حѧل         علѧى   
وممارسѧѧة القѧѧيادة مهѧѧارة بالغѧѧة التعقѧѧيد، ينبغѧѧي أن تؤخѧѧذ بعيѧѧن الاعتѧѧبار  . العامѧѧة

فمѧѧثلا، لوحѧѧظ أن آѧѧبار المسѧѧؤولين التنفيذييѧѧن، علѧѧى  . لѧѧدى تنمѧѧيـة قѧѧدرات القѧѧادة
ـم تعوزه الѧرغم مѧن حماسѧتهم الشѧديدة وتوجُّــههم نحـو تحقيق النتائج، آثيرا ما             

. المهѧارات الفعالـѧة في مجال تكوين العلاقات مع الموظفين وأصحاب المصالح           
أوجѧه الѧنقص الملحوظـѧة الأخѧرى فѧي قѧدرات آثير من المسؤولين الكبار             ومѧن 

فѧѧي القطѧѧاع العѧѧام عѧѧدم القѧѧدرة أحѧѧيانـا علѧѧى إعطـѧѧاء رؤيـѧѧة اسѧѧتراتيجية عѧѧن           
 .المنظمة التي يعملون فيها

 
 لتغيير الإداريالقوى المحرآة ل من ة رئيسيقوةتدريب الموظفين  -دال  

لا يمكѧѧѧѧѧن إصѧѧѧѧѧلاح الإدارة العامѧѧѧѧѧة أو تنشѧѧѧѧѧيطها دون تعزيѧѧѧѧѧز قѧѧѧѧѧدرات  - 47
ويدخѧѧѧل فѧѧѧي عملѧѧѧية الإصѧѧѧلاح صѧѧѧقل معѧѧѧارف جمѧѧѧيع الموظفيѧѧѧن      . الموظفيѧѧѧن

ولѧѧيس ثمѧѧة . ومهѧѧاراتهم وقѧѧيمهم ومواقفهѧѧم علѧѧى جمѧѧيع مسѧѧتويات القطѧѧاع العѧѧام  
، عندما يتعلق الأمر بتدريب الموظفين نمѧوذج مؤسسѧي وحѧيــد أنسب من غيره        

وبالتالѧي فإن اختيار نموذج مؤسسي معيـن  . وتنمѧيــة قدراتهѧم فѧي القطѧاع العѧام         
سѧѧѧوف يعѧѧѧتمد دومѧѧѧا علѧѧѧى القѧѧѧدرات المѧѧѧتاحة، وآذلѧѧѧك علѧѧѧى السѧѧѧياق الوطنѧѧѧي      

وبالتالѧѧي فѧѧإن معظѧѧم اسѧѧتراتيجيات التدريѧѧب الوطنѧѧية تتطلѧѧب خلѧѧيطا  . والإقليمѧѧي
وتتمѧѧثل . ة مѧѧن أجѧѧل تنمѧѧيـة قѧѧدرات الموظفيѧѧن وتدريѧѧبهممѧѧن المؤسسѧѧات المخѧѧتلف

 وسѧѧيلةالخطѧѧوة الأولѧѧى دائمѧѧا فѧѧي تحديѧѧد هѧѧدف المجهѧѧود التدريبѧѧي، ثѧѧم تحديѧѧد ال   
فمѧѧثلا، هѧѧل يتمѧѧثل . المؤسسѧѧية الأنسѧѧب والأآѧѧثر فعالѧѧية لإنجѧѧاز الهѧѧدف المنشѧѧود 

الهѧدف فѧي إآسѧاب المتدربيѧن قѧيما أو مهارات أو معارف؟ وهذا التحليل سوف            
فمѧѧثلا، آثѧѧيرا مѧѧا تعتѧѧبـر مؤسسѧѧات  .  اختѧѧيار الѧѧنموذج المؤسسѧѧي المناسѧѧب يحѧѧدد
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التدريѧب المرآѧزية مناسѧبة تمامѧا لغـѧرس القѧيم والمعايѧير المشѧترآة في القطاع                
العѧѧѧام، بيѧѧѧنما قѧѧѧد تكѧѧѧون الآلѧѧѧيات الأخѧѧѧرى أآѧѧѧثر فعالѧѧѧية فѧѧѧي نقѧѧѧـل المعѧѧѧارف         

بار لـدى اختيار   ولѧـذا، فѧإن المسѧائل الرئيسѧية التي تؤخـذ في الاعت           . والمهѧارات 
الغѧѧѧѧرض مѧѧѧѧن التدريѧѧѧѧب؛ ) أ: (الѧѧѧѧنماذج المؤسسѧѧѧѧية المناسѧѧѧѧبة للتدريѧѧѧѧب تشѧѧѧѧمل

طѧѧريقة التدريѧѧب؛ و  ) د(محѧѧتوى التدريѧѧب؛ و  ) ج(الفѧѧئة المسѧѧتهدفة؛ و   )ب( و
 .الموارد المتاحة) هـ(
 

 دور برنامج الأمم المتحدة للإدارة العامة والمالية العامة -خامسا  
فѧѧي إعѧѧادة تنشѧѧيط الإدارة العامѧѧة عѧѧن طѧѧريق بѧѧناء      إن الѧѧتحدي المتمѧѧثل   - 48

قѧدرات رأس المѧال البشѧري هѧو تحѧد معقѧد ويعѧتمد فѧي نفس الوقت على وضع                     
وبѧѧرنامج الأمѧѧم المѧѧتحدة لѧѧلإدارة . نهѧѧج شѧѧامل وبعѧѧيد المѧѧدى وتنفѧѧيذه تنفѧѧيذا فعѧѧالا 

 العامѧة والمالѧية العامة لديه التفويض والخبرة الفنيــة والتجربة اللازمة للإسهام           
إسѧهاما مرآѧزا فѧي تعزيز قدرات الدول الأعضاء من أجل مجابهـة هذا التحدي         

وتشѧجَّــع اللجѧنة علѧى إعطـѧاء الأولويѧة للأنشѧطة التѧي اقѧترحها البرنامج           . الهѧام 
 :هذا المجال في
 
 :أنشطـة تتعلق بالدول الأعضاء 

الأخѧѧـذ باسѧѧتراتيجية وطنѧѧية لمواصѧѧلة تعزيѧѧز إدارة رأس المѧѧال البشѧѧري   • 
فѧѧي ذلѧك وضѧѧع خطѧѧة لاجѧѧتذاب واسѧѧتبقاء نصѧѧيب    القطѧѧاع العѧѧام، بمѧѧافѧي 

 عادل من أفضل المواهب لخدمة الدولة؛

إعѧѧѧادة الѧѧѧنظر فѧѧѧي اسѧѧѧتراتيجيات التوظѧѧѧيف والحوافѧѧѧز، بهѧѧѧدف زيـѧѧѧادة       • 
 جاذبيـة وظائف القطاع العام للخريجين من الشباب الموهوبين؛

سѧѧط والطويѧѧل فѧѧي  تعزيѧѧز تخطѧѧيط المѧѧوارد البشѧѧرية علѧѧى المدييѧѧن المتو   • 
 القطاع العام؛

لخدمة العامة في الأحكام    الإقليمية ل مواثيق  الإدمѧاج المѧبادئ الѧواردة فѧي          • 
 الأخلاقيـة؛الأسس ذات الصلة من القانون الوطني وفي 

تشѧѧجيع إدمѧѧاج المѧѧنظور الجنسѧѧاني واحѧѧترام التѧѧنوع فѧѧي اسѧѧتراتيجيات         • 
 تخطيط وإدارة الموارد البشرية؛
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 :بالأمم المتحدةأنشطة تتعلق  
زيѧѧادة توضѧѧيح الصѧѧلات بيѧѧن تعييѧѧن موظفيѧѧن ذوي آفѧѧاءة عالѧѧية وبيѧѧن        • 

تنشѧѧيط الإدارة العامѧѧة فѧѧي الѧѧتقرير المقѧѧبل عѧѧن القطѧѧاع العѧѧام فѧѧي العѧѧالم      
تنمѧѧѧية ، والѧѧѧذي سѧѧѧيُكرس لمسѧѧѧألة  )2005المقѧѧѧرر صѧѧѧدوره فѧѧѧي عѧѧѧام   (

 الموارد البشرية؛

ويѧѧة المѧѧتعلقة بѧѧالموارد مناقشѧѧة مجموعѧѧة مخѧѧتارة مѧѧن القضѧѧايا ذات الأول  • 
البشѧѧѧرية فѧѧѧي منѧѧѧتديات علѧѧѧى المسѧѧѧتوى الإقليمѧѧѧي، آجѧѧѧزء مѧѧѧن العملѧѧѧية    

 ؛2005التحضيرية لنشـر التقرير عن القطاع العام في العالم لعام 

إنشѧѧѧاء مرآѧѧѧز ضѧѧѧمن شѧѧѧبكة الأمѧѧѧم المѧѧѧتحدة الحاسѧѧѧوبية لѧѧѧلإدارة العامѧѧѧة   • 
ي العالم لعام والمالѧية العامѧة، مكѧرس لإعѧداد الѧتقرير عن القطاع العام ف         

 ؛2005

 ذاآѧѧѧرة للقѧѧѧراءة فقѧѧـط الѧѧѧذي تѧѧѧم إنѧѧѧتاجه حديѧѧѧثا  – القѧѧѧرص المدمѧѧѧج تعمѧѧيم  • 
 باللغѧѧات الرسѧѧمية للأمѧѧم المѧѧتحدة   )13(والمѧѧتعلق باسѧѧتراتيجيات التوظѧѧيف 

علѧѧى الحكومѧѧات والمؤسسѧѧات ذات الصѧѧѧلة، والѧѧنظر فѧѧي إعѧѧداد منѧѧѧتَـج       
 مماثل يتعلق بتخطيط الموارد البشرية في القطاع العام؛

إآمѧال تصѧميم وتجѧربة بѧرنامج تدريѧب لتنمѧيـة القѧدرات القѧيادية لصالح                  • 
 ؛)14(آبار المسؤولين الحكوميين في أفريقيا

 فѧѧي مجѧѧال تنمѧѧية ”الشѧѧراآة الجديѧѧدة مѧѧن أجѧѧل تنمѧѧية أفريقѧѧيا “دعѧѧم عمѧѧل  • 
 الموارد البشرية في القطاع العام الأفريقي؛

للخدمѧѧة العامѧة مكانѧة أبѧѧرز   الاسѧتمرار فѧي إعطѧاء جائѧѧزة الأمѧم المѧتحدة       • 
الѧѧدول الأعضѧѧاء علѧѧى  فѧѧي مѧѧن أجѧѧل تشѧѧجيع عѧѧدد أآѧѧبر مѧѧن المѧѧنظمات    

 المشارآة في هذه العملية الهامة؛

إعѧداد منشѧور يتضѧمن ابѧتكارات مخѧتارة حصѧلت علѧى الѧتقدير بمنحهـا                  • 
 جائزة الأمم المتحدة للخدمة العامة؛

وصѧѧيات دراسѧѧات  إعѧѧداد وحѧѧدات تدريѧѧب موجهѧѧة اسѧѧتنادا إلѧѧى نѧѧتائج وت    • 
تحلѧѧѧيل السياسѧѧѧات العامѧѧѧة التѧѧѧي أُجريѧѧѧت حديѧѧѧثا بشѧѧѧأن مѧѧѧدى المسѧѧѧاءلة      

15(والشѧفافية فѧي القطѧاع العѧام فѧي آل من أفريقيا ومنطقة الدول العربية               

5
�

 ؛)
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توجѧѧيه بعѧѧض أنشѧѧطة الѧѧتعاون التقنѧѧي نحѧѧو تنمѧѧية القѧѧدرات فѧѧي مجѧѧال           • 
 .الموارد البشرية
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 الحواشي 

-E/2002/84 (24، الملحق رقم    2002جلس الاقتصادي والاجتماعي،    انظر الوثائق الرسمية للم    )1( 

-E/CN.16/2002/8� .( 
-E/2003/44 (44، الملحق رقم    2003انظر الوثائق الرسمية للمجلس الاقتصادي والاجتماعي،        )2( 

-E/C.16/2003/6�( 10، الفقرة. 
 .14المرجع نفسه، الفقرة  )3( 
) أ( أصѧناف واسѧعة مѧن المѧنظمات فѧي القطاع العام،              تبيѧن للأوسѧاط الأآاديمѧية وجѧود أربعѧة          )4( 

سѧѧلطات (، التѧѧي يعتѧѧبر فѧѧيها آѧѧل مѧѧن الѧѧنواتج والنѧѧتائج قѧѧابلا للملاحظѧѧة      ’المѧѧنظمة الإنتاجѧѧية ‘
، التѧѧي يمكѧѧن فѧѧيها للمديريѧѧن أن يلاحظѧѧوا الѧѧنواتج، لا     ’المѧѧنظمة الإجرائѧѧية ‘) ب(، و )الدخѧѧل

حيث يكون من العسير ملاحظة     ’  الحرفية المنظمة‘) ج(، و   )الجѧيش زمن السلم مثلا    (النѧتائج   
المنظمة ‘ )د( ، و )مشروع هندسي عام مثلا   (الأنشѧطة، إلا أن النѧتائج قابلة للملاحظة بسهولة          

 ).مدرسة عامة مثلا(، حيث لا يمكن ملاحظة النواتج ولا النتائج بسهولة ’المساعدة
واشѧѧنطن  (ة فѧѧي عѧѧالم متغѧѧير،    الدولѧѧ : 1997البѧѧنك الدولѧѧي، تقريѧѧر التنمѧѧية فѧѧي العѧѧالم لعѧѧام         )5( 

 .5، الفصل )1997يوليه /العاصمة، تموز
لأغѧراض ورقѧة المعلومات الأساسية هذه، يعرف القطاع العام على أنه يشمل المؤسسات في             )6( 

وتعتبر السلطة .  السلطة التنفيذية، والسلطة التشريعية والسلطة القضائية-جمѧيع فѧروع الدولة      
مѧѧة المدنѧѧية، والحكومѧѧات المحلѧѧية، والشѧѧرآات المملوآѧѧة مѧѧن الدولѧѧة  التنفѧѧيذية أنهѧѧا تشѧѧمل الخد

وتѧѧتكون . وتѧѧتألف الخدمѧѧة العامѧѧة مѧѧن جمѧѧيع مؤسسѧѧات السѧѧلطة التنفѧѧيذية . والقطѧѧاع شѧѧبه العѧѧام
 .الخدمة المدنية بوجه عام من الأمانة الدائمة أو الموظفين المعينين لأي حكومة وطنية

ى به جيرالد ونعومي آايدن في المؤتمر الوطني للجمعية انظѧر الخطѧاب الاسѧتهلالي الѧذي أدل        )7( 
فѧѧي ) American Society of Public Administration National Congress(الأمريكѧѧية لѧѧلإدارة العامѧѧة   
 .2002مارس /فينيكس، أريزونا، في آذار

 وهو البروفيسور آريس أرجيريس في الستينات،    ” العقѧد النفسѧي   “إن أول مѧن اسѧتخدم تعبѧير          )8( 
وأحد الجوانب الرئيسية التي ينطوي . يعѧرّف بأنѧه علاقѧة العمѧل غѧير المكѧتوبة وغѧير المدونة        

هو موافقة الفرد على إعطاء بعض الوعود وقبول البعض الآخر على       ” العقѧد النفسѧي   “علѧيها   
نحѧو مѧا يسѧتوعبه، وإن مѧدى أيفѧاء رب العمѧل بѧالوعود التѧي قطعهѧا وتحقѧيقه آمال الموظفين                     

 .”العقد النفسي“يرا شديدا في سلامة يؤثر تأث
 .5، الفصل 1997انظر تقرير التنمية في العالم  )9( 
الإدارة العامѧѧة الجديѧѧدة آѧѧناية عѧѧن مجѧѧال للѧѧنقاش يѧѧدور إجمѧѧالا حѧѧول الإجѧѧراءات المѧѧتعلقة    “ )10(

ية أمѧا الأدوات الممѧيزة لهѧذه الإجѧراءات فهѧي القواعѧد المؤسس      . بالسياسѧات ضѧمن الحكومѧة التنفѧيذية      
والممارسѧѧات الروتينѧѧية التنظيمѧѧية التѧѧي تؤثѧѧر فѧѧي تخطѧѧيط الإنفѧѧاق والإدارة المالѧѧية، والعلاقѧѧات بيѧѧن     

. الخدمѧة المدنѧية والعمѧل، والتنظѧيم والوسѧائل المتّبعيѧن فѧي المشѧتريات، ومѧراجعة الحسابات والتقييم           
ن هذه أومѧع  . مѧة علѧى العديѧد مѧن أنѧواع القѧرارات المѧتخذة ضѧمن الحكو       شѧامل  ولهѧذه الأدوات تأثѧير     

الحكومѧѧѧة لا تحѧѧѧدد الѧѧѧنطاق أو  صѧѧѧعيد القواعѧѧѧد المؤسسѧѧѧية والممارسѧѧѧات التنظيمѧѧѧية الروتينѧѧѧية علѧѧѧى   
المضѧѧمون البرنامجѧѧي للنشѧѧاط الحكومѧѧي، فهѧѧي تؤثѧѧر فѧѧي آيفѧѧية إدارة الوآѧѧالات الحكومѧѧية وتشѧѧغيلها    

. بالإدارة العامةوصَف عادةً الذي يفهѧي تنشѧئ هѧيكلا لجѧزء من العملية الحكومية      : والإشѧراف علѧيها   
بيئات وفѧي الأعѧوام الأخѧيرة، أبدى المسؤولون التنفيذيون وقادة الوآالات المرآزية والمشرِّعون في                
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المملكѧѧة المѧѧتحدة  "لسياسѧѧات المؤثѧѧرة فѧѧي الإدارة العامѧѧة، ومѧѧن أشѧѧهر هѧѧذه الحѧѧالات     باعѧѧدة اهѧѧتماما  
تحسѧѧين الأبحѧѧاث والحѧѧوار بيѧѧن    : الإدارة العامѧѧة الجديѧѧدة ، ، مѧѧايكل بѧѧارزلاي ”ونيوزيلѧѧندا وأسѧѧتراليا 

 ).2001مطبعة جامعة آاليفورنيا، والسياسات، 
 )11( Peter B. Evans and James E. Rauch, “Bureaucratic Structure and Economic Growth: Some Preliminary 

 Analysis of Data on 35 Developing Countries”, 1996.�. 
 )12( M. Stevens (1994): Public Expenditure and Civil Service Reform in Tanzania, World Bank.. 

قامѧت إدارة الشѧؤون الاقتصѧادية والاجتماعѧية فѧي الأمѧم المѧتحدة حديثا، بالتعاون مع             )13(
 -الѧرابطـة الدولѧية لѧلإدارة العامѧة للمѧوارد البشѧرية، بѧإعداد دلѧيل للمѧوارد علѧى قرص مدمج                

 .استراتيجيات التوظيف، لكي يستخدمـه المهنيون في هذا المجالذاآرة للقراءة فقـط بشأن 
اتفقѧѧت إدارة الشѧѧؤون الاقتصѧѧادية والاجتماعѧѧية فѧѧي الأمѧѧم المѧѧتحدة ورابطـѧѧة مѧѧدارس     )14(

 علѧى بـѧـدء مشѧروع مدتѧه أربѧع سѧنوات لتحسين نوعية التعليم والتدريب في                 ،ومعѧاهد الإدارة  
 .ن الحالي والمقبل من القادة الحكومييـنمجال الإدارة العامة لصالح آل من الجيلي

أعѧدت إدارة الشؤون الاقتصادية والاجتماعية في الأمم المتحدة، بالتعاون مع المرآز       )15(
 ذاآرة للقراءة -الأفريقѧي لѧبحوث التدريѧب فѧي مجѧال الإدارة مѧن أجѧل التنمѧية، قرصا مدمجا            

قѧѧارب والمحسѧѧوبية، ومѧѧا إلѧѧى  محابѧѧاة الأ(فقѧѧـط وآتيѧѧب تدريѧѧب بشѧѧأن المعضѧѧلات الأخلاقѧѧية   
وترآــز هذه المواد  .، التѧي يمكѧن أن يѧتعرض لهѧا آѧل موظѧف فѧي الخدمѧة العامة يوميا        )ذلѧك 

 .التدريبية على الجانب العملي بدلا من النظريات
 


