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 تنفيذي موجز  
  الأمم المتحدةاستاضاإ ارا ة اغتير م س متسموم م   م  

(JIU/REP/2019/4) 

 مح   تضك ز اغتقضيض
ينظرررر  رررذا التقريرررر في دور إدارة التايرررير ويارسرررااا في ؤقيررر  ا  ررر  ا  ا  سسرررية  

خ ل العقد ا اضي. واختار  و دة التفتيش ا شتركة  ذا  الأمم ا تحدةعلى نطاق منظومة 
علرى وا ردة الأمرم ا تحردة المجال موضوعاً ل سرتعرا  في توقيري يترزامن مرو عكروو منظومرة 

. وتتزايرررد 1945ح ا  سسررري الأارررل الرررن  ريارررا منرررذ قيامارررا في عرررام مرررن عاوعرررا  ا  ررر 
، الأمرررم ا تحررردةا شرررارة إد إدارة التايرررير، كافيرررطل ، في و اررر  ا  ررر ح ا  سسررري  نظومرررة 

 لكن من الجلي أنه يفُام ويطُبّ  بطرق متعددة مختلفة.
في  ثرررل عنفيرررراً مااّررراً ويررردرل التقريرررر معرررل إدارة التايرررير في الواقرررو، ومرررا إ ا كانررري م 

الأمررم ؤقيرر  نررواتح  جحررة لو رر ح، ويبرريّن الكيفيررة الررن طبّقرري اررا علررى نطرراق م سسررا  
في الأمررم ا تحرردة . ويقرردم التقريررر أدلررة ودرول وتو رريا   رشرراد م سسررا  منظومررة ا تحرردة

التايرررير  . ويعتارررد التقريرررر علرررى بيرررا   إدارةعاليرررا  ا  ررر ح الرا نرررة، والرررن  رررري مسرررتقب ً 
مرن م سسرا  منظومرة  26عاليرة لو ر ح ا  سسري نفُرذ  علرى نطراق  47ا ستادة مرن 
 .2018و 2010على مدى الفترة بين عامي الأمم ا تحدة 

 اغم وق
لا يحالف النجاح غالبية عاليا  ا   ح ا  سسي في ؤقي  النواتح ا توقعة منارا.  

غرير يكرن  الأمرم ا تحردةولئن كان التثبي الدقي  من  لك علرى نطراق م سسرا  منظومرا  
بسرربا الانعرردام ا ناجرري للافيررفوفا  والبيررا    ا  الفيررلة الررن يتقرررر علررى أساسرراا  رراح 

الأدلرررة ا سرررتادة مرررن سلسرررلة مرررن الدراسرررا  الاستقفيرررااية العا يرررة ا  ررر ح أو فشرررله، ت كرررد 
ا نجزة على مدى العقدين ا اضيين للآلاو من م سسا  القطاعين الخرا  العرام، أن فشرل 

 من  ا ه. ا   ح كان أكثر شيوعاً 
الذي نشره “ قيادة التايير:  ا ا تفشل جاود التحول؟”ويورد ا قال ا عْلَاي ا عنون  

( ودراسرررا  أخرررى لا قررة، إشررارا  لعرردد مرررن 1995، علررة  ارفررارد للعاررالون كرروتر  جرر
الأسررباب تشرررح  ررذا الفشررل. ومررن بررين  ررذه الأسررباب عنا ررر شررااعة تتعلرر  بالقيررادة وا دارة 
والاتفيرررال والتعامرررل مرررو الأشرررلا  ا تعرررينلإ علررريام تنفيرررذ ا جررررا ا  الرررن يبتايارررا ا  ررر ح، 

عالرون بره تقت رى  لرك. وؤترل  رذه العنا رر مكانرة توريرة في تقريرر وتايير الأسلوب الذي ي
ما تأتي به إدارة التايير من نتااح في عالية ا   ح. وتعكس إدارة التايير عاوعة مرن الرنُاح 
وا اارسرررا  غايتارررا إشررررافي الأفرررراد في عاليرررا  لو ررر ح ا  سسررري مرررن أجرررل ؤسرررين فرررر  

إد أن ا  رر ح ا  سسرري يكررون مفيرريره الفشررل إد أن  ا رره. وتسررتند الأدلررة الررن تررذ ا 
 لررك يحرردث إن كانرري أ دافرره غررير واضررحة وتااضررى عررن التعامررل مررو ا رروظفين بشرر ن مررا  ررو 
بفيررردد اقترا ررره، و  يرررزود ا ررروظفين بالشررررح والتجايرررز والررردعم علرررى مررردار العاليرررة، و  يحررردد 

 منام عاله بطريقة مختلفة.، وما  و ا توقو “الذي يعنيه ا   ح بالنسبة لهم ما”
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 ارا ة اغتير م س اغفهم والممو س 
. وعلرررى الأمرررم ا تحررردةتفُارررم إدارة التايرررير وتطبرّرر  بطررررق مختلفرررة علرررى نطررراق منظومرررة  

الأمررم مرردار العقررد ا اضرري، اسررتار  عاليررا  ا  رر ح لرردى أقليررة مررن م سسررا  منظومررة 
مرن  متو اغت ي اتتولى اغ تير تم التركيرز  سر لة ترود -رغم أنها ليسي بالأقلية الهيّنة  -ا تحدة 

ك تتتف   تتتتن  سررر لن    يرررة الهياكرررل التنظيايرررة والرررنظم والعاليرررا ، دون أن تتفيررردى أي ررراً 
يكان في  ايم إدارة التايير  رو الكيفيرة  ، وبأي وسيلة يدار. غير أن مااحداث ه ا اغتير م

  راح تبرا التايرير توطئرة  -ا  ودعاارم أي  ايرز الأفرراد وتزويرد م بالأدو  -الن يرُ دَي ارا 
 لدفو التايير ا  سسي بنجاح  وب ؤقي  النواتح.

في ا اارررة مرررن ا  ررر  ا  علرررى نطررراق ا  سسرررا   20وقرررد انعررردم الررردليل في قرابرررة  
الستة والعشرين على أن إدارة التايير  ري على النحو الرذي تعررّو بره في ا قرام ا راا، سروا  

في ا اارة أخررى مرن ا  ر  ا  علرى  25نسربته  تفيايم التايير أو تنفيذه، كاا اعتاد مافي 
عررررردد تررررردود مرررررن عنا رررررر إدارة التايرررررير الرايسرررررية عنررررردما جررررررى تقيياارررررا باسرررررتلدام معرررررايير 
ا اارسا  الف لى. وبخفيو  ا    ا  الن تندرج ؤي  ذه الفئة، خلص ا فتشان إد 

بالتقدير أو الفام الجيدين، وأنه في ا الا  الن أدخلري فيارا جوانرا  أن إدارة التايير   ؤظ
مررن إدارة التايررير في ا  رر ح، أقرردمي ا  سسررا  علررى فعررل  لررك بأسررلوب عررزأ اتسررم غالبرراً 

 بعدم فعاليته.
في ا ااة من عاليرا  ا  ر ح إدراج غالبيرة العنا رر  30وفي مقابل  لك، أظار   

ير. وتفيرررور بيرررا   الاسرررتعرا  وجرررود  رررلة مباشررررة برررين وجرررود العنا رررر الرايسرررية  دارة التايررر
الرايسررية  دارة التايررير والعارر  الررذي تنفررذ برره. وا ا ررل أن ا  سسررا  الررن سررعي إد إدمرراج 
إدارة التايررير علررى اررو شررامل في عاليررا  ا  رر ح الررن اضررطلعي اررا، أجرراد  عاررل  لررك 

 بدرجة معقولة.
بثقرري عررن الاسررتعرا  الرررا ن أجيررة إدمرراج نُهرُرح وأسرراليا إدارة وتفيررور الأدلررة الررن ان 

التايررير في ا  رر  ا  وا برررادرا  ا  سسررية  رررن يكفررل لهرررا النجرراح. وتتبررردى ا لرراطر الرررن 
تنجم عن عدم عال  لرك في الفشرل الرذي يلحر  بأي إ ر  ا  لا تروا القردر الكرافي مرن 

ا فيرلحة اخخررين في العاليرة. وؤُرث عرالس الا تاام للدور الرذي ي ديره ا وظفرون وأ رحاب 
ومطالبررررة الأمررررم ا تحرررردة ا دارة أو التشررررريو علررررى متابعررررة تنفيررررذ  لررررك في م سسررررا  منظومررررة 

 (.1الرؤسا  التنفيذيين بتقديم تقارير عن النتااح  التو ية 
 اغا وصض الحوسم  غ جوح ارا ة اغتير م

خلص الاستعرا  الرا ن إد وجود دليرل قروي يرإر إدخرال تايرير في ا ر لرة السرابقة  
لتلطرريا ا  رر ح، وأن  ررذا الجانررا كرران أ ررد جوانررا ضررعف إدارة التايررير في م سسررا  

. فلررم يُسررتب  نفيررف إلرراا عاليررا  ا  رر ح بأعاررال للتشررليص. وبالنسرربة الأمررم ا تحرردة
 ررا إجرررا  تايرريرا  مدفوعررة بتحلرري   البيررا  ، بيناررا للجاررا  الررن فعلرري  لررك، تررود ثلثا

اسررتلدم الثلررث ا تبقرري غليررا  غررير رسميررة مايكلررة  ررول إجرررا  ا رروار مررو ا رروظفين والا رررا  
أو با ررظ التكلفررة، وأنرره با سررتطا   معاررم. وتبررين أن تقيرريم الت  ررا   يحررتح أن يكررون متراميرراً 

   ح.موا مته ل  تياجا  المحددة للا سسة وا 
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ولا بررد أن يحظررى التايررير برعايررة القيررادا  العليررا. ومررو  لررك، ومررو مررا لقيررادة الرؤسررا   
يكفرري  لررك و ررده شرررطاً لتحقيرر  النجرراح. ومررن ال ررروري أن يوجررد  التنفيررذيين مررن أجيررة، لا

 يكررررل واضرررر  للحوكاررررة يعُررررل با  رررر  ا  ا رتبطررررة أدارة التايررررير ل رررراان قرررردرة أ ررررحاب 
 لة علررى الترر ثير في العاليررة، وإن اختلفرري أدوار ررم و يرراكلام التنظيايررة تبعرراً ا فيررلحة  وي الفيرر

 لاخت و الأشكال ا  سسية ونو  ا   ح.
ويتعررين وجررود خررإة فنيررة أو قرردرا  علررى نطرراق ا رروظفين في عررال إدارة التايررير. وقررد  

عي في و رردة داااررة، تبررين أن الفعاليررة الأساسررية في إدارة التايررير لا اتلررف كثرريراً سرروا  موضرر
. في فريررر  تركيررررز للتايرررير ا  سسرررري ترررردد ا ررردة أو مرررردمح في فريرررر  مشررراريعي أوسررررو نطاقرررراً  أو

وبفيرررو النظررر عاررا إ ا كانرري القرردرة ا ركزيررة موجررودة في مشرررو  أو في فريرر   دارة التايررير، 
طررراق يكتسررري بأجيرررة  اسمرررة اختيرررار وكررر   التايرررير واسرررتلدامام في عاليرررة ا  ررر ح علرررى ن

ا  سسرررة. فعاليرررا  ا  ررر ح الرررن تسرررتلدم وكررر   للتايرررير علرررى نطررراق ا  سسرررة  كرررن أن 
 جيدة على  عيد العنا ر الرايسية  دارة التايير. تتللل بأرجحية ال عفين أعااقاً 

كررذلك، يكتسرري بأجيررة  اسمررة وجررود اسررتراتيجيا  أو خطررا اتفيررالية  دارة التايررير،  
خذ اا سوى في نفيف عاليا  ا   ح ا ستعرضة. وجرى الوقروو يستدل على الأ أنه   إلا

على بعض من أف ل الاستراتيجيا  والخطا الاتفيالية في ا  ر  ا  الرن  ريارا ا  سسرا  
الفيايرة. ويو ري ا فتشران الرؤسرا  التنفيرذيين بتقيريم قردراام الرا نرة في عرال إدارة التايرير بالبنرا  

ددة في الاستعرا  الرا ن، والعال على النحو ا  ام  دماج نُهحُ إدارة على العنا ر الرايسية المح
 (.2 التو ية  التايير الهيكلي والشامل في إ   اام ا  سسية الجارية، والن  ري مستقب ً 

ضرران العنا ررر ا اسمررة لتحقيرر  النجرراح، الاعتبررارا  ا تعلقررة بر ررد  وُ رردد  أي رراً  
لتايررير، وإدراج وتنفيررذ اسررتراتيجية للنتررااح أو ا كاسررا تتسررم بالوضرروح. ا رروارد لأغرررا  إدارة ا

و  يررررزد عرررردد عاليررررا  ا  رررر ح الررررن خفيفيرررري ميزانيررررا   دارة التايررررير عررررن الخاُررررس. وفي 
ا الا  الن يستعفيى فياا عرزو نترااح إدارة التايرير إد تكراليف ترددة بسربا انعردام الر رد 

كيفية تإير مثرل  رذا الاسرتثاار. كرذلك،   يتروافر إلا لردى ثلرث   أو التتبو ا اا، يتعذّر معرفة
عاليرا  ا  ر ح إطرار للنتررااح أو ا كاسرا مشرفو  ت شرررا  ومفيرفوفا . وفي ا الرة الررن 

فاررم الأسررباب الررن تررإر  يتعررذر فياررا إثبررا  ا كاسررا ا تحققررة مررن الاسررتثاار، يتعررذر أي رراً 
إجرا  مثل  ذا الاستثاار في ا ستقبل. وعادة ما تكون ا  سسا  الن تر د ميزانيا   دارة 

. ولا برد أن للنتااح و ري تقيياراً  التايير في إ   ااا،  ي ا  سسا  الن تدرج وتنفذ إطاراً 
رة التايرررير، وإخ رررا  النترررااح يكفرررل الرؤسرررا  التنفيرررذيون الر رررد الواضررر  للاررروارد ا كرسرررة  دا

 (.4ا توخاة للقيال وتعقباا وتقييااا  التو ية 
 رو  المموئل اغثقوف   واغمل ك   س ارا ة اغتير م

يتاثرررل أ رررد العنا رررر الأساسرررية الداعارررة  دارة التايرررير في أن قررردرة الأفرررراد علرررى التاررريّر  
التايرير إلريام. فقردرام علرى التكيرف مرو التايرير  كرن  كن أن تت ثر بالكيفية الن يقدلإم اا  رذا 

أن تررتقلص إن أسررا   رر لا  الأفررراد فاررم التايررير أو قرراوموه الأمررر الررذي يكررون م لرره نشررو   ررواجز 
و ررا با  متجررددة، أمررا إ ا فاررم الأشررلا  مكاسررا التايررير ومررا يعنيرره بالنسرربة لهررم، فرر ن  لررك 

 ركة في التايير وا ر  على تنفيذه بنجاح.ي دي بأرجحية أكإ إد إقبالهم على ا شا
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 أود ا تاامررراً الأمرررم ا تحررردة ويبَرريُن التقريرررر الررررا ن عرررن عررردد مرررن م سسرررا  منظومرررة  
للاواقررف والسررلوكيا  كجررز  لا يتجررزأ مررن عاليررا  ا  رر ح الررن  رياررا. وفي بعررض  دقيقرراً 

لكرن  نرافي عرال  جررا  مزيرد  الأ يان، اتُّبعي أف ل ا اارسا  المجلوبة من العلوم السلوكية.
مررررن التحسررررينا ، تررررا في  لررررك عررررن طريرررر  زلمدة الاسررررتا ل الاسررررتراتيجي وا تناسرررر  للررررنُاح 

ا اارسرا   -وا نظورا  السلوكية. وثمة  اجة معترو اا ب ررورة ت ريي  الفجروة برين العلروم 
 .ا تحدة الأممالسياسا ، عندما يتعل  الأمر أدارة التايير في م سسا  منظومة  -

ومن غير ا ستطا  أن ؤل مردخ   العلروم السرلوكية ترل وضرو اسرتراتيجية للتطروير  
، لكررررن  ررررذه الأمررررم ا تحرررردةعلررررى الفيررررعيد الكلرررري توجّرررره دفررررة عاليررررة ا  رررر ح في منظومررررة 

ا رردخ    كررن، ويتعررين، أن ترردعم بشرركل مت ررافر تنفيررذ الاسررتراتيجية. وكحررد أد ،  كررن 
مرررن أن الاسرررتجابا  البشررررية مقيرّرردة  سرررلوكية تنفيرررذ الاسرررتراتيجية انط قررراً أن تررردعم العلررروم ال

تجاوعة من العنا ر مرجعاا ؤيزا  وقواعد ثقافية مت  لة، أكثرر مرن كونهرا اسرتجابة خطيرة 
 مستقياة إزا  سياسة أو استراتيجية أو عاوعة من التعلياا .

تفيايم ا    ا  ا تاحورة ومن ا سلم به أن استلدام الأدلة على او أف ل في  
 ول إدارة التايير، مسر لة  رعبة لا سرياا عنردما تكرون  رذه الأدلرة مطارورة في أعاراق بعيردة 
للدبيا  الأكاد ية. و نافي  اجة  زيد من العارل مرن أجرل إدمراج العلروم السرلوكية وترلتارا 

القررررار في م سسرررا  إد مرررادة قابلرررة ل سرررتعاال والقررررا ة واله رررم وميسرررورة الاطررر   لفيرررنا  
 وما ورا  ا.الأمم ا تحدة منظومة 
 -وفي الوقرري الرررا ن، ُ ررري بعررض فرررادى ا  سسررا  دراسررا  استقفيررااية م سسررية  

تركررز علررى عاوعررة مسرراال مناررا ثقافررة ا رروظفين ودوافعاررم ويارسرراام وأداؤ ررم. وي ررطلو اررذه 
مفيررفوفا  وأسرراليا متباينررة. الدراسررا  الاستقفيررااية تعررزل عررن بع رراا الرربعض وباسررتلدام 

ومن ا اكن لو جرى الأخذ بناح مو د كفالة القوة في  ذه الدراسا  وؤديد نقا  مرجعية 
تترري  تعلرّرم الرربعض مررن الرربعض اخخررر. و كررن أن يتفيررل  لررك با  رر  ا  الجاريررة وأن يبررا 

عررين علررى . ويتالأمررم ا تحرردةعلياررا مررن أجررل إنشررا  منفيررا  للبيررا   والتحليررل في منظومررة 
الأمم ا تحردة الرؤسا  التنفيذيين من خ ل مشاركتام في علس الرؤسا  التنفيذيين في منظومة 

ا عررررا بالتنسرررري ، أن يقرررردموا الرررردعم لتطرررروير الخررررإة الفنيررررة في عررررال الدراسررررا  الاستقفيررررااية 
 (.3 التو ية الأمم ا تحدة ا  سسية للاوظفين، وتنسيقاا على نطاق م سسا  منظومة 

 ته ئ  الأسس غت ضيس ارا ة اغتير م كا صض رائم
انعكس  جم التايّر العا ي وسرعته وتقلبه في عدد وغفاق ا    ا  ا نجرزة علرى  

على مدى العقد ا اضي. وتظار البيا   المجاّعة عرن الأمم ا تحدة نطاق م سسا  منظومة 
  ر  ا  ا  سسرية ا تفيرلة أدارة طري  التقرير الرا ن زلمدة قردر ا ث ثرة أضرعاو في عردد ا

 .29إد  9، من 2017-2010التايير خ ل الفترة
ل سرتجابة الأمرم ا تحردة ويختلف على او بيّن ا دى الذي تت  ل به م سسا  منظومة  

الاسررتباقية لهررذا التايررير. ويبرريّن تقيرريم للعارر  الررذي بلاترره ا  سسررا  في تطبيرر  نُهررح ويارسررا  إدارة 
  يررزد علررى نفيررف عرردد  ررذه ا  سسررا  بلرر  أعااقرراً أف ررل في إ رر  اته الأخرريرة  التايررير، أن مررا

 عناا في إ   اته الأسب ، و و ما يو ي بوجود ضعف على  عيدي التعلّم والتكيف.
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السررري والعشررررين الرررن ياطيارررا  رررذا ا تحررردة  ومرررن أ رررل م سسرررا  منظومرررة الأمرررم 
 و رردا  أو أفرقررة داااررة أو شرربه داااررة  دارة التايررير في الاسررتعرا ، أنشرر  سرربو مناررا لا غررير

إطار  ياكلاا التنظياية. وُ دد   ذه الو دا  والأفرقة باعتبار را جارا  منوطرة بردور مارم 
في تنسرري  مبررادرا  إدارة التايررير علررى نطرراق ا  سسررة، و ررياغة التوجياررا  وؤديررد الرردرول 

  ري في ا ستقبل. الن  كن البنا  علياا في ا    ا  الن
ويفتقر كثير من ا  سسا  إد بيان واض  للرابطة بين ماام إدارة التايير وماام إدارة  

أميرررل إد أن تتبرررو الأمرررم ا تحررردة ا ررروارد البشررررية. وتبررردو إدارة التايرررير في م سسرررا  منظومرررة 
أكرإ  ا دارة التنفيذية. لكن ا دارا  وا ارام ا عنيرة أدارة ا روارد البشررية لا برد أن تر دي دوراً 

مررن أنهررا عررادةً عاَررو الخررإة الفنيررة في عررال اختيررار ا رروظفين ونظُررم إدارة  في ا سررتقبل، انط قرراً 
الأدا  وا وافز والتدريا والتعلّم. ومن ش ن  لك أن يوفر استارارية إدارة التايير ويعزز را علرى 

ديررررره مارررررامام مررررردار الوقررررري. ويتعرررررين علرررررى الرؤسرررررا  التنفيرررررذيين زلمدة إبرررررراز الررررردور الرررررذي ت  
الاسرتراتيجية في عرال إدارة ا رروارد البشررية فياررا يتفيرل أدارة التايرير ا  سسرري. ويت ران  لررك 
تشرررجيو إ رررداث التايرررير في مواقرررف الأشرررلا  وسرررلوكياام، وإنشرررا  غليرررا  لتعزيرررزه، وإ ررراد 

 (.5قنوا  لوب غ بالتعقيبا  على نطاق ليو ا وظفين  التو ية 
طاق ا نظومة بشكل بيّن فر  إ داث تايير إ ابي. ويوفر مختإ وككل، تلوح على ن 

، الأمرم ا تحردةللاعارو والتايير ا  سسي خردما  ا شرورة   سسرا  منظومرة الأمم ا تحدة 
الأمرررم ويررردير شررربكة وعتاعررراً للااارسرررين العررراملين في عرررال إدارة التايرررير علرررى نطررراق منظومرررة 

جررره الخفيرررو  قنررراة قويرررة للرررتعلم والنارررو في عرررال إدارة . وتتررري   رررذه الشررربكة علرررى و ا تحررردة
التايير، وتوفر الأدلة الداعاة  عادة وز  الخإة الفنيرة  يثارا وألمن مرس ا اجرة إليارا. وؤتراج 
مثل  رذه الشربكا  إد الرعايرة لكري تتجراوز أ رحاب الررؤى الرذين دشّرنو ا لتفيرب  كيرا   

 .مكتفية  اتياً 
الأمرررم مخترررإ الأمرررم ا تحررردة  ررريف جامعرررة مررروظفي منظومرررة وفي الوقررري الررررا ن، تست 
للاعررارو والتايررير ا  سسرري وتتررود قيادترره. ويعاررل با لتررإ عرردد ترردود مررن ا رروظفين ا تحرردة 

ويكرراد يعتاررد بالكامررل علررى ا رروارد الخارجررة عررن ا يزانيررة. ومررن ا اكررن أن يرر دي  ررذا ا لتررإ 
إن دُبررر  لرره ا رروارد الكافيررة الأمررم ا تحرردة نظومررة أكررإ في إ ررداث التحررول علررى نطرراق م دوراً 

و ظررري بالررردعم. وينباررري للرؤسرررا  التنفيرررذيين النظرررر، عرررن طريررر  علرررس الرؤسرررا  التنفيرررذيين في 
أكإ في  ا عا بالتنسي ، في كيفية تدعيم شبكة ا لتإ لكي ت دي دوراً الأمم ا تحدة منظومة 
للرؤسرا  التنفيرذيين ؤسررين اسرتا ل الخررإة   أي رراً (. ويتعرين6 التو رية الأمرم ا تحرردة إ ر ح 

الفنية في عال إدارة التايير الن يتيحاا ا لترإ، وتشرجيو مروظفيام ا عنيرين أدارة التايرير علرى 
الأمررم اغتنرام إمكررا   الشربكة كوسرريلة للرتعلم مررن  ررارب ا  سسرا  الأخرررى داخرل منظومررة 

 وخارجاا.ا تحدة 
 غ ي ت  ض ف هو ه ئوم الإرا ة أو اغتشضيعت ص   مطضوح  

ث مجوغس الإرا ة/اغتشضيع علت  متمون ارمتولى اغضءستوت اغت ف ت يين غت تحهح   - 1اغت ص    تُح
 وأسوغ ب ارا ة اغتير م س اصلاحوتهم المتسم  ، وتقديم تقو يض عن اغ توئ .
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 ت ص وم مطضوح  غ ي ي  ض ف هو اغضءسوت اغت ف  ي ن
ي أن يدم  اغضءسوت اغت ف  ي ن س اصلاحوتهم المتسمت   ااو يت ، واغت  ي بير - 2اغت ص   

جوا م  م  وشومل  لإرا ة اغتير م وأن يقدم ا تقو يض عن ذغك اغ مجوغس تجضي ممتقبلاا  ، نُح
 الإرا ة/اغتشضيع اغ  يتبا نُو.

 يين س ي بيري أن يدعم اغضءسوت اغت ف  ي ن، عن طضيق مجلس اغضءسوت اغت ف  - 3اغت ص   
الماتتبا تغت متت ق، ومتتع ر استتوم استقصتتوئ   متسمتت   غلمتت  فين الأمتتم المتحتتدة م   متت  

 .الأمم المتحدةوت ح دهو عل  نطوق م   م  
ي بيرتتي أن ي فتتل اغضءستتوت اغت ف تت ي ن اغتاصتت و اغ امتتة لمتت ا ر م ضستت   - 4اغت صتت   

 لإرا ة اغتير م، وق وس اغ توئ  المت خوة وتاقبهو وتق  مهو.
يتاين أن يحبرز اغضءسوت اغت ف  ي ن عل  نح  أكبر اغدو  اغ ي تتريه مهتومهم  - 5غت ص   ا

الاسترات ج   س مجول ارا ة الم ا ر اغبشضي  ف مو يتصل بإرا ة اغتير م المتسمي. وي بيري أن 
يتضمن ذغك تشج ع اغتير م س م اقف الأفضار وسل ك وتهم، وانشوت آغ توم غتازيتز ذغتك، 

  ام غلتبل غ تغتاق بوم عل  نطوق جم ع الم  فين.واقوم  ق 
يتاتتين علتت  اغضءستتوت اغت ف تت يين ار الى ب تتد علتت  جتتدول أعمتتول الاجتمتتو   - 6اغت صتت   

الأمتم المقبل غلج   الإرا ي  اغضف ا  الممت ى اغتوبا  لمجلتس اغضءستوت اغت ف ت يين س م   مت  
تتتبل رعتتتم  تتتتبر المتحتتدة  غلماتتتو ا واغتير تتتم الأمتتتم المتحتتتدة الماتتتبا تغت متتت ق، غل  تتتض س سح

 .الأمم المتحدةل تم   ه من اغق وم بدو  أكبر س اصلاحوم م   م  المتسمي، من أج
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  اغفصل الأول
 مقدم   

يررردور الاسرررتعرا  الررررا ن  رررول إدارة التايرررير في إطرررار ا  ررر  ا  ا  سسرررية علرررى نطررراق  -1
إد التركيررز علرى العنا رر الرن ؤترراج إد  . وقرد مالرري  رذه ا  ر  ا  تاريخيراً الأمرم ا تحردةمنظومرة 

إعرداد  التايير كالهياكرل التنظيايرة والرنظم والعاليرا ، أكثرر مرن تركيز را علرى سُربل تايير را وإدارارا: أي
الأفرررراد و ايرررز م ودعاارررم   ررراح اعتاررراد  رررذا التايرررير، توطئرررة لتحقيررر  النجررراح وإ رررراز النرررواتح علرررى 

 التركيز على الأفراد في عالية التايير  لا إدارة التايير.. و ثل  ذا (1 الفيعيد ا  سسي
، اسرررتالي و ررردة التفترريش ا شرررتركة الاسرررتعرا  الرررا ن  راجعرررة الكيفيرررة 2018وفي عررام  -2

نُهح إدارة التايرير وعالياارا، بالاسرتناد إد أدلرة بازغرة تنبر  عرن الأمم ا تحدة الن تطبّ  اا منظومة 
ا رراه متزايررد لرردى ا  سسررا  إد تركيررز عاليررة التايررير فياررا علررى الأفررراد وعرردم الاكتفررا  بالا تاررام 
بالهياكرررل والرررنظم. ويعترررإ  رررذا التوجررره مااّررراً في ضرررو  الظارررور ا تكررررر لمجاوعرررة الق رررالم نفسررراا في 

الرن تردور  رول التجرزؤ وقلرّة الكفرا ة الأمم ا تحردة ا تعاقبة لو  ح في منظومة  جداول الأعاال
على أن ا  ر ح  في إ از الخدما  وتداخل الولالم  ومفياعا إعاال ا رسَُاَ لة، يا يدل ضانياً 

 لا يزال  ثل مااةً غير مكتالة. -و دو ؤقي  التايير ا  سسي الداخلي  -
الأوسو ا رعُطى  دارة التايير بأدلة مقنعرة منبثقرة عرن دراسرا  أجريري علرى  ويرتبا الا تاام -3

نطاق القطاعين العام والخا  خ ل العقدين ا اضريين أشرار  إد عجرز ا  ر  ا  ا  سسرية عرن 
ؤقيررررر  نوا ارررررا ا علنرررررة. وتتجررررره أسرررررباب الفشرررررل إد الارتبرررررا  بعنا رررررر تررررردور  رررررول القيرررررادة وا دارة 

شراركة مرو الأفرراد ا ررنُتظر مرنام تنفيرذ ا جررا ا ، ومرن لأ تايرير الأسرلوب الرذي يعالرون والاتفيال وا 
به. وعلى  لك، ينُظر إد إدارة التايير باعتبار ا وسريلة للحرد مرن مخراطر فشرل ا  ر  ا  ا  سسرية 

 ، في الررزمن ا اضررر الررذي تعكررف فيرره علررى إ رراز إ رر  ا  رايسررية علررىالأمررم ا تحرردةفي منظومررة 
 نطاق منظومتاا ا نمااية وفي عالا  الس م والاستقرار وإدارة الأمانة العامة للمم ا تحدة.

. الأمررم ا تحرردةوينظررر  ررذا التقريررر بشرركل مففيررل في يارسررا  إدارة التايررير في منظومررة  -4
في نطرررراق  2018إد  2010 الررررة إ رررر ح م سسرررري علررررى مرررردى الفررررترة مررررن  47ويسررررتعر  

التيقن من الطريقرة الرن فُااري ارا عاليرة إدارة  ، مستادفاً الأمم ا تحدة من م سسا  26 ال
التايير وطبّقي، و جم الأثر الذي أتي به. ويركز التقرير علرى ا اارسرا  الف رلى، ويسرتللص 
. العوامرررررل ا سررررراندة الرايسرررررية  دارة التايرررررير بقفيرررررد توجيررررره ا  ررررر  ا  الرررررن  رررررري مسرررررتقب ً 

الأسررلوب الررذي شرررعي برره ا  سسررا  في إدمرراج إدارة التايررير بشرركل  ويستكشررف التقريررر أي رراً 
 الجيدة. في  ياكلاا التنظياية وعاليااا، كالا  داام للااارسة ا دارية أكثر ثباتاً 

 الأسوس الم طقي غلاستاضاإ -أغف 
في سرعياا إد الت كرد مرن الأمرم ا تحردة يتجسد التحدي الجو ري الذي يواجه منظومة  -5

ا باللياقة ا  ااة لار  تلبية ا تياجرا  المجتارو الردوا وا تياجرا  النرال الرذين تقردّم لهرم متعا
الخرردما  في القرررن ا ررادي والعشرررين. واقت رري التارريرا  في ا شرراد الجيوسياسرري وزلمدة تكرررار 

 ن  ررالا  الطرروارب البيئيررة وا نسررانية واسررتطالة أمررد ا والتحرردلم  ا نماايررة الجديرردة وارتفررا  شرر
 وتعال بطريقة مختلفة.الأمم ا تحدة التكنولوجيا أن تفكر ليو م سسا  منظومة 
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وإزا   لررك، دعرري قرررارا  الجاعيررة العامررة الفيررادرة مرر خراً إد إدخررال تايرريرا  رايسررية في  -6
أجرر   71/243بقررار الجاعيرة العامرة  وتردار. وعار ً الأمم ا تحردة الطريقة الن تنُتظم اا منظومة 

 ااماررا وقرردرااا الرا نررة لتقيرريم مرردى تأ باررا للتعامررل مررو  استعراضرراً ا نظومررة ا نماايررة للمررم ا تحرردة 
. وانتارى الاسرتعرا  2030التحدلم  واغتنام الفر  الن جا   اا خطة التناية ا ستدامة لعرام 

 2030إد وجود فجوة واضرحة في إ راز ا ارام الكبريرة ال زمرة لتنفيرذ خطرة التنايرة ا سرتدامة لعرام 
لاستجابة ل  تياجا  القطرية ا تايرة في للة أمور، منارا نقرص القردرا  في عرال وفي إمكانيا  ا

 (.31، الفقرة A/72/124إدارة البيا   وإسدا  ا شورة في عال السياسا  ا تكاملة  
لأمانررة العامررة للمررم ا تحرردة، سررلا وعنرردما تنرراول الأمررين العررام ركيررزة السرر م والأمررن في ا -7

في ا نظارة ورأى  منارا طررق وثقافرة العارل السراادة عاومراً “ عوامرل غرير  يكليرة”ال و  على عدة 
أنها تنطوي على أجية رايسرية في ؤقير  الرؤيرة ا تاثلرة في وجرود أمرم متحردة مسرتعدة للتايرير وقرادرة 

الأمرم (. وأبرز تقرير الأمين العام عن تايير النارو ج ا داري في 52، الفقرة A/72/525على ؤقيقه  
وعرردم قرردرااا علررى “ الطررابو ا ركررزي وا عقّررد للايكررل التنظيارري وا طررار ا داري” أي رراً ا تحرردة 

“ للمرررم ا تحررردة للعررردد ا تنرررامي والنطررراق ا تسرررو للرررولالم  ا وكولرررة”الاسرررتجابة علرررى ارررو كررراو  
 A/72/492 الأمرررم (. وم رررى التقريرررر إد تعديرررد التحررردلم  القااارررة علرررى نطررراق منظومرررة 4، الفقررررة

 ، تا فياا ضعف إ از الخدما ، و زؤ الهياكل ا دارية، وضعف ثقافة إدارة الأدا .ا تحدة

 ة اغتير مالإصلاح المتسمي وارا    
ؤرردلمً يتاثررل في التفيرردي في إ رر  ااا لتلبيررة الأمررم ا تحرردة تواجرره م سسررا  منظومررة  -8

أولولم  قاااة علرى نطراق ا نظومرة، وأولرولم  قااارة علرى  رعيد ا  سسرة المحرددة. وبا  إجررا  
 . ابه م سسا  ا نظومة  الياً  التاييرا  ال زمة وإدارة عالية التايير عنفيراً رايسياً 

. فعاليرررررا  الأمرررررم ا تحررررردةلكرررررن إدارة التايرررررير ليسررررري با سررررر لة الجديررررردة علرررررى منظومرررررة  -9
ا   ح الرن أجرا را الأمنرا  العرامون علرى مردار عردة عقرود أبررز  مبرادرا   دارة التايرير ااُرذ  

الأمرررم لتحسرررين إ ررراز الخررردما  وزلمدة الكفرررا ة وا ررررسُاَ لة. والررري  رررذه ا برررادرا ، الاسرررتثاار في 
الرن ت راني  2012؛ وخطة عارل السرنوا  الخارس في عرام 2006في عام  (A/60/692) ا تحدة

إنشررا  شرربكة  دارة التايررير  و رري شرربكة كانرري قاااررة قبررل الخطررة لأ أدُرجرري اررا(؛ وا  رر  ا  
مانررة العامررة،  كررن الوقرروو عررن الأ . وبعيررداً (A/72/492)الأخرريرة الررواردة في تايررير الناررو ج ا داري 

علررى عاليررا  لو رر ح ت رراني عنا ررر  دارة التايررير بررد  واضررحة منررذ منتفيررف العقررد الأول 
، وا دارة 2008للغذيرة والزراعرة  الفراو( لعرام الأمرم ا تحردة لللفية، تا فياا خطة العال  نظاة 

؛ وترسري  الطرابو ا قلياري لفيرندوق 2007للبيئرة لعرام الأمم ا تحدة والتنفيذ الإ عيان في بر مح 
 ، على سبيل ا ثال لا ا فير.2007للسكان لعام  الأمم ا تحدة

وتارريّر علررى مرردار الوقرري تررور تركيررز  ررذه ا  رر  ا  ويارسررا  إدارة التايررير ا رتبطررة  -10
و  إد التشرديد علرى تفا ريل الهيكرل التنظياري، كلطر اا، و ن عاد قريا، كان ا يل متجاراً 

ا برر غ و قرروق ااررا  القرررار والعاليررا  الرسميررة، إد الدرجررة الررن جرررى فياررا إجررال الرردور الررذي 
وتقاليررد ثقافيررة. وفي  (3 في تنفيررذ  ررذه التايرريرا  تررا يحالونرره مررن ؤيررزا  داخليررة (2 ي ديرره الأفررراد

ة بالقرردر وغررير رسميررة، سررتكون مِطواعرر“  عاررة”مقابررل  لررك، جرررى افررترا  أن الثقافررة، ولأنهررا 
. وساد  ذا الوضرو لريس فقرا م سسرا   ريحاً  ال زم للتكيف دون ا اجة إد أن تود ا تااماً 

 ليشال نطاق م سسا  القطا  العام والقطا  الخا . ، بل امتد أي اً الأمم ا تحدةمنظومة 

https://undocs.org/ar/A/RES/71/243
https://undocs.org/ar/A/RES/71/243
https://undocs.org/ar/A/72/124
https://undocs.org/ar/A/72/525
https://undocs.org/ar/A/72/492
https://undocs.org/ar/A/60/692
https://undocs.org/ar/A/72/492
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 ا فاضراً ، أظارر  (4 بيد أن الدراسا  الن أجريي على نطاق القطاعين العام والخرا  -11
في معرردا التكيررف واسررتدامة ا كاسررا ا ت تيررة مررن مبررادرا  التاررير ا  سسرري الررداخلي. ومالرري 
الأدلة ا نبثقة عن  ذه الدراسا  إد م  ظرة أن الأثرر ا ترترا علرى عردم ا دارة الفعالرة للتايرير 

عي وا  سسري علرى  رد له تكاليفه ومخاطره على الجاة ا عنية اذا التايير  علرى ا سرتويين ا شراري
عررن أن ؤقيرر  النجرراح يتوقررف بالدرجررة الأود علررى الأفررراد،  . وأنبرر   الدراسررا  أي رراً (5 سرروا (

ثقافرة ”و“ تايير العقليا  وا واقف”أكثر منه على الهياكل التنظياية والتكنولوجيا ولا ظي أن 
 .(6 جا التحدلمن الأ م اللذان يتطلبان التفيدي لهاا“ ا  سسة

، وأنره (7 دااااً  في سنوا  ا اضي الأقرب،  م عن فام التايير ا  سسي باعتباره مطلباً و  -12
أقرررب إد العاليررة منرره إد ا رردث، إنشررا  و رردا  وأفرقررة داخررل ا  سسررا  مكرّسررة  دارة  ررذه 

للاعرارو والتايرير الأمرم ا تحردة جرى إنشا  مختإ  ،الأمم ا تحدةالعالية. وفي خفيو  منظومة 
 من أجل توفير طاافة من الخدما  في عال إدارة التايير. (8 2015 سسي في عام ا 

ومرررو  لرررك، وبفيررررو النظرررر عرررن الدراسرررا  والورقرررا  العديررردة الرررن أعُرررد  عرررن تاريررر   -13
،   يتطررق (9 الأمرم ا تحردةمبادرا  إدارة التايير وفعاليتاا والدرول ا ستللفية مناا في منظومة 

اجعة نطاق النُاح ا طبّقة، أو نظر بالتففييل في الجوانا الثقافية والسلوكية للتايرير مناا إد مر  ألمًّ 
 الن باتي ؤظى باعتراو متزايد كعنا ر  اسمة في ؤقي  النجاح والاستدامة.

سرريحتاج إد قرردر   2030أن إ رراز خطررة التنايررة ا سررتدامة لعررام  ومررن ا سررلّم برره أي رراً  -14
وعاوعرررا  ا ارررارا  والقيرررادة وغليرررا  التنسررري  وا ررررسُاَ لة في منظومرررة كبرررير مرررن تايرررير العقليرررا  

(. ويسررتتبو ؤقيرر  التكامررل علررى نطرراق م سسررا  4، الفقرررة A/72/684ا نماايررة  الأمررم ا تحرردة 
او ورا  خطررررة التنايررررة وكفالررررة التعرررراون فياررررا بيناررررا مررررن أجررررل الا ررررطفالأمررررم ا تحرررردة منظومررررة 

، يارسرة إدارة التايرير في أ روال كثريرة. ويتفيرل برذلك، التركيرز الرذي أولتره 2030ا ستدامة لعام 
مرن أجرل إجررا  تايرير في النارو ج  (A/72/492)ا    ا  ا دارية للمرين العرام للمرم ا تحردة 

 (.106، الفقرة A/72/492يشال الثقافة والقيادة وا دارة ويوُجَه بعالية  دارة التايير  

 مفه م ارا ة اغتير م وتاضيفه لأغضاإ الاستاضاإ اغضاهن -تت 
مبررادب كثرريرة، بيررد أنهررا ترردور في جو ر ررا  ررول دعررم  دارة التايررير ا  سسرري مقرردما  و  -15

لتنفيرذ تايرير في مكران العارل. و ري  -الأدوار الن ي دونهرا والوسراال الرن يسرتلدمونها  -الأفراد 
الفر  ا عرفي الذي يوجّه كيفيه النجاح في ايئة الأفراد و ايز م ودعاام لتبا تايير ما، من أجل 

 على الفيعيد ا  سسي.بلوغ النجاح وؤقي  النتااح 
وتبُل قاعدة الفر  ا عرفي ا عا أدارة التايير على فام م داه أن قدرة الأفراد علرى التارير  -16

وتنفيذ ا    ا  تت ثر تدى ا راطام في كافة مرا ل عالية التايرير ومشراركتام فيارا ودعاارم 
ا  أدوار وؤاّل مس وليا  جديدة  كن لها. فقدرام على التكيّف مو التاييرا  ا  طلََو اا وأد

أن تنكاش إن أخط وا فام التايير وقاوموه، الأمر الذي يتسبا في نشو  ا واجز وتفجير ق الم 
مرا ا سريعود علريام ”لذلك، إ ا فام الأفراد ا كاسا ا ت تية من التايير وأدركوا  مستارة. وخ فاً 

 ركة فيه والت كد من تنفيذه بنجاح.ف نهم سيتجاون بأرجحية كبيرة إد ا شا“ منه

https://undocs.org/ar/A/72/684
https://undocs.org/ar/A/72/492
https://undocs.org/ar/A/72/492
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وثمة رابطة بين  ذه ا نظورا  السلوكية وإدارة التايير ا  سسي. ففرو  العلروم السرلوكية،   -17
التنظياي وعلم الرنفس ا دراكري وعلرم الاقتفيراد السرلوكي وثيقرة الفيرلة  -كعلم النفس الفيناعي 

ي التنظيار -. وبينارا ينظرر علرم الرنفس الفيرناعي الأمم ا تحدةأدارة التايير ا  سسي في منظومة 
تسررراى علرررم نفرررس الأعارررال أو علرررم الرررنفس ا ارررا( في مسررراال تتفيرررل بالعارررل   ا عرررروو أي ررراً 

وا نظاررا  مررن منظررور نفسرري،  ثررل علررم الررنفس ا دراكرري فررر  العلرروم النفسررية الررذي يتعامررل مررو 
الدوافو و ل ا شاكل و نو القرار والتفكير والرتعلّم والرذاكرة. ويركرز علرم الاقتفيراد السرلوكي، في 

لرررة أمرررور، علرررى ا فرررا يم ا تفيرررلة بالسرررلوفي ا  سسررري ترررا في  لرررك الفجررروة برررين النيرّررة والفعرررل، ل
و يكليررة الاختيررار. وفي ا الررة الررن لا  ررارل فياررا العرراملون الاختيررار ويتقاعسررون عررن التفيرررو 

غرررير فررراجين  بالشررركل الرررذي يتسررر  مرررو ا  ررر ح ا  سسررري، ينشررر  ميرررل إد الافرررترا  بأنهرررم إمرررا
باررري علرريام عالررره، أو أنهررم يقررراومون فعليررراً الأسررلوب الجديرررد في عاررل الأشررريا . وفي بعرررض ين  ررا

بالفعل، لكن  نافي  الا  أخرى تكان ا شركلة فيارا بقردر أكرإ  الأ يان يكون  لك  ا  ً 
في الفجرروة بررين النيرّرة والفعررل، تعررل التقرراعس عررن متابعررة نيررة التاررير. وفي مثررل  ررذه ا ررالا ، قررد 

ينتوونره. أمرا  يكليرة  ل تفيايم بيئة عال مادية أو معرفيرة تعرين الأفرراد علرى بلروغ مرايستدعي ا 
يرتبره  مختلفة تتري  خيرارا  أمرام ا سرتالكين أو ا سرتعالين، ومرا الاختيار فتشير إد تفيايم سُبل

 للقرار.  لك من تأثير على أسلوب ااا  م
ثقافررة  ررذه ا  سسررا .  يحررددون أي رراً  ولأن الأفررراد  ررم الررذين يشرركلون ا  سسررا ، فرر نهم -18

وقررد باترري الفيررلة بررين السررلوفي الفررردي والثقافررة ا  سسررية بو ررفااا ترروراً للتايررير والتحررول، موضرروعاً 
علرى أنهرا  ري الرن تر ثر في سرلوفي الأفرراد، مثرل ا قيقرة  للنقاش الأكاد ي. ولئن نظُرر إد الثقافرة غالبراً 

ين توظفام ا  سسة  م الذين يشركلون ثقافتارا. ويتعرزز  لرك علرى النقيض لذلك: فالأفراد الذ عاوماً 
 مدار الوقي، مو تعيين ا  سسة أفراداً يعتنقون غرا  ومواقف ت ا ي الثقافة الساادة فياا.

، وتعكرررس أفررر  الرررولالم  الأمرررم ا تحررردةوتفُارررم الثقافرررة بطررررق مختلفرررة علرررى نطررراق منظومرررة  -19
عيررررا  الأفررررراد ا عينررررين. وقررررد برُرررذلي في مرا ررررل مختلفررررة ترررراولا  والخلفيررررا  التاريخيررررة ا  سسررررية ونو 

 ، ويحررردث  لرررك غالبررراً الأمرررم ا تحررردةلتشرررليص الثقافرررة وتعريفارررا في عررردة م سسرررا  تابعرررة  نظومرررة 
مرن قررار ياردو إد أ رداث تايريرا  ترددة في طريقرة  لتحديرد مردى الت  را لو ر ح أو نبوعراً  إما

عال ا  سسا . وثمرة نرو   ن  مرن التركيرز يردور  رول مفاروم الأخ قيرا  والسرلوفي، و رحبه إنشرا  
عرردد مررن مكاتررا الأخ قيررا  علررى نطرراق ا نظومررة ويررود التركيررز فيرره للعررادا  والقواعررد الاجتااعيررة 

اام بالنتااح وا دارة وا رسُا لَة، جرى ا ففياح عنره بشركل بريّن . وا ه نو   لث إد الا ت(10 للسلوفي
في قرارا  للجاعيرة العامرة، كارا أففير  عنره الأمرين العرام في تقريرره عرن تايرير النارو ج ا داري، الرذي 
أشرار فيره إد وجرود ثقافرة مركزيرة بيروقراطيرة تتجنررا ا قردام علرى ا لراطرة، وسرعي إد إ  لهرا بثقافررة 

 (.6 ، الفقرةA/72/492على ؤقي  النتااح والتاكين وا رسُا لَة   كيزاً أكثر تر 

وبالاسرررتناد إد  رررذه ا فرررا يم، وإد الاسرررتعرا  الرررذي أُجرررري لكافرررة النارررا ج والرررنُاح،  -20
اُح وا جررررا ا  الراميرررة إد تايرررير تعررررّو إدارة التايرررير ا  سسررري في الاسرررتعرا  الررررا ن بأنهرررا، الرررنرُ 

ا اارسة والثقافة والسلوفي لتيسير إدخال ؤسينا  في أساليا العارل القااارة وكفالرة اسرتدامتاا، 
مبرادرة إداريرة أو كعاليرة تدر يرة مسرتارة. وإ ا طبُّقري إدارة  سواً  عن طري  إ  ح م سسي أو

اررة قرردرة التحرروّل الكفرر  والفعررال مررن خرر ل التايررير علررى اررو سررليم، كَفلرَري للفررراد داخررل ا نظ
 التايير، وأعاني من لأ على ؤقي  أ داو ا نظاة.

https://undocs.org/ar/A/72/492
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 غضإ الاستاضاإ وأهدافه -ج م 
الأمرم ا تحردة الار  المحروري ل سرتعرا  ا راا  رو إعر م وإرشراد م سسرا  منظومرة  -21

 ضط   اا.الن ت طلو أ   ا  م سسية أو مبادرا  إدارية رايسية، أو اطا ل 
ويرُررإز الاسرررتعرا  أجيرررة إدارة التايرررير ك ولويرررة اسرررتراتيجية جرررديرة بأن تنُظرررر في  يئرررا   -22

التشريو. ويقدم توجيارا  لرودارة بشر ن العنا رر ا اسمرة في كفالرة  راح إدارة التايرير،  ا دارة أو
 .الأمم ا تحدةوكيفية تطبيقاا على م سسا  منظومة 

 سعى الاستعرا  إد ما يلي:لذلك، ي وؤقيقاً  -23
الأمرررم تقيررريم مبرررادرا  إدارة التايرررير ويارسرررااا علرررى نطررراق م سسرررا  منظومرررة   أ( 
في  لك تقييم المجالا  الن جرى، أو  ري فياا استلدام نُهح إدارة التايير والشكل  ، تاا تحدة

لرررررذي  رررررم عرررررن والكيفيرررررة الرررررن جررررررى، أو  رررررري ارررررا  لرررررك، والقيارررررة ا  رررررافة أو الاخرررررت و ا
 مبادرا /جاود إدارة التايير؛

ؤديرد ا اارسرا  والابتكرارا  الف رلى، وشررح ا  ارم منارا مرو مراعراة  جرم   ب( 
 ا  سسة وتور تركيز ا وطبيعة التايير ا رتُوخَى؛

تقرررديم نظرررررة متعاقرررة للرررردور ا اسررررم الرررذي ت ديرررره الثقافرررة والسررررلوفي في عاليررررة   ج( 
التايير، وؤديد المجالا  الرن اسرتُلدمي فيارا الرنُاح ا تعلقرة بتفيررفا  الأفرراد وا  سسرا  علرى 

وخارجارررررا، وتقرررررديم تو ررررريا  بشررررر ن ؤسرررررين سُررررربل وعرررررالا  الأمرررررم ا تحررررردة نطررررراق منظومرررررة 
 استلداماا في ا ستقبل.

 الأسل ب والم هج   -لرا 
 ررياي أ ررداو الاسررتعرا  الرررا ن ونطاقرره والأسررئلة الررن طر اررا مررو مراعرراة اخرا  الررن  -24

أبرررردا ا شررررن أ ررررحاب ا فيررررلحة. وروجعرررري اختفيا ررررا  الاسررررتعرا  وعُرررردلي علررررى أسررررال 
مرردخ   قرردماا مفتشررو و رردة التفترريش ا شررتركة وا  سسررا  ا شرراركِة فياررا. وفي وقرري لا رر ، 

 فتشرران مفررا يم الاسررتعرا  وأ دافرره علررى شرربكة إخفيرراايي إدارة التايررير التابعررة  لتررإ عررر  ا
الأمررررم للاعررررارو والتايررررير ا  سسرررري ا نتاررررين لكامررررل نطرررراق م سسررررا  منظومررررة الأمررررم ا تحرررردة 

، واسررررتنبطي مقتر ررررا  ومرررردخ   مررررن تبررررادل اخرا  الررررذي أجرترررره شرررربكة الأقررررران في ا تحرررردة
 .2018موز/يوليه 

عرررن طريررر  الأمرررم ا تحررردة وعرررادة مرررا  رررري عاليرررة إدارة التايرررير في م سسرررا  منظومرررة  -25
الررررذي يتلررررذ في الاالررررا شرررركل مبررررادرا  متعررررددة الجوانررررا تركررررز علررررى  -ا  رررر ح ا  سسرررري 

إ داث تاييرا  في الهياكل التنظياية أو في النُظم أو في العاليا . وبناً  عليه، و ن يتسل فام 
ووظيفتره، وكيررف ُ راّم ونرُفّرذ، وبيرران  جرم الأثررر الرذي  رم عنرره، ركّرز ا فتشرران  دور إدارة التايرير

 بالدرجة الأود على إدارة التايير في سياق فرادى عاليا  لو  ح.
وعلررررى  ررررعيد ا جررررررا ا ، طلُررررا إد ليررررو ا  سسرررررا  ا شرررراركة في و رررردة التفتررررريش  -26

  رر  ا  ا  سسررية ا شررتالة علررى نُهرُرح لرردياا مررن أمثلررة في عررال ا ا شررتركة ؤديررد أف ررل مررا
. وقدم ا فتشان مشورة إد ا  سسا  2018إد  2010وعاليا   دارة التايير، في الفترة من 
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ا شرراركة  ررول خفيررااص ا اارسررا  الف ررلى  دارة التايررير مررن أجررل ترردعيم عاليررا  الاختيررار 
أف رررل ”ا  لتررروخي اختيرررار الرررن  ريارررا  رررذه ا  سسرررا . واسرررتند الطلرررا الرررذي قررردم للا سسررر

إد أ رررداو الاسرررتعرا  الررررا ن الرررن رمررري إد التعررررو علرررى مسرررتوى جرررودة تفيرررايم “ ا رررالا 
، وكيفيررة اسررتل   أمثلررة الأمررم ا تحرردةيارسررا  إدارة التايررير وتنفيررذ ا في م سسررا  منظومررة 

 جيدة ل  تدا  اا في عاليا  ا   ح ا  سسي في ا ستقبل.
طلُرررا فيررره لكرررل منظارررة تقرررديم بيرررا   ومعلومرررا  أساسرررية بشررر ن عررردد  وأعرررد اسرررتبيان -27

يررتراوح بررين عاليررة وا رردة إد أربررو عاليررا  لو رر ح، لكرري يكررون با سررتطا  ترروفير عيّنررة كبرريرة 
معلوما  عرن ا  ر  ا  الجاريرة، ولريس فقرا عرن ا  ر  ا   بالقدر الكافي. وطلبي أي اً 

 ث التاييرا  في نُهح إدارة التايير واستراتيجيته.ا ستكالة، للت كد من استيعااا أ د
الأمررم ا تحررردة مررن م سسررا  منظومررة  26وتلقرري و رردة التفترريش ا شررتركة ردوداً مررن  -28
 الررة إ رر ح،   تسررتوو اررس مناررا ا عررايير الرردنيا الررن أللرري في الطلررا الأ ررلي.  52 عررن

العارل علرى موضرو  إدارة التايرير، عردم  ا نمرااي، الرذي يعُررو عنرهالأمرم ا تحردة واختار بر مح 
 .2018ا شاركة في الاستعرا  لانهااكه في اجتياز فترة شديدة الأجية  عادة الهيكلة في عام 

 الررة إ رر ح ك سررال لاسررتلراج بيررا    47واسررتُلدمي عيّنررة نهاايررة اشررتالي علررى  -29
لأغرررا   راديررة ُ رراّم خفييفيرراً عررن الررنُاح وا اارسررا  بالرجررو  إد إطررار  رروجزا  ا ررالا  ا ف

الدراسة الرا نة. واشتال تتوى  ذا ا طار على ما يلي:  أ( ا   ح ا  سسي العرام وتركرا  
خطرة واسرتراتيجية إدارة التايرير؛  ج( تنفيرذ اسرتراتيجية إدارة التايرير   ذا ا   ح؛  ب( نهح أو

لنتررااح الفعليررة لو رر ح، والنتررااح ا توقعررة النتررااح ا توقعررة وا والعاليررة ا سررتعان اررا في  لررك؛  د(
العوامرررل ا اسمرررة لتحقيررر  النجررراح،  والنترررااح الفعليرررة  دارة التايرررير داخرررل عاليرررة ا  ررر ح؛   رررر(

والرردرول أو ا اارسررا  الف ررلى الررن   التعرررو علياررا. واسررتكال ا فتشرران، وكررل م سسررة مررن 
سررتلدام  ررذا ا طررار وأخ ررعي  فيررادقة ا  سسررا   ا  الفيررلة مرروجزا  ا ررالا  ا فراديررة با

 إضافية باستعراضا  مكتبية للو ا  وإجرا  مقاب    ا   لة.
وعلررررى أسررررال  ررررذه ا رررروجزا ، استعرضرررري بقرررردر أكررررإ مررررن التففيرررريل عينررررة للحررررالا   -30

ا فراديرة الرن اسررتبان خر ل الاسررتعرا  ا كترا اشرتاالها علررى يارسرا  ف ررلى أو مبتكررة. ورتبرري 
مرديرون  -اذه ا الا  ا فرادية مقراب   مرو عاوعرة مرن ا نلررطين في عاليرة ا  ر ح  اتفيالاً 

لتثليررررث  -في مسررررتوى ا دارة العليررررا ومنفررررذون وموظفررررون ومقيّاررررون وأع ررررا  في علررررس ا رررروظفين 
ا علومرررا  وؤسرررين فارررم السرررياق والنترررااح. وقررراد  ا علومرررا  ا سرررتقاة مرررن  رررذه ا قررراب   ومرررن 

الف ررلى ا سررتادة مررن القطررا  الخررا  والأوسررا  الأكاد يررة إد ؤديررد عوامررل مسرراندة  ا اارسررا 
الق ررالم أو العاليررا  ا نطويررة علررى أجيررة توريررة  رايسررية  دارة التايررير: أي عاوعررة مررن العوامررل أو

 في توجيه دفة إدارة التايير بنجاح داخل عالية ا   ح.
ة فرعيررة أخرررى م لفرررة مررن سرري  ررالا  إفراديرررة وإد جانررا  لررك، جرررى ؤديرررد عاوعرر -31

لو رررر ح لدراسررررة الاسررررتلدام المحرررردد للررررنُاح الثقافيررررة والسررررلوكية في تفيررررايم وتنفيررررذ اسررررتراتيجيااا 
ا تعلقرررة أدارة التايرررير. وأُجريررري مقررراب   مرررو المحررراورين الرايسررريين في كرررل م سسرررة مرررن ا  سسرررا  

اوعة من الأسئلة جرى إعرداد ا لرزلمدة فارم أسرباب ا نلرطة في  ذه ا    ا ، بالاستعانة تج
 تناولها للق الم الثقافية والسلوكية ا  سسية في إ   ااا، والكيفية الن نفّذ  اا  لك.
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في تناولهررا  دارة الأمررم ا تحرردة ولتقيرريم مرردى التوفيرر  الررذي  ررالف م سسررا  منظومررة  -32
، واسررتادو النظررر “إطررار وجررود العنا رر ا اسمررة”التايرير، أعُررد إطرراران ؤليليران؛ الأول تسرراى 

في عال عالية ا   ح والت كد من عدد العنا ر الرايسية في عاليا  إدارة التايرير الرن جرر  
تاطيتاا؛ وسُجلي النقا  المحررزة تقيرال ثنرااي. وعلرى سربيل ا ثرال، جررى توجيره سر ال عارا إ ا  

لا. ونظرر  الأداة الثانيرة في العار  الرذي بلاتره  كان ا   ح قد ت ران اسرتراتيجية اتفيرالية أم
إدارة التايررير، أو جوداررا، في كررل عاليررة مررن عاليررا  ا  رر ح. واعتاررد  في  لررك علررى إطررار 
العوامررل ا سرراندة الرايسررية  الررن سرريجري تناولهررا بالتففيرريل في الففيررل الرابررو(، وسُررجلي النقررا  

. 4لعوامررل ا سراندة علرى مقيررال مرن  ررفر إد المحررزة لكرل إ رر ح بالقيرال إد كرل عامررل مرن ا
ومثررال لررذلك: النظررر في مرردى اوليررة اسررتراتيجية الاتفيررال وكيفيررة تطبيقاررا في عاليررة ا  رر ح. 

إد خفيرااص ا  سسرة وعاليرة  وُ دد  أبعاد ا علومرا  الكايرة ا ت تيرة مرن  رذه النقرا ، قياسراً 
 يا  الواردة في الاستعرا  الرا ن.ا   ح، من أجل  ياغة أدلة لاستلداماا في التو 

وبايرررة ؤديرررد الوجارررة الرررن تلتاسررراا التو ررريا ، ُ رررنفي ليرررو ا  سسرررا  ا شررراركة في  -33
مرن أن ا جرم يتر لف مرن العراملين في ا  سسرة  و دة التفتيش ا شتركة بحسرا ا جرم. وانط قراً 

وماليا   ذه ا  سسة، جرى ترجي   ذين العاملين بشكل متكاف . واستُلرجي أرقام العاملين 
ام ، واسرتُلرجي أرقر(JIU/REP/2018/4)من تقرير  ديث لو ردة التفتريش ا شرتركة  2017لعام 

مرررن البيرررا   الرررن أعرررد ا علرررس الرؤسرررا  التنفيرررذيين في منظومرررة  2017إلررراا ا يررررادا  لعرررام 
. و كرررن الاطررر   علرررى توزيرررو للا سسرررا  بحسرررا (A/73/460)ا عرررا بالتنسررري  الأمرررم ا تحررردة 

 ا جم في ا رف  الثاني من التقرير الرا ن.
واختإ ا فتشان طرقاً أخررى لتوزيرو البيرا  ، جررى تقت را ا تفيرنيف ا  سسرا  علرى  -34

للولاية الاالبة ا نوطة اا  معياريرة، إنماايرة، إنسرانية( بالاعتاراد علرى أنمرا   النحو التاا:  أ( وفقاً 
الإامح مقابرل للفينادي  و  وفقاً  عدل موظفي ا قر إد موظفي ا يدان؛  ج( وفقاً  ا نفاق؛  ب(

علرررى  ررردوث اخرررت و في  مرررن  رررذه التفيررنيفا    يقررردم دلررري ً  الوكررالا  ا تلفيفيرررة. لكرررن ألمً 
 أنما  البيا  ، و   ر لهذا السبا استلداماا في التحليل.

وتت رررران الورقررررة التكايليررررة الأود ا رفقررررة اررررذا التقريررررر معلومررررا  تففيرررريلية عررررن الررررناح  -35
في  لررك الورقررة التاايديررة ووثيقررة التعريررف والتوجيرره وا ررذكرا  التقنيررة والأسراليا ا سررتلدمة، تررا 

الأخررررى. وتت ررران الورقرررة التكايليرررة الثانيرررة ا ررروجزا  الرررن أعُرررد  لسررربو وأربعرررين  الرررة إفراديرررة. 
و كررررن الاطرررر   علررررى الررررورقتين في ا وقررررو الشرررربكي لو رررردة التفترررريش ا شررررتركة، وجررررا متا ترررران 

 فقا. با نكليزية

 نطوق الاستاضاإ وحدوره -هوت 
، الأمم ا تحدةبالنظر إد سعة أف  مبادرا  إدارة التايير على نطاق م سسا  منظومة  -36

ا ررره ا شررررو  إد ؤديرررد النطررراق بقفيرررره علرررى ا  ررر  ا  ومبرررادرا  التايرررير الشررراملة لنطررراق 
رة العليا في ا  سسة. وين ا  سسة الن استُلدم في تنفيذ ا نهح إدارة التايير وتولي قياداا ا دا

داخررررل ا  سسررررا ، كا  رررر  ا  علررررى مسررررتوى  لأ، جرررررى اسررررتبعاد ا بررررادرا  الأ ررررار نطاقرررراً 
ا دارا  ا شرتالة علررى عاليرا  للتايررير. ورغررم أن  رذه ا  رر  ا  قررد تكرون تنويريررة،   يكررن 

 بوسو ا فتشتين استعرا  مبادرا  اذا النطاق.

https://undocs.org/ar/JIU/REP/2018/4
https://undocs.org/ar/A/73/460
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، قفيررد القيررام في ا قررام 2018إد عررام  2010لفررترة مررن عررام وركّررز الاسررتعرا  علررى ا -37
الأول باستقا  درول مرن الجارود ا بذولرة في ا اضري القريرا، وتاطيرة ا  ر  ا  الجديردة الرن 

، وأ رردث الررنظم 2030برردأ العاررل اررا. وترردخل في  ررذه الطاافررة، خطررة التنايررة ا سررتدامة لعررام 
على الكيفيرة الرن تعارل ارا  م والأمن الن ستترفي أثراً رايسياً ا دارية وا نمااية، وإ   ا  الس 

 وعاليا  التايير الن تستدعياا. الأمم ا تحدةمنظومة 
وواجه التحليل ث ثة عنا ر تقييدية رايسية. فحيث انفياّ تركيز الاستعرا  الررا ن علرى  -38

ا اارسررا  الجيرردة وا اارسررا  الأقررل جررودة في إدارة التايررير، سررعى ا فتشرران إد إ رراد رابطررة بررين 
إدارة التايير، والنجاح أو الفشل الذي  ققته ا    ا  الن مثلّي  رذه ا اارسرا  جرز اً منارا. 
لكن عال  لك بطريقرة شراملة   يتيسرر في ضرو  كايرة الأدلرة ا قارنرة المحردودة للاايرة ا تروافرة بشر ن 

 رررر ح. وجرررررى في عرررردد مررررن ا ررررالا  الوقرررروو علررررى عاليررررا  الأدا  أو النتررررااح في عاليررررا  ا 
للتقييم، لكنارا اتسراي باخرت و النطاقرا  والرناح، كارا اتسراي ا رالا  الرن جررى فيارا تنراول 

الرابررو(. ولررذلك، اعتاررد  جوانررا  دارة التايررير في عاليررة ا  رر ح بقلتاررا الشررديدة  انظررر الففيررل
رايسية في  اح أو فشل ا    ا  على الأدلرة ا سرتادة  الت كيد على أجية إدارة التايير كاس لة

 يليه(. من تقيياا  وأدبيا  خارجية  أوُرد  في الففيل ا اا والففيل الذي
، كاني و دة ؤليل الاستعرا   ي ا    ا  الفردية الشاملة لنطاق ا نظومة و نياً  -39

في  ا  سسة. لكن ا    ا  تبايني تباينراً واسرعاً الن جرى التوسل اا لتطبي  إدارة التايير في 
 ورة كاملة للتايير ا  سسي. وللتفيدي لرذلك، جررى اسرتعرا   النطاق وا جم، و  تعا دااااً 

معلوما  إضافية ومتابعتاا أجرا  مقاب   في  رالا  ترددة اسرتادفي تقيريم أنمرا  ا  ر ح 
 ا  سسي الن  اوز  ا    ا  الفردية.

، اتسررراي البيرررا   ا تعلقرررة با يزنرررة وا نفررراق والنترررااح الفعليرررة ا ت تيرررة مرررن إدارة التايرررير و لثررراً  -40
 بندراا الشديدة. وقد أ ال  لك ؤليل غ ر إدارة التايير على ا وارد إد مس لة عفييّة على التكان.

 ه  ل اغتقضيض -واو 
لففيرل الأول ا راا، يحردد الففيرل الثراني يقسّم التقريرر الررا ن إد اسرة ففيرول، وبعرد ا -41

أنوا  ا  ر ح ا  سسري والردور الرذي ت ديره إدارة التايرير في عاليرا  ا  ر ح ا رذكورة. ويركرز 
الففيرررل الثالرررث علرررى نوعيرررة تطبيررر  إدارة التايرررير، متنررراولًا الأفررر  الواسرررو  اارسرررة إدارة التايرررير في 

وعاقارا علرى مردى فرترة التقريرر. وينفيرا  تحدة الأمم اعاليا  ا   ح ا  سسي في منظومة 
تركيرررز الففيرررل الرابرررو علرررى العنا رررر ا اسمرررة أو العوامرررل ا سررراندة  دارة التايرررير، ويسرررتجلياا مرررن 

الأمررم الأدلررة؛ ويتنرراول الففيررل الخررامس إدارة التايررير في ا طررار الأوسررو للتايررير ا  سسرري  نظومررة 
سررتنتاجا  والتو رريا  الرايسررية ا تفيررلة بالففيررل. ككررل. ويُسررتال كررل ففيررل ترروجز ل ا تحرردة  

والاسررتثنا  مررن  لررك  ررو الففيررل الخررامس الررذي يت رران مرروجزا  ل سررتنتاجا  والتو رريا  في 
 مطلو كل قسم فرعي.

______________________ 
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 اغفصل اغثوني
 أن ا  الإصلاح المتسمي ورو  ارا ة اغتير م  

ُ ارررل  رررذا الففيرررل أنررروا  ا  ررر ح ا  سسررري ا شرررتال علرررى عنفيرررر  دارة التايرررير في  -42
 47علررى مرردى العقررد ا اضرري، ويسررتند إد عيّنررة مكونررة مررن الأمررم ا تحرردة م سسررا  منظومررة 

م سسررررة. ويشرررررح الففيررررل العوامررررل الررررن أد  إد  ررررياغة  ررررذه  26إ رررر ح جررررر  في عاليررررة 
ا  رر  ا ، وخفيرررااص ا  ررر  ا   اارررا، والررردور الررذي أدتررره إدارة التايرررير في كرررل نرررو  مرررن 

 أنوا   ذه ا    ا .
الأمرم ويركز الجز  الثاني من الففيل على بيان السبيل الرذي انتاجتره م سسرا  منظومرة  -43

 الفيررررياغة ا فا يايررررة  دارة التايررررير في سررررياق إ رررر  ااا المحررررددة. وينظررررر ابتررررداً  في فيا تحرررردة 
الأ داو ا علنة لو   ا ، وينتقل بعد ا إد شرح الوسيلة الرن انترو  ارا ا  سسرا  تطبير  
إدارة التايرررير لكرررل إ ررر ح م سسررري تررردد، ويفيرررنف  رررذه الوسررراال بالت سررريس علرررى اسرررتعرا  

  ح وو ا  اطيا إدارة التايير. وؤدد الار  من التحليل في الكشف عرن لاستراتيجيا  ا 
في  رررياغة وتفيرررايم الأسرررال ا فرررا ياي الأمرررم ا تحررردة الأنمرررا  الرررن اتبعتارررا م سسرررا  منظومرررة 

  دارة التايير، وؤديد خفياافياا.
يررة ويترري  الففيررل ا رراا السررياق الررذي سرريجري فيرره الفحررص ا ففيررل للااارسررا  الفعل -44

 دارة التايرررير علرررى نطررراق ليرررو ا  ررر  ا  وبيررران جودارررا  الففيرررل الثالرررث(، وشررررح العوامرررل 
 ا ساندة الرايسية الن تقف ورا   اح إدارة التايير  الففيل الرابو(.

 م جز  
تعكرس عرادةً تعرردداً في الأمرم ا تحردة بالررغم مرن أن ا  ر  ا  ا  سسرية في منظومررة  -45

ركيز ررا، أمكررن التعرررو مررو  لررك علررى أربعررة أنرروا  رايسررية لهررذه ا  رر  ا  أ رردافاا وعررالا  ت
الاررا الاسررتعرا  ا رراا.  الأمررم ا تحرردةمررن م سسررا  منظومررة  26 الررة في  47علررى نطرراق 

 وركز  عاليا  ا   ح تلك على ما يلي:
 من قبيل برامح التلطيا ا ركزي للاوارد تُمين اغامل وم س مجول أرات الأعمول، •
وتراو ي بين إ   ا  تركز علرى م سسرا  ا قرر،  اعورة اله  ل  المتسم  ، •

 وإ   ا  رايسية تستادو ؤقي  ال مركزية
ترررررا فياررررا العارررررل با دارة القاااررررة علرررررى النترررررااح  اصتتتتلاحوم س ن تتتتتم الإرا ة، •

 نهح إدارة مخاطر ا  سسة و/أو
الرن انفّيرا تركيز را علرى تعزيرز قريم  وف   علت  نطتوق المتسمت  ،اغتح لام اغثق •

 ا  سسة وؤسين الثقة وزلمدة التعاون والشفافية وا رسُاَ لة في  فوو ا وظفين.
وينباررري التشرررديد علرررى أن  رررذه الفئرررا  لا تسرررتبعد إ ررردا ا الأخررررى بال ررررورة،  يرررث  -46

 ل وا د من المجالا  المحددة أع ه.ا اي بعض ا    ا  إد التركيز على أكثر من عا
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وبالنسبة لكل نرو  مرن أنروا   رذه ا  ر  ا ، اختلرف الردور الرذي أدتره إدارة التايرير  -47
في تعزيز  اح ا   ح. ولدى استعرا  استراتيجيا  ا  ر ح وخطرا إدارة التايرير، تكشّرف 

 ررداو أو اسررتراتيجيا  إدارة في ا ااررة مررن ا ررالا ،   تكررن أ 20عرردد مررن الأنمررا . ففرري قرابررة 
أن إدارة التايررير جررز  مررن عاليررة ا  رر ح. ويررو ي  التايررير واضررحة با رررة، رغررم أنرره كرران مفاومرراً 

تا ية إدارة التايير والطريقة الرن الأمم ا تحدة  لك بقلة الفام لدى عدد من م سسا  منظومة 
  كن تطبيقاا اا.

 -ا ررالا ، جرررى اسررتلدام التعريررف ال رريّ   دارة التايررير في ا ااررة مررن  10وفي ز ررا   -48
أي التركيز على منو مقاومرة التايرير وإدارتره والتلفيرف منره. وفي مثرل  رذه ا رالا ، كران غرر  
إدارة التايير  و ا بقرا  علرى الوضرو القراام  عنرولم  ا روظفين، و رو مرا يحردث عرادة في  رالا  

في عررردد ا ررروظفين أو منررراقلتام. ورأى  الرررن تسرررتدعي افي ررراً ا  ررر ح ا قرررترن أعرررادة الهيكلرررة 
ا فتشرران أن  ررذا الاسررتلدام المحرردود  دارة التايررير، الررذي يتاحررور عررادة  ررول أنشررطة الاتفيررال 

.  دون غير ا، غير كاو 
وأدرجي غالبية عاليا  ا  ر ح إدارة التايرير كوسريلة لرزلمدة أرجحيرة اسرتيعاب الرنُظم  -49

ديرردة وتطبيقاررا. واررل  لررك العاليررا  ا تعلقررة بأدا  الأعاررال أو الررنظم ا داريررة. وا اارسررا  الج
وُ رررااي إدارة التايرررير في  رررذه ا رررالا  كتكالرررة لعاليرررة ا  ررر ح، واسرررتادفي كسرررا قبرررول 
ا رروظفين عنررد اقررتراح نظررام جديررد أو يارسررة جديرردة، والتاررال مشرراركتام ا سررتارة في التفيررايم 

ولررررة  ررررذا النظررررام أو  ررررذه ا اارسررررة إد التطبيرررر . وفي عرررردد مررررن ا ررررالا ، والتنفيررررذ، ل رررراان أيل
اسررتباني الفاارردة ا تبادلررة لتعزيررز إدارة التايررير بالترروازي مررو إدخررال العاررل بنظررام جديررد أو يارسررة 

علررى ؤقير  الأ ررداو النُظايررة  جديردة،  يررث أسرااي زلمدة مشرراركة ا روظفين في الترر ثير إ ابيراً 
 التكاليف وؤسين أوجه الفعالية. ا تفيلة بتقليل

، ا ره قسررم مرن ا  رر  ا  إد التركيرز علررى إ رداث تايررير في الثقافرة ا  سسررية وأخريراً  -50
وسيلة لو  ح وغاية له. وفي عاليا   للاوظفين. وفي  ذه ا الا ، مثلّي إدارة التايير عالياً 

التايرررير ا تاحرررور  رررول الأفرررراد،  علرررى ا  ررر ح تلرررك، ُ رررااي إدارة التايرررير لكررري تتركرررز كليررراً 
وا تلررري  رررايم عاليرررة ا  ررر ح فيارررا ا سررراال الرررن ارررتم وارررة عارررل ا ررروظفين وكيرررف يعالرررون 

 ويتفاعلون ويتفيرفون.

 الإصلاحوم المتسم   وخصوئصهو -أغف 
الرررن سرررعي إد الأمرررم ا تحررردة اتفيرررفي ا  ررر  ا  ا  سسرررية في م سسرررا  منظومرررة  -51

 ، بكِإَ عدد ا وتنو  تاور تركيز ا.2010لتايير ونُهُجاا وأساليباا منذ عام إدماج مبادب إدارة ا
عاليرة إ ر ح م سسري علرى  47وقُدمي إد ا فتشرتين لأغررا  الاسرتعرا  تفا ريل  -52

. وشرررارو الطررررول ا توسرررا لأمرررد ا  رررر ح الأمرررم ا تحررردةمرررن م سسرررا  منظومررررة  26نطررراق 
اؤترره  ررن خامترره، و ررو مررا يعررا أن ا  رر ح ا  سسرري علررى أربررو سررنوا ، مررن ف يزيررد قلرري ً  مررا

علرى مردار العقررد ا اضري اعترُرإ بشركل مرا، أو في  يئررة مرا عاليررة تكراد تكرون داااررة علرى نطرراق 
  ذه ا  سسا .
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لكن  ذه ا    ا    تكن على وجه العاوم مِطوَاعة  دراجاا في تفينيف مبسّرا.  -53
الأ رداو والأبعراد والخفيرااص، وت راّني في أ روال كثريرة فقد اتساي غالبيتارا العظارى بتعردد 

ترابطررا  وترررداخ   في ترراور تركيز رررا علرررى الجوانررا ا تعلقرررة با دارة والعاليررا . وأف رررى  رررذا 
تعرل سربل التركيرز علرى الأفرراد  -التعقّد إد تبعا  بالنسبة للكيفية الرن طبُقري ارا إدارة التايرير 

 نهايررة ا طرراو مررن تطبيرر  التايرريرا  الررن توخا ررا ا نلرطررون فيرره. في عاليررة ا  رر ح والت كررد في
 ا س لة. ويتناول الفر  التاا من  ذا الففيل دراسة  ذه

ومو التسليم بالطابو ا تعدد الجوانرا للكثرير مرن  رذا ا  ر  ا ، يسرعى الاسرتعرا   -54
سرير ا، ترا في  لرك بيران الرا ن إد ؤديرد الخفيرااص الرايسرية لعاليرا  ا  ر ح وتفيرنيفاا وتف

أ رردافاا الأساسررية والعوامررل المحركررة لهررا. والاررر  مررن  لررك  ررو تبررينُّ مررا إ ا كانرري إدارة التايررير،  
كاجاوعررة مررن ا برررادب والررنرُاُح وا اارسررا ، قرررد طبُّقرري بطريقرررة مختلفررة في كررل نرررو  مررن أنررروا  

دارة التايررررير باسرررررتلدام تفسررررير الاخت فرررررا  في إ ا  رررر  ا ، أم لا، ومررررا إ ا كررررران مسررررتطاعاً 
 عنا ر أخرى، مثل الولاية ا نوطة با  سسة أو  جم ا  سسة أو  يكل ا وكاة.

 رري: ؤسررين أسرراليا  (11 وجرررى الوقرروو علررى أربعررة أنرروا  رايسررية لو رر ح ا  سسرري -55
 أدا  الأعاررال، وإعررادة الهيكلررة، وإ رر  ا  الررنظم ا داريررة، والتحررول الثقررافي ا  سسرري. ويسررتند
دور إدارة التايير في  ذه ا    ا  على أدلة مستادة من ا الا  ا فرادية ا عروضرة: ويحردد 

علرررى  الاسررتعرا  الخفيرررااص ا اسمرررة الداعارررة لل رررداو الأعرررمّ لو ررر ح، ويلقررري ال رررو  أي ررراً 
 الخفيااص ا اسمة الن وقفي ورا  العجز عن عال  لك.

يسررررتبعد  عررررن أن ألمً مررررن  ررررذه الأنرررروا  لاوكشررررف ؤليررررل  ررررذه ا  رررر  ا  ا  سسررررية  -56
عن عدد من عاليا  ا   ح تفيدى بالتزامن لأكثر من عال وا د من  اخخر، وكشف أي اً 

 .(12  ذه المجالا 

 تُمين أسوغ ب أرات الأعمول  
الأمررم ا تحرردة  سّررد أ ررد المحركررا  الرايسررية لعاليررا  ا  رر ح ا  سسرري في منظومررة  -57

 اضررري في الاعرررتراو بوجرررود نظُرررم باليرررة وعرررزأة لا تسرررتفيد مرررن التكنولوجيرررا  علرررى مررردار العقرررد ا
في ا ااررة  40الررن قرُردمي للتحليررل، أبرررز  47 الا ديثررة ا تا ررة. ومررن إلرراا  ررالا  ا  رر ح 

مناررا كسرربا رايسرري لوقرردام علررى ا  رر ح وكاحررور تركيررز لرره ترروافر تكنولوجيررا جديرردة واقررتران 
مبعثررررة غرررير مترابطرررة علرررى ارررو يتررري  إدمررراج البيرررا   وأسررراليا أدا    لرررك ب ررررورة ضرررم أنظارررة

 الأعاال في إطار نظام مو د للاعلوما .
وأدُخل العال تشراريو التلطريا ا ركرزي للاروارد اردو زلمدة كفرا ة العاليرا  وؤسرين  -58

با عام   ا ساسة. تدف  ا علوما  على نطاق الأساليا الأساسية لأدا  الأعاال، والتعجيل 
إد التفيرردي لمجاوعررة عررالا  مناررا إدارة ا علومررا ، وا شررترلم ،  وا ارري  ررذه ا شرراريو دااارراً 

وا اليررررررة، والرقابررررررة، وإدارة ا رررررروارد البشرررررررية، و وكاررررررة ا  سسررررررة، وا دارة ا شرررررراريعية. وت رررررراني 
يو نفُذ  علرى نطراق الأمانرة ا    ا  ا تفيلة بالتلطيا ا ركزي للاوارد في  ذه العينة مشار 

الأمررم العامررة  مشرررو  أوموجررا(، ومنظاررة العاررل الدوليررة والوكالررة الدوليررة للطاقررة الذريررة ومنظاررة 
للتربية العلم والثقافة  اليونسكو( ومنظاة الأمم ا تحدة للغذية والزراعة  الفاو( ومنظاة ا تحدة 

لخررردما  ا شررراريو وا نظارررة الأمرررم ا تحررردة  للتنايرررة الفيرررناعية  اليونيررردو( ومكتررراالأمرررم ا تحررردة 
 العا ية للالكية الفكرية.
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وتبيّن أن الق ية الأساسية الن تفيد  لها إدارة التايرير في سرياق إ ر  ا  التلطريا  -59
ا ركزي للاوارد كاني ملكية زمرام الأمرور والتطبير . ففري ا الرة الرن    رر فيارا التطررق إد إدارة 

او  عنررد إطرر ق نظررام التلطرريا ا ركررزي للارروارد وتنفيررذه، كانرري وجاررة النظررر التايررير بشرركل كرر
يعرررردو كونرررره يارسررررة  دخررررال العاررررل بنظررررام غخررررر لتكنولوجيررررا  النابعررررة مررررن ا رررروظفين  رررري أنرررره لا

ا علوما ، و و ما أو ى بأن أدا  الأعاال سيبقى على  اله ولرن تكرون  نرافي  اجرة لتايريرا  
وكان ورا   ذا الررأي ا عيرا  النراجم عرن تعردد ا  ر  ا  والرنظم  رايسية في يارسا  العال.

وا اارسا  الجديدة وافتقار ا للوضوح فياا إ ا كاني ستجعل  ياة ا نلرطين فياا أيسرر أم لا، 
إ ا كان سينجم عناا ؤقي  مكاسا مكافئة من  والكيفية الن سياكن أن يحدث اا  لك، وما

و ثل  ذا ا عيا ، في  د  اته، رواسا للاحاولا  السابقة الن سُعي   ين النواتح والنتااح. 
تسرررفر في بعرررض  فيارررا إد إطررر ق العارررل تشررراريو مرررن نرررو  التلطررريا ا ركرررزي للاررروارد لكنارررا  

 عن ا تيان بحلول شاملة أو مُواَ مة لتعزيز أساليا أدا  الأعاال. (13 ا الا 
، فشرراد  تطبيقرراً  أمررا ا ررالا  الررن جرررى فياررا التفيرردي -60 لنظررام   دارة التايررير بشرركل واو 

 زاولرة العارل. وفي  جديرداً  التلطيا ا ركزي للاوارد في إطار أوسو، وجرى التفاعل معه بو فه أسرلوباً 
  ذا السياق، مثلّ نظام التلطيا ا ركزي للاوارد غلية التايير، لكنه   يكن  و التايير نفسه.

 اعورة اله  ل   
في ا ااررة مررن العينررة ا لاليررة،  30عاوعررة  نيررة مررن ا  رر  ا ، مثلّرري قرابررة ركررز   -61

بررردرجا  متفاوترررة علرررى عاليرررا  داخليرررة  عرررادة الهيكلرررة ا  سسرررية. وتراو ررري  رررذه الفئرررة برررين 
عاليا  للتايير الشامل، اندرج فياا ا قر وا كاتا ا قلياية والقطرية، وعاليا  انفيراّ تركيز را 

دة أو مواقرررررو ترررررددة. وكررررران البُعرررررد البشرررررري  رررررو ا لاررررر  ا شرررررترفي برررررين  رررررذه علرررررى مارررررام ترررررد
أي مناقلة ا وظفين وتقليص عدد م في ا قر ورفو الكفا ة في ا كاترا ا قليايرة  - ا    ا 
اسررتجابة ل رراو  خارجيررة وضرراو   لررة عررن تركررا  داخليررة ترردفو إد تقليررل  -و/أو القطريررة 

 ى نقا  التنفيذ.النفقا  وزلمدة التركيز عل
وفي ا  سسا  الن تركز على الاستجابة ا نسانية والن نفذ  مثل  ذه ا    ا ،   -62

كرران المحرررفي الرايسرري ورا  ررا  ررو زلمدة تكراريررة الأزمررا  ا نسررانية والكرروارث الطبيعيررة وخطوراررا 
الأمرررم في ا نررراط  الرررن لا تشررراد نزاعرررا . فانظارررا  مثرررل مفوضرررية  سررروا  في منررراط  النرررزا  أو

لتنسري  الشر ون الأمم ا تحدة السامية لش ون ال جئين وبر مح الأغذية العا ي ومكتا ا تحدة 
ا نسرررانية، أجرررر  ليعارررا عاليرررا  ؤرررول م سسرررية  يكليرررة كرررإى علرررى مررردى العقرررد ا اضررري، 

درة علررى الاسررتجابة بشرركل أف ررل ل  تياجررا  ا تارريرة وا ارري إد  لررك  اجتاررا إد  يررازة قرر
 للانتفعين من الدول والسكان.

الأمررم للطفولررة و ررندوق الأمررم ا تحرردة أمررا ا  سسررا  الررن تركررز علررى التنايررة، مثررل منظاررة  -63
للاسرررتوطنا  البشررررية  موارررل الأمرررم ا تحرردة للبيئرررة وبرررر مح الأمرررم ا تحرردة للسررركان وبرررر مح ا تحرردة 

(، فاستنُا ري عاليررا  ا  ر ح فيارا اسرتجابة للتاررير ا ا رل في موقرو الا تياجررا  الأمرم ا تحردة
ا نماايرة، علررى ارو عرراكس للطرابو ا تاررير للفقرر والنررزا  والتحردلم  البيئيررة وأماكنارا. وعررإّ  عاليررا  

لأ يرررران عررررن وابتعاد ررررا في بعررررض ا -عررررن التايررررير في ا تياجررررا  البلرررردان ومطالباررررا  ا  رررر ح أي رررراً 
 إد  لك. التدخ   ا باشرة وا ا اا او تقديم مشورة السياسا  وتعزيز القدرا  وما
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لذلك،   تنظر فقا في الرولالم  ا نوطرة ارا، الأمم ا تحدة وفي استجابة م سسا  منظومة  -64
قررررل في قرررردرااا علررررى الفيررررعيدين ا قليارررري والقطررررري. وزاد   رررردة تركيز ررررا علررررى ن بررررل نظررررر  أي رررراً 

 مركزية العاليا  في ا اه نقا  التنفيذ، ومُواَ مة النظم لا تياجا  ا ت ررين. ا س وليا  وكفالة لا
ومررن ا اكررن أن يختلررف دور إدارة التايررير في ا  رر  ا  الررن  ررري التركيررز فياررا علررى  -65

، كحالرة تقلريص إعادة الهيكلة. ففي ا رالا  الرن يُحردد فيارا ترور تركيرز ا  ر ح ؤديرداً ضريقاً 
في و ردا  جارافيرة بعينارا، يتركّرز دور إدارة التايرير علرى  نرّا اخ ر التبعيرة  عدد ا وظفين مرث ً 

السررلبية علررى معنررولم  ا رروظفين ككررل والسررعي في الوقرري نفسرره إد ؤقيرر  الهرردو بسرررعة مررن 
وارررل  نطاقررراً  إ ا كررران ترررور تركيرررز ا  ررر ح أوسرررو أجرررل إبقرررا  أي خلرررل عنرررد  رررده الأد . أمرررا

إضفا  ال مركزية وإعادة التنظيم الهيكلي على نطاق عردة و ردا  تشرايلية، وإعرادة تناريا  يئرة 
ا رروظفين واسررتقدامام، يكررون دور إدارة التايررير أعررمّ وأكررإ، إن كرران لهررذه الأ ررداو أن تتحقرر . 

لتعامرل مرو ا روظفين ويستتبو  لك كفالة ا را  ا وظفين بشركل أو  في رؤيرة التايرير وأ دافره، وا
 في ليو مرا ل العالية، وكفالة الفعالية في التعامل مو عالية ا   ح.

 اصلاح نح م الإرا ة  
ركّررز  عاوعرررة رايسررية  لثرررة لو رر  ا  علرررى أبعرراد مختلفرررة لررودارة، لا سرررياا العارررل  -66

في ا ااررة مررن  40قرابررة  بأدوا  ونُهررح ا دارة القاااررة علررى النتررااح وإدارة مخرراطر ا  سسررة. وتركررز
 ا    ا  على وا د أو غخر من  ذين النوعين    ح نظُم ا دارة.

وكررران التركيرررز ا تزايرررد لمحررراور الرررنُظم وا اارسرررا   رررول ؤديرررد النترررااح وقياسررراا وؤقيقارررا  -67
لقيارة  أنهرا تققرةالأمرم ا تحردة مدفوعاً بالطلا من الإامح والبلدان ا ااة، لكي تظارر منظومرة 

ل  تياجرا  والأولررولم  في البلردان ا سررتفيدة مرن الررإامح وعلرى الفيررعيد  م رافة وتقردم إسررااماً 
. وتعرررود ا  ررر  ا  الرررن تتّبرررو نُهجررراً نظُايرررة في إدارة ا لررراطر إد (JIU/REP/2017/6)العرررا ي 

اً، وتردفعاا في للرة أمرور، ا اجرة نفسراا إد التركيرز علرى ؤقير  النترااح فترا  زمنية قريبرة عاومر
وال رررراو  النالررررة عررررن ا فررررا   جررررم ا رررروارد وتارررريّر توقعررررا  الرررردول الأع ررررا  إزا  مسررررتولم  
الكفرررررا ة والفعاليرررررة ا داريرررررة في  رررررذه ا  سسرررررا . وعلرررررى مررررردار العقرررررد ا اضررررري، جررررررى تنفيرررررذ 

لرى ا دارة القااارة علرى النترااح و/أو إدارة مخراطر ا  سسرة في  ع ا    ا  الن ت راني تركيرزاً 
للتنايررة الأمررم ا تحرردة كرل مررن ا نظاررة العا يررة للالكيرة الفكريررة ومنظاررة الفيررحة العا يرة ومنظاررة 

للتربيررة والعلررم والثقافررة  اليونسرركو( والاؤرراد الرردوا الأمررم ا تحرردة الفيررناعية  اليونيرردو( ومنظاررة 
ة الطرررريران ا ررردني الررردوا ومنظاررررة الأغذيرررة والزراعرررة للمررررم ا تحررردة  الفرررراو( ل تفيرررالا  ومنظاررر

للسررركان ومكترررا الأمرررم ا تحررردة السرررامية لشررر ون ال جئرررين و رررندوق الأمرررم ا تحررردة ومفوضرررية 
 للتجارة والتناية  الأونكتاد(.الأمم ا تحدة ا عا با لدرا  والجر ة وم مر الأمم ا تحدة 

ا  رر ح ا نفيررا علررى ا دارة القاااررة علررى النتررااح تتفيررل إدارة التايررير أ رررداث وفي  -68
تايير في العقليا  وؤديد النتااح والعال على ؤقيقاا، أكثر من اتفيالها بالنرواتح  أو مرا يسراى 
بثقافة النترااح(، كارا تتفيرل بالرابطرة برين تسريير أدا  ا  سسرة وأدا  الأفرراد وقياسرااا. ومرن  نرا، 

ون تبعررا  الا رررا  مررو ا رروظفين في تفيررايم إ رر  ا  ا دارة القاااررة علررى ؤقيرر  النتررااح تكرر
 وتنفيذ ا ومتابعتاا عظياة الش ن.

https://undocs.org/ar/JIU/REP/2017/6
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كررذلك، يسررعى تطبيرر  إدارة مخرراطر ا  سسررة إد التركيررز علررى إ ررداث تايررير في الثقافررة  -69
عررالتين والتركيررز عليااررا. كاررا أن مررن أجررل زلمدة فاررم ا دارة ا اليررة وإدارة ا لرراطر ا سرر ولتين والف

فااراً  التركيز على إدارة التايرير، فروق أنره بتي برنُظم ونُهرح وتعزيرز لل روابا الداخليرة، يوجرد أي راً 
 مشتركاً للالاطر ويدمح يارسا  إدارة ا لاطر في ساار إاا  ا  سسة.

 اغتح لام اغثقوف   المتسم    
ديرررد ا في نطررراق العينرررة، أ ررر  ا  تركرررز بشررركل اتفيرررلي الفئرررة الرابعرررة الرررن أمكرررن ؤ -70

واض  على إ داث تاييرا  في ثقافة ا نظاة  ااا. وتتراوح  ذه ا  ر  ا  برين الق را  علرى 
التقوقو الذي يعزل بين المجاوعرا  وا دارا  وؤديرد  ويرة قويرة مشرتركة، إد مبرادرا  ترمري إد  

ة وكسررا الت ييررد لهرا وؤسررين الثقررة، وبالتبعيررة تعزيررز كفالرة ا رررا  ا رروظفين في إنعرراش قريَم ا  سسرر
 التعاون وزلمدة الشفافية وا رسُاَ لة.

في ا ااررة مناررا علررى التحررول  28، ركّررز  نسرربة إ رر  اً  47ومررن أ ررل العينررة ا ت ررانة  -71
الثقافي، إما كادو أساسي أو ك  د أ داو ا  ر ح. والري  رذه النسربة ا  ر  ا  الرن 

للبيئرة الأمرم ا تحردة ارة الفيرحة العا يرة ومكترا تنسري  الشر ون ا نسرانية وبرر مح جر  في منظ
( والوكالرة الدوليرة للطاقرة الذريرة الأمم ا تحردةللاستوطنا  البشرية  موال الأمم ا تحدة وبر مح 

ايل  غاثررة وتشررالأمررم ا تحرردة ومنظاررة الفيررحة العا يررة وا نظاررة العا يررة للالكيررة الفكريررة ووكالررة 
 ال جئين الفلسطينيين في الشرق الأد   الأونروا(.

وكان ترّفي  ذه ا    ا   و ا قرار با اجة إد التفيدي لثقافة ويارسا  العارل.  -72
، وإن  2017وماشي  ذه ا    ا  مو ا   ح ا داري للمين العرام للمرم ا تحردة لعرام 

الأمرررم   الأمرررين العرررام مرررن جارررود سرررابقة في كانررري أبكرررر منررره زمنيررراً،  يرررث انطلقررري إ ررر  ا
 مثل مبادرة تو يد الأدا ، إضافة إد أ وال تددة أخرى تتفيل بفرادى ا  سسا .ا تحدة 

وتكتسي إدارة التايير أجية تورية لعاليرا  ا  ر ح الرن تتفيردى لثقافرة ا  سسرة، لاتفيرالهاا  -73
ح. ويسررتتبو التحررول الثقررافي تشررليص وفاررم السرراا  بالرردور الررذي ي ديرره الأفررراد في عاليررة ا  رر  معرراً 

الثقافيررة والسررلوكية في ا نظاررة، والوقرروو علررى تركااررا وبنررا  رؤيررة لنررو  ا نظاررة الررن يتطلررو  رر لا  الأفررراد 
 قامتاررا و سرريد ا. وتقت رري إجرررا ا  التفيرردي لررذلك بال رررورة وجررود قيررادة واضررحة ومنفتحررة، وقرردر  

 ظفين على نطاق ا  سسة في ليو مرا ل عالية ا   ح.كبير من ا شاركة مو ا و 

 الأمم المتحدة رو  ارا ة اغتير م س اصلاحوم متسموم م   م   -تت 
يحرررردد  ررررذا الفررررر  الرررردور الفعلرررري الررررذي أدترررره إدارة التايررررير في ا  رررر  ا  ا  سسررررية  -74

فام ما يرة إدارة التايرير ومرا ا ا شاولة بالدراسة. وتدور العنا ر  ا  الت ثير في  ذا المجال  ول 
 كن أن تنجزه، وؤديد أولولم  ا  سسة وخفياافياا، والأطر الزمنية والتوقعا  ا تعلقة با ردود 
ا رنُتظر ؤقيقه من ا    ا . ويتارايز  رذا الردور في بعرض  الاتره، عرن الردور ا تفيرور  دارة 

 د ا في الفر  الساب .التايير في أنوا  ا   ح ا لتلفة الن جرى ؤدي
ولكرري يتسررل تقيرريم القفيررد الفعلرري  دارة التايررير في ا  رر ح ا عررين، جرررى اسررتعرا   -75

و ا  الاستراتيجية والتلطيا وخطا إدارة التايير، كاا أجريي مقاب   في عيّنة مرن ا رالا . 
 الا    يقم فيارا  ( تراو ي بين1وُ دد  أربعة أنوا   قا د استلدام إدارة التايير  الشكل 
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دليل علرى اسرتلدام إدارة التايرير  النارو ج  رفر(، إد  رالا  كانري إدارة التايرير ا عنيرة بثقافرة 
 (.3 ا  سسة  ي تور ا   ح  اته  الناو ج

ولا يشررير  ررذا التفيررنيف إد مسررتوى جررودة تفيررايم إدارة التايررير أو إد تنفيررذ ا  و ررو  -76
الثالررث(. ويركررز التفيررنيف بالأ رررى علررى القفيررد: أو بعبررارة أخرررى سرريجري تناولرره في الففيررل  مررا

ا سررعى الررذي انترروَي برره اسررتلدام إدارة التايررير في سررياق ا  رر ح. وقررد اسررتُنبا  ررذا التفيررنيف 
 الناو جي على أسال أدلة ا الا  ا فرادية ا تا ة في ليو أجزا  العيّنة.

  1الشكل 
 حوم المتسم  أهداا ارا ة اغتير م س اطو  الإصلا

 “لا وج ر لإرا ة اغتير م”اغ    )صفض(: 

عنرررررررردما تنُفررررررررذ إ رررررررر  ا  م ّ لررررررررة مامرررررررراً  
لت ايناا نُهح ويارسا  إدارة التايرير، مرن دون أن 

 تُ اّن فياا  ذه النُاح وا اارسا .
 

 ك ف؟

لا دليررررررررررل علررررررررررى وجررررررررررود إدارة التايررررررررررير في  
إد التلطيا أو الاستراتيجية. وتعود أسرباب  لرك 

اعتبرررررررارا  ا  اارررررررة  إ ا يرررررررة ا  ررررررر ح( أو قلرّررررررة 
الوعي، أو انعدام القدرة على ت اين إدارة التايير، 

 أو الاعتقاد بأنها لن تولّد قياة م افة.

   

س  “الإبقتتتتتتوت علتتتتتت  اغ متتتتتتع اغقتتتتتتوئم”: 1اغ تتتتتت   
 ما  يام الم  فين

عنررررررردما تُسرررررررتلدم إدارة التايرررررررير في بعرررررررض  
ا  رررررررررر  ا  ا فاجئررررررررررة أو الررررررررررن  ولرررررررررريس كررررررررررل( 

تسررررتادو إضررررفا  ال مركزيررررة أو إعررررادة الهيكلررررة أو 
افيض عدد ا وظفين، ويكون  ردفاا  نرّا اخ ر 
التبعيرررررة السرررررلبية علرررررى ا ررررروظفين بسررررربا إجررررررا ا  

 معينة، من قبيل إعادة تنايطام.

 

 ك ف؟

إدارة التايرررير تركرررز علرررى منرررو مقاومرررة التايرررير، أو  
و/أو التلفيررررررررف منرررررررره. اسررررررررتلدام ضرررررررري   دارة إدارترررررررره 
 التايير.

   

 “تُمين الإصلاح وارامته”: 2اغ    

عنرررررررردما تُسررررررررتلدم إدارة التايررررررررير لتحقيرررررررر   
تايررريرا  إ ابيرررة علرررى  رررعيد ا اارسرررة، ومرررن أجرررل 

 زلمدة استدامة استلدام النظم والتكنولوجيا .

 

 ك ف؟

التكايلرررررررري إدارة التايرررررررير تركرررررررز علرررررررى الررررررردعم  
لتررررردخ   الرررررنظم والتكنولوجيرررررا ، وبالأخرررررص علرررررى 
 جانا الأفراد لزلمدة كسا تأييد م واستلدامام لها.

   

 عمل   الإصلاح “ اغثقوف  س صم م: ”3اغ    

عندما تكون إدارة التايرير  ري ترور التركيرز  
الرايسررررررري للتررررررردخل أو ا  ررررررر ح  اتررررررره، تعرررررررل أن 

 تايير الثقافة أو السلوفي.الهدو الرايسي يكون 

 

 ك ف؟

يركررررررررز التشررررررررليص عنررررررررد ؤديررررررررد ا شرررررررركلة أو  
ا عينرررررة علرررررى ثقافرررررة ا ررررروظفين أو معرررررايير م أو ا اجرررررة 

 قيَاام، من قبيل الق ا  على التقوقو وما إد  لك.

في ا ااة من ليو  الا  ا   ح ا  سسري  17، ُ نفي 2و سباا يوض  الشكل  -77
الرررن قرُرردمي ل سرررتعرا  في إطرررار النرررو   رررفر، تعرررل عررردم الوقررروو علرررى دليرررل لوجرررود خطرررة 
لاستلدام نُهح أو يارسا  إدارة التايرير في تفيرايم ا  ر ح أو تنفيرذه. واشرتالي  رذه النسربة 

العاليررا  في عررال أدا  الأعاررال وإعررادة الهيكلررة وإ رر  ا   علررى  ررالا  ركررز  علررى ؤسررين
نظرم ا دارة. وإد جانرا  لرك، كشرف ؤليرل إضرافي أن  رذه النتيجرة كانري في معظرم ا ررالا  
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عرن انعردام الخررإة في عرال إدارة التايرير لردى بعررض ا  سسرا  أو افتقرار م سسرا  أخرررى  تعبريراً 
المحرررردد لرررره في الففيررررل الأول. وفي قرابررررة نفيررررف عرررردد  لفاررررم معررررل إدارة التايررررير  سررررا التعريررررف

ا الا ، استُالي ا    ا  قبل بداية العقد ا اضي أو مو مطلعه، وأتاح  لك للا سسا  
في فاررم إدارة التايررير،  سررباا أظارترره  ررالا  لا قررة  ا عنيررة أن ؤقرر  منررذ  لررك الوقرري تقرردماً 

خخرر، رأى ا فتشران أن  نرافي ا زيرد الرذي لو  ح أجراا  ذه ا  سسا . وبالنسبة للنفيرف ا
 يتعين عاله من أجل توسيو مدارفي ا  سسة  عل إدارة التايير ومكاسبه المحتالة وكيفية تطبيقه.

  2الشكل 
 نمب الإصلاحوم بحمب أن اعهو

 
 .ا فرادية و دة التفتيش ا شتركة على أسال موجزا  ا الا لؤليل  :فيدر ا

لاتفيرراله “ ا بقررا  علررى الوضررو القرراام”مررن ا  رر  ا  مسرراى  1النررو  وأطُلرر  علررى  -78
وسررعي عررادة إد إبقررا  الأمررور  -تبررادرا  ُ رردد  فياررا إدارة التايررير وُ يكلرري بشرركل ترردود 

علررى  الهررا فياررا يتعلرر  تواقررف ا رروظفين وترراور تركيررز م في مواجاررة إ رر  ا  تسررتتبو الترر ثير 
في ا اارة مرن ليرو  رالا  ا  ر ح  8في  رذه الطاافرة نسربة عليام وعلى زم اارم. وانردرجي 

وركررز  ليعاررا علررى إعررادة الهيكلررة  جرردير با   ظررة أن إلرراا عاليررا  ا  رر ح الررن ركررز  
 2علرررى إعرررادة الهيكلرررة ميرررز  بكرررإ عررردد ا إد  رررد مرررا مقارنرررة بالعاليرررا  الداخلرررة في النررروعين 

باسرتلدام عاوعرة ضريقة مرن الأ رداو انفيرا  لاً إلا 1(. وؤدد  ا    ا  من النو  3و
 ومرن لأ اللجرو  إد  التشديد فياا على التايير ا رتبا با وظفين، كتلفريض أعرداد ا روظفين مرث ً 

ففيلام( ومناقلتام وإعرادة تناريطام ومرا شرابه  لرك. وفي مثرل  رذه ا  ر  ا ، ركرز  خطرا 
إدارة ا لرراطر والتلفيررف مناررا وؤاشرري ا رراه علررى مسرر لة الاتفيررال لأغرررا   إدارة التايررير دااارراً 

 من التركيز على ا ا اا او الأف ل. الأمور او الأسوأ، بدلاً 
 - 2في ا ااررة مررن دراسررا  ا ررالا  ا فراديررة لو رر ح ؤرري النررو   50وانرردرج قرابررة  -79

وانفيرررررا تركيرررررز  رررررذه ا  ررررر  ا  في الأسرررررال علرررررى تايرررررير “. التحسرررررين وا داومرررررة”ا سررررراى 
لعاليا  عن طري  إدخال نظُم ويارسا  جديدة من قبيل ا دارة القاااة علرى النترااح أو إدارة ا

الاعرررتراو أدارة التايررير كاكررون مارررم في  مخرراطر ا  سسررة، واقت ررى ؤقيررر   ررذا ا  رر ح أي رراً 
مرررررن ا  ررررر  ا ، في ضررررراان وعررررري  2الرررررناح وفي العاليرررررة. ومثرررررل دور إدارة التايرررررير في النرررررو  

 ين لو  ح ومشاركتام فيه واستلدامام للنظم والأدوا  فور استا ل العال اا.ا وظف

17%

8%

47%

28% لا وجود  دارة التايير- فر 
ااما بقا  على الوضو الق-۱النو  

التحسين وا دامة -۲النو  
الثقافة في الفيايم-۳النو  
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في ا ااة من ليرو  28ومثلّي إدارة التايير الن تستادو الأفراد والثقافة  ااا، تور تركيز  -80
عاليرررا  ا  ررر ح. وانفيرررا نهرررح إدارة التايرررير وعالياارررا في ا  ررر  ا  مرررن  رررذا النرررو  علرررى 

لو ررر ح، ووسررريلة  حرررول الثقرررافي للا سسرررة. ومثلررري إدارة التايررير في واقرررو الأمرررر  ررردفاً إ ررداث الت
لتحقيقرره. وكرران منررا  التركيررز فياررا  ررو التايررير ا تاحررور  ررول الأفررراد، لأن ا رروظفين والطريقررة الررن 
يعالرون ويتعراملون ويتفيررفون ارا  ري تررور تفيرايم ا  ر  ا . وفي عردد مرن  رالا  ا  رر ح 

تتفيرردى  سرر لة ؤقيرر  التكامررل  تركيررز علررى التايررير الثقررافي كعنفيررر في مبررادرا  أوسررو نطاقرراً ُ ررام ال
 بين إ داث تاييرا  في ثقافة عال ا وظفين وإدخال العال بنظم وعاليا  جديدة.

 الأن ا  بحمب الحجم: أثض الحجم س تطب ق تدابم ارا ة اغتير م  
التايررررير بحسررررا  جررررم ا  سسررررة، تكشررررفي أنمررررا  جديرررردة عنرررردما  ررررنفي أنرررروا  إدارة  -81

(. وقد تبيّن أن غالبيرة ا  ر  ا  الرن الرو مرن عنفيرر  دارة التايرير  النرو   رفر( 3  الشكل
توجد في ا  سسا  الفيايرة. و سباا سيجري استكشافه في الففيرول ال  قرة قرد يتفيرل  لرك 

 بفعالية. بالقدرا  وا وارد ال زمة لتفيايم ا   ح وتنفيذه
  3الشكل 

 تص  ف الإصلاحوم بحمب حجم المتسم 

 
 ؤليل لو دة التفتيش ا شتركة على أسال موجزا  ا الا  ا فرادية. ا فيدر:

أكرإ في  وعلى العكس من  لك، تشكل ا  سسرا  ا توسرطة ا جرم والكبريرة  فيفيراً  -82
لو رر  ا ، الررذي ؤركرره ا تياجررا  ؤسررين الكفررا ة والفعاليررة واجتررذاب ا رروارد غررير  2النررو  

مررررن ا  رررر  ا  بشرررركل يرررردعو ل  تاررررام إد الشرررريو  فياررررا بررررين  3الأساسررررية. ويتجرررره النررررو  
ا  سسرررا  الكبررريرة والفيرررايرة. وفي  الرررة ا  سسرررا  الكبررريرة، يعكرررس  لرررك قفيرررد التعامرررل مرررو 

لأساسرررية الدافعرررة إد التايرررير في ليرررو وجررروه  يررراة ا  سسرررة. وخ فررراً لرررذلك، يكرررون ا سرررببا  ا
بأبعاد معيّنة، ك نشا  مخترإ ابتكراري  التركيز على تايير الثقافة بالنسبة للا سسا  الفيايرة تدداً 

 مثلاررا  ررو  ا ررل في مركررز التجررارة الدوليررة( أو التركيررز علررى موضررو  ا سرراواة الجنسررانية داخررل 
 سسررة  مثلاررا  ررو  ا ررل في الاؤرراد الرردوا ل تفيررالا ( أو إجرررا  إ رر ح ثقررافي في  يئررا  ا 

 تأسيسية تددة  على سبيل ا ثال في ا نظاة العا ية للر اد الجوية(.
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لا وجود  دارة التايير- فر  ا بقا  على الوضو القاام-۱النو   التحسين وا دامة-۲النو   الثقافة في الفيايم-۳النو  
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( عررن ا رراه إ فيررااي 4وكشررف ؤليررل للتفيررنيف بحسررا سررنة بررد  ا  رر ح  الشرركل  -83
. 2018و 2006نرررن عشررررة سرررنة برررين عرررامي علرررى مررردى فرررترة الاث 3و 2موجرررا ارررو النررروعين 

باتي توجه ا    ا  بشركل متزايرد  روب الأمم ا تحدة وينب   لك بأن م سسا  منظومة 
 الجانا ا تعل  بالأفراد في عالية التايير.

  4الشكل 
 ن   الإصلاحوم بحمب س   اغبدت

 
 ؤليل لو دة التفتيش ا شتركة على أسال موجزا  ا الا  ا فرادية. ا فيدر:

______________________ 

 ح اشي اغفصل اغثوني
في ا ااررة مررن عاليررا  ا  ر ح علررى ق ررالم أخرررى تررا  10إد جانرا  ررذه الأنرروا  لو رر ح، ركررز أقرل مررن  (11 

 فياا ا وكاة وتعايم ا نظورا  الجنسانية والابتكار.

 100بة ا ئويرة ا لاليرة لو ر  ا  علرى نطراق  رذه التفيرنيفا  الث ثرة نسربة نتيجة لذلك،  راوز  النسر (12 
 في ا ااة.

الأمرم تت ان الأمثلة ا ذكورة في  ذا السياق، استا ل العال بنظام أطلس في عردد مرن م سسرا  منظومرة  (13 
 .لخدما  ا شاريوالأمم ا تحدة ا نمااي ومكتا الأمم ا تحدة مثل بر مح ا تحدة 

2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020

يير 
التا
من 

فيد 
الق

 الثقافة في الفيايم - 3النو   التحسين وا دامة - 2النو   ا بقا  على الوضو القاام - 1النو   لا وجود  دارة التايير  - فر 
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 اغفصل اغثوغث

 ج رة تطب ق ارا ة اغتير م س عمل وم الإصلاح  
ا  سسري عاليرة منظارة تسرتادو ؤقير  التفاعرل مرو ا روظفين فيارا يتعلر  إدارة التايرير  -84

مررا في مكرران العاررل. وُ اررل ليررو نمررا ج إدارة التايررير ونُهررح مقاربررة إدارة  برردور م في تنفيررذ تايررير
التايررير الررن أرُسرريي وتطررور  علررى مرردى العقررود السرربعة ا اضررية، سلسررلة مررن الخطرروا  وا را ررل 

ا إن أرُيد  دارة التايير أن تتحق  بفعالية. ومن  نا، تأتي أجية فارم الأسرال يتعين الاضط   ا
 التجريا والناح العالي  دارة التايير.

وينررراقش  رررذا الففيرررل ا سرررتوى الرررذي بلاررره فارررم مبرررادب إدارة التايرررير ونُهجارررا وأسررراليباا  -85
. 2010منررذ عررام حرردة الأمررم ا توتطبيقاررا علررى نطرراق عاليررا  ا  رر ح ا  سسرري في منظومررة 

 وُ ال الأسس ا فا ياية  دارة التايير في إطار ا    ا  ا  سسية وتطبيقا   ذه ا اارسة.
تقيرريم لجررودة اسررتراتيجيا  إدارة التايررير وخططاررا وتنفيررذ ا عاومرراً، علررى  وأُجررري أي رراً  -86

. وأعُرررد الأمرررم ا تحررردةمرررن م سسرررا  منظومرررة  26أسرررال أدلرررة ا رررالا  ا فراديرررة ا قدمرررة مرررن 
إطرراران ؤليليرران يسررتندان إد أف ررل ا اارسررا  ا سررتنبطة مررن الناررا ج والررنُاح الررن اسررتلدمتاا 

، ومرررن القطرررراعين العرررام والخرررا  بوجرررره أعرررم. ويبحرررث أ ررررد الأمررررم ا تحررردةم سسرررا  منظومرررة 
ويبحث ا طار  ا طارين في وجود العنا ر ا اسمة  دارة التايير على نطاق ا   ح ا  سسي.

الثاني في عا  تطبي   ذه العنا ر. ويعرر   رذا الففيرل نترااح التحليرل الرذي أُجرري باسرتلدام 
  ذين ا طارين.

ل خت فرررا  في ا اارسرررا  ا تفيرررلة با را رررل  وإضرررافة إد  لرررك، يقررردم الففيرررل ؤلررري ً  -87
فيدر ا يزانية الن نفُذ  بحسا نو  ا   ح و جم ا  سسة وم -ا لتلفة لعالية إدارة التايير 

اررا ا  رر  ا . والاررر  مررن النظررر إد إدارة التايررير مررن  ررذه الررزوالم ا لتلفررة  ررو كشررف أكثررر 
العنا ر أجية في ؤديد مستوى جودة تفيايم إدارة التايير وتنفيذه، وتوفير الأسرال الرذي اسرتُند 

 إليه في تقديم التو يا  الواردة في  ذا الففيل.

 م جز  
الرن اسرتند  اسرتراتيجيتاا الأمرم ا تحردة  تتجاوز نسبة ا    ا  ا  سسرية في منظومرة   -88

في ا اارررة مرررن ا رررالا  ا ستعرضرررة.  40إد  30أو خطتارررا في إدارة التايرررير إد نمرررو ج أو نهرررح متبرررو 
وريررة مررا لتحسررين فاارره للفكررار المح وجررد سرربي ً الأمررم ا تحرردة ويبرردو أن كثرريراً مررن م سسررا  منظومررة 

  دارة التايير ومبادااا ونُهجاا وأساليباا ا تبّعة من أجل إدارة عالية التايير بفعالية.
وعلى مدى العقد ا اضي، اتسم تطبي  إدارة التايير علرى نطراق ا  ر  ا  ا  سسرية  -89

اارة مرن في ا  20بالتفاو . وعلى أ د الجوانا القفييّة،   يظُار قرابة الأمم ا تحدة في منظومة 
مررن العنا ررر الرايسررية الخاسررة  ا  رر  ا  ا ستعرضررة في تفيرراياه وتنفيررذه لعاليررة ا  رر ح ألمًّ 

في ا ااررررة مررررن  40(. وعلررررى جانررررا قفيرررري غخررررر، أظاررررر 1عشررررر  دارة التايررررير  انظررررر ا طررررار 
عنا رررر أو أكثرررر مرررن العنا رررر الخاسرررة عشرررر في ا  ررر  ا   10ا  ررر  ا  اشرررتااله علرررى 

ى او أظار به تاطية جيدة على نطاق ليو المجالا  الرايسية للعالية. لكن عا  ا  سسية، عل
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تطبي  عاليا  إدارة التايير اتسم بال عف في ا توسا. وأكد  ذا الدليل قلّة الوعي الذي أبدته 
 عرل إدارة التايرير في الواقرو، أو كيفيرة تطبيقره. الأمرم ا تحردة  فية كبيرة من م سسا  منظومرة 

 ن في إطار  لك ؤديد عدد من الفروق.وأمك
، بررررردا أن إدارة التايرررررير أشررررد فعاليرررررة علرررررى جررررانا التفيرررررايم والتنفيرررررذ في  رررررالا  فرررر ولاً  -90

ا  رر ح الررذي ركررز علررى ؤسررين عاليررا  أدا  الأعاررال. وينبرر  الرردليل ا ترروافر علررى أن مرجررو 
 سسرية مرن النرو  ا تعلر   لك  و مقدار التففييل الذي جري به اطريا وتنفيرذ ا  ر  ا  ا 

بالتلطيا ا ركزي للاوارد، وانعكال  لك على السُبل الن كفل اا ا شرافي ال روري للاوظفين 
في تفيرررايم  رررذه ا  ررر  ا  وبرررد  العارررل ارررا. ويتجرررانس  لرررك مرررو النترررااح الرررن خلرررص إليارررا 

، الذي (JIU/REP/2012/8)استعرا  و دة التفتيش ا شتركة بش ن النظم ا ركزية لتلطيا ا وارد 
 أبرز الق الم نفساا ورأى أنها  اسمة لتحقي  النجاح.

وعلررى نقرريض  لررك، كانرري إدارة التايررير في ا  رر  ا  الررن ركررز  علررى إعررادة الهيكلررة  -91
يررذ. وفي كثررير مررن ا ررالا ، فاارري في ا توسررا، مررن   يررن التفيررايم والتنف ا  سسررية أشررد ضررعفاً 

ا  رر  ا  الررن ركررز  علررى إعررادة الهيكلررة إدارة التايررير ونفررذاا علررى نطرراق ترردود للاايررة، أولرري 
فيررره ا تاامارررا لجوانرررا قليلرررة تتعلررر  بالاتفيرررال، واسرررتادفي في ا قرررام الأول افيرررف ا لررراطر الرررن 

ن  لررك لا يعكررس واقررو ا ررال في تكتنررف نقررل ا رروظفين وإعررادة تنارريطام أو افرريض عرردد م. لكرر
ليو ا    ا  الن ركز  على إعادة الهيكلة،  يرث وجرد  أمثلرة  رالا  جررى التعامرل فيارا 
مررررو إدارة التايررررير في مثررررل  ررررذه الظررررروو علررررى اررررو أاررررل. ويررررذ ا ا فتشرررران إد أجيررررة أن تنظررررر 

علرى إعرادة الهيكلرة، أو إدخرال الراغبرة في إجررا  إ ر  ا  تركرز الأمرم ا تحردة م سسا  منظومرة 
 عنا ر تتعل  أعادة الهيكلة، في ا اارسا  والتجارب الف لى الن يإز ا التقرير الرا ن.

الأكررإ أنهررا أميررل، في ا توسرررا، إد الأمرررم ا تحرردة ، أظاررر  م سسررا  منظومررة و نيرراً  -92
 سسا  الأ ار عكسي ا مسافي بزمام إدارة التايير ويارسته بشكل أف ل. لكن  فية من ا 

  عرام ً  لريس داااراً  -علرى أجيتره  -يارسرا  جيردة في إدارة التايرير، يرا يرو ي بأن ا جرم  أي اً 
 لتنفيذ إدارة التايير. كابحاً 
، يبرررردو أن ا رونررررة الررررن يتيحاررررا التاويررررل الأساسرررري مررررن   يررررة ؤديررررد الأولررررولم  في و لثرررراً  -93

الاسرررتثاار في إدارة التايرررير،  يرررث لا تظارررر م سسرررا  منظومرررة المجرررالا  الاسرررتثاارية، غرررير مرايرررة في 
أكررإ  ا رراازة لقرردر أكررإ مررن التاويررل الأساسرري با قارنررة بالتاويررل غررير الأساسرري قرردراً الأمررم ا تحرردة 

مرررن تطبيررر  إدارة التايرررير في إ ررر  ااا ا  سسرررية. ومرررو  لرررك، ومررررة أخررررى،    رررر الت كرررد مرررن  رررذا 
  ررررراازة  ررررروارد غرررررير أساسرررررية تفررررروق موارد رررررا الأساسرررررية، أبرررررد  أي ررررراً الرررررناا. فررررربعض ا  سسرررررا  ا

 دارة التايررير، وبالأخررص ا  سسررا  الررن كرران بوسررعاا  ررياغة نمررا ج مويليررة تررواام  جيررداً  اسررتلداماً 
بشرركل فعررال بررين ا رروارد الأساسررية وا رروارد غررير الأساسررية وبررين المجررالا   ا  الأجيررة الاسررتراتيجية. 

يتنررراول الاسرررتعرا  الررررا ن علرررى ارررو  جرررة الأخررريرة   اُترررإ ترررا فيررره الكفايرررة،  يرررث  لكرررن  رررذه النتي
 واو  دراسة نما ج التاويل و لتاا بتحديد الأولولم  الاستراتيجية.

https://undocs.org/ar/JIU/REP/2012/8
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 تطب ق ن ضي  ارا ة اغتير م -أغف 
 سررباا جرررى إلالرره في الففيررل الأول،  ررد إدارة التايررير جررذور ا في النظريررة والتطبيرر   -94

ا تراكارررين علرررى مررردار سررربعة عقرررود في م سسرررا  القطررراعين العرررام والخرررا . ويسرررلّم الاسرررتعرا  
الأمرم ا تحردة ا اا بأجية النظر في الكيفية الن ُ ااي ارا ا  ر  ا  ا  سسرية في منظومرة 

 ذي تأسسي به على  ذا النطاق الشاسو من الأدلة.وا دى ال
 دارة التايررررير الأمررررم ا تحرررردة وترجررررو الجررررذور الررررن انبررررل علياررررا فاررررم م سسررررا  منظومررررة  -95

 (14 وتطبيقاا لها، إد عدة أسرس لنظريرة التايرير و عرل إ رداث التايرير. وقرد الري النارا ج والرنرُاُح
الن اعتُاد علياا بكثرة على نطاق عاليا  ا  ر ح ا ستعرضرة في الدراسرة الرا نرة، نمرو ج كرير  

، وعاليرررة جرررون كررروتر  ا  1947ثبررري التايرررير(  -إجررررْ التايرررير  -ليررروين   يررر  أسرررباب التايرررير 
(، ونمرررو ج 1980إل   7(، ونمرررو ج مررراكينزي وشرررركاه، 1996الخطررروا  الثاررراني لقيرررادة التايرررير  

اسرررتُلدمي عاوعرررة واسرررعة  كارررا  (15 (2018للاعرررارو والتايرررير ا  سسررري  الأمرررم ا تحررردة إ مختررر
النطاق من ا فيادر والنُاح لدعم أعاال تقنية تددة، تا فياا دراسا  الجدوى وم شرا  السر مة 

يخص  ذه التردخ   المحرددة، اسرتُلدمي  ا  سسية والدراسا  الاستقفيااية وما إد  لك. وفياا
 .(16 ا ج والنُاح الن يطبقاا الخإا  الاستشاريون الداعاون للعال التقاالنا
الأمرم وخلص الاستعرا  إد أن تفيايم إدارة التايير في ا  ر  ا  ا ستعرضرة   سسرا   -96

، 5باسررتلدام الناررا ج والررنُاح ا عاررول اررا اتسررم با فاضرره النسررا. و سررباا يظُاررر الشرركل ا تحرردة 
 ررن اخن واعتاررد  بشرركل  2011ا ئويررة لو رر  ا  الررن أجريرري ابترردا  مررن عررام تررزد النسرربة   

في ا اارة، وأن  رذه النسربة بقيري دون تايرير  40إد  30واض  على نمو ج أو نهرح معارول بره، علرى 
علررى مرردى الفررترة. ويسررتتبو  لررك أن إدارة التايررير في غالبيررة ا  رر  ا  ا  سسررية في منظومررة  تقريبرراً 
   تستند إد أسال نظري والأسال التجريا ا رتبا به. تحدة الأمم ا

  5الشكل 
الأمم استادام اغ موذلى واغ حه  المام ل بهو لإرا ة اغتير م س الإصلاحوم المتسم   لم   م  

 عل  مدا  اغ قت ،المتحدة

 
 ا فرادية.ؤليل لو دة التفتيش ا شتركة على أسال موجزا  ا الا   ا فيدر:
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استلدمي نهجاً معاولًا به  دارة التايير إ   ا  جارية النسبة ا ئوية لو   ا  الجارية الن استلدمي نهجاً معاولًا به  دارة التايير
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وفي ا ررالا  الررن لا يُسررتعان فياررا بناررا ج أو نُهررح معاررول اررا يفيررعا الررتكان تررا إ ا   -97
كانرري عنا ررر إدارة التايررير الررن ؤتوياررا الاسررتراتيجيا  مثررل جررز اً مررن يارسررا  إداريررة معتررادة، 

 ناجي.أنها إ   ا  تعتاد على خفيااص معينة في إدارة التايير على او مخفيص وغير م أو
وعلررى سرربيل ا ثررال، توجررد علررى وجرره العارروم، بعررض العنا ررر أو الخفيررااص مثررل الاسررتعانة  -98

مرررن نهرررح  ولا يكرررون  لرررك بال ررررورة جرررز اً  -بالأسررراليا الاتفيرررالية في اسرررتا ل تطبيررر  إ ررر ح مرررا 
 ج ترردد واسررو النطرراق للتايررير. وتنطرروي  ررذه ا الررة علررى إشرركالية، لأن القاعرردة ورا  كثررير مررن الناررا

والرررررنُاح  كنارررررو جي كررررروتر ومررررراكينزي(  ررررري ضررررررورة تطبيررررر  ليرررررو الخطررررروا  أو العنا رررررر بكليتارررررا، 
ل ررراان فعاليرررة عاليرررة إدارة التايرررير. وفي موضرررو غخرررر في ا رررالا  ا ستعرضرررة، اسرررتُلدمي لارررة إدارة 

 التايير لكناا جا   غير مشفوعة باستراتيجيتاا أو أجرا ااا.
العثررور علررى سرربيل لتطرروير الأمررم ا تحرردة  مررن م سسررا  منظومررة ويبرردو أنرره كرران بوسررو كثررير -99

فارررم أف رررل للفكرررار المحوريرررة  دارة التايرررير وا برررادب والرررنُاح والأسررراليا ا عارررول ارررا مرررن أجرررل إدارة 
 عالية التايير بفعالية.

وكشررفي أدلررة ا ررالا  ا فراديررة الررن لُعّرري، وا قرراب   الررن أجريرري عررن وجررود أمثلررة  -100
ليلة امتلكي فياا ا  سسا  خإة داخلية فنية أو معرفيرة تتعلر  بالرنُاح ا لتلفرة وسُربل تطبيقارا ق

واختبار ا في ا اارسة العالية. ومو  لك كشرفي الأدبيرا  عرن إمكانيرة إدخرال ؤسرينا  كبريرة 
تايرررير، في الأدا  عنررردما  رررري تطبيررر  الرررنُاح الفيرررحيحة. وبالنظرررر إد البُعرررد ا نسررراني في إدارة ال

يفيرب  الفارم الكامرل لكيفيرة إشررافي الأفرراد واختيرار م وتردريبام وتقردير الكيفيرة الرن يعالرون اررا 
 لتحقي  النجاح.  اسماً  ومعرفة دوافعام الكامنة وسلوكياام مطلباً 

 ج رة ارا ة اغتير م عل  نطوق الإصلاحوم المتسم   -تت 
ينظر  ذا الفر  في الكيفية الن طبُقي اا إدارة التايير على نطاق واسرو في إ ر  ا   -101

، وفي جرودة  رذا التطبير . واسرتُاد  بيرا   2010منرذ عرام الأمرم ا تحردة م سسا  منظومة 
 الفر  من  الا  ا   ح السبو والأربعين الن اشتالي على نُهح وعاليا   دارة التايير.
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  6الشكل 
 ر وعمق اغا وصض الأسوس   لإرا ة اغتير م، بحمب عمل   الإصلاحوج  

 
 ؤليل لو دة التفتيش ا شتركة. ا فيدر:

  1ا طار 
 وق وسهموالمتحدة  تُديد وج ر وعمق ارا ة اغتير م س متسموم م   م  الأمم

إدارة التايررير، الأمررم ا تحرردة بايررة تقيرريم درجررة ا تقرران الررن تناولرري اررا م سسررا  منظومررة  
 أعُد إطاران للتحليل. 

، عنفيررراً  اسمرراً  15ويرردرج الإطتتو  اغتحل لتتي غ جتت ر اغا وصتتض اغضئ متت   لإرا ة اغتير تتم،  
فررر  الرابرررو(، مشرررتقة مرررن ، في اطررريا إدارة التايرررير وتسررريير ا وتقيياارررا  انظرررر ا ر عرررامً  رايسرررياً  أو

والقطاعين العام الأمم ا تحدة الناا ج ا عاول اا وأف ل ا اارسا  ا تبعة في م سسا  منظومة 
والخررا . وتناولرري  ررذه العنا ررر الرايسررية الجوانررا ا تعلقررة با ر لررة السررابقة علررى اطرريا عاليررة 

ضرو   رذه العنا رر تقيريم لكرل نهرح  إدارة التايير ومرا رل اطيطارا وتنفيرذ ا وتقيياارا. وأُجرري في
وكررررل يارسررررة  دارة التايررررير في كافررررة عاليررررا  ا  رررر ح ا  سسرررري، للوقرررروو علررررى وجود ررررا في 

، مررن وجررود اسررتراتيجية اتفيررالية. وسُررجلي لكررل عنفيررر ثبرري ا  رر ح مررن عدمرره، كالتثبرّري مررث ً 
، 15البررررال   نقطررررة لوجررررود العنا ررررر، مقارنررررة بأ ررررلاا 15وجرررروده نقطررررة وا رررردة، ومثررررل تسررررجيل 

 أع ه. 6في ا ااة في الشكل  100 نسبة
ويتنرراول العارر  الررذي بلاترره  الإطتتو  اغتحل لتتي غامتتق اغا وصتتض اغضئ متت   لإرا ة اغتير تتم، 

عالية تطبي  إدارة التايير. ويقُيّم العا  الجرودة الفعليرة ل سرتراتيجيا  والخطرا تقارنتارا تجاوعرة 
مفيررفوفا  تففيرريلية تررددة لكررل عررال، علررى مقيررال مررداه اررس نقررا ، تبرردأ مررن الفيررفر     ررر 

ارة التايرير(، والكيفيرة الرن جررى ارا  جررى التطررق بشركل تام  د 4 التطرق إد إدارة التايرير( إد
تطبيقارررا في ا اارسرررة العاليرررة. ومرررن  لرررك علرررى سررربيل ا ثرررال: نوعيرررة اسرررتراتيجية الاتفيرررال ودرجرررة 
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ا تقان الن طبُقي اا. وفي ا الة الرن كانري فيارا اسرتراتيجية الاتفيرال مفيرااة علرى ارو شرامل 
. ولُعّرري  ررذه الع مررا  لكررل 4و ومنفررذة أ كررام،  فيررلي علررى ا ررد الأقفيررى للع مررا  و رر

 عال وجرى  سااا في شكل نسبة مئوية.
ا رفقررة بالتقريررر  1ل طرر   علررى معلومررا  إضررافية عررن ا ناجيررة، انظررر الورقررة التكايليررة  

 الرا ن، و ي متا ة على ا وقو الشبكي لو دة التفتيش ا شتركة.

الأمررم واكتسررى تطبيرر  إدارة التايررير في عاليررا  ا  رر ح ا  سسرري علررى نطرراق منظومررة  -102
في ا اارة مرن  20، يظُار قرابرة 6بتفاوته على مدى العقد ا اضي. و سباا يوض  الشكل ا تحدة 

لأي مرررن العنا رررر الرايسرررية  دارة التايرررير في تفيرررايم إ ررر  اته  تامررراً  ا  رر  ا  ا  سسرررية غيررراباً 
ذ ا. وفي واقرررو الأمرررر، وبينارررا  كرررر   رررذه ا  ررر  ا  أنهرررا إ ررر  ا  م سسرررية مشرررفوعة وتنفيررر

أدارة للتايررير،    كررن الوقرروو فياررا علررى أي إدارة للتايررير. كررذلك، كشررفي إ رر  ا  م سسررية 
في ا ااة أخرى عن أدلة تدودة  اارسة إدارة التايير،  يث شارو العردد الرذي أظارتره  25بنسبة 

 اا من للة العنا ر الأساسية الخاسة عشر  دارة التايير ثمانية أو أقل.في إ   ا
أو أكثرر مرن  10في ا ااة من عاليرا  ا  ر ح وجرود  40وفي ا قابل، أظار  نسبة  -103

العنا ررر الرايسررية  دارة التايررير في إ رر  ااا ا  سسررية، وأبانرري عررن تاطيررة جيرردة علررى نطرراق 
 للعالية. ليو المجالا  الرايسية

وا اي ا    ا  ا  سسية الن كشفي عن عدد أكإ من العنا رر الرايسرية  دارة  -104
التايير إد أن تكون  ي نفساا ا    ا  الن نفذ  إدارة التايير بشكل فعال. ويفيور  رذه 

  . وي كررد  لرك وجررود م سسرا  ترردبرّ 6ا الرة الجرز  ا ظلررل في الرسرم البيرراني ا شراول بالشركل 
أمعان في مبادب إدارة التايير ويارسااا وطبّقتاا في إ   ااا بشكل تكم، وأن  نافي عاوعة 
أخررررى اخترررار  جوانرررا ترررددة مرررن  رررذه ا برررادب وا اارسرررا  بسررربا افتقار رررا إد اسرررتراتيجية 

، ومررن لأ   تطبرر  إدارة التايررير بشرركل كامررل. إلا أنرره با سرراب الوسرريا، خطررة أوسررو نطاقرراً  أو
بدو مو  لك عند النظر لمجال عاوعة ا  ر  ا  السربعة والأربعرين أن العار  ا توسرا الرذي ي

 طبّقي به إدارة التايير كان تدوداً إد  د كبير.
ويظُارر الا فررا  النسررا  5وتردعّم  ررذا الاسرتنتاج أي رراً بالرردليل الرذي يعرضرره الشرركل  -105

د الناا ج والنُاح ا عاول اا. وينب   لك عن قلّة في  فية استراتيجيا  إدارة التايير ا ستندة إ
با عرررل ا قيقررري  دارة التايرررير  الأمرررم ا تحررردةالررروعي لررردى  فيرررة كبررريرة مرررن م سسرررا  منظومرررة 

 كيفية تطبيقاا. أو
 .الأمم ا تحدةومن ا توقو أن تعزز التو يتان الواردتان فياا يلي فعالية م سسا  منظومة  -106

 1اغت ص   
ث مجوغس الإرا ة/اغتشضيع عل  ممون ارمولى اغضءسوت اغت ف  يين غ حه  وأسوغ ب ارا ة  تُح

 اغتير م س اصلاحوتهم المتسم  ، وتقديم تقو يض عن اغ توئ .
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 2اغت ص   
، ي بيري أن يحدم  اغضءسوت اغت ف  ي ن س اصلاحوتهم المتسم   ااو ي ، واغ  تجضي ممتقبلاا 

جوا م  م   وشومل  لإرا ة اغتير م، وأن يقدم ا تقو يض عن ذغك اغ مجوغس الإرا ة/اغتشضيع نُح
 اغ  يتبا نُو.

 تطب ق ارا ة اغتير م س المضاحل الماتلف  غامل   الإصلاح  
عند توزيو ا   ح بحسا ا را ل، تكشّف عدد من الأنما . فكثير من عنا ر إدارة  -107

خر ل ا ر لررة السررابقة للتلطريا ومررر لن التلطرريا والتنفيرذ، لكنرره با  أقررل  التايرير كرران ظررا راً 
في مر لرررة التقيرريم. وفي  رررذا السرررياق، اسررتلدم في الاسرررتدلال علرررى وجررود غليرررا  التقيررريم  ظارروراً 

التاال دليل على وجود إطار للنتااح أو ا كاسا، ودليل علرى وجرود غليرا  ويارسرا  داخليرة 
، 7علررى وجررود تقيياررا  خارجيررة  دارة التايررير. و سررباا يظُاررر الشرركل للر ررد والررتعلم ودليررل 

 في ا ااة لا غير من عوامل التقييم الرايسية. 40أمكن في ا توسا ؤديد وجود 
  7الشكل 

 ت زيع اغالاموم المحضزة المتالق  ب ج ر وعمق ارا ة اغتير م، بحمب مضحل  عمل   الإصلاح

 
 التفتيش ا شتركة.ؤليل لو دة  ا فيدر:

ومثلرري ا ر لررة السررابقة للتلطرريا المجررال الأضررعف مررن زاويررة جررودة اسررتراتيجيا  إدارة  -108
التايررير وخططاررا وتنفيررذ ا. ويررنعكس  لررك في الت رراؤل النسررا لعارر  الجررز  ا ظلررل في ا سررتطيل 

ؤديرررد  . وتت ررران ا ر لرررة السرررابقة للتلطررريا7الخرررا  با ر لرررة السرررابقة للتلطررريا في الشررركل 
مرإرا  التايرير وتقيرريم الت  را للتايررير وؤديرد خررا أسرال يسررتند إليره في قياسررا  تقيريم التايررير. 
و سباا ستجري مناقشته في الففيل التاا،  ثل  لك نتيجة ماارة، لأن ؤديرد البرارامترا  الرن 

ظفين مررن البدايررة، ؤررتم ضرررورة التايررير وتشررليص المجررالا  الررن ؤترراج إد تايررير وا  ررام  را  ا ررو 
 عنا ر  اسمة لنجاح التايير أو فشله في نهاية ا طاو.

لو رر  ا  ا  سسررية الررن تطرقرري إد  وفي ا قابررل، وبالرررغم مررن العرردد المحرردود نسرربياً  -109
للنتررااح وغليررا  للتقيرريم  عنا ررر التقيرريم في إدارة التايررير، أبانرري ا  رر  ا  الررن ت رراني أطررراً 

في  ررذا المجرررال. وبرررز  شاخفيرررة مررن برررين  رررذه  عررن ؤقيررر  أدا  جيررد نسررربياً وأجررر  التقييارررا  
الأدوا  التقيياية، استلدام التقيياا  غير الرسمية الن أتا ري الرتعلم خر ل عاليرة إدارة التايرير 
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أنه    ر بشكل جيد استلدام مفيفوفا  ترددة لر رد  ومثلي ا اارسة الأشيو في الاتبا . إلا
دام التقيياررا  الرسميررة أو تقيياررا  إدارة التايررير في نهايررة العاليررا . وفي ا الررة النتررااح، أو اسررتل

الرررن افتقرررر فيارررا ا  ررر ح ا  سسررري لأسرررال لقيرررال التايرررير، وعرررازه تقيررريم  رررذا التايرررير،   تقرررم 
دلاال قليلة على ما أ ابه  ذا ا   ح من النجاح أو الفشل. و ثل  ذا المجال أ رد نقرا   إلا

. وسروو نعرود إد تنراول  رذا ا وضرو  في الأمم ا تحدةلى نطاق إ   ا  منظومة ال عف ع
 الففيل الرابو.

وعلى وجره العاروم، وعلرى نطراق ليرو ا را رل، ت كرد الفجروة برين وجرود عنفيرر رايسري  -110
 دارة التايرررير والعاررر  الرررذي يطبرّرر  بررره  أو لا يطبرّرر (، ا ررردود الرررن تواجاارررا م سسرررا  منظومرررة 

 فياا يتعل  بناجاا إزا  إدارة التايير وفاااا له.ا تحدة الأمم 

 أنموط ارا ة اغتير م عل  نطوق الإصلاحوم المتسم   -ج م 
 إ ررر  اً  47يتنررراول  رررذا الفرررر  عاليرررة إدارة التايرررير مرررن ث ثرررة منظرررورا  علرررى نطررراق  -111

ير مررن زاويررة المحررور . و ررري ؤليررل عاليررة إدارة التايررالأمررم ا تحرردةمررن م سسررا  منظومررة  26 في
الرررذي يتركرررز عليررره ا  ررر ح، لأ باسرررتلدام خا ررريتين م سسررريتين جرررا  جرررم ا  سسرررة و يكرررل 
ا يزانيرررة. وغرررر   رررذا الفرررر   رررو الكشرررف عارررا إ ا كررران با سرررتطا  تعيرررين أنمرررا  ترررددة في  رررذا 

 في الخفيو ، ومدى انعكال  لك على الاستنتاجا  والتو ريا  ا تعلقرة تاارسرة إدارة التايرير
 .الأمم ا تحدةم سسا  منظومة 

 ممو سوم ارا ة اغتير م س الأن ا  الماتلف  غلإصلاح المتسمي  
 - نّف الففيل الثاني ليو ا    ا  ا  سسية ا ت تية من العينة في أربعة أنوا   ي  -112

النظرام ا    ا  الن تركز على عاليرا  ؤسرين أدا  الأعارال، وإعرادة الهيكلرة، وإ ر  ا  
ا داري، والتحررررولا  الثقافيررررة في ا  سسررررة. وكشررررف ؤليررررل للع مررررا  المحرررررزة علررررى وجررررود إدارة 

 التايير وعاقاا بحسا نو  ا   ح ا  سسي، عن عدد من الأنما .
 مرررن   يرررن الوجرررود والعاررر ( في  ، جررررى الوقررروو علرررى إدارة للتايرررير أشرررد ارررولاً فررر ولاً  -113

ؤسرررين أدا  الأعارررال، با قارنرررة بأنمررا  ا  ررر ح الأخررررى. وبررردا ا  رر  ا  الرررن ركرررز  علررى 
في الأدلة الظا رة في ليرو مرا رل العاليرة مرن التفيرايم  رن التقيريم. وتشرير الأدلرة   لك واضحاً 

النوعيررة إد أن مرجرررو  لرررك  رررو التفا ررريل الرررن جرررى ارررا اطررريا إ ررر  ا  التلطررريا ا ركرررزي 
في اقت ررا  مشرراركة ا رروظفين في تفيررايم  ررذه ا  رر  ا   للارروارد وتنفيررذ ا، وانعكاسررا   لررك

 والبد  في تنفيذ ا.
وكرران مبتاررى أف ررل ا ررالا   الررن يتناولهررا الففيررل الرابررو بقرردر أكررإ مررن التففيرريل(  ررو  -114

 أي الررنظم والتكنولوجيررا  الجديرردة والهياكررل التنظيايررة “ ا اديررة”السررعي إد تكالررة الترردخ   
، أظاررر  الأدلررة  دارة التايررير مررن خرر ل اتبررا  أسررلوب متكامررل. فاررث ً  والعاليررا ( تاارسررا 

ا سررتادة مررن عاررل منظاررة العاررل الدوليررة ا تعلقررة بتطبيرر  عاليررا  إداريررة لتقليررل الهرْردر في إطررار 
أنهرا جرا   مترادفرة مرو العارل الرذي أدتره “ استعرا  عاليا  أدا  الأعارال”ا   ح ا عنون 
الس مة ا  سسية. ويبدو أن  لك بتي   ر  ا  نفو متبادل على إدارة التايير ا نظاة في عال 

ا تاثلرة في زلمدة الكفرا ة وتعزيرز  وإشرافي ا وظفين علرى  رد سروا ، وعلرى اخ ر الأ رعا ؤقيقراً 
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دلااررل ياثلررة مررن ا  رر ح الررذي طبقترره الوكالررة الدوليررة للطاقررة  الاسررتدامة. واستُللفيرري أي رراً 
في إطررررار نظررررام ا علومررررا  الشررررامل للوكالررررة لأغرررررا  الرررردعم الإ عرررري، وبررررر مح التايررررير الذريررررة 

 للتناية الفيناعية  اليونيدو(.الأمم ا تحدة والتجديد ا  سسي في منظاة 
ويتااشررى  لررك مررو الاسررتنتاجا  الررن تو ررل إلياررا اسررتعرا  و رردة التفترريش ا شررتركة  -115

، الرن أبررز  الق رالم نفسراا ورأ  فيارا (JIU/REP/2012/8)ارد بش ن النظم ا ركزية لتلطريا ا رو 
أجيررررة  اسمررررة لتحقيرررر  النجرررراح. ويررررو ي  لررررك ترررردى ا  ررررام بأجيررررة  ررررذه العنا ررررر في عاليررررا  

 .2012 ا   ح ا  سسي الن ركز  على النظم ا ركزية لتلطيا ا وارد منذ عام
، اتسررررراي ا  رررر  ا  الرررررن ركرررررز  علررررى إعرررررادة الهيكلررررة بكونهرررررا، في ا توسرررررا، و نيرررراً  -116

مرررن زاويرررة يارسرررة إدارة التايرررير. وأماطررري البيرررا   اللثرررام عرررن نمطرررين داخرررل  رررذا  الأضرررعف عاقررراً 
ا توسا،  يث أ رز  أغلبية ا    ا   ثلثا ا( ع ما  منلف ة للااية فياا يتعلر  بالعار ، 

أ رز  أقلية ا    ا   ثلثاا( معدل للع ما  تراوح بين متوسا وبال  الارتفرا . وت كرد  رذه و 
النتيجررة الرردليل الررذي عررر  في الففيررل الثرراني. فقررد فاارري ا  رر  ا  الررن ركررز  علررى إعررادة 
الهيكلررة وطبّقرري في كثررير مررن ا ررالا  إدارة التايررير بطريقررة ترردودة للاايررة، وانفيرربي علررى جوانررا 

لرة تردور  ررول الاتفيرال، اردو أوا  ررو افيرف  رردة ا لراوو الرن تفيررا ا مناقلرة ا رروظفين قلي
وإعررادة تنارريطام وافرريض عرردد م. وفي  ررالا  أخرررى ومناررا مشرررو  إ رر  ا  مكتررا تنسرري  

، ومشررو  إ ر  ا  برر مح “تطوير مكتا تنسي  الش ون ا نسرانية”الش ون ا نسانية ا ساى 
في ا  رر  ا  الررن تركررز  اتبُررو نهررح أكثررر اررولاً “ اللياقررة لأدا  الاررر ”سرراى الأغذيررة العررا ي ا 

يحدث  ولهم والتبعا  ا ترتبة علرى  لرك،  على إعادة الهيكلة، والتفاعل التام مو ا وظفين لشرح ما
وكسرا تأييرد م خر ل العاليرة. ولرئن  روى الاسرتعرا  الررا ن أدلرة قليلرة عرن نترااح ا  رر  ا  

ل ستعانة اا في قيال  اح أو فشل إدارة التايير، تو ي الأدلة المجاعة بأن تطبي  نهرح  الن دُرسي
 ضي  إزا  إدارة التايير،  ن في  الا  إعادة الهيكلة، ليس بالاستراتيجية الفعالة.

، استارب ا فتشان إ  خلفيا إد أن ا  ر  ا  الرن ركرز  بشركل  رري  علرى و لثاً  -117
في ا  سسة   ؤقر ، في ا توسرا، أعلرى الع مرا  في التحليرل مرن   يرن وجرود  التحول الثقافي

إدارة التايررير وعاقاررا. و ثررل  لررك  الررة أخرررى لا تعكررس فياررا ا توسررطا  ليررو ا قرراا . وقررد 
وجررد  فررروق كبرريرة في  ررذه ا  رر  ا ، وبالأخررص في العارر  الررذي نفُررذ  برره إدارة التايررير. 

اغ اغتصتتدي س  أو كل توا  اغمتوع   جزئ تتوا الأمتم المتحتتدة م م   متت  وي صتي المفتشتتون متسمتو
اصتتتلاحوتهو لإحتتتتداث تير تتتمام س ثقوفتتتت  اغامتتتتل، أن تتشتتتوو  متتتتع الم  متتتوم اغتتتت  أحتتتتضزم 
اصلاحوتهو علاموم مضتفا  س تُل ل وحدة اغتفت ش المشترك  مثل م  م  اغصح  اغاولم ت  متن 

جدول الأعمول اغتحت يلي لم تتب م  مت  اغصتح  اغاولم ت  الإقل متي ”خلال بضنامجهو الممم  
استتتتاضاإ عمل تتت  أرات ”، وم  متتت  اغامتتتل اغدوغ تتت  متتتن ختتتلال بضنامجهتتتو الممتتتم  “فضيق تتتوس أ

 واغامل ذي اغصل  المتالق تغملام  المتسم  .“ الأعمول

 ارا ة اغتير م بحمب حجم المتسم   
رغبررة في موا ررلة اكتشررراو الكيفيررة الرررن ترررتبا ارررا الفررروق ا ررررُ  ظَة بالأنرروا  ا لتلفرررة  -118

الأمرررم ا تحررردة أجرررري ؤليرررل للفيرررلة برررين إدارة التايرررير و جرررم م سسرررا  منظومرررة للا سسرررا ، 
مررررن الأنمررررا  تتعلرررر  بالفيررررلة بررررين ا جررررم  ا شرررراولة بالاسررررتعرا  الرررررا ن. وأظاررررر التحليررررل عرررردداً 

 ا  سسي ووجود وعا  إدارة التايير في ا   ح الذي  ريه ا  سسة.
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ا توسرررا إد إظاررار عرردد أقرررل مررن العنا رررر وقررد مالرري ا  سسرررا  الفيررايرة ا جررم في  -119
الرايسرررية  دارة التايرررير، مقارنرررة با  سسرررا  ا توسرررطة ا جرررم والكبررريرة. إلا أنررره بالوسرررو التاييرررز 

برررررين  رررررذه ا  سسرررررا  الفيرررررايرة برررررين عاررررروعتين متارررررايزتين: المجاوعرررررة الأود، أظارررررر  في  فيارررررا
والمجاوعررة الثانيررة، أظاررر  مكّناررا مررن ؤقيرر  ، ترردودين  دارة التايررير، وعاقرراً  إ رر  ااا وجرروداً 

بعض العا  في تطبي  إدارة التايير  ل ط   على مثيل بياني انظر ا رف  الثالث ألرف(. ومر دى 
 لك أن تطبي  إدارة التايير في ا    ا  ا  سسية ليس ببساطة مس لة تتعل  بالتاويل وعردد 

ة إد سُرربل مكّنتاررا مررن تنفيررذ إدارة التايررير في ا رروظفين. فقررد تو ررلي بعررض ا  سسررا  الفيرراير 
إ رر  ااا مررن دون أن تكررون  رراازة بال رررورة لقرردرة داخليررة ضررلاة لتفيررايم مثررل  ررذا العاررل 

 وتنفيذه، أو مالكة  وارد مالية كبيرة لاستثاار ا.
بقة وتعإّ الفروق الدقيقة في البيا   عن أن ا جم يام ك شد ما يكون في ا ر لرة السرا -120

أكررإ في  ررذه ا ر لررة. ورتررا كرران  علررى التلطرريا  دارة التايررير. فا  سسررا  الكبرريرة تبلرر  عاقرراً 
مرجرررو  لرررك قررردراا علرررى الاسرررتثاار في التكررراليف الأماميرررة مرررن أجرررل تنفيرررذ تقييارررا  الت  رررا 
 والتفاعرررل الكامررررل مرررو ا رررروظفين بشررر ن مطلررررا التايرررير وأسرررربابه ا نطقيرررة. ويفيرررردق  لرررك أي رررراً 

يتفيررل بالر ررد والتقيرريم. وقررد كشررفي البيررا   عررن ع قررة موجبررة في البيررا   بررين  جررم  فياررا
ا  سسرررة و يازارررا إطرررار عارررل لنترررااح إدارة التايرررير يسرررتلدم في تنفيرررذ عاليرررا  الر رررد والتقيررريم 

 الخارجي، وبين ا اه الشركا  الكبيرة إد إدخال ا زيد من  ذه العنا ر في إ   ااا.

  ة اغتير م بحمب مصد  الم زان  اختلافوم ارا  
 كررن لتلفيرريص الأمرروال مررن قبرَرل الجاررا  ا ااررة أن يحررد مررن قرردرة م سسررا  منظومررة  -121

علررى توزيررو ا رروارد، أيناررا رأ  ضرررورة ملحررة لعاررل  لررك علررى اررو يتااشررى مررو الأمررم ا تحرردة 
شرررو  اررا لرردعم ولايررة ولايتاررا وخططاررا الاسررتراتيجية. وتقرردلإم ا رروارد الأساسررية دون إ رراق أي 

ا  سسرررة  أي مسررراجا  غرررير مخفيفيرررة/غير ترررددة(. أمرررا ا ررروارد غرررير الأساسرررية أو الخارجرررة عرررن 
(، لكررررررن  ررررررذه JIU/REP/2014/1ا يزانيررررررة فتعرررررررّو بأنهررررررا ا سرررررراجا  ا لفيفيررررررة/المحددة  انظررررررر 

. وبايرة تقردير (17 على نطاق ا نظومة ل رورة على او متناس  دااااً ا فيطلحا  لا تُستلدم با
مررررا إ ا كرررران ر ررررد التاويررررل غررررير ا لفيررررص مقابررررل التاويررررل ا لفيررررص  الأساسرررري مقابررررل غررررير 
الأساسرري( يرر ثر في تطبيرر  إدارة التايررير في ا  رر  ا  ا  سسررية، جررر  منرراظرة البيررا   ا اليررة 

 ية  دارة التايير وعاقاا في ا    ا  الجارية.بوجود العنا ر الأساس 2016لعام 
 الررن  ررري عرضرراا في الرسررم البيرراني با رفرر  الثالررث با ( ترردعم  (18 ويبرردو أن البيررا   -122

( كلارررا زاد  ا رونرررة الرررن تتاترررو ارررا 1<القرررول أنررره كلارررا زاد  جرررم التاويرررل الأساسررري  تعررردل 
مثرررالان لرررذلك في الوكالرررة الدوليرررة للطاقرررة الذريرررة  ا  سسرررا  في التارررال إدارة التايرررير. ويتجسرررد
مررن التاويررل الأساسرري إد التاويررل  مرتفعررة نسرربياً  ومنظاررة العاررل الدوليررة، اللتررين ؤرروزان  فيفيرراً 

غير الأساسي، واستلدمتا  ذه ا وارد الأساسية في أمور من للتاا، مويل إ   ا  تركز على 
 إدارة التايير.

أقل وضو اً في ا نظاا  الن تتاح لها مسرتولم  مرتفعرة مرن التاويرل  بيد أن  نافي نمطاً  -123
الررن الأمررم ا تحرردة إد أن بعررض م سسررا  منظومررة (. وتشررير الأدلررة 1>غررير الأساسرري  تعرردل 

تعتارررد إد  رررد كبرررير علرررى التاويرررل غرررير الأساسررري، وظفّررري إدارة التايرررير بشررركل فعرررال عنررردما 
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، ارردو ؤسررين ا وا مرة وا وازنررة في اسررتلدام ا رروارد (19 أدخلري إ رر  ا  علررى نمرا ج التاويررل
لرذلك،  يرث ؤروز  فيرة  ة العا يرة نمو جراً الأساسية وا وارد غير الأساسية. ومثرل منظارة الفيرح

مرتفعررة مرررن ا ررروارد غررير الأساسرررية مقارنرررة بالتاويررل الأساسررري، لكنارررا شرررّعي إ ررر  ا  فعالرررة 
عردد مرن ا  سسرا  ا راازة  متفيلة أدارة التايير. وعلى الجانا اخخر مرن ا قيرال، يوجرد أي راً 

ر التحليررل ا شرراول بالاسررتعرا  الرررا ن،  فيررة كبرريرة مررن ا رروارد غررير الأساسررية، لكناررا، في إطررا
 .(20 تدمح عاليا   دارة التايير تتسم بقدر كبير من الفعالية في إ   ااا  

لكررن  ررذه النتررااح تعُتررإ مررو  لررك أوليررة، بسرربا تدوديررة البيررا  . ومررن ال ررروري أن  -124
  حتاا بشكل كامل.  ري بش نها مزيد من التحليل باستلدام عيّنة أكإ من أجل التثبّي من

______________________ 

 ح اشي اغفصل اغثوغث
 - يرر  أسررباب التايررير ”ينُظررر علررى نطرراق واسررو إد ليرروين باعتبرراره الأب ا  سررس  دارة التايررير ت لفررة ا عنررون  (14 

لكرررن قابليرررة  رررذا النارررو ج للتطبيررر   رررار  ترررل “. التايرررير ث ثررري ا را رررل”أو “ ثبرّرري التايرررير -إجْرررر التايرررير 
 :Kurt Lewin, “Frontiers in group dynamics)تشرركيك متزايررد في سررياق مر لررة طابعاررا التايررير ا سررتار 

concept, method and reality in social science; social equilibria and social change”, Human Relations, 

vol. 1, issue 1 (June 1947), pp. 5–41)  أما خطوا  كوتر الثااني فتتاثل في: زلمدة ا  ا ية، وتشركيل فرير .
رؤية، وتبلي  الرؤية، والتاكين لااا  إجرا ا ، وخلر  انتفيرارا  سرريعة، والبنرا  علرى التايرير، توجياي، و ياغة 

 John Kotter, “Leading change: (why transformation efforts fail”, Harvard Business Review وتثبيتره 

reprint 7. ويشررال نمررو ج مرراكينزي-S أ بحرررو  إشررارة إد سرربو مفررردا  با نكليزيررة تبرردS  مررا يلرري: ا اررارا )
 McKinsey & Company, “Enduring)والرنُظم والهياكرل وا وظفرون والاسرتراتيجية والأسرلوب والرؤيرة ا شرتركة 

ideas: the 7-S framework” (March 2008) للاعرارو والتايرير الأمرم ا تحردة (. ول طر   علرى نمرو ج مخترإ
 Change management at the United Nations and the“مرم ا تحردة الأا  سسري انظرر كليرة مروظفي منظومرة 

UNLOCK change model” (6 November 2018). 
للاعررارو والتايررير ا  سسرري علررى عاوعررة متنوعررة مررن الناررا ج ا تحرردة  يت سررس نمررو ج التايررير  لتررإ الأمررم (15 

روسررري( وبحررروث أجرا رررا غرررارتنر وشرررركا  خرررإة لكررروتر وب أركتتتو ا عارررول ارررا  دارة التايرررير  ترررا فيارررا نمرررو ج 
فياررا مرراكينزي ودلويرري وبرررايس ووترررز  رراول كرروبرز واكسينتشررر( وأف ررل ا اارسررا   استشررارية مختلفررة  تررا
 .الأمم ا تحدةا ر ودة في منظومة 

وتشررال، م شررر مرراكينزي للسرر مة ا  سسررية ا سررتلدم في منظاررة العاررل الدوليررة؛ ونهررح الاسررتراتيجية وإدارة  (16 
التايرررير لرررإايس ووتررررز  ررراول كررروبرز الرررذي طبُررر  في ا  ررر ح التحرررويلي ارررو تبرررا تكنولوجيرررا  ا علومرررا  

ز ا مرررن الاسرررتعرا  والاتفيرررالا  في منظارررة العارررل الدوليرررة؛ ودراسرررا  جررردوى اقتفيرررادية كاملرررة شررركلي جررر
السرامية لشر ون ال جئرين، ونمرو ج جامعرة  ارفرارد لقيرادة التايرير الأمرم ا تحردة الهيكلي وا داري في مفوضية 

الأمرم ا تحردة والتجديد ا  سسي، الذي اعتاد عليه بر مح التايير والتجديرد ا  سسري لو ر ح في منظارة 
 للتناية الفيناعية  اليونيدو(.

 .www.un.org/en/ecosoc/qcpr/pdf/technical_note_on_funding.pdfنوان ا لكتروني التاا انظر الع (17 

 0.17لوجررود العنا ررر الرايسررية، و 0.1مقررداره  )2R(يتعررين التعامررل بحررر  مررو  ررذه البيررا   تعامررل ؤديررد  (18 
 لعا  العوامل الأساسية. وباية اختبار  لك، يو ى أجرا  مزيد من التحليل.

 Bruce)بشرر ن نمررو ج التاويررل في منظاررة الفيررحة العا يررة  2011مررن قبيررل ا  رر ح الررذي اسررتُال في عررام  (19 

Jenks and Jennifer Topping et al., Financing the UN Development System: Pathways to Reposition 

for Agenda 2030 (Dag Hammarskjöld Foundation and United Nations Multi-Partner Trust Fund 

Office, 2017), pp. 52–54 . 

ة التايرررير ا تفيرررلة باستعراضرررا  ا  ررر  ا  الرررن أجرارررا و ررردة يرتكرررز  رررذا التقررردير علرررى ؤليرررل لو اررر  إدار  (20 
 التفتيش ا شتركة.
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 اغفصل اغضابع

 اغا امل المموندة غتحق ق اغ جوح س ارا ة اغتير م  
يستكشرررف  رررذا الففيرررل العوامرررل الرررن تقرررف ورا  ا اارسرررا  الف رررلى في إدارة التايرررير،  -125

أو العاليررا  الررن  أي ا سرراال“: العوامررل ا سرراندِة ”والررن تسرراى لأغرررا  الاسررتعرا  ا رراا 
تشررال مكانررة توريررة في تسرريير دفررة إدارة التايررير في عاليررة ا  رر ح اررو ؤقيرر  النجرراح. ويفيررور 
الففيرررل مواضرررو اسرررتلدام  رررذه العوامرررل ا سررراندِة وكيفيرررة اسرررتلداماا، مرررو إعطرررا  نمرررا ج لررربعض 

لا سسرا  ا اارسا  الف لى، كاا يوض  أين وُجد  الفجوا  وما  ي المجرالا  الرن  كرن ل
 أن ؤق  فياا ؤسينا  وسُبل عال  لك.

وباية ؤديرد العوامرل ا سرانِدة الرايسرية لنجراح إدارة التايرير،  لرل ا فتشران كرل نمرو ج ونهرح  -126
مرررن النارررا ج والرررنُاح ا تبعرررة في عرررال إدارة التايرررير  انظرررر الففيرررل الثالرررث(. واستللفيرررا معرررايير عوامرررل 

ة إفراديرررة لو ررر ح ا  سسررري جرررر  دراسرررتاا، واستعرضرررا بعررررد  الررر 47النجررراح مرررن مرررا يزيرررد علرررى 
 لررررك الأدلررررة لتحديررررد السرررراا  والأنمررررا  ا شررررتركة بيناررررا، وتوجررررا التحليررررل أعررررداد قاااررررة ت ررررم سررررتة 

 عنا ر  أو ستة عوامل مسانِدة(.
اررررت و اوتشررررال  ررررذه العوامررررل ا سرررراندة:  أ( ؤديررررد مررررإرا  التايررررير؛  ب( تشرررركيل  -127

التايير؛  ج( إقامة اتفيالا  قوية؛  د( تدبير التاويل  دارة التايير؛  ه( تقييم  توجياي لأغرا 
يارسررا  ونتررااح إدارة التايررير والررتعلم مناررا؛  و( إضررفا  طررابو م سسرري علررى قرردرا  ويارسررا  

(. ويتنرراول  رررذا الففيررل العوامرررل الخاسررة الأود، و ثرررل 8إدارة التايررير داخرررل ا  سسررة  الشررركل 
 بو ا  سسي على إدارة التايير موضو  الففيل الخامس.إضفا  الطا
  8الشكل 

 اغا امل الممونِدة لإرا ة اغتير م

 
 ؤليل لو دة التفتيش ا شتركة. ا فيدر:

إضفا  طابو م سسي 
على التايير

اييرؤديد مإرا  الت

إنشا  اات و 
وقيادته

تدبير ا واردإقامة اتفيالا  قوية

التقييم والتعلّم
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 تُديد مبر ام اغتير م -أغف 
 م جز  

الأمررم اتسرو علررى مردار العقررد ا اضرري نطراق ا  رر ح ا  سسرري في م سسرا  منظومررة  -128
وزاد  تكراريته. وفي  ذا السياق، يحترل التحديرد الواضر  وا قنرو  رإرا  التايرير والتبلير  ا تحدة 

بررره قبررررل الشرررررو  في تطبيقرررره، أجيرررة  اسمررررة. وتتزايررررد فررررر  تعرررر  ا  رررر ح للفشررررل إ ا    ررررر 
يررد لرره بالت سرريس علررى عاررل تشليفيرري قرروي يحرردد مررا الررذي يتعررين تايرريره و ررا ا، اكتسرراب الت ي

ويحدد مدى تأ ا ا  سسة للتايير. وتنطب   رذه ا الرة علرى ا  ر  ا  ا  سسرية في منظومرة 
. وبالررغم مرن  لررك،   يتجراوز عردد ا  ر  ا  الررن اسرتند  إد شركل مرا مررن الأمرم ا تحردة

 فيف إلاا عدد ا    ا  السبعة والأربعين ا ستعرضة.أشكال تقييم الت  ا، عن ن
وقرررد أمكرررن في ا  سسرررا  وعاليرررا  ا  ررر ح الرررن  ررردد  مرررإرا  واضرررحة للتايرررير  -129

وأسستاا على عاليا  لتشليص الت  ا، تبيُن عاوعة متنوعة من ا اارسا . وأشار  الأدلرة 
عاليرررة في وقررري وا رررد، وأظارررر  عررردة إد أن  رررذه ا رررإرا  اقت ررري التركيرررز علرررى ا  ررراون وال

 رررالا  اعتااد رررا في لرررو البيرررا   علرررى خلررريا مرررن البيرررا   ا وضررروعية والتفيرررورية باسرررتلدام 
دراسا  استقفيااية وأدوا  أخرى واقتران  لرك بعاليرة واضرحة ل  ررا  مرو ا روظفين والتنراقش 

 لك.يتعين تاييره، والسبيل إد عال   معام بش ن الرؤية الجااعية  ا

 تُديد مبر ام اغتير م  
مررن الطبيعرري أن تكررون اسررتجابة ا ررروظفين وأع ررا  عررالس ا دارة وأ ررحاب ا فيرررلحة  -130

اخخرررين  دخررال العاررل بخطررة للتايررير ا  سسرري  رري توجيرره الأسررئلة  ررول ما يررة التايررير ودواعيرره 
يكررون في ا قبرة ا اليرة الررن ونطاقره ودرجرة إ ا يتره والنررواتح ا توخراة منره. ويبرردو  لرك أشرد مرا 

تشاد موجا  متعددة لو  ح،  ثل توافر وضوح فوااد ا مقارنرة بتكاليفارا  لريس فقرا ا اليرة 
لتحاشي إجااد ا   ح، الذي يف ي في نهاية ا طراو إد  ضرورلمً  التحفيزية( شرطاً  بل وأي اً 

 تعرضه للفشل.
  التايررير إشرررافي ا رروظفين وتبليرر  أ ررحاب ويحترراج تقررديم مررإرا  واضررحة ومقنعررة  جرررا -131

ا فيلحة بالسبا الذي يستدعي تفاعلام مو الجاود الن يقت ياا  ذا ا   ح، وبيران الفواارد 
يكون تقديم مإرا   جرا  التايير استجابة لا تياجرا  مدفوعرة  ما الن تعود عليام منه. و دراً 

 داه لدى الجاا  الن تت ثر به بطريقة مباشرة. ومن    د  ، مامن الخارج أو من الداخل كافياً 
علررى الأسررباب ا نطقيررة للتايررير وطريقررة مقاربترره، إ ا  ا رررج  إد  ررد كبررير أن يكررون ا كررم عررادلاً 

. لكرررن الأدلرررة بررردور ا تشرررير إد أن (21 عكرررس شرررواغل الأفرررراد الرررداخلين فيررره وقرررياام وتطلعررراام
كررس  لرك، ا سررتوى الررذي يقرراوم برره، ترردد رايسرري مسرتوى اكتسرراب الت ييررد   رر ح مررا، أو ع
   قاته النجاح أو الفشل في نهاية ا طاو.

و نرررافي بعُررردان مترررداخ ن في مسررر لة تإيرررر التايرررير جرررا: البُعرررد ا تعلررر  با  ررراون والبُعرررد  -132
ا تعلرررر  بالعاليررررة. ويتفيررررل م رررراون تإيررررر التايررررير ترررردى تأ ررررا ا  سسررررة وقرررردراا علررررى اجتيرررراز 

 ح، الذي يستتبو توفير معلوما  عن التايير والأثر المحتال الرذي  كرن أن بتي بره للفرراد ا  
وا  سسة. وثمة دور رايسي في  ذا ا قام لتاري  ا  سسة وثقافتاا ونظااا القيايرة. وتتراح لربعض 
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ا  سسرا  نظرم عاملرة لجارو معلومرا  دوريرة مرن ا روظفين وأ رحاب ا فيرلحة بخفيرو  ق ررالم 
لفة  ا   لة مناا الدوافو والقيادة وا رسُاَ لة والا اه. فياا ؤتاج م سسا  أخرى إد توليرد مخت

  ذه ا علوما  من العدم.
أمررررا البُعررررد الثرررراني فيتعلرررر  بالعاليررررة. وتشررررير أدلررررة ا ررررالا  ا فراديررررة والأدبيررررا  إد أن  -133

تفيالإم من أجل ايئرة الردوافو وتأكيرد ا نظاا  ؤتاج إد اجتياز مر لة للت مل الذاتي والتفاعل، 
الت  ررا توطئررة لفيررياغة شرركل واضرر  للرؤيررة، وخلرر  الرروعي وا ررد قرردر ا مكرران مررن النفررور مررن 

. ويسررتارق  لررك وقترراً، كاررا يحترراج إد التلطرريا ا ترر ني والالتررزام. وتشررير الأدلررة إد أن (22 التايررير
فررراد للتايررير أو التفيرردي  سرر لة مقاومررة الاتفيررال ينطرروي علررى أجيررة  اسمررة سرروا  لكفالررة تبررا الأ

 . ويكتسي الا تكافي ا باشر والتفاعل مو المجاوعا  والأفراد بأجيته في  ذا المجال.(23 التايير
جرا  الأمم ا تحدة وبالقيال إد  ذا التعريف،  كن القول بأن أدا  م سسا  منظومة  -134

 ر  ا  الرن جرر  دراسرتاا في الاسرتعرا  في ا ااة من إلاا ا  50ؤي ا عدل. ف قل من 
مررا كرران، للت كررد مررن تأ ررا ا  سسررة للتايررير.  ا رراا، اسررتند إد عاررل تشليفيرري واضرر  كاانرراً 

 وانطب   لك بوجه خا  على ا  سسا  الفيايرة. 
مرررا مرررن أشررركال تقيررريم الت  رررا، اضرررطلو  وفي  الرررة ا  ررر  ا  الرررن ت ررراني شرررك ً  -135

ن استلدام دراسا  استقفيااية رسميرة لتوليرد البيرا    ا  الفيرلة. ثلثا ا بعال تشليفيي ت ا
واسررتلدم الثلررث أسرراليا يزيررد فياررا الطررابو غررير الرسمرري والنرروعي، الرري إجرررا  ا رروار والتفاعررل 
لجاو وجاا  النظر وتشكيل تواف  في اخرا   ول الشكل ا ررتُوخَى الرذي سريتلذه التايرير  وإن 

 واطن القوة ومواطن ال عف والتحدلم  الرن تواجاره ا  سسرة في    تت ان بال رورة تشليفياً 
 اعتااد التايير ا توخى(.

ومرررن أ رررل تقييارررا  الت  رررا الرررن اشرررتالي علرررى عارررل استقفيرررااي، وُجرررد أن بعرررض  -136
ا  سسرا  تترروافر لردياا دراسررا  استقفيرااية روتينيررة مسربقة بشرر ن ا روظفين وأ ررحاب ا فيررلحة 

للة أمور، بيا   وتفيرورا  تتعلر  بالت  را للتايرير. كارا وُجرد أن بعرض الخارجيين لعي، في 
ا  سسرا  كلّفرري أجررا  تقيرريم مثرّل علررى وجره التحديررد جرز اً مررن عاليرة التح ررير   رر  ا   

 كاني على وشك إجرا  ا.
في  دورلمً  تشليفيررياً  ويشررير التحليررل إد عرردد مررن الأنمررا  للا سسررا  الررن  ررري عارر ً  -137
لت  ا لو  ح. و ال الفر  التراا في ث ثرة أنروا ، أنمرا  و رالا  العارل التشليفيري سياق ا

علررى أسررال التفيررنيف الرروارد في الففيررل الثرراني. الأول،  ررو ا  رر  ا  الشرراملة الررن ت رراني 
عنا ررر  عررادة الهيكلررة في ا  سسررا  الكبرريرة  ا  القاعرردة ا يدانيررة؛ والثرراني،  ررو ا  رر  ا  

علررى  كل ترردد علرى التايررير الثقررافي؛ والثالررث  ررو ا  ر  ا  الررن ركررز  أساسرراً الرن ركررز  بشرر
 عاليا  ؤسين أدا  الأعاال.

 اغدو  اغتشا صي لإرا ة اغتير م س الإصلاحوم اغ بمة المتصل  بإعورة اله  ل   
انطلقررررررررري ليرررررررررو عاليرررررررررا  ا  ررررررررر ح، في برررررررررر مح الأغذيرررررررررة العرررررررررا ي  اللياقرررررررررة لأدا   -138

( ومكتررا تنسرري  الشرر ون ا نسررانية  تطرروير مكتررا الشرر ون ا نسررانية، 2017-2012 الاررر ،
السامية لش ون ال جئرين  عاليرة التايرير في ا فوضرية، الأمم ا تحدة  ن اخن( ومفوضية  2015 من
 ررن اخن( برردرجا  متفاوتررة مررن ضرررورة الاسررتجابة للتارريرا  في بيئررا  عاليااررا بالقيررام  2017مررن 
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والررة أمررور مناررا إعررادة الهيكلررة ا  سسررية. وكشررفي التحلرري   والتعقيبررا  ا سرربقة مررن داخررل  ررذه 
ا  سسا  عن وجود تنافر بين ا قاا  في أر  ا يدان، وا جررا ا  وا تطلبرا  ا عارول ارا، وقاد را 

  لك إد إلقا  نظرة شاملة على سُبل استجابة مااماا ا  سسية  اجا  ا نتفعين.
والررن سُميرري  -وؤرردد غررر  عاليررا  التشررليص في كررل وا ررد مررن  ررذه ا  رر  ا   -139

السرامية لشر ون الأمرم ا تحردة بالتقيياا  ا  سسية السريعة في بر مح الأغذية العرا ي ومفوضرية 
في التركيررز علررى فاررم  -ال جئررين، وبالاسررتعرا  الرروظيفي في مكتررا تنسرري  الشرر ون ا نسررانية 

 سسة ومواطن ضعفاا، والتعرو على سُبل زلمدة كفا ة ا  سسة وفعاليتاا. وركرز  مواطن قوة ا 
عاليررررا  التشررررليص الررررث ث علررررى العوامررررل التاليررررة: التركيررررز الاسررررتراتيجي؛ الهيكليررررة التنظيايررررة 

لنارا ج  للا سسة؛ ا وظفون؛ إضافة إد العنفير ا ام للثقافة. وأولي عاليتان مناا تركيز ا أي اً 
  دارة في ا  سسة.العال وا
وسرررعي ا  ررر  ا  ا  سسرررية الث ثرررة إد ؤديرررد مرررإرا  التايرررير بالاسرررتناد إد عارررل  -140

تشليفيرررري  ررررريا. لكررررن الدرجررررة الررررن انعكسرررري اررررا إدارة التايررررير والثقافررررة ا  سسررررية في  ررررذه 
ترردور التقيياررا  تباينرري إد  ررد بعيررد. وتررراوح  لررك بررين تسررليا ال ررو  علررى عرردد مررن الق ررالم 

 رررول ثقافرررة ا  سسرررة علرررى أسرررال مقررراب   أجريررري مرررو ا ررروظفين، والتو رررية تراقبرررة السررر مة 
بر مح الأغذية العا ي(، أو التحديرد الأكثرر  - ا  سسية على مدار الوقي  اللياقة لأدا  الار 

مسرر وا للعوامررل الأساسررية للتايررير النرراج  بالاسررتناد إد إجرررا  مقرراب   مررو ا رروظفين و  اكتاررالاً 
السرررامية لشررر ون ال جئرررين(، أو إجررررا  الأمرررم ا تحررردة ا دارة العليرررا  عاليرررة التايرررير في مفوضرررية 

لهررررا  تطرررروير مكتررررا تنسرررري  الشرررر ون  دراسررررة استقفيررررااية م سسررررية شرررراملة ااررررذ  الثقافررررة ترررروراً 
 ي.تفا يل إضافية عن ا الة ا فرادية لإ مح الأغذية العا  2ا نسانية(. ويقدم ا طار 

ويثررررررير الا تاررررررام اخررررررت و درجررررررا  التركيررررررز الررررررن أوليرررررري  دارة التايررررررير في عاليررررررا   -141
انتارررررى إد أن  رررررذا الرررررناح، وإن   يرررررزود  (24 “اللياقرررررة لأدا  الارررررر ”التشرررررليص. فاسرررررتعرا  

ا ررديرين بحرروافز ومرروارد واضررحة مررن أجررل العاررل، أظاررر افتقررار مقتر ررا  كثرريرة اشررتالي علياررا 
طررا تففيرريلية، وأبان عررن ا خفرراق في تقلرريص بعررض الأعاررال  تا ررة  يررز لتنفيررذ ا بررادرة إد خ

 رررذا ا  ررر ح يرررا تسررربا في اسرررتحوا  مبرررادرا  التايرررير علرررى بعرررض ا كاترررا القطريرررة الأ رررار 
. ومررو التسررليم بوجررود عنا ررر كثرريرة داخلررة في الفيررورة، يسررال الاسررتنتاج بأن إيرر   قرردر   جارراً 

لتشليص للتايير ا  سسي والثقافة رتا يكون قد عالج بعض العقبا  كبير من التركيز في عالية ا
 الن جرى التعرو علياا في وقي لا  .

للثقافرة،  شرام ً  و ن في  الة مكتا تنسي  الش ون ا نسانية الن ت راني تشليفيراً  -142
اكتسررري العاليرررة الرررن أجرررري ارررا التشرررليص بالأجيرررة. و سرررباا لرررو ظ مرررن قبرررل، يتفيرررل ؤديرررد 

إرا  التايير با  اون والعالية على  د سوا . وقد أقر مكتا تنسي  الش ون ا نسرانية  اتره م
بعرردم وجررود قرردر كرراو  مررن الت ييررد مررن جانررا ا رروظفين عنررد بدايررة العاليررة، وقلرّرة تفرراعلام مررو 
الاسررتعرا  الرروظيفي وعرردم  رراوز مشرراركتام فيرره  رردود ا سررتجيبين. وفي وقرري لا رر ، واجارري 

يواجرره مسررعى إدارة  عوبة في تبليرر  نتررااح التشررليص للارروظفين. وراُرري في  لررك ؤرردلمً ا كتررا  رر
. وفي ا قابرل، أ ر (25 التوقعا  ومباشررة الاتفيرال بطريقرة لا تتسربا في تقرويض الجارود أو الثقرة

 ررول أدوا  التشررليص الأكثررر م ااررة لتحقيرر  زلمدة ا شرراركة عنررد العاررل علررى   لررك تسرراؤلاً 
 ياقا  متعددة.نطاق مواقو وس
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  2ا طار 
تشتتا و اغثقوفتت  كجتتزت متتن الإصتتلاح المتسمتتي: الاستتتاضاإ اغتت   في س م تتتب ت متت ق 

 اغشتون الإنمون  

يرمررري إد  وظيفيرراً  استعراضرراً  2015اسررتال مكتررا تنسرري  الشرر ون ا نسررانية في عررام  
ؤسررين كفررا ة ا كتررا وزلمدة فعاليترره، مررن خرر ل الت كررد مررن  يازترره الهيكررل التنظيارري وا رروارد 
والقررررردرا  ا ثلرررررى   ررررراز الولايرررررة ا نوطرررررة بررررره والوفرررررا  بالالتزامرررررا  النابعرررررة مرررررن قررررررار الجاعيرررررة 

 نه إد جانا التفيدي للاياكل التنظياية والعاليا ، ثمة  اجة أي اً . وأقُِرّ بأ46/182 العامة
لتحسررين فاررم الثقافررة الأساسررية للاكتررا في سرربيل التحررول إد م سسررة تتسررم بقرردر أكررإ مررن 
الشررفافية والتعرراون وا نحررى العالرري في إ از ررا لللرردما . وأقررر الاسررتعرا  بأوجرره الررترابا بررين 

 لتشايلية للتايير.الثقافة والجوانا الهيكلية وا
و اُاي في إطار الاستعرا  دراسة استقفيااية م سسرية ترمري إد فارم ثقافرة مكترا  

تنسي  الش ون ا نسرانية وقياسراا، ومقارنرة الع مرا  الرن ؤرز را مشراركة ا روظفين تثي ارا في 
 في العارل، ا  سسا  القرينة. وركز  الدراسة الاستقفيااية على عالين جا: تفيررفا  ا روظفين

ومشاركتام ورضا م. وانفيا تركيز الفر  ا تعل  بالتفيرفا  في أثنا  العال علرى ث ثرة عرالا  
بزغرري في مر لررة مبكرررة ل سررتعرا  كاواضرريو تررل ل  تاررام  رري ؤديرردا: ثقافررة ترروخي ا ررذر 

؛ وثقافرة مقابل ثقافرة ا قردام علرى ا لراطرة؛ وثقافرة السرلوفي الدبلوماسري مقابرل ثقافرة الشرفافية
 التركيز الداخلي مقابل ثقافة التوجه  ي ا نحى الخدمي.

وسرعى الفرر  ا تعلر  تشراركة ا روظفين ورضرا م إد فارم ق رالم مرن قبيرل: أ رداو ا رروظفين  
وأمررانيام تررا في  لررك وجررود شررعور بو رردة الرؤيررة والرسررالة؛ ومررا إ ا كانرري الررنظم ا عاررول اررا والبيئررة 

ة ا رررررسَُا لَة القويررررة والتعرررراون ا كررررين؛ وكانرررري نظررررم إدارة الأدا  تعاررررل بشرررركل السرررراادة معررررززة لثقافرررر
 حي ؛ وكانري ا  سسرة  راازة  ارارا  الأفرراد وتفيررفا  القيرادة ا تسراة با نكرة. وقورنري الرردود 

م سسررا  في القطررا  العررام. والرري المجاوعررة  508الأوليررة  شرراركة ا رروظفين ورضررا م تثي اررا في 
 على نطاق ث ث مناط   ول العا . ة للقطا  العام م سسا   كومية أساساً ا رجعي
مرن إ راز عاوعرة بوسرطن الاستشرارية الاستعرا  الوظيفي  كتا تنسي  الشر ون ا نسرانية: التقريرر الخترامي،  ا فيدر:

 .128-126(، الفيفحا  2016موز/يوليه  26با شاركة مو عاوعة مانيي الاستشارية  

 اغدو  اغتشا صي غتق  موم اغتأهب س الإصلاحوم اغ  تضكز عل  اغثقوف  المتسم    
في ا ااررة مررن  25علررى  علررى اررو مررا جرررى إلالرره في الففيررول السررابقة، ركررز مررا يزيررد قلرري ً  -143

ليررررو عاليررررا  ا  رررر ح ا ستعرضررررة السرررربعة والأربعررررين بشرررركل مسرررراا أو بشرررركل جزارررري علررررى 
إ ررداث تايررير أو ؤويررل في ثقافررة ا  سسررة. وانرردرج  لررك في معظررم ا ررالا  ضرران عاوعررة أوسررو 

لأ ررداو ا  رر ح، مررن قبيررل إعررادة التنظرريم وإعررادة الهيكلررة  مثررل، مكتررا تنسرري  الشرر ون  نطاقرراً 
جررى  السرامية لشر ون ال جئرين وبرر مح الأغذيرة العرا ي علرى مراالأمم ا تحدة ا نسانية ومفوضية 

توضيحه بعاليه(. وفي  الا  أخرى جرى ربطه بتحسين عاليرا  أدا  الأعارال، مثلارا  ردث في 
 رن اخن( ومكترا  2016 الة منظارة العارل الدوليرة  اسرتعرا  عاليرة أدا  الأعارال، مرن عرام 

الأمررم ا تحرردة ( ومنظاررة 2016-2013لخرردما  ا شرراريو  ؤويررل ا رروارد البشرررية، مررم ا تحرردة الأ
 ررررررن اخن(؛ بيناررررررا جرررررررى في م سسررررررا  أخرررررررى ربطرررررره  2015للطفولرررررة  ا رررررروارد البشرررررررية، مررررررن 

https://undocs.org/ar/A/RES/46/182
https://undocs.org/ar/A/RES/46/182
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أ ررر  ا  الرررنظم ا داريرررة كارررا  رررو ا رررال في منظارررة الفيرررحة العا يرررة  إ ررر ح منظارررة الفيرررحة 
 ن اخن(. ومرو  2015؛ وخطة ؤويل ا كتا ا قلياي في أفريقيا، من 2017-2011العا ية، 

أي علررى الثقافررة  - لررك، وبالرررغم مررن وجررود وجرروه أخرررى لو رر ح، شرركّل التركيررز علررى الأفررراد 
أجيرررة توريرررة. وانبثقررري معظرررم  رررذه ا  ررر  ا  بررردرجا   -والسرررلوفي وا اارسرررا   ا  الفيرررلة 

ر ديناميررة. واختلفرري في  لررك بشرركل  ررا ق عررن التركيررز متفاوتررة، مررن  رردو خلرر  م سسررا  أكثرر
 على الفعالية والكفا ة،  يث تفاعلي مو الأفراد بقدر أكإ من تفاعلاا مو العالية.

و يثاا يدور التايير نفسه  ول الثقافرة ا  سسرية والسرلوكيا  الفرديرة، يحتراج في ؤديرد  -144
دلررة ا سررتقاة مررن ا الررة ا فراديررة ا تعلقررة إد وجررود تفاعررل مسررتفيض ومررنظم. وتظاررر الأ همإراترر

بخطررة ؤويرررل مكترررا منظارررة الفيرررحة العا يرررة في أفريقيرررا، الرررذي يعارررل علرررى الفيرررعيدين ا قلياررري 
والقطرررري، ا ررردى الررررذي بلاتررره منظاررررة الفيرررحة العا يرررة لاسررررتقطاب ليرررو ا رررروظفين علرررى ليررررو 

وت رراّن  لررك، الاتفيررال الرردوري  .(26 “مررا ا يعررا ا  رر ح بالنسرربة لهررم”ا سررتولم  وتوضرري  
بشرر ن العاليررة للحيلولررة دون انتشررار الشررااعا ، وإطرر   ا رروظفين والشررركا  الخررارجيين بشرركل 

 (.3متوا ل على غر  التايير وعالية إ ازه  ا طار 

  3ا طار 
اغتشا و تستادام ماو ا الخبرات المتوح  راخل المتسمت : خطت  م  مت  اغصتح  اغاولم ت  

لختتتدموم المشتتتو يع الأمتتتم المتحتتتدة لم تتتتب الإقل متتتي س أفضيق تتتوت وخطتتت  م تتتتب غتح يتتتل ا
 غتح يل الم ا ر اغبشضي 

اسرررتلدمي خطرررة ؤويرررل مكتررررا منظارررة الفيرررحة العا يررررة ا قلياررري في أفريقيرررا وإ رررر  ا   
لخرررردما  ا شرررراريو خررررإة فنيررررة متا ررررة داخررررل ا  سسررررة كجررررز  مررررن عاليررررا  الأمررررم ا تحرررردة مكتررررا 

 التشررليص ا بررداي الررن أجرتا ررا. ولعررا ا رردير ا قليارري  كتررا منظاررة الفيررحة العا يررة في أفريقيررا دوراً 
الأمرم ا تحردة في  رياغة الق رالم علرى أر  الواقرو، ولعرا مردير ا روارد البشررية في  الرة مكترا  ماااً 

ان ا رديران بردرول قويرة نق  را في تعاريم منظرورا  التايرير وإدارتره. واسرتع مااّاً  لخدما  ا شاريو، دوراً 
 ، أضافي ا فيداقية للنرُاُح.الأمم ا تحدةمن التجارب ا يدانية السابقة ومن داخل منظومة 

 جررررا  تفاعرررل مسرررب  مرررنظم مرررو مررروظفي ا دارة  وعررر وة علرررى  لرررك، أوا ا تارررام أي ررراً  
العليرررا  ناقشرررة ا  ررر  ا  ا زمعرررة وبنرررا  توافررر  في اخرا   رررول مرررا ينباررري أن يخ رررو للتايرررير. وفي 
 الة منظاة الفيحة العا ية، عُقد  اجتااعا  للرإامح ا قليايرة في ا ر لرة الأود لخطرة التحرول 

 وا شاركة في تنفيذ ا في نهاية ا طاو. زماماا إقلياياً من أجل اكتساب الت ييد لها وا مسافي ب
ومن خ ل  ذا الناح القاام على التعلم من خ ل العال، الذي تتحق  فيره ا نتاجيرة  

با اارسة والت مرل الرذاتي والابتكرار، اكتسري الخرإة السرابقة أجيرة  اسمرة في اسرتا ل مبرادرا  
 ررراتين العاليترررين ا  ررر  يتين معرررارو الخرررإا  سررروا  الرررن إدارة التايرررير وتنفيرررذ ا. وطبُّقررري في 

 أتيحي داخل ا  سسة أو استقيي من الخإا  السابقة للاوظفين.
موجز ا الة ا فرادية لو دة التفتيش ا شتركة بش ن خطة ؤويرل مكترا منظارة الفيرحة العا يرة ا قلياري في  ا فيدر:

الأمررم ا تحرردة أفريقيررا؛ ومرروجز ا الررة ا فراديررة لو رردة التفترريش ا شررتركة بشرر ن ؤويررل ا رروارد البشرررية  كتررا 
bal value chains: innovation and Greening glo“Glachant et al.,  Matthieuلخردما  ا شراريو؛ 

the international diffusion of technologies and knowledge”, Policy Research Working 

)2013(Washington, D.C., World Bank,  6467Paper No. . 
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ا  سسرية وعلى وجه التقريا، ت ران ثلُرث ا  ر  ا  الرن ركرز  علرى تايرير الثقافرة  -145
مرا مرن أشركال التشررليص الثقرافي في مر لرة العارل السررابقة للتلطريا. وترراوح  لرك بررين  شرك ً 

الاعتااد على ا  شرا   ا  الفيلة والأدلرة ا تفيرلة برفراه ا روظفين وأولرولمام وأدااارم بالاسرتعانة 
اسا  استقفيااية ببيا   الدراسا  الاستقفيااية العا ية للاوظفين  اليونيسيف(، وبين إجرا  در 

ترررددة ومواَ مرررة مركرررزةّ علرررى الثقافرررة  منظارررة العارررل الدوليرررة، مكترررا تنسررري  الشررر ون ا نسرررانية، 
 منظاة الفيحة العا ية(.

وجرى في إطار عاليتين لو  ح  خطة ؤويل مكتا منظاة الفيحة العا ية ا قلياي  -146
اررة العاررل الدوليررة( إعررداد م شرررا  في أفريقيررا، واسررتعرا  ؤسررين عاليررا  أدا  الأعاررال في منظ

للسرر مة ا  سسررية وتطبيقاررا كسرربيل للتشررليص، وؤديررد النقررا  ا رجعيررة والتتبرّرو وتعزيررز الأبعرراد 
ا لتلفرررة لتسررريير أعارررال ا  سسرررة وأدا  رررا ترررا في  لرررك الأبعررراد ا تعلقرررة بحفرررز ا ررروظفين والقيرررادة 

سباا ظار من  الة منظارة العارل الدوليرة  انظرر . و (27 والثقافة وا ناع العام والابتكار والتعليم
( قرررد يكرررون وضرررو خرررا أسرررال للبعررراد ا ترابطرررة ا لتلفرررة لتسررريير ا  سسرررة، أداة قويرررة 4ا طرررار 

لتحديرررد مرررإرا  التايرررير ودعرررم  رررذا التايرررير وقيرررال الاسرررتجابة للتررردخ   الرررن بتي ارررا وإبررردا  
 لذلك. الاستجابة وفقاً 

  4ا طار 
 المتسم  : استاضاإ عمل   أرات الأعمول س م  م  اغامل اغدوغ  متشض اغملام  

سررلّاي منظارررة العارررل الدوليررة أن مسرررعا ا   رررداث تايررير مسرررتدام في طريقتارررا لتسررريير أدا   
الأعاال وإ از الخدما  ا دارية يتطلا النظرر بدقرة أكرإ في يارسرا  العارل والسرلوكيا  وا روافز 

ؤقيرر   لررك، عالرري منظاررة العاررل الدوليررة مررو شررركة ل ستشررارا   عررداد داخررل ا  سسررة. وبايررة 
م شررر داخلرري للسرر مة ا  سسررية م اررم لاسررتلدامااا. وؤرردد  رردو ا  شررر في تشررليص العنا ررر 
القاااررررة للقرررروة، وبيرررران ا تياجررررا  التطرررروير ال زمررررة لتحسررررين كفررررا ة خرررردما  الأعاررررال والسرررر مة 

يرد خرا أسرال لللردما  ا داريرة يتري  قيرال ؤسرينا  الأدا  الرن ا  سسية. وركّز ا  شر علرى ؤد
 رري في ا سرتقبل ومقارنتارا با  سسررا  ا ااثلرة، وإشررافي ا روظفين في عاليررة التايرير لفارم تفيرروراام 

 بش ن سبل ؤقي  الكفا ة وا واجز الن تعتر  إ از التحويل الناج .
استقفيرررااية انفيررراّ تركيز رررا علرررى فارررم الثقافرررة ا  سسرررية. واسرررتند التشرررليص إد دراسرررة  

وقيّاي الدراسة الاستقفيااية تسعة نواتح مختلفة من بيناا، الا راه والقيرادة وا ررسُاَ لة والابتكرار 
 عرفة مرا إ ا كران  -والتعلّم. وُ نفي  ذه النواتح في ث ث عاوعا  الي:  أ( الا طفاو 

لتفرررين  ررررول رؤيرررة ا نظارررة واسرررتراتيجيتاا وثقافتارررا وقيَااررررا؛ الأشرررلا  في ليرررو ا سرررتولم  م
لاستراتيجيااا؛ و ل بوسو   عرفة الكيفية الن ت طلو اا ا  سسة بالتنفيذ وفقاً  -التنفيذ   ب(

 -ا  سسة أدا  ا اام الأساسية بالاستعانة بقردرااا ومسرتولم  التحفيرز الرا نرة؛  ج( التجديرد 
ا  سسة  التاا وبيئتاا الخارجية، وتكيفاا معارا. وأرشرد  نترااح التشرليص   عرفة كيفية تَفاُّم

كوسيلة غير مباشرة   ا   ح الذي تفيدى لاستعرا  عالية أدا  الأعاال، واستُلدمي أي اً 
لتردعيم مرإرا  ا  ر ح وكران م لهرا  لقيال أثر ا   ح. وجر  الاستعانة اذه النتااح أي اً 

 ا مسافي بزمام عالية ا   ح. ؤقي  مستوى أكإ من
 موجز ا الة ا فرادية لو دة التفتيش ا شتركة بش ن استعرا  عالية أدا  الأعاال في منظاة العال الدولية. ا فيدر:



JIU/REP/2019/4 

GE.19-13536 38 

وتشرررير الأدلرررة إد أنررره مرررن ا كارررة الاضرررط   بعارررل تشليفيررري تررردد بشررر ن الثقافرررة  -147
إ رررداث ؤرررول ثقرررافي م سسررري في بررر رة تركيرررزه. وتنبررر  ا  سسرررية قبرررل الشررررو  في إ ررر ح يكرررون 

الأمرم ، ومنارا عاليرة التايرير في مفوضرية الأدلة ا ستقاة من ا    ا  البازغة والأ ردث عارداً 
السررامية لشر ون ال جئررين، عرن التركيررز ا تزايرد الررذي با  يرود لتعريررف الثقافرة ا  سسررية ا تحردة 

 تاييرا  ا ستفيوبة وا جرا ا  ا طلوبة لبلوغاا.المحددة وتشليفياا، كوسيلة لبيان ال

 رو  تق  موم اغتأهب س تُمين الإصلاحوم اغ  تضكز عل  عمل   أرات الأعمول  
با  رر  ا   ثمررة نمررا  لررث تكشررف عنرره بيررا   الت  ررا  دارة التايررير يتفيررل ؤديررداً  -148

الررن تركررز علررى اسررتلدام التكنولوجيررا. وُ رردِّد  أربعررة إ رر  ا  تتنرراول الت  ررا للتايررير في كررل 
مررررن الوكالررررة الدوليررررة للطاقررررة الذريررررة  مشرررررو  نظررررام ا علومررررا  الشررررامل للوكالررررة لأغرررررا  الرررردعم 

  ررررن 2008(؛ والأمانرررة العامررررة للمرررم ا تحرررردة  أموجرررا، مررررن عرررام 2017-2011الإ عررري، 
(؛ 2016-2014لخردما  ا شراريو  التلطريا ا ركرزي للاروارد، الأمم ا تحدة اخن(؛ ومكتا 

التلطريا ا ركرزي للاروارد،  -ومنظاة العال الدوليرة  اسرتا ل النظرام ا تكامرل  علومرا  ا روارد 
 رررن اخن(. وسرررب  في سرررياق الففيرررل الثررراني تسرررليا ال رررو  علرررى الخفيرررااص  2008مرررن عرررام 
و ررر  ا  الرررن تركرررز علرررى التكنولوجيرررا، والرررن  رررري فيارررا اسرررتلدام إدارة التايرررير في ا شرررتركة ل

 إ   ا  يدور تور تركيز ا  ول التكنولوجيا.
ويتفرررراو  إد  ررررد كبررررير عارررر  تنفيررررذ إدارة التايررررير في ا  رررر  ا  الررررن ترررردور  ررررول  -149

ناد إد عاررل تشليفيرري قرروي. في  لررك مررن   يررة ؤديررد مرإرا  التايررير بالاسررت التكنولوجيرا، تررا
وأجريرري معظررم ا  رر  ا  ا ستعرضررة في م سسررا  كبرريرة إد متوسررطة ا جررم، لكررن العاررل 
التشليفيري فيارا تفراو  بشركل بريّن، وترراوح بررين نهرُح تركرز إد  رد كبرير علرى إجررا  ا رروارا ، 

علرررى وبرررين اسرررتلدام بيرررا   مسرررتادة مرررن دراسرررا  استقفيرررااية للاررروظفين، وإجررررا  تقييارررا  
جانا أكإ مرن الشراول. ويفيرور ا ثرال ا تعلر  تشررو  نظرام ا علومرا  الشرامل للوكالرة الدوليرة 

(، إجررا  تقييارا  الت  را للتايرير قبرل إطر ق 5للطاقة الذرية لأغرا  الدعم الإ عري  ا طرار 
 للاررروارد، علرررى ارررو أتاح العارررل بكرررل مر لرررة  أو طرررور( مرررن مرا رررل مشررررو  التلطررريا ا ركرررزي

 “.وقف العال عليه”با شرو  أو “ ا  ي قُدماً ”يُستند إليه في ااا  قرارا   أساساً 

  5ا طار 
استتتترات ج   اغتأهتتتب المتسمتتتي: ن تتتوم المال متتتوم اغشتتتومل غل كوغتتت  اغدوغ تتت  غلطوقتتت  اغ  يتتت  

 لأغضاإ اغدعم اغبرنامجي

ؤرري اسررم  2011اسررتالي الوكالررة الدوليررة للطاقررة الذريررة بر عاررا ا  رر  ي في عررام  
، الرررذي “نظرررام ا علومرررا  الشرررامل للوكالرررة الدوليرررة للطاقرررة الذريرررة لأغررررا  الررردعم الإ عررري”

أ  ل النظم القد رة بنظرام وا رد للتلطريا ا ركرزي  استادو ؤسين الفعالية والكفا ة عاوماً 
، ومطلررا 2006ثلرري تركررا  ا شرررو  في دراسررة جرردوى سررابقة أجريرري في عررام للارروارد. وم

اعتااد ا عايير المحاسبية الدولية للقطا  العام. ونفُذ ا شرو  في أربعة مرا ل، اقترني كرل مر لرة 
 مناا باستراتيجية للت  ا ا  سسي.

ن خررر ل وؤررردد  أ رررداو الاسرررتراتيجية فيارررا يلررري:  أ( التو رررل إد رؤيرررة واضرررحة مررر 
إشرررررافي الجاررررا  الفاعلررررة الرايسررررية؛  ب( ؤديررررد اخ ر ا  سسررررية للتايررررير وتوثيقاررررا وتقييااررررا؛ 
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تعيررين ا جررررا ا  ا طلوبرررة لأغرررا  الاتفيرررال والتررردريا والت  ررا الداعارررة لعاليرررة التايرررير   ج(
مرردار  ا  سسري؛  د( وضرو ضروابا دوريرة للت  را ا  سسرري لتقيريم الت  را لعاليرة التايرير علرى 

 كل مر لة.
وجرررررى كجررررز  مررررن الاسررررتراتيجية إدمرررراج تقيياررررا  الأثررررر ا  سسرررري في مرا ررررل تفيررررايم  

ا شرررررو . وت رررراني التقييايررررا  تركيررررزاً علررررى التايررررير في يارسررررا  عاررررل ا سررررتعالين، وترررردف  
العاليررا  والفيررلة بررين الأقسررام وا دارا . وعلررى أسررال  ررذه التقيياررا ، أعررد  خطررة عاررل 

ير  ررردد  ا جررررا ا  ال زمرررة لررردعم مختلرررف أوجررره التايرررير ا توقعرررة. وارررل  لرررك تففيررريلية للتايررر
إجرا ا  من قبيل، الاتفيال ا باشر في الا ا ين مرو الجااعرا  ا تر ثرة، والاتفيرال غرير ا باشرر 

 عن طري  الخإا  وكبار ا ستعالين ا عنيين با واضيو تل التايير، وتوفير التدريا.
جرررى تقيرريم تأ ررا ا رروظفين واسررتعداد م لقبررول التايررير باسررتلدام وإد جانررا  لررك،  

دراسررا  استقفيررااية للتوعيررة والت  ررا الرري ا رروظفين في عتاررو ا سررتعالين ا رتقررا. وركررز  
 ررذه الدراسررا  الاستقفيررااية علرري مررا يلرري:  أ( التوعيررة بالتايرريرا  ا قتر ررة وا كاسررا ا توقعررة 

 ررول مشرررو  نظررام ا علومررا  الشررامل للوكالررة لأغرررا  وفاااررا؛  ب( التفيررورا  الشلفيررية 
 الدعم الإ عي.

 شرررو  نظرام ا علومرا  الشرامل للوكالررة  2اسرتراتيجية الت  را ا  سسري للوكالرة الدولررة للطاقرة الذريرة  الطرور  ا فيدر:
 .2011لأغرا  الدعم الإ عي(، 

 اغتأهب غلتير مت ح د أروام استقصوت الم  فين من أجل ت ج ه   
 رررري بعرررض فررررادى ا نظارررا  في الوقررري الررررا ن دراسرررا  استقفيرررااية م سسرررية تركرررز علرررى  -150

عاوعرة مرن الق ررالم تشرال، ثقافرة ا رروظفين ودوافعارم ويارسراام وأدا  ررم. ويُ رطلو ارذه الدراسررا  
ا الرررة الرررن الاستقفيرررااية مسرررتقلة إ ررردا ا عرررن الأخررررى، باسرررتلدام مفيرررفوفا  ونمرررا ج مختلفرررة. وفي 

توظف فياا  ذه الدراسا  الاستقفيااية بشكل جيد،  كرن الاسرتعانة ارا في قيرال مسرتوى الت  را 
  دارة التايير وتقييم التاييرا  ا ادثة، عن طري  لو ا علوما  على مدار الوقي.

لرذي ويتي  اتبا  نهح مو د إمكانية  ياغة نقطة مرجعيرة مفيردة. و كرن اسرتلاام العارل ا -151
لتنرراول  1971أدترره عاوعررة مررايف ور، و رري اؤرراد   سسررا  مررن القطررا  الخررا  تشرركل في عررام 

البنررررود ا شررررتركة في الدراسررررا  الاستقفيررررااية و رررررياغة قواعررررد ونقررررا  مرجعيررررة وإتا تاررررا لأع رررررا  
با نافسررة . فرر  ا كرران باسررتطاعة م سسررا  القطررا  الخررا  الررن تعاررل في بيئررا  تتسررم (28 الاؤرراد

أن  مامراً  وارتفا  مستوى المجازفة أن تنس  فياا بيناا وتتبرادل ا علومرا  ارذا الأسرلوب، يبردو يكنراً 
 عال شي  ياثل، من أجل ؤقي  النفو للجايو.الأمم ا تحدة تستطيو م سسا  منظومة 

 الأمم ا تحدة.مة ومن ا توقو أن تعزز التو ية التالية التنسي  والتعاون بين م سسا  منظو  -152

 3اغت ص   

 ي بيري أن يدعم اغضءسوت اغت ف  ي ن، عن طضيق مجلس اغضءسوت اغت ف  يين س م   م  الأمم
المابا تغت م ق، اعدار ر اسوم استقصوئ   متسم   غلم  فين وت ح دهو عل  المتحدة 

 .المتحدة نطوق م   م  الأمم
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 تش  ل ائتلاا ت ج هي -تت 
شَررلَص في بيررا   الاسررتعرا  والأدبيررا  الأوسررو عامررل  ن  مررن عوامررل ا سرراندة الفعالررة  -153

في إنشرررا  ؤرررالف لأشرررلا  يعالرررون في كافرررة أارررا  ا  سسرررة وينرررا  ارررم  رررياغة   دارة التايرررير يرررث ً 
تيبرررا  ا  ررر ح ا تررروخى وإ رررازه. ولهرررذه ا سررر لة أبعررراد مختلفرررة أبرز رررا مارررارا  القيرررادة وا وكارررة والتر 

 ا  سسية والقيادة الجااعية واستلدام وك   التايير. و ري فياا يلي تناول كل بعُد من  ذه الأبعاد.

 م جز  
مرررن ا تعرررين أن يكرررون كبرررار القرررادة رعررراة للتايرررير، لأن ا ررروظفين وأع رررا  عرررالس ا دارة  -154

أكررررإ للرسرررراال  وأ ررررحاب ا فيررررلحة اخخرررررين يكونررررون أميررررل إد الاسررررتجابة علررررى اررررو إ ررررابي
وا جرا ا  القادمة من أعلى. وتشير الأدلة إد أن قيادة إدارة التايير من قبَل الرؤسا  التنفيذيين 

عررن أن وجررود  للنجرراح. وتنبرر  الأدلررة أي رراً  يكفرري شرررطاً  و ررد م مطلررا ضررروري عررادة لكنرره لا
ا ررة علررى مسرراعي فريرر  للقيررادة الجااعيررة مسررل  برؤيررة تُكاررة وأدوار تكايليررة، ي ررفي أجيررة خ

 إ اح أي مبادرة استراتيجية.
وجرود  ياكرل للحوكارة تترود ا شرراو علرى إدارة التايرير. فاري  ويكتسي بالأجية أي اً  -155

تسراعد في توضرري  وجارة التايررير وتتفيرردى لعردد مررن العاليررا  وا وضروعا  الررن إن ترُكرري دون 
  مح.معالجة ؤولي إد ق الم لا قة في أثنا  دورة عار الإ 

أن وجرود اارت و قروي ومشررو   ورغم الأجيرة الرن تعلر  بالقيرادة، تظارر البيرا   أي راً  -156
لأفررراد يتولررون توجيرره دفررة ا  رر ح،  كررن أن يقلررل في نهايررة ا طرراو أجيررة فكرررة الاعتارراد علررى 

اختيار را  قيادة فردية. ولكي تتسل   ذه القيادة ا وزعة با شروعية، يتعين أن تت سس في أسلوب
والرردور ا نررو  اررا وكيفيررة ا تكررافي اخخرررين اررا علررى مفررا يم النزا ررة. وعنرردما يرررى ا وظفررون أن 
عاليررة مررا ليسرري بالعاليررة النزياررة، يتجاررون بأرجحيررة كبرريرة إد الانسررحاب مناررا. وقررد أظاررر  

ار  إدارة الن أ رز  معدلا  عالية في تقيريم عالأمم ا تحدة ا    ا  ا  سسية في منظومة 
التايررير ونوعيترره، أنهررا  رري نفسرراا ا  رر  ا  الررن  رراز  القرردر الأكررإ مررن قيررادا  ا  رر ح 

 ا وزعة، وجرى بنا  القدرا  القيادية فياا بشكل واض  ومدرول.
ومرررن ا ررررج  أن يت ررراعف معررردل اكتسررراب ا  ررر  ا  الرررن تسرررتلدم وكررر   التايرررير  -157
  ا اسمرة  دارة التايرير. ومرن برين ا  ر  ا  ا ستعرضرة، على نطاق ليرو المجرالا جيداً  عاقاً 

اسرررتُلدمي انررروا  مختلفرررة لررروك   التايرررير، ترررا في  لرررك في ا  ررر  ا  الرررن ركرررز  علرررى إدمررراج 
تكنولوجيا  جديدة في ا  سسة ا عنية، وا    ا  الن ركز  علرى الثقافرة وإدخرال أسراليا 

في تعيررين وكرر   للتايررير الأمررم ا تحرردة  سسررا  منظومررة جديرردة للعاررل. ويتعررين أن تنظررر ليررو م
مرن اارت و  ينباري بال ررورة أن يكرون جرز اً  واستلدامام على نطاق إ   ااا. لكرن  لرك لا

قيررادي، إنمررا يتعررين أن تكررون  ررذه ا  سسررا  علررى  ررلة وثيقررة واعتياديررة تجاوعررة القيررادة لترروفير 
 ود  ياغة ا   ح وقيادته.قناة مو لة بين ا وظفين والجاا  الن تت

 اغق ورة والح كم   
ثمررة ث ثررة جوانررا بارزة لقيررادة ا  رر ح الررذي يركررز علررى إدارة التايررير. الجانررا الأول،  ررو  -158

ضررررورة أن تكرررون القيرررادا  العليرررا راعيرررة للتايرررير، لأن ا ررروظفين وأع رررا  عرررالس ا دارا  وأ رررحاب 
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ة تسرتوى أكرإ مرن ا  ابيرة للرسراال وا جررا ا  الرن تأتي مرن ا فيلحة اخخرين  يلون إد الاسرتجاب
أعلى. وفي سياق العال ا نجز لتإير إجرا  الاستعرا  الرا ن أبرز  أجية موضو  القيادة، كاا ارتربا 
 ذا ا وضو  عن كثا بتحديد مإرا  التايير على النحو الذي جرى تناوله من قبل. وأعُطيي نما ج 

ألهاوا تابعيام بفيياغة رؤى واضحة للتايرير وتقرديم دعرم ظرا ر لره والعارل كنارا ج إ ابيرة  إ ابية لقادة
(. وتنطروي  ررذه الرابطرة الشلفيرية برين القيررادة 6 ؤُترذى في ليرو مرا رل عاليرة التايررير  انظرر ا طرار

ا  رر ح وا روظفين، لا سرياا في ؤديرد معرل التايرير بالنسربة لهررم، علرى أجيرة  يويرة لنجراح عاليرا  
 الن تقت ي من ا وظفين التكيف مو يارسا  وطرق عال جديدة، والأخذ اا.

  6ا طار 
 الأمم المتحدة نموذلى غلق ورة اغتح يل   س س وق الإصلاحوم المتسم   س 

خررر ل عاليرررة ا  ررر ح الرررن اضرررطلعي ارررا منظارررة الفيرررحة العا يرررة للاكترررا ا قلياررري في  
 قرولمً  مكترا منظارة الفيرحة العا يرة ا قلياري في أفريقيرا( لعرا ا ردير ا قلياري دوراً أفريقيا  خطة ؤويل 

علرررى  اربرره السرررابقة ومعرفترره با  سسررة، طبرّرر  ا رردير ا قلياررري  في الرردعوة للتايررير والتبليررر  برره. واعتارراداً 
ظفين بعقرد بنجاح نهح تعبئرة وكر   التايرير و رر  علرى مشراركتام. ومُزجري عاليرا  التفاعرل مرو ا رو 

  لقا  عال في موضو  إدارة التايير أتا ي للزم   على ليو ا ستولم  فر  إسما  أ واام.
وفي الوكالررة الدوليررة للطاقررة الذريررة، لررو ظ تاررير القيررادا  الررذي  رردث عرردة مرررا  في  

ناوبة أثنا  تنفيذ إ  ح نظام ا علوما  الشامل للوكالة لأغرا  الدعم الإ عي، تا في  لك م
رؤسا  ا دارا  ومناوبة وتايير ا دير العام وما سببه  لك مرن زلمدة  رعوبة المحافظرة علرى ناارة 
مطررردة ومتناسررقة  ررادرة عررن قيررادة التحررول في قاررة ا  سسررة. ولكرري تتفيرردى الوكالررة لررذلك، 

أتا ي فياا الفر ة للاوظفين لوعراب عرن غرااارم في “ جولا  استاا ”ا رطي قيادااا في 
 اد مكال للدراسة الاستقفيااية السنوية للرضا.ج

وتولررري ر رررد “ تطررروير مكترررا تنسررري  الشررر ون ا نسرررانية”في  رايسرررياً  ولعبررري القيرررادة دوراً  
للتعرررو علررى الأثررر ا وجررا الررذي  كررن أن  لبرره القيررادة التحويليررة في  الأدلررة البحثيررة الأوسررو نطاقرراً 

في الاسررتاا  والتبليرر  بالتايررير  لرّراً  مررين العررام أبرردى نشرراطاً أثنرا  التايررير ا  سسرري. وأفُيررد بأن وكيررل الأ
النااة الفيادرة من أعلى، وقدم بالاستعانة بروك   التايرير منا ررته  مستلدماً عبارا  عالية، وتدداً 

للابررادرة. وأتيحرري للارروظفين فر ررة إبرردا  غراااررم علررى النحررو الررذي دعررم تفيررورا  العدالررة ا جراايررة 
قررررول ا قيقيررررة ”ة في أثنررررا  إدارة التايررررير ا  سسرررري. وأنرررريا وكرررر   التايررررير بولايررررة الررررن تكتسرررري أجيرررر
لهم باير  لرك أن يُسراعوا أ رواام،  ولو اخرا  من الزم   الذين   يكن متسنياً “ لفيا ا السلطة

إبرداااا. في  تن فيام العاملون في ا كاتا ا يدانية، والاستاا  إد اخرا  الن يرتردد الأشرلا  غالبراً 
 تا له من سلبيا .“ لتفكير القطيو”في التفيدي  و كن أن يكون  ذا الناح معيناً 

الأمرم ورقة داخلية لو دة التفتريش ا شرتركة بشر ن تطبير  العلروم السرلوكية في إدارة التايرير ا  سسري في  ا فيدر:
؛ ومروجز للحالرة ا فراديررة لو ردة التفتريش ا شررتركة بشر ن خطرة ؤويررل مكترا منظارة الفيررحة ا تحردة

 العا ية ا قلياي في أفريقيا.

ة للرايس التنفيرذي  دارة التايرير في إطرار عاليرة ا  ر ح ، يبدو عادةً أن القيادة ا فردو نياً  -159
لتحقيرر  النجرراح. فالأدلررة تررو ي بأن وجررود فريرر  للقيررادة الجااعيررة  كافيرراً   ضرررورية لكناررا ليسرري شرررطاً 

، . و لثراً (29 مسل  برؤية تُكاة وأدوار تكايلية ينطوي علرى أجيرة خا رة لنجراح ا برادرة الاسرتراتيجية
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ت ديرره عررالس ا دارا  في ا  رر ح دالررة علررى طبيعررة  ررذا ا  رر ح وشرركله. وقررد  يعتررإ الرردور الررذي
جرى على نطاق ا    ا  ا ستعرضة التعرو على نطراق كبرير مرن ا اارسرا : ابتردا  مرن ا ررا  
عرالس ا دارا  بشرركل دوري وتوجيااررا للقررارا  ا تفيررلة با  رر ح، إد تلقيارا تبلياررا  دوريررة عررن 

رز في ا  ررر ح، إد عررررد علاارررا با  ررر  ا  عرررإ إفرررادا  تقررردلإم إليارررا في إطرررار تقرررارير التقررردم المحررر
 سنوية. واتلف  ذه الأشكال بحسا  جم ا  سسة ونطاق ا   ح وغفاقه.

، فرر ن السرربا (30 للاعررارو والتايررير ا  سسرريالأمررم ا تحرردة وعلررى اررو مررا أبرررزه مختررإ  -160
 ياكررل ا وكارررة وقرري اطررريا مبررادرا  التايرررير  ررو، علرررى وجررره ا نطقرري الرررذي يسررتدعي وجرررود 

العاروم، إبررراز قيررادة التايررير وا ا رره، والتفيرردي لعرردد مررن العاليررا  وا وضرروعا  الررن  كررن باررير 
 لرررك أن تتحرررول إد ق رررالم لا قرررة في أثنرررا  دورة  يررراة ا  ررر ح. وتسررراعد الهياكرررل التنظيايرررة 

الوضرروح المحرريا بالأدوار وا سرر وليا ؛ وا رررسُاَ لة عررن  للحوكاررة علررى التفيرردي  سرراال مررن قبيررل:
العارررررررل؛ وا ففيررررررراح والشرررررررفافية؛ وإدارة ا لررررررراطر والرقابرررررررة الداخليرررررررة؛ وسرررررررلطة اارررررررا  القررررررررار؛ 

 والأخ قيا ؛ والأدا  والفعالية؛ وتنفيذ الاستراتيجية.

 اغترت بوم المتسم  : المهوم واغقد ام واله  ل اغت   مي  
التحليررل أنمررا  مختلفررة للكيفيررة الررن جرررى اررا تأ رريل إدارة التايررير في سررياق  انبثقري عررن -161

ا  رررر  ا  ا  سسررررية. و رررردد  في  ررررذا السررررياق أربعررررة أنرررروا  رايسررررية مسررررتادة مررررن بيررررا   
في م سسرررا  منظومرررة  ا رررالا  ا فراديرررة. وفي أقرررل مرررن نفيرررف ليرررو عاليرررا  ا  ررر ح تقريبررراً 

سوا    -  كن الوقوو على أي شكل تدد لقدرا  إدارة التايير في ا ااة(   47 الأمم ا تحدة 
(. وتررواز   ررذه 9كانرري مدعررة في ا  رر ح ككررل أو قاااررة بررذااا كو رردة مسررتقلة  الشرركل 

ا رررررررالا  مرررررررو ا  ررررررر  ا  الرررررررن أ ررررررررز  ع مرررررررا  ضرررررررعيفة في ؤليرررررررل عاررررررر  إدارة التايرررررررير 
الفيرررايرة، الرررن أ ررررز   (. وثبررري أن  لرررك يفيررردق بشررركل خرررا  علرررى ا  سسرررا 6  الشررركل

 ع ما  بالاة الا فا  على العا  الذي طبّقي به إدارة التايير.
في ا اارة أخفيراايين  17ومن إلاا ا  ر  ا  ا ستعرضرة في الدراسرة الرا نرة، أدمرح  -162

أو في فريرررر   دارة ا  رررر ح. ورُ ررررد  تفرررراوتا   في إدارة التايررررير ضرررران مشرررررو  أوسررررو نطاقرررراً 
 رررذا التشرركيل. ففرري بعرررض ا ررالا ، كانرري الخرررإة الفنيررة في عررال إدارة التايرررير  جسررياة داخررل

واضررحة ومعاّاررة علررى اررو سررليم علررى نطرراق ا  سسررة مررن خرر ل أفرقررة وشرربكا  للااررام كجررز  
تظاررر في بعررض غخررر مررن ا ررالا  سرروى أدلررة  مرن عاليررة ا  رر ح  خررإة فنيررة مدعررة(، بيناررا  

 المحدودة في  ذه ا الا  على نطاق مختلف عنا ر ا   ح. ضئيلة وتوزعي الخإة الفنية
بالنسرربة للعارر  الررذي  ل سررتاراب أن الخررإة الفنيررة ا دعررة  ققرري إ ررازاً  ورتررا كرران مثرريراً  -163

،   توجررد سرروى اخت فررا  طفيفررة في العارر  1طبّقرري برره إدارة التايررير. و سررباا يظاررر الجرردول 
ا  رر ح، سروا  لعاليررا  إدارة التايرير الررن أدُعري قرردرااا في  الرذي مورسري برره إدارة التايرير في

، أو  رن في ا ااة( أو و دا  إدارة التايير ا وقوتة زمنيراً  56فري  مشاريعي  أ رز معدل العا  
في ا ااة على الترواا(. وبردا أن ماارة ا دمراج تكرون  56و 58الو دا  الداااة  دارة التايير  

متوسررطة ا جررم، مقارنررة با  سسررا  الكبرريرة،  يررث سررجلي ا  سسررا   أف ررل في ا  سسررا 
ا توسطة ا جم ع ما  أعلى. ورتا يعكس  لك عنا ر التكاليف في ا   ح،  يرث يكرون 
تعايم القردرة علرى نطراق ا  سسرة أكثرر جردوى مرن النا يرة الاقتفيرادية في ا  سسرا  ا توسرطة 

 ففيلة.ا جم مقارنة ببنا  أفرقة أو  دا  من
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في ا ااررة، ف نشرر   أفرقررة م قتررة أو داااررة  36أمررا باقرري ا  رر  ا ، وإلرراا نسرربتاا  -164
في ا  سسرا  ا توسرطة ا جرم  (. وكان مقام  ذه الأفرقرة بأسرر ا تقريبراً 9 دارة التايير  الشكل 

في ا اارة مرن  15 وا  سسا  الكبيرة. وأنشئي الأفرقة ا  قترة  دارة التايرير  أو المحرددة زمنيرا( في
ا  سسا  وتركز  عادة  ول إ  ح تدد   از تايير بعينه، لأ الانف را  بعرد ا. وتبرين أن 

كررالتركيز علررى القيررادة أو ا شرراركة وإدمرراج   -تكللإررف بعاررل مرردفو  با اررام  الأفرقررة المحررددة زمنيرراً 
خرإة فنيرة متفيرلة با  ر ح  من ا اارسا  عإ مختلف أنوا  التايير. وتت لف  ذه الأفرقة إلالاً 

 في عرررال التكنولوجيرررا أو ا دارة أو مارررارا  ا ررروارد البشررررية، مرررثً ( ومررروظفين يتحررردد دور رررم في 
الأمررم علرى جانرا ا  رر ح ا تعلر  أدارة التايرير. وت رم الأمثلررة علرى  لرك منظارة  التركيرز عينراً 
الأمرم (، و يئرة 2014-2006يرة للاروارد، للغذيرة والزراعرة  الفراو(  نظرام ا دارة العا ا تحدة 
(، ومنظارررة 2014-2012للاسررراواة برررين الجنسرررين ومكرررين ا ررررأة  الهيكليرررة ا قليايرررة، ا تحررردة 

 (.2018-2015الطيران ا دني الدوا  إدارة الأدا  ا  سسي، 
  9الشكل 

 المتحدة  الأممتش  ل  اغترت بوم المتسم   لإرا ة اغتير م س اصلاحوم متسموم م   م  

 
 ؤليل لو دة التفتيش ا شتركة على أسال موجزا  ا الا  ا فرادية. ا فيدر:

  1الجدول 
 مت سط عمق ممو سوم ارا ة اغتير م س اصلاحوم استاونت بأفضق  ذام تش  لام  تلف  

 الكبيرة ا توسطة الفيايرة ليو ا  سسا  
 ٪41 ٪43 ٪19 ٪36 ليو ا    ا 

 ٪40 ٪36 ٪19 ٪32 فري    ن وإن كان مدعاً(لا يوجد 
 ٪40 ٪66 لا ينطب  ٪56 قدرة  دارة التايير مدعة في فري  مشاريعي

 ٪70 ٪53 ٪63 ٪58 فري   دارة التايير تدد زمنياً 
 ٪66 ٪44 ٪55 ٪56 فري /و دة داااة  دارة التايير

مررروجزا  ا رررالا  ا فراديرررة، وإطرررار وجرررود العنا رررر ؤليرررل لو ررردة التفتررريش ا شرررتركة علرررى أسرررال   ا فيدر:
 الرايسية وعاقاا.

مثرررل النسررربة ا ئويرررة الرررواردة أعررر ه متوسرررا الع مرررا  المحررررزة لعاررر  إدارة التايرررير؛ ول طررر   علرررى   :ملحوظة
 معلوما  إضافية بش ن الأداة ا ستلدمة لقيال عا  إدارة التايير، انظر الففيل الأول.

و في اُررس إلرراا ا  رر  ا  ا  سسررية علررى أفرقررة أو و رردا  داااررة وجرررى الوقررو  -165
 دارة التايررير. وكانرري  ررذه الأفرقررة أو الو رردا  عررادة إمررا مدعررة ضرران إدارة تنظيايررة أو تابعررة 

47% 17% 15% 21%

لا دليل على وجود قدرة  دارة التايير

دارة ا شرو أخفياايو إدارة التايير مدعون في فري  إ

فري  إدارة التايير يدعم إ   اً وا داً 

فري  داام  دارة التايير
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وك   التايير  م ترك الاختبرار ”
للطريقرررة الرررن تسرررير ارررا الأمرررور في 
ا  سسررة، لأنهررم  لقررة الو ررل في 

 وكيررررل “ عاليررررة التايررررير بأسررررر ا.
الأمرررين العرررام للشررر ون ا نسرررانية، 

 (.2018غ ار/مارل 

علرى وجره العاروم عرن الأدوار ا نوطرة بالأفرقرة ا  قترة،  مباشرة لودارة. كارا أن دور را كران مختلفراً 
ا في التنفيذ الفعلي كاني مشاركة بقدر أكإ في التنسي  علرى نطراق إ ر  ا  ومو قلة ا راطا

متزامنررة متعررددة، وأنيطرري اررا ولايررة تقررديم التوجيرره والتنسرري  ورقابررة الجررودة عاومرراً. وفي عرردد مررن 
ا الا ،  از  ا  سسا  في وقي وا د، و دا  داااة أتا ي لها  ذا التنسري  وا شرراو، 

ال م قتة أتا ي لها التوجيه في عال إدارة التايرير   ر  ا  مفرردة أو داخلرة وأفرقة أو أفرقة ع
للسركان، الأمرم ا تحردة ضان مسارا  للعال. وتشال الأمثلة ا نطبقة في  رذا ا قرام،  رندوق 

لخررردما  ا شررراريو، وبرررر مح الأغذيرررة العرررا ي  انظرررر القااارررة الكاملرررة في الأمرررم ا تحررردة ومكترررا 
 رد في الففيل الخامس(.الوا 2الجدول 
( تُظاررررر مسرررتولم  متااثلررررة لعارررر  إدارة 1و كرررن القررررول أ ررراز أن البيررررا    الجررردول  -166

التايير في ا    ا ، سوا  كاني الخإة الفنية فياا مدعة أو غير مدعة على نطاق ا  سسرة، 
اراً ل سرتاراب. وقرد أو في و دا  دااارة، و رو مرا قرد يكرون مثر أو وُجد  في أفرقة تددة زمنياً 

افررتر  ا فتشرران في بدايررة الدراسررة أن وجررود أفرقررة مسررتقلة  دارة التايررير  كررن أن يكررون أف ررل 
يعررإّ بال رررورة عررن واقررو ا ررال. ومرر دى  لررك، أن ؤقيرر  عارر  إدارة  يبرردو أنرره لا أداً ، و ررو مررا

مختلفة  كرن العارل ارا  التايير  كن أن يتم بأكثر من طريقة وا دة، وأن  نافي بالأ رى أشكالاً 
 تا يت  م مو الهيكلية ا  سسية وعدد ا    ا  الجارية وأنواعاا.

 استادام وكلات اغتير م  
اسررررتلدم ربُررررو إلرررراا ا  رررر  ا  ا ستعرضررررة وكرررر   للتايررررير، أو شرررربكا   رررروظفين  -167

أفراد يُختارون من كافة أارا  مساّين للاساعدة في دفو خطى ا   ح قُدماً. ووك   التايير  م 
ا  سسررررة للاشرررراركة النشررررطة في عاليررررة التايررررير. وبشرررركل نمررررو جي، وإن لا ينطبرررر  علررررى ليررررو 

في  م ثرين يلعبرون دوراً  ا الا ، يُختار   لا  من ليو طبقا  ا  سسة ويكونون عادةً أشلا اً 
ة عاليرة ا  ر ح. ولريس وكر   ا  اا  إد مشاعر ا وظفين إزا  مس لة معينة لأ نقلارا إد قراد

التايرير بال رررورة أفررراد مخولررون سررلطا  رسميررة، لكررنام أفررراد يحظررون بالا ررترام والثقررة ينلرطررون في 
 شبكا  اجتااعية قوية.

وفي ليررو ا ررالا ، أسررام وجررود وكرر   التايررير  -168
في ؤسررين  ااررل لعارر  إدمرراج إدارة التايررير في ا  رر ح 

 66وتراو ررري الع مرررا  الرررن أ رز رررا  رررذا العاررر  برررين 
في ا ااة، واتسرم بالاتسراق علرى نطراق ا  سسرا   76و

توسررررطة ا جررررم والكبرررريرة، مقارنررررة با توسررررا الفيررررايرة وا 
الررذي  ققرره ا  رر ح الخرراا مررن وكرر   التايررير وتررراوح 

في ا اارررة. وبعبرررارة أخررررى، ومرررن النا يررررة  44و 25برررين 
أكإ في إدارة التايير إ ا لج  إد  ا  فيااية، تت اعف على الأرج  فر ة ؤقي  ا   ح عاقاً 

 استعاال شبكة لوك   التايير.

وأ د الأدوار المحورية لوك   التايير  و الت كيد على مستوى مشاركة ا وظفين في عالية  -169
، (31 ا  رر ح وزلمدترره. ومررن ا سررلّم برره أن مشرراركة ا رروظفين شررر   اسررم لتحقيرر  نتررااح فعالررة
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وتكون  ذه ا شاركة في سياق أي إ  ح م سسي عرضة لخطر شديد إ ا    ر التبلي  الواض  
 تفُام بشكل سليم وجاا  نظر ا وظفين أو ت خذ بعين الاعتبار. لتاييرا  ا زمعة و با

وقد راُي أن وك   التايير  ثلون قياة فااقة في الترويح لو ر ح وإضرفا  الشررعية عليره  -170
ة  وا ساعدة في الدفو بالتايير من أسفل إد أعلى. ورترا قراوم بعرض الأفرراد التايرير لأسرباب مختلفر

أو الرغبة في ا بقا  على الأمور علرى  الهرا و/أو الافتقرار إد عاوعرة  كالخوو من الجديد مث ً 
ا اررارا  ال زمررة لتبررا التايررير. لكررن ا رررا  وكرر   التايررير مررو  رر لا  ا قرراومين بشرركل اسررتباقي 

دي لهرا، وجاد يسام في إعطااام فر ة التعبير عن شرواغلام الرن قرد يكرون بوسرو ا  سسرة التفير
ا رر  علرى  إد ا د الأقفيى ا اكن، أثنا  عاليرة التنفيرذ. ومرن الأمرور ا اارة ا سرلّم ارا أي راً 

 .(32 عدم  ا ل مقاومي التايير، لأنهم يستطيعون يارسة قدر كبير من النفو  فياا بين أقرانهم

 اختيار وك   التايير  
  التايرررير وتأ ررريلام واسرررتلدامام. اتلرررف علرررى نطررراق ا  سسرررا  عاليرررة اختيرررار وكررر  -171

و نررافي مسرراال مااررة تتعلرر  باختيررار مرروظفين وتأ رريلام للقيررام اررذا الرردور، الررذي يسررتتبو عررادةً 
 (.7الاتفيال باخخرين ودعاام والت ثير فيام من أجل اعتااد التايير تل النظر  ا طار 

ايرير أوا اعتبرار لقواعرد الرن اسرتلدمي وكر   التالأمم ا تحردة وفي م سسا  منظومة  -172
النفو ،  يث أدركي بعض ا  سسا  و ي اتار وك   التنفيذ أن مفيادر النفو ، كنفو  الخإا  

،  كن أن يكتسري أجيرة لا تقرل عرن أجيرة النفرو  الرسمري  أي نفرو  ا وظرف شراغل الوظيفرة مث ً 
إدخالهرا العارل بتكنولوجيرا  الرسمية ا لولة بالسلطة(. ومثال لذلك، قيام إ دى ا  سسرا  لردى

للتكنولوجيا في نهاية ا طاو من أجرل مسراعداا في دعرم “ ا ستعالين ا ايزين”جديدة أشرافي 
 ا  سسة.  ذه التكنولوجيا وتوجيه تطبيقاا في

 الوز  واخ ر ال  قة  
عة ااذ  بعض شربكا  وكر   التايرير ا سرتعان ارا في أثنرا  عاليرا  ا  ر ح الخاضر -173

للدراسررة  يئررة الأفرقرررة، تررا فياررا أفرقرررة عاملررة عررن بعُرررد جرررى الررربا الافتراضررري فياررا بررين بع ررراا 
الرربعض، وبيناررا وبررين القيررادا  وا رروظفين. وكشررف الخررإا  ا عنيررون تواضرريو التايررير العرراملون في 

يررررز ا  رررر  ا  عررررن اسررررتلداما  مثرررريرة ل  تاررررام للفرقررررة ا  سسررررية، وا رررراه بع رررراا إد الترك
ا ت ررافر علررى الاتفيررالا  الررن  رياررا  ررذه الأفرقررة، مثلاررا  رردث في منظاررة العاررل الدوليررة في 

 دورية.“ ا تشادا ”شكل عقد اجتااعا  و
 ويررر دي اسرررتلدام وكررر   التايرررير في أثنرررا  عاليرررا  ا  ررر ح إد إ رة تسررراؤلا  أي ررراً  -174

مكران الاسرتنارة في  رذا الفيردد بأف رل  ول م ل الأمور بعد انتاا  دور م كوك   للتايرير. وبا 
ا اارسررا  في عرررال إدارة ا وا رررا  عرفررة كيفيرررة اسرررتا ل الخررإا  وا سررر وليا  الرررن طوّرو رررا في 
أثنا  اضط عام اذا الدور بعد انتاا  ا اام ا سندة إليام. فنفور الأفرراد مرن الخسرارة ير دي إد 

دور وكيرل التايرير أ سرال ب ريا  ا رافز ا ررتبا  عواقا سلبية، خا ة إ ا اقترن انس خام عن
 بالدور، أو   اب ا  سال با عل والار ، أو فقدان النفو  في العال.
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  7ا طار 
 اخت و  وكلات اغتير م س اطو  عمل وم الإصلاح 

 نمو جرراً ا واررل  -للاسرتوطنا  البشرررية ا تحرردة  تطبرّ  عاليررة التايررير الجاريرة في بررر مح الأمررم 
 سرررك ا وظفرررون بزمامررره. وعررريّن الرررإ مح وكررر   للتايرررير علرررى مسرررتوى ا دارة الوسررريطة لررردعم  لرررة 
للتايررير الشرررامل. وتولررري فرقرررة عاررل معنيرررة بالتايرررير تنفيرررذ عاليررة الاختيرررار، و ررردّق ا ررردير التنفيرررذي 

مرررن إلررراا مقررردمي  للتايرررير وكررري ً  39للا سسرررة علرررى القااارررة النااايرررة للسمرررا . وكُفرررل في اختيرررار 
، الترروازن الجنسرراني والتاثيررل علررى الفيررعيد ا قليارري و ررعيد ا قررر، وتنررو  71الطلبررا  البررال  عرردد م 

 العقود، وتنو  سنوا  الخإة في ا  سسة، ومثيل ا وظفين الوطنيين والدوليين في مراكز الخدمة.
 نوطررررة بالتفيرررردي لخرررردما  ا شرررراريو، ت رررراني الهيكليررررة االأمررررم ا تحرررردة وفي مكتررررا  

مكتررا ”للتاررير وشرربكة للتايررير لتنفيررذ إ رر ح التلطرريا ا ركررزي للارروارد ا سرراى  للتايررير فريقرراً 
واختررير الفريرر  مررن بررين المجاوعررة ا عنيررة بالأفررراد والتايررير، واسررتُقدم “. وا ررد لخرردما  ا شرراريو

كيرررد  ررردث ميسّررررو التايرررير مرررن كرررل عرررال وظيفررري لو ررر ح مرررن أجرررل دعرررم تنفيرررذه وإعرررادة تأ
التايررير. وتألفرري  ررذه الشرربكة مررن مرروظفين منتشرررين علررى نطرراق ا  سسررة تراو رروا بررين مرروظفي 
 الردعم إد رؤسررا  ا كترا، وركررز  علررى التبلير  بالتايررير وموا ررلة التحسرينا . و ررودق داخليرراً 

بالاسررتعانة بالعاليررة الدوليررة للتفيرردي   علررى كررل ع ررو في الشرربكة، كاررا  ررودق عليرره خارجيرراً 
 شاادا  إدارة التايير  إيه. بي. إم. جي(. على

 مثررريراً  وأظارررر برررر مح ؤويرررل مكترررا منظارررة الفيرررحة العا يرررة ا قلياررري في أفريقيرررا نهجررراً  
شرلص. وبا ضرافة  300ل  تاام في اختيار وك   التايرير. فقرد تطرو  لهرذه ا اارة أكثرر مرن 

اسررة استقفيررااية تسرراية أشرررلا  إد ا رروظفين مررن خرر ل در  إد التقرردم للتطررو ، طلُررا أي رراً 
للاشرورة والردعم. واسرتُلدمي النترااح في ؤديرد الأشرلا   وي  يلج  إليه معظم الزم   طلباً 

الت ثير في ا  سسرة. ورجحري بفيرفة خا رة كفّرة ا تطروعين الرذين جررى ؤديرد م ارذه الطريقرة 
علررريام الاختيرررار، ف شرررركوا ، لاختيرررار م وكررر   للتايرررير. أمرررا مرررن   يقرررو باعتبرررار م الأكثرررر نفرررو اً 
تررردريبام مرررن أجرررل التفيررردي  قاومرررة التايرررير. وقرررد راعرررى  رررذا الرررناح  بطررررق أخررررى. فرررتم مرررث ً 

ا درول بشكل بيّن قواعد النفرو  والقروة في اختيرار وكر   التايرير، كارا راعرى  ساسرية التعامرل 
فيرورا  ا تعلقرة بعدالرة مو تفيورا  الأفراد الذين   يقو عليام الاختيرار للعرا  رذا الردور. فالت

ا جرا ا   العدالة ا تفيورة في عالية الاختيار وقواعده( بقدر ما تكتسي من أجية عنرد تعيرين 
ا رشرحين الخرارجيين أو اختيررار م للوظيفرة أو الردور، تكتسرري أجيرة أكرإ عنررد اختيرار ا رشررحين 

 وا باقين في ا  سسة عادةً.، لأن الأفراد الذين لن يقو عليام الاختيار يظلالداخليين أي اً 
ا تحررردة  ، ومكترررا الأمرررمالأمرررم ا تحررردةمررروجزا  ا رررالا  ا فراديرررة لو ررردة التفتررريش ا شرررتركة بشررر ن موارررل  ا فيدر:

 لخدما  ا شاريو، ومنظاة الفيحة العا ية.

بشر ن وعلى او أكثر عاومية، يتعين أن يت سس تشكيل الأفرقة وتطوير ا على أدلرة قويرة  -175
السرربيل الأ ررل  للعاررل. واسررتُلدمي بكثافررة في ترردريا الأفرقررة وتطوير ررا  ررول العررا  أفكررار علررم 
الرررنفس التنظيارررري والفرررررو   ا  الفيررررلة، تررررا في  لررررك الأفكررررار ا سررررتلدمة في البيئررررا  الررررن تتسررررم 

واقررا . و كررن القررول بأن ع(33 بارتفررا  درجررا  المجازفررة كررالجيش والطرريران والطررا وا   ررة الجويررة
 االررة بررنفس القرردر ك فرقررة العاررل في الأمررم ا تحرردة النجرراح والفشررل في بعررض م سسررا  منظومررة 
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الأمرم ا تحردة شرابه، ومرن لأ التطبير  ا يسرور ا اكرن في منظومرة  البيئا  العسكرية أو الطبية أو مرا
الأمتتم  ويقتتترح المفتشتتون أن تزيتتد متسمتتوم م   متت للانظررورا  العفيرررية لعلرروم العاررل الجارراعي. 

 اتبو  اغ حه  والأرغ  الممتقوة من اغال م اغمل ك   س تش  ل الأفضق  وارا تهو.المتحدة 

 اقوم  اتصولام ق ي  -ج م 
لفعاليرة التايرير. والاتفيرالا  معنيرة بتوضري    لثاً  مسانداً  مثل الاتفيالا  ا كينة عام ً  -176

المحتوى وتبادل ا علوما    اد الفام ا شترفي، و ي وسيلة لتلقي التعقيبا ، وغلية لرزلمدة تطروير 
فارررم ا ررروظفين وأ رررحاب ا فيرررلحة اخخررررين لعاليرررة التايرررير وزلمدة الترررزامام ارررا. ويفحرررص الفرررر  

طبُّ  بفعالية في إطار عاليرا  ا  ر ح القااارة علرى ا اا ا دى الذي خُطا به ل تفيالا  و 
في الجوانرا الرايسرية ل تفيرالا   إدارة التايير الن درسراا الاسرتعرا  الررا ن. وينظرر الفرر  أي راً 

 الفعالة على النحو الذي استبان من مواد ا الا  ا فرادية تل الدراسة.

 م جز  
في الررررناح العررررام  دارة التايررررير في   اسمرررراً  تشرررركل اسررررتراتيجية أو خطررررة الاتفيررررال جررررز اً  -177

ا  ررر ح ا  سسررري. ولررررو ظ في ا  ررر  ا  ا ستعرضرررة أن عاليررررا  ا  ررر ح الرررن طبّقرررري 
لتطبي  إدارة التايير زاد اسة أضرعاو عرن مثيلره  اتفيالية،  ققي عاقاً  استراتيجيا  أو خططاً 

زد عرردد عاليررا  ا  رر ح الررن في عاليررا  ا  رر ح الررن خلرري مناررا. وبالرررغم مررن  لررك،   يرر
 عالية. 47ت اني استراتيجية أو خطة ل تفيالا  على نفيف عاوعاا البال  

وفي ا رالا  الرن شراد  إعرداد اسرتراتيجيا  أو خطرا ل تفيرال كجرز  مرن عاليررا   -178
ا   ح، جرا    رذه الاسرتراتيجيا  أو الخطرا معقولرة مرن  يرث النوعيرة. ويثرير الا تارام في 

لمجررررررال أن بعررررررض الاسررررررتراتيجيا  الف ررررررلى اتفيررررررلي، في ا توسررررررا، أ رررررر  ا  نفررررررذاا  ررررررذا ا
. وفي  رررين قرررل عررردد  رررذه الاسرررتراتيجيا  جيررردة الأمرررم ا تحررردةم سسرررا   رررايرة في منظومرررة 

عاكسرررة لنقطررة تكررررر  كر ررا في أارررا  الاسررتعرا  الررررا ن و رري عررردم  ، جرررا   أي رراً (34 النوعيررة
 ة على  جم ا  سسية.توقف جودة إدارة التايير بال رور 

ويكتسرررري تأطررررير ا  رررر ح بالأجيررررة، لأنرررره يحرررردد وتيرترررره ويقرررريم الفيررررلة بررررين ا  سسررررة وعاليررررة  -179
أنره مرن العوامرل المحوريرة ل سرتراتيجية الاتفيرالية الجيردة أن  ا   ح، وبرين القيرادة وا روظفين. وراُري أي راً 

 ، وؤديد شرو  تكرارية الاتفيال ومواقيته.تنظر في ؤديد أي الرساال يكون الأف ل للجااور ا عين

 الأمم المتحدة تصم م الاسترات ج وم الاتصوغ   وتطب قهو س اصلاحوم م   م    
تشررررير الأدلررررة الأكاد يررررة ا سررررتادة مررررن أف ررررل يارسررررا  إدارة التايررررير إد أن تفيررررايم  -180

. (35 أن يرر ثر في مسررتوى  رراح ا  رر  ا  ا  سسرريةالاسررتراتيجيا  الاتفيررالية وتطبيقاررا  كررن 
وتقررر الأدلررة المجلوبررة مررن ا ررالا  السرربو والأربعررين الررن جررر  دراسررتاا  ررذا الاسررتنتاج. وتبررين أن 

أو جودترررره زاد تقرررردار اسررررة الأمررررم ا تحرررردة عارررر  تطبيرررر  إدارة التايررررير في إ رررر  ا  منظومررررة 
خطة اتفيالية عرن مثيلره في ا  ر  ا  الرن  أضعاو في ا    ا  الن  و  استراتيجية أو

 خلي مناا. ويإز الدور ا ام ل تفيالا  ا اجة إد اتبا  نهح واض  ومنظم في  ذا المجال.
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 نطاق إدراج الاستراتيجيا  الاتفيالية  
 ررررراوز عررررردد ا  ررررر  ا  الرررررن أعرررررد  اسرررررتراتيجية أو خطرررررة ل تفيرررررالا ، علرررررى نطررررراق  -181

ا ستعرضرررة، نفيرررف إلررراا  رررذه ا  ررر  ا  بقليرررل  الأمرررم ا تحررردةإ ررر  ا  م سسرررا  منظومرررة 
في ا ااررررة(، وجررررا    ررررذه الاسررررتراتيجيا  والخطررررا إمررررا قاااررررة بررررذااا أو مدعررررة في اسررررتراتيجية  54 
التايررررير. و  يتجرررراوز عرررردد ا  رررر  ا  في ا  سسررررا  الفيررررايرة الررررن طبقرررري خطررررة أعررررم  دارة  أو

اسررررتراتيجيا  وخطررررا ل تفيررررالا  مقرررردار الربُررررو، مقارنررررة بث ثررررة أربا  ا  رررر  ا  في ا  سسررررا  
ا توسطة ا جم الن اشتالي علرى اسرتراتيجية أو خطرة ل تفيرالا . ووقعري إ ر  ا  ا  سسرا  

 عدد ا ااز مناا لاستراتيجيا  وخطا اتفيالية النفيف بقليل. الكبيرة بين الاثنتين وجاوز
ويبررردو أن السررربا ورا  تركرررز العررردد الأكرررإ مرررن الاسرررتراتيجيا  والخطرررا الاتفيرررالية في  -182

ا  سسا  ا توسرطة ا جرم مرجعره إد طبيعرة عاليرة ا  ر ح نفسراا. و سرباا جرر  مناقشرته 
ز  علرررى التكنولوجيرررا، وبالأخرررص علرررى نظرررم في الففيرررول الأسرررب ، كانررري ا  ررر  ا  الرررن ركررر

التلطيا ا ركزي للاوارد، مثل تفرد ا المجاوعة الأكإ في العينة، و ي إ ر  ا  اضرطلعي ارا 
إد  د كبير ا  سسا  ا توسطة ا جم. وعكس  لك في  رد  اتره طبيعرة ا  ر  ا  الجاريرة 

على قيرام الرتعلّم ا تبرادل برين ا  سسرا   ا شتالة على إدارة التايير. وثمة دلاال 2010منذ عام 
الن نفذ  إ   ا  في عرال التلطريا ا ركرزي للاروارد، وعلرى أن اسرتراتيجيااا في عرال إدارة 
التايير غطي معظم المجالا  ا ااة. كذلك، تفاوتي درجرة العار  الرذي نفُرذ التايرير بره في  رذه 

 تفيالا .ا  سسا ، الأمر الذي انطب  بدوره في عال الا

 جودة الاستراتيجيا  الاتفيالية  
بالبنررا  علررى الرردرول ا سررتنبطة مررن مررواد ا ررالا  ا فراديررة وقاعرردة الأدلررة الأكاد يررة،  -183

 تت ان الاستراتيجيا  أو الخطا الاتفيالية عالية الجودة ما يلي:
أ رررداو واضرررحة ل تفيرررالا ، أي ؤديرررد القفيرررد منارررا و رررن توجّررره ومرررا  ررري   أ( 

 تجابة ا توقعة إزا  ا؛الاس
عاوعررة مبررادب  اكاررة لطريقررة فاررم الاتفيررالا  في السررياق المحرردد، والكيفيررة   ب( 

 الن ينباي تطبيقاا اا؛
تعرررل ؤديرررد الرسررراال الرايسرررية  لتلرررف طواارررف الجاارررور وقنررروا   -التجزارررة   ج( 

 الاتفيال، من سينفذ ا وبأي طريقة ولأي غر ؛
يسررية والجررداول الزمنيررة الررن ؤرردد التكراريررة ا توخرراة ودرجررة  بيرران ا ناسرربا  الرا  د( 

 كثافة الاتفيالا ؛
إطار للتقييم، يحدد كيفية قيال أثر الاتفيالا  والرساال، والوسيلة الن سرتُرفَد    ر( 

 اا  ذه التاذية ا رتدة با علوما  في الاستراتيجية الشاملة.
طررة الاتفيررالية في نفيررف عرردد ا  رر  ا  الررن وجررا  عارر  أو جررودة الاسررتراتيجية أو الخ -184

بشرركل معقررول في ا توسررا. وتررراوح الأدا  بررين،  طبّقرري اسررتراتيجية أو خطررة ل تفيررالا ، مرضررياً 
مستوو   عايير الاستراتيجية الاتفيالية عالية الجودة بشكل جزاي، على او ما سرب  توضريحه، إد 

  سسا  الفيايرة الأدا  الأف ل من   ية الجودة.مستوو  لهذه ا عايير إد  د كبير. و ققي ا 
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و  يتجررررراوز عررررردد ا  ررررر  ا  الرررررن ركرررررز  علرررررى إعرررررادة التنظررررريم الرررررداخلي وأعرررررد   -185
استراتيجية أو خطة ل تفيرال، نفيرف عردد ا ا لراا. ويثرير  رذا الأمرر الاسرتاراب، بالنظرر إد 

وكلاررا  -نظاررة أو بنيتاررا التنظيايررة أجيررة الاتفيررالا  عنررد ا قرردام علررى تايرريرا  تتنرراول شرركل ا 
مس ا وظفين بشدة. وسجلي ا    ا  الن ركز  على إضفا  ال مركزية ا عدلا  الأسروأ، 
و  تتجرررراوز النسرررربة ا ئويررررة لو رررر  ا  الررررن أدخلرررري جوانررررا تتعلرررر  أضررررفا  ال مركزيررررة علررررى 

قليايرررة و/أو القطريرررة واتبعررري الو ررردا  ا  سسرررية وا ررروظفين ا  سسررريين ونقلارررم إد ا كاترررا ا 
في ا ااررررررة مررررررن للررررررة  ررررررذه  40اسررررررتراتيجية أو خطررررررة اتفيررررررالية كجررررررز  مررررررن إ رررررر  ااا نسرررررربة 

ا  ررر  ا . وبالنسررربة لعاليرررا  ا  ررر ح الرررن ت ررراني إعرررادة التنظررريم أو ؤقيررر  ال مركزيرررة 
بشرركل وطبقرري اسررتراتيجيا  اتفيررالية، اتسرراي نوعيررة  ررذه الاسررتراتيجيا  بالجررودة، واسررتوفي 

 جزاي معايير العا  الن سب  إلالها.
و كن القول أ از أننا أمام  ورة مختلطة. فبالرغم من أجية الاتفيالا  في ؤقي  إدارة  -186

التايير الفعالة، كان غياب الاستراتيجيا  الاتفيالية في  الا  كثيرة مردعاة للقلر . واسرتطاعي 
خطررا اتفيررالية، أن ؤقرر  مسررتوى معقررولًا مررن  عاليررا  ا  رر ح الررن أعررد  اسررتراتيجيا  أو

مررررن العوامرررل الررررن يررررى أنهررررا  اسمرررة لتحقيرررر   كبررريراً   العاررر  أو الجرررودة وتناولرررري بع ررراً، أو عرررردداً 
 الاتفيال الفعال.

 تأطم الاتصولام  
أبررررز  ا  رررر  ا  ا ستعرضرررة أن تأطررررير الفحررروى الررررذي سررريجري تبليارررره مَثرّررل أ ررررد  -187

تاررا عاليررا  ا  رر ح. فالتعرردي   في طريقررة تأطررير الاتفيررالا   كررن ا سرراال ا ااررة الررن عالج
مااا  ار  أن ت ثر في الكيفية الن تُستقبل ارا. وعلرى سربيل ا ثرال، قرد يكرون للليرارا  الرن 
ؤُرررردد أو تفيرررراغ كفرضرررريا  أو الوضررررو القرررراام أو القواعررررد الاجتااعيررررة تأثررررير في مرررردى اسررررتعداد 

تفيرررالا . وتتجررره الالبرررة في  رررذا المجرررال بوجررره خرررا  إد أن الأشرررلا  للتجررراوب مرررو  رررذه الا
 تكون للقواعد الاجتااعية إن كاني تلية أو اتبعتاا لاعا  يتجانس ا وظفون معاا.

وقد تفاو  تأطير ا   ح في ا الا  ا ستعرضة. فقرد أطُرّر مرا يرتراوح برين الثلرث إد  -188
كيرز علرى القريم الأساسرية للا سسرة. وجرا   لرك من ليو عاليا  ا  ر ح بالتر  النفيف تقريباً 

 عادة اكتشاو  -عن نية واضحة وتددة   رة ا شاركة العاطفية بين الأفراد وم سساام  تعبيراً 
رسرالة توريررة في عررال الخدمررة العامرة الدوليررة. وميررل ا  رر  ا  ا ندرجرة في  ررذه الفئررة إد كررإ 

تنرراول ا ااررة والثقافررة والأدا  علررى  ررعيد ا  سسررة، بخرر و ا جررم وااررا  الطررابو الاسررتراتيجي وت
ا    ا  الن تركز على التكنولوجيا. وأطُرّ  عاوعة  نية لو   ا   ول مفاوم اللُّحاة 

مرن التشرديد علرى ا نطقرة أو البلرد مقابرل ا قرر أو ا دارة  بالتشديد علرى القريم ا  سسرية بردلاً  -
مقابررل ا دارة، وؤرردث  ررذه ا  رر  ا  عررادة كاسررتجابة لعاررل تشليفيرري يكشررف عررن ا رراه 
للتقوقو ا  سسي أو عن قلّة التجاوب بين ا قر والعاليا  ا يدانية. وركرز  عاوعرة  لثرة لتر طير 

علررى أن ا  رر ح يفسرر  المجررال لررزلمدة السرريطرة المحليررة بالت كيررد  -ا  رر  ا  علررى التاكررين 
والاسررتق ل الررذاتي. وركررز  المجاوعررة الأخرريرة لترر طير ا  رر  ا  بقرردر أكررإ علررى ق ررالم  ا  
طررابو عالرري ترردور  ررول ا كاسرررا المحررددة المحتالررة الررن تعرررود علررى ا رروظفين ا شرراولين بعاليرررة 

اا  بعرض الخطروا  في عاليرة مرا  أو مرا يسراى سوا  في شكل وفورا  العال  ك ل -ا   ح 
 ، أو في شكل تنظيم أو في  ورة ايئة بيئة عال تسّنة.“((تبسيا التراتبية”
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و كن القرول أ راز أن تأطرير ا  ر  ا  ا دروسرة في الاسرتعرا  الررا ن، كران أميرل  -189
مرن الا راه بشركل  لتايرير، بردلاً  رو إ رابي والتركيرز علرى أجيرة قبرول الجااعرة والفررد ل إد إبراز مرا

تدد إد معالجة مس لة ا قاومرة المحتالرة للتايرير. وجررى التسرليم بأن التفيردي للاقاومرة  كرن أن 
يرُج  إد مر لة لا قة. وفي  ذا السياق  ردر التشرديد علرى أن القبرول وا قاومرة بنيرا ن يختلرف 

 تسلسررلة نفسرراا. فبيناررا يسررتتبو وجررود أ رردجا عررن اخخررر، ولا يقعرران علررى طرررفي النقرريض في ا
. (36 مقاومرررة عاليرررة برررذل جارررود موجارررة  ا  طرررابو سرررلا، تنرررتح قلرررة القبرررول عرررن انعررردام الت ييرررد

و كن أن يسراعد إدرافي  رذا الفرارق  رنّا  القررار ا  سسريين عنردما يتفيردون لتشرليص  رواجز 
 عزيز القبول با   ح.السلوفي وا واقف، وتفيايم الاتفيالا  والتدخ   الأخرى من أجل ت

وقرد نرروقش موضررو  العلررم الرداعم لترر طير ا  رر  ا  مررو عردد مررن م سسررا  منظومررة  -190
ا ساعدة الن  كن جلباا من النظررلم  القااارة عنرد النظرر في  8. ويوض  ا طار الأمم ا تحدة

 تأطير أنو  معينة من ا    ا  للحفيول مناا على أف ل نتيجة يكنة.

  8ا طار 
 تأطم الاتصولام تغتأس س عل  اغ  ضي  الملائم 

ت رراّن ربُررو إلرراا  ررالا  ا  رر ح الشرراملة  دارة التايررير الررن دُرسرري علررى نطرراق  
علرى التكنولوجيرا، مرن قبيرل الرإ مح  ، تركيرزاً 2010منرذ عرام الأمم ا تحردة م سسا  منظومة 

ا اسررررروبي للتلطررررريا ا ركرررررزي للاررررروارد. وعنرررررد اسرررررتعرا  أدلرررررة ا رررررالا  ا فراديرررررة وفي سرررررياق 
ا قاب   الن أجريي مو الأفرقة  ا  الفيلة، لو ظ قلة عدد الواعين لنظرية تددة في أدبيا  

كنولوجيرررررا الجديررررردة. وإ ررررردى أنظارررررة إدارة ا علومرررررا   كرررررن أن تسرررررام في ؤقيررررر  القبرررررول بالت
النظرلم  الشاملة في  ذا المجال  ي النظرية ا و دة لقبول التكنولوجيا واسرتلداماا، الرن تشرير 
إد عرردة عنا ررر تسررام في ؤديررد مررا إ ا كرران العرراملون سيسررتلدمون التكنولوجيررا الجديرردة مررن 

جيرررة علرررى النحرررو الترررراا: لهرررذه النظريرررة برررررز  أربعرررة عنا رررر باعتبار رررا الأكثررررر أ عدمررره. ووفقررراً 
توقرّررو الأدا   أي الاعتقررراد بأن النظرررام سيسررراعد ا ررروظفين في ؤقيررر  مكاسرررا علرررى  رررعيد   أ(

الأدا  الرررررروظيفي(؛  ب( توقرّرررررو الجاررررررد  أي السرررررراولة ا تفيرررررروّرة في الاسررررررتلدام(؛  ج( الترررررر ثير 
مااّرررين غخررررين يعتقررردون ب ررررورة اسرررتلدامام  الاجتاررراعي  أي تفيرررور ا ررروظفين بأن أشلا ررراً 

للنظرررام(؛  د( الظرررروو ا يسّررررة  أي الاعتقررراد بأن البنيرررة الأساسرررية ا  سسرررية والتقنيرررة موجرررودة 
لدعم اسرتلدام النظرام(. وبا مكران اسرتلدام نظررلم  مثرل النظريرة ا و ردة لقبرول التكنولوجيرا 

، أط عاررم علررى منظرررورا  عررن طبيعرررة واسررتلداماا كارشررد لتررر طير الاتفيررالا  مررو ا ررروظفين
 الأشيا  الن سيتعين التشديد علياا في أثنا  استا ل العال بتكنولوجيا جديدة.

 ,.User acceptance of “Viswanath Venkatesh et al، ؤليرل لو ردة التفتريش ا شرتركة، وانظرر أي راً  ا فيدر:

, vol. 27, No. 3 (2003), IS QuarterlyMinformation technology: toward a unified view”, 

478–425pp.  . 

 تجزئ  الاتصولام بحمب جمه   المتلقين  
علررى سرررعي ا  ررر  ا  ا  سسرررية في  جرررى الوقررروو علرررى دليررل اتسرررم وودتررره عاومررراً  -191

واسررتلدام إد ؤديررد رسرراال بعيناررا موجاررة إد عاوعررا  متلقيررة مختلفررة، الأمررم ا تحرردة منظومررة 
علررى ا  رر  ا  الررن شُررفعي  نُهررح متنوعررة للو ررول إد  ررذه المجاوعررا . وانطبرر   لررك أي رراً 
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الكبرريرة وا توسررطة ا جررم ا تحرردة  باسررتراتيجيا  أو خطررا اتفيررالية واضررحة في م سسررا  الأمررم
ا عرررا با لرردرا  والجر رررة، و ررو وا رررد مررن أ رررار الأمرررم ا تحرردة والفيررايرة. واسرررتادو مكتررا 

سسا  الن أُخ عي للدراسة، عاوعة متلقين مستعاً  نُهجاً مختلفة. وبدأ ا كتا اتفيالاته ا   
بعقررد لقررا ا  مفتو ررة قبررل سررتة أشررار مررن التطبيرر  الفعلرري المحلرري  بررادرة أموجررا الشرراملة لنطرراق 
الأمانرررة العامرررة. وتلُيرررري  رررذه اللقررررا ا  ا فتو رررة بلقررررا ا  أسررربوعية مررررو ا رررديرين، واجتااعررررا  

ايلية مرو المحتكرين مباشررة بالعاليرة ومراكرز التنسري  في مختلرف الشُرعا، وجررى إ ردار رسراال تش
إخبارية ورساال للاعلوما  الخا ة مرن أجرل إطر   ا سرتعالين ا تر ثرين وجاراام ا داريرة علرى 
ا عرررا  الرايسرررية للابرررادرة، وأعرررد  منفيرررا  لتقرررديم ا علومرررا  وعُقرررد  مرررو ا ررروظفين دورا  في 

 ا  الاذا   ناقشة التاييرا  ا دخلة في إجرا ا  أدا  الأعاال.فتر 
وألل ا   ح ا تعل  بنظام ا علوما  الشرامل للوكالرة الدوليرة للطاقرة الذريرة لأغررا   -192

الرردعم الإ عرري، اسررتراتيجية اتفيررالية اسررتند  إد مفارروم مرر داه أن الرسرراال تكررون مقبولررة علررى 
مختلفرة ومررن سرلطا  متنوعرة. ودعررم  لرك ا ررإرا  الرن قرُردمي في  الأرجر  إن  ردر  بأ رروا 

وقرري أسررب  بشرر ن اسررتلدام وكرر   التايررير أو اسررتلدام مرروظفين مُسررايّن ومرردربين علررى نطرراق 
ا  سسررة. ونظُارري في إطررار عاليررة ا  رر ح في الوكالررة دورا  للت  ررا عُقررد  بفيررورة مشررتركة 

 بأدا  الأعاال من أجل مناقشة  ذه النقطة.مو يثلي ا دارا  والمحتكين ا باشرين 
 غاثررررة وتشررررايل ال جئرررررين الأمررررم ا تحرررردة ومثرّرررل إ رررر ح القطررررا  الفيررررحي في وكالرررررة  -193

غخر للتفيردي  قاومرة مبدايرة أبردا ا ا وظفرون إزا   الفلسطينيين في الشرق الأد   الأونروا( مثالاً 
ا تفيررورة “ لثقافرة الانار ق”التفيردي العارل برناح جديرد في إ راز الخردما  الفيرحية ومسراعي 

ا كونة من أفرقة متعرددة  - فاوم أفرقة الفيحة العاالية  في ا  سسة. والي عالية التايير عرضاً 
مررن أجررل تنرروير ا رروظفين وتوسرريو مررداركام  -التلفيفيررا   انيررين  ررحيين في البيئررا  المجتاعيررة 

العاررررل وعاليررررا  الترررردريا الررررن بشرررر نه مررررو التوسررررل في  لررررك تجاوعررررة مختلفررررة مررررن  لقررررا  
استادفي متلقين مختلفين. وانعكس  جم  ذه ا ااة في نطاق وتنرو  لارور ا تلقرين الرايسريين 

في قطرررررا   3 000و رررررم: ال جئرررررون الفلسرررررطينيون  العاررررر   أو ا نتفعرررررون(، وموظفرررررو الأونرررررروا  
التقيياا  الرن أجريري  إلالا(، وا كومة ا  يفة والجاا  ا ااة. وانتاي 30 000الفيحة و

بعد اسرتا ل عاليرة ا  ر ح إد أن الاسرتجابة لهرذه الأفرقرة كانري إ ابيرة علرى جرانا ا رضرى 
 وا وظفين، سواً  بسوا .

وجررررررى التعررررررو في ا رررررالا  ا ستعرضرررررة علرررررى أمثلرررررة أخررررررى لرررررنُاح اتفيرررررالية واضرررررحة  -194
يجي للانظارة العا يرة للر راد الجويرة في نطاق بر مح ا   ح الاسرترات ومدروسة. وجرى أي اً 

 (.9 ا طار  جيداً  استاداو لاور مختلف، واستطا  الإ مح أن يحق  من ورا   لك أثراً 

  9ا طار 
 استرات ج   اتصوغ   لإصلاح اله ئ  اغتأس م   س الم  م  اغاولم   غلأ صور اا ي 

الاتفيالية للانظاة العا ية للر اد الجوية، أفاضي خطة التحول في شرح الاستراتيجية  
 جررررا  اتفيرررالا  بيّنرررة ترررددة الهررردو ومتكرررررة ترمررري إد تعزيرررز الأسرررال  ظرررا راً  وأولررري تركيرررزاً 

 ا نطقي للتايير وضاان ؤق  الاتفيال في الا ا ين من أجل تلقي التعقيبا .
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، بتحديررد لاررور ا تلقررين أولاً وقرردمي الخطررة معلومررا  عررن ث ثررة عررالا  رايسررية. فقامرري  
ووزعتررره إد أ رررحاب مفيرررلحة داخليرررين وأ رررحاب مفيرررلحة خرررارجيين، وخفيفيررري  - ا سرررتادو

، أعرررداد رسررراال جامعرررة موجارررة لكرررل طاافرررة قنررروا  وأ رررداو اتفيرررالية ترررددة. وتلررري  لرررك،  نيررراً 
انّي للاجارروعتين. و رررا  لرررك كرافررد في عاليرررة الاسرررتلدام المحرردد للاناجيرررا  الاتفيرررالية. وت ررر

، تطبيررر  أدوا  ومنفيرررا  ترررددة منارررا، تقرررارير ا  ررراز وا فرررادا  والاجتااعرررا  ا ناجيرررا  أخررريراً 
 الرسميررة مررو أ ررحاب ا فيررلحة والدراسررا  الاستقفيررااية وا ررذكرا  التفسرريرية. وففيررلي الخطررة نظامرراً 

عررررم وبيرررران للاعلومررررا  لتقررررديم الرؤيررررة الأ مركررررزلمً  لتقررررديم ا علومررررا . كاررررا  رررردد  مفيرررردراً  تعاقبيرررراً 
 الأولولم  والقيم ا ايانة والأ داو الطويلة الأجل والأ داو الاستراتيجية.

وأدُرجرري الاسررتراتيجية الاتفيررالية للانظاررة العا يررة للر رراد الجويررة ضرران خطررة أوسررو  
 دارة التايرير، ُ ردد  في سررياقاا أسراليا الت  ررا للتايرير وإدارتره وتكررريس قواعرده. وقررد أتاح 

 ل ستراتيجية وربطاا ت م  أخرى في الخطة.  لك سياقاً 
 موجز  الة إفرادية لو دة التفتيش ا شتركة بش ن إ  ح الهيئة الت سيسية في ا نظاة العا ية للر اد الجوية. ا فيدر:

 ت ضا ي  الاتصولام وت ق تهو  
الأدلرررررة ا سرررررتقاة مرررررن مرررررادة ا رررررالا  ا فراديرررررة ا ستعرضرررررة إد أن تكراريرررررة  أشرررررار  أي ررررراً  -195

الاتفيررالا  وتوقيتاررا، كررا  برردورجا عنفيرررين ماارريّن لتحقيرر  النجرراح. ولررو ظ في الأدبيررا  الأعررم أن 
القررادة وا ررديرين يخطرر ون إن تفيرروروا أنهررم لررو اكتفرروا برسرراال قويررة في بدايررة ا  رر ح، سرريفام ا تلقررون 

وب منام أداؤه على مدار العاليرة. غرير أنره علرى العكرس مرن  لرك، يحتراج التايرير ا كرين وا طرّرد ا طل
إد مداومة الاتفيال في ليو مرا ل ا   ح. وكشف استعرا  مسرتفيض للاكاتبرا  الجاريرة علرى 

عررن “ تطرروير مكتررا تنسرري  ا سرراعدة ا نسررانية”مرردى عاليررا  ا  رر ح، ومررن  لررك مررث ً عاليررة 
دى الرررذي بلاتررره الاتفيرررالا  في أدا  دور مسرررتار و اسرررم في  رررذا ا  ررر ح ا ترامررري. وفي  الرررة ا ررر

يوميرررررة “ ا تشرررررادا ”إ ررررر ح عاليرررررة أدا  الأعارررررال في منظارررررة العارررررل الدوليرررررة، نظاررررري الأفرقرررررة 
ويارسا  إدارية أخرى لتشجيو الاتفيال وؤسينه فيارا بينارا وتعزيرز التسريير ا  سسري. وترو ي الأدلرة 

سررتادة مررن علررم الررنفس بأن ا فررادا  الدوريررة للفرقررة أو الاستعراضررا  ال  قررة لااررا  ا جرررا ا  ا 
 20 بأسررلوب الا تشررادا  أو بأي أسررلوب غخررر(،  كررن أن ؤسّررن الأدا  العررام بنسرربة تررتراوح بررين 

التفكّررر في في ا ااررة إن جرررى التركيررز خ لهررا علررى الررتعلم الررذاتي النشررا والرغبررة في التطررور و/أو  25و
 .(37 واقعا  ومدخ   تددة مت تية من مفيادر متعددة للاعلوما 

 تدبم اغتم يل وتُق ق اغ توئ  -رال 
أ ررد جوانررا الررناح ا ررنظم  دارة التايررير  ررو ترردبير التاويررل الرر زم لرره علررى اررو م اررم.  -196

اغة نظررام يتعقررا وثمررة جانررا غخررر لهررذا الررناح  ررو ؤديررد عاوعررة واضررحة للنتررااح ا توخرراة و رري
العاارد، يرُترجم  لرك في الفيرلة  -درجة ا تقان في أداااا وتقييم  ذا الأدا . ومن منظرور التكلفرة 

بررين التكرراليف الررن  ررري تكبررد ا  دارة الجانررا ا تعلرر  بالأفررراد في التايررير، وا نررافو ا ت تيررة مررن 
. وكرررر ي عاليررررة أخرررررى (38 تطبيرررر  نهررررح مررررنظم لتاكررررين العرررراملين وتشررررجيعام علررررى تبررررا التايررررير

إ ا كانررري ا نرررافو ا قيقيرررة وا لاوسرررة  دارة  لتلفيررريص ا ررروارد، لرررن يكرررون با سرررتطا  إثبرررا  مرررا
 بعد مرور الوقي. التايير قابلة للقيال الواض  وكاني تفوق التكاليف إلا
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بشرركل الأمررم ا تحرردة وينظررر  ررذا الفررر  في الكيفيررة الررن قرردر  اررا م سسررا  منظومررة  -197
  تكاليف إدارة التايير وأدرجتاا في ا يزانية في سرياق عاليرا  ا  ر ح، بعرد أن اسرتعر  واض

أجيررة  الدرجررة الررن أ كارري اررا التلطرريا  دارة التايررير ور ررده وتقييارره. وتتنرراول ا ناقشررة أي رراً 
  ذه ا س لة ك سس للتعلم من الاستثاار في إدارة التايير والأسباب الن سيقي لتإيره.

 م جز  
 ثمة عام ن رايسيان لتإير اتبا  نهح بعينه للعال جا التكاليف، وا نافو أو النتااح. -198
، وت ررراني 2010إد عررام  و  يتجرراوز عرردد عاليررا  ا  رر ح الرررن قيّارري، رجوعرراً  -199

عاليرة. ويبردو أن  47في ا اارة مرن عاوعارا البرال   20ر د أموال  ريحة لأغرا  إدارة التايرير 
نعدام التلطيا ا اا لأغرا  إدارة التايير البادي في معظم ا رالا   عرل تإيرر الاسرتثاار بعرد ا

. غير أنه بدون القدرة علرى عرزو مكاسرا أو نترااح ترددة إد تكراليف عسيراً  انتاا  ا دث أمراً 
بعينارررا، يتعرررذر تأكيرررد مكاسرررا ا  ررر ح أو الادعرررا  ارررا. ويشررركل  لرررك مررردعاة لقلررر  بالررر . 

قترح المفتشون ار الى جم ع ع وصض ت وغ ف الإصتلاح بشت ل بتين  س الم زان ت ،  تو س ذغتك وي
 مو يتالق بإرا ة اغتير م.

و  تعُد أطر للنترااح أو ا كاسرا تت ران م شررا  أو مفيرفوفا  لتتبرو التايريرا  وإثبرا   -200
ا ررالا  ا ستعرضررة. و  في ا ااررة مررن  30وقررو مناررا ومررا   يقررو، وأسررباب  لررك، إلا  ررا نسرربته  مررا

إجررا  أي شركل مرن أشركال الاسرتعرا  أو التقيريم  في ا ااة مرن ا رالا  أي راً  30يت ان سوى 
سررروى عررردد الأمرررم ا تحررردة الخرررارجي أو ا سرررتقل. وبعبرررارة مررروجزة،   يوجرررد في م سسرررا  منظومرررة 

 تدود من ا    ا  بل قاعدة قوية لتقييم التايير والتعلم منه وا رسُاَ لة عنه.
ا  إدارة التايرررير، ت رررراعفي وفي ا  ررر  ا  ا  سسرررية الررررن ر رررد  ميزانيرررا  لأغررررر  -201

أرجحيررة قيررال نتااجاررا. وميررل ا  رر  ا  إمررا إد إظاررار يارسررا  جيرردة في ر ررد ا يزانيررا  
 وتقييم النتااح، أو عدم إظاار ا في كليااا.

 م زن  ارا ة اغتير م  
كشررررررفي البيررررررا   المجاعررررررة مررررررن مررررررادة ا ررررررالا  ا فراديررررررة ا ستعرضررررررة علررررررى نطرررررراق  -202

مكرّسرة ؤديررداً  دارة  في ا اارة مناررا لا غرير ر رد أمروالاً  20بعة والأربعرين، أن ا  ر  ا  السر
الوقروو علرى  رلة مباشررة برين ا  ر  ا  الرن ر رد  الأمروال، وجرودة  التايير. وأمكن أي اً 

وبررين ت راعف الع مررا  المحررزة عررن عار   ررذه ا  رر  ا ،  - اسرتراتيجية إدارة التايررير عاومراً 
  ا  الن   تفعل  لك.مقارنة با   

وطبُّقي عالية افيريص الأمروال في جانبارا الأكرإ في ا  ر  ا  الجاريرة في م سسرا   -203
ا توسرررطة ا جرررم والكبررريرة، مرررو  الرررة إ ررر ح وا ررردة في م سسرررة  رررايرة الأمرررم ا تحررردة منظومرررة 

فعلرري  لررك. غررير أن  ررذه ا اارسررة   تكررن متسررقة  ررن في ا  سسررا  ا توسررطة ا جررم والكبرريرة. 
وكشررفي نظرررة ألقيرري علررى نطرراق عرردة إ رر  ا  داخررل م سسررة وا رردة عررن ر ررد أمرروال  دارة 

 ررالا  أخرررى. ومرر دى  لررك أن ميزنررة ا  رر  ا  التايررير في بعررض ا ررالا  وعرردم ر ررد ا في 
ا لتلفررة تررتم بسُرربل مختلفررة،  يررث يعُاّررم بع رراا في ا يزانيررة الأساسررية لررودارة، فياررا يعامررل بع رراا 
اخخر كاشاريو قاااة بذااا. ومن ا سللإم بره أنره لا  كرن معادلرة إدراج ميزانيرة ترددة  دارة التايرير 
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 اا  أنفقي أغلبيرة ا  ر  ا  السربعة والأربعرين ا شراولة بالعينرة عاليراً بعالية ا نفاق الفعلي علي
في ا اارة مررن ا  ر  ا  إد ميزانيررة  80علرى إدارة التايررير بردرجا  متفاوترة(، لكررن افتقرار  أمروالاً 

 مخفيفية واضحة ومتوقعة كجز  من خطة مالية، أمر يدعو للقل .
ايير عفيي على الت كيد. وقد رد عدد قليل من وفي الأغلا، كان مفيدر مويل إدارة الت -204

، وضرررراناا ا فيرررردر ا  سسررررا  علررررى أسررررئلة تررررددة بشرررر ن مفيرررردر مويررررل ا  رررر  ا  عاومرررراً 
 ا فيررادر( ا سررتلدمة في مويررل خطتاررا أو إجرا ااررا في عررال إدارة التايررير. و  تُظاررر ا  سسررا  

مقابل ا وارد غير الأساسية  الخارجة عرن  بش ن استلدام ا وارد الأساسية واضحاً  ا ستجيبة نمطاً 
ا يزانيرررة( في أغررررا  إدارة التايرررير. ويبررردو أن معظرررم ا  ررر  ا  الرررن أتيحررري بشررر نها البيرررا   
موّلرررري بخلرررريا مررررن ا يزانيررررا  العاديررررة ا عتارررردة والأمرررروال الخارجررررة عررررن ا يزانيررررة. وشرررركل التزويررررد 

ايير  انظر أد ه( وجرى مويل جانا كبير من  لك با وظفين عنفير التكلفة الرايسي في إدارة الت
في ا الا  الن  من ا يزانية العادية. وعلى العكس من  لك، كان مفيدر التاويل الأكثر شيوعاً 

عُريّن فيارا خرإا  استشراريون لردعم عاليرة إدارة التايرير،  رو ا روارد الخارجرة عرن ا يزانيرة. وتنوعري 
 على ا  سسة وطبيعة ا   ح. اً ا فيادر الأخرى للتكلفة اعتااد

 عنا ر تكلفة إدارة التايير  
مثرّرل وقرري ا رروظفين والاتفيررالا  والترردريا والسررفر وا ررواد، عنا ررر التكرراليف الرايسررية  -205

 دارة التايررررير. وت رررراني التكرررراليف الثانويررررة أتعرررراب الخررررإا  الاستشرررراريين وتكرررراليف ا ناسرررربا  
 ا ا  ا فتو ة وما إد  لك(.  لقا  العال والفعاليا  واللق

يت ران التزويرد با روظفين لأغررا  إدارة التايرير في  العنفير ا تعل  با وظفين في إدارة التايرير: -206
ا   ح ا  سسي عدة عنا ر. و سباا نوقش من قبل، ينلر  عادة عردد كبرير مرن ا روظفين علرى 
نطاق ا نظومة في إ   ا  شاملة للا سسة تشال بداخلاا العنا ر ا تعلقرة أدارة التايرير. كارا أن 

تنرردرج في العنفيررر التقررا لو رر ح، كررالتركيز علررى تطرروير الررنظم  اً تفيررنيف ا رروظفين الررذين يرر دون أدوار 
علرررى إدارة التايرررير  مرررن   يرررة  وإعرررادة الهيكلرررة ا  سسرررية ومرررا شرررابه، وا ررروظفين الرررذين يركرررزون ؤديرررداً 

تأ رررا ا ررروظفين، والعارررل التشليفيررري  ي الفيرررلة، واختيرررار وكررر   التايرررير وعالارررم، والاتفيرررالا ، 
 الت كيد لأن ا  سسا  لا تأخذ اذا التاييز عادة من   ية ا يزانية. والتقييم( يستعفيى على

ومررو  لرررك، كرران بوسرررو الاسررتعرا  أن يفيرررنّف ا رررا  ا ررروظفين في ا  رر  ا  الرررن  -207
أنشرر   أفرقررة  دارة التايررير، سرروا  أكانرري أفرقررة تررددة معنيررة بالتايررير أو قرردرا  في عررال إدارة 

 جرم قردرا  إدارة التايرير علرى  10مشاريعي أكرإ. ويفيرور الشركل التايير ضان فري  إ  ح 
نطاق ا    ا  ا ستعرضة الرن تروافر  بشر نها البيرا  . وقرد بلر  ا جرم ا توسرا للقردرة في 

إ ر  ا(، مرو فرترة  15لو  ح الوا د  من أ ل عينة الري  شلفياً  4.8عال إدارة التايير 
مرجعررره  رررار عررردد  طفيفررراً  وا . و ثرررل  لرررك اارافررراً سرررن 5.2متوسرررطة لأجرررل ا  ررر ح بلاررري 

ا  رر  ا  وكرررإ عررردد مررروظفي إدارة التايررير. وترررراوح عررردد أفرررراد الفريرر  في تسرررو مرررن عاليرررا  
ا  رر ح الأربررو عشرررة بررين اثنررين إد أربعررة مرروظفين يركررزون علررى إدارة التايررير. و سررباا يفيررور 

يرزد فيارا  (  من الأربعة عشرر إ ر  اً  ، ف ن ا فية الأكإ من ا    ا   اسة10الشكل 
 عدد موظفي إدارة التايير عن موظفيْن اثنين.
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  10الشكل 
ت زيع الم  فين الم ضسين اغاوملين عل  ارا ة اغتير م عل  نطوق الإصتلاحوم اغت  امتطلات 

 الأمم المتحدة بهو متسموم م   م  

 
 موجزا  ا الا  ا فرادية.ؤليل لو دة التفتيش ا شتركة على أسال  ا فيدر:

وإد جانررررا مراعرررراة ا جررررم ا توسررررا لأفرقررررة التايررررير وأنواعاررررا، ومتوسررررا الفررررترة الزمنيررررة  -208
لو ررر  ا  والكرررم ا توسرررا للاررردة الرررن تنُفررر  خررر ل ا  ررر ح علرررى إدارة التايرررير، مثرّررل رتبرررة 

علرى عرات  ا  سسرة. وقرد  ا وظفين العامل الأخرير الرذي يتعرين معرفتره  سراب التكلفرة الرن تقرو
ا  سسا  وا    ا . فعرادة مرا عالري أفرقرة إدارة التايرير  بين شديداً  تبايناً  تباين  لك أي اً 

، يررردعاام موظفرررون يتوزعرررون علرررى 5-أو و 1-أو مرررد 2-ؤررري قيرررادة مررروظفين في الرتبرررة مرررد
 كرررن إضرررافة إد مررروظفين في فئرررة الخررردما  العامرررة. و  3-وو 4-وو 5-الرترررا الأخررررى، و

ا شرررارة باختفيرررار إد عررردم وجرررود تشررركيل معيررراري لفريررر  التايرررير الأساسررري، ولا يوجرررد مرررن لأ 
 أسال  ساب التكلفة ا توسطة على ا  سسة.

وبخ و ا وظفين الأساسيين ا دعين في أفرقة إدارة التايرير أو في إدارة ا شررو ، يختلرف  -209
. وبالنسررربة ل ثنرررن عشررررة شرررديداً  رة التايرررير اخت فررراً العررردد التقرررديري للاررروظفين ا نلررررطين في إدا

عاليرة، جررى ؤديرد  47عالية إ  ح الن ت راني إنشرا  شربكا  لروك   التايرير مرن إلراا 
للتايررير جررا وا مررن بررين  ررفوو ا رروظفين. وقرردّر الوقرري ا كرررّل  دارة  وكرري ً  40و 25مررا بررين 

بطبيعرة ا  ر ح. وعرادة  وا دة إد سنتين، ر ناً  في ا ااة على مدى سنة 15إد  5التايير بين 
 ما يطُلا إد ا وظفين العال على إدارة التايير إضافة إد إدا  وظاافام ا عتادة.

عيّنررري نفيرررف عاليرررا  ا  ررر ح السررربعة والأربعرررين ا ستعرضرررة  الخرررإا  الاستشررراريون: -210
فيارا إدارة التايرير. وا رر  نفيرف شركا  استشارية لردعم جارود ا  ر ح الرن ت رطلو ارا، ترا 

في  رررياغة نُهرررح لتنفيرررذ إدارة التايرررير داخرررل عاليرررة  عررردد الخرررإا  الاستشررراريين ا سرررت جرين  فيرررراً 
في بعرض ا رالا ، فيارا ا رر  نفيرفام اخخرر في  تشليفيياً  ا   ح، و ي مااة الي عا ً 

الأمرررم ت  م سسرررا  منظومرررة جوانرررا تتعلررر  ترا رررل تفيرررايم ا برررادرة وتنفيرررذ ا وتقيياارررا. و  ترُرر
معلوما  عن مدد تعيين الخإا  الاستشاريين أو تكاليفام. وسيجري في الففيل الخامس ا تحدة 

 النظر عن كثا في تبعا  استلدام الخإا  الاستشاريين، والكيفية الن استلدموا اا.
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لفيررلة أو ا قارنررة   يتسررن التو يررد ا عيرراري للتكرراليف الأخرررى  ا  ا التكرراليف الأخرررى: -211
فياررا بيناررا، تررا في  لررك تكرراليف الاتفيررالا  والترردريا و لقررا  العاررل والسررفر. وأشررار  بعررض 

الأمرم ا تحردة ا  سسا  إد بذل جاود لربا التكاليف با ر لة السرابقة علرى التلطريا، وأفراد  
بأن عاليررة أموجررا للتايررير اسررتفاد  باسررتارار مررن جرردول الاجتااعررا  الدوريررة  رروظفي ا قررر  مررث ً 

واغتنارري  لررك  عرر م ا رروظفين وإشررراكام بأكررإ قرردر يكررن. وأتاح  لررك اسررتاداو عاوعررا  
معينة من الأشلا ، والاستفادة من التكبرد ا سرب  لتكراليف السرفر لهرذه الاجتااعرا . وأشرار  

إد أن التكرراليف الرايسررية  رري التكرراليف الررن ؤالتاررا في تنفيررذ عاليررا  الترردريا  منظارا  أخرررى
  تا في  لك تعيين ا دربين الخارجيين( وتيسير عقد  لقا  العال والتنسي .

 كن أن تنطوي عالية التايير على تكراليف خفيرة ؤتراج إد تقردير ا  التكاليف الخفيةّ: -212
ه التكاليف على وجه الخفيو  الا فا  المحتال في ا نتاجية في . وتت ان  ذواطيطاا سلفاً 

أثنررا  مر لررة التنفيررذ، بسرربا التحررولا  ا لطررا لهررا كانتقررال ا رروظفين والوقرري ا قتطررو مررن أجررل 
بنررا  ا اررارا  الجديرردة، واخ ر غررير ا لطررا لهررا، كحالررة عرردم اليقررين وا فررا  ا عنررولم  الررذي 

وزلمدة معدلا  ا جازا  ا رضية. ورتا تكون  نافي  اجرة لوضرو  يتسبا في ا فا  ا نتاجية
مخفيص يُستلدم للتزويرد تروظفين مر قتين لأدا  ا ارام ا ساسرة خر ل ا ر لرة الرايسرية ل نتقرال 
ومن أجل إي   تركيز أشد  دارة التايير، للحيلولة دون فقدان الروح ا عنوية أو الشعور با ر اق 

   ا ساسة للتلطيا وا شاركة والاتفيال، الذي  دد ا الاستعرا  ا اا.على نطاق المجالا

 م وسب اغضصد واغتق  م  
ا رال في ا كاسرا أو النترااح ا توخراة.  -مقابرل  -يتجسد الجانا اخخر في معادلرة القيارة  -213

ا  ررر ح  لكررري ترررتعلم في أثنرررا  -فا  سسرررا  ؤتررراج إد مفيرررفوفا  وغليرررا  لقيرررال التقررردم والتايرررير 
 ومُسا لَة ا وظفين وعالس ا دارة وأ حاب ا فيلحة اخخرين عاا نفُذ مقابل ما أنُف . - ومنه

 التلطيا لقيال إدارة التايير  
 ثررل إطررار التايررير، أو نظريررة التايررير الررن تتحرردد توجباررا الخطرروا  الرايسررية ا قرررر ااا  ررا  -214

ا  ا قررردرة وتقيياارررا، أسرررال تتبرّررو التقررردم والأدا . ومرررن ا ثرررير والنترررااح ا توقعرررة وا لررراطر والافتراضررر
ل  تاررررام أن إدارة التايررررير، وإن تأسسرررري  رررري نفسرررراا علررررى النظرررررلم  المجالررررة في الففيررررل الثرررراني، 

تتي  في الاالا سوى توجياا  تدودة بش ن التفا يل، ونوعية النتااح وا لاطر الن قرد  رري  لا
يرررة برررين التايرررير ا زمرررو والنترررااح الأعرررم لو ررر ح، أو بشررر ن الافتراضرررا  مواجاتارررا والرررروابا ا نطق

تقدمررة أن يكررون توجياررا  عامررة عررن أنرروا  الق ررالم والعاليررا ، ومررن لأ،  يعرردو مررا ا وضرروعة. ولا
 يعود لفرادى ا  سسا   ياغة استراتيجيتاا الذاتية ا تعلقة بالأدا  والنتااح.

 اسة لاستراتيجية النتااح أو ا كاسا على النحو التاا:وتتحدد العنا ر الرايسية الخ -215
ومتتتع تاضيتتتف غل تتتتوئ  اغضئ متتت   المت ختتتوة،  تتتو ف هتتتو اغ تتت ات  أو الم جتتتزام   أ( 

، واخ ر الطويلررة الأجررل. وينبارري ؤديررد المتتتحمتهدةف ، وب تتون اغ تت ات  اغف  يتت  والمت ستتط  الأجتتل
لكيفية الن سريجري ارا ؤقير  النترااح ا توخراة، الافتراضا  وا ع ن عناا بشكل واض  لبيان ا

والقيررام بفيررفة خا ررة تراقبررة الانتقررال مررن مر لررة القبررول الأولإا بطرررق العاررل الجديرردة إد مر لررة 
التطبي  العالي للتاييرا  ا زمعة. ولعقود عديدة، مثّل فام مسرارا  التايرير أو ا ا اتره والعوامرل 
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، وجررررى تناولررره في تقريرررر و ررردة التفتررريش ا شرررتركة لعلاررري أي ررراً للتقفيررري ا السرررببية فيررره موضررروعاً 
ا نماايرررة الأمرررم ا تحررردة بشررر ن اسرررتعرا  ا دارة القااارررة علرررى النترررااح في منظومرررة  2017 لعرررام

)2017/6JIU/REP/( إعداد إطار العال.. ويتعين الاستفادة من  ذه ا فيادر عند 
اعدار تصم م غلتق  م وتُديد اغمحبل اغت  تتبتع غق توس عمل توم ارا ة اغتير تم   ب( 

و كرررن أن يلُرررتاس مرررن ورا   لرررك تقررردير التايررريرا  علرررى مررردار الوقررري، ومقارنرررة  وت ف تتت  اغ تتتتوئ .
ا والنتيجررة. البيرا   في بدايرة التايررير ووسرطه ونهايتره، باعتبررار  لرك الأسرال الو يررد لتحديرد السرب

إد ؤديررد ال رروابا أو العنا ررر ا  ررادة أو التحلرري   الجاريررة علررى  و كررن أن يسررعى التقيرريم أي رراً 
 أسال الوقااو،  يث اُتإ النُاح ا لتلفة من خ ل التنفيذ و ري مقارنتاا وم ا ااا.

اغضئ مت   ص وغ  المتشتضام أو المصتف فوم الممتتادم  س ق توس اغامل توم   ج( 
وينباري أن تفيرطب  ا  شررا  بطرابو  واغ توئ  المزما  والافتراموم عل  مدى سلمل  اغ توئ .

استراتيجي وأن تقيس نقا  ال راا والنترااح الرايسرية الرن مثرل أجيرة  اسمرة في  راح ا  ر ح. 
ير ا باشرر. وفي ا الا  الن يستعفيي فياا تطبي  القيال ا باشر، يتعين ؤديد أدوا  القيرال غر

إد تقييم التايير لدى الأفرراد، يتعرين اسرتلدام القياسرا  النفسرية السرلياة في إ راز السعي وعند 
تقيياررا  السررلوكيا  واخ ر النفسررية والاجتااعيررة الأخرررى، مررو القيررام في بعررض الأ يرران تقيرريم 

 ، على سبيل ا ثال(.10 البل  ا  الفيلة، كا عارو وا واقف  انظر ا طار
انشتتوت أروام امتتع اغب تتونام غلممتتوعدة علتت  حصتتضهو  تتو ف هتتو اغب تتونام   د( 

 وتكتسي الفيلة بين ا  شرا  والأدوا  بالأجية. اغ م   واغ  ع  .
اقومتتت  آغ تتتوم غتقوستتتم اغب تتتونام والمال متتتوم المتأت تتت  متتتن عمل تتتوم اغضصتتتد    ر( 

لاتفيرررررالية، ويحررررردد البيرررررا   ويررررررتبا  لرررررك برررررربا  وثيررررر  بالاسرررررتراتيجية ا وم وقشتتتتتتهو ونشتتتتتضهو.
وا علومرا  ا عينرة ا طلوبررة للار لرة ا عينرة للعاليررة. وغرر   لررك  رو القيرام ضرران عاليرة التايررير 
بتررروفير ا علومرررا  الرررن تزيرررد إ رررام ا ررروظفين عنررردما تكرررون الأمرررور سررراارة بشررركل جيرررد، والتارررال 

 التدابير التفيحيحية عندما لا تكون ا الة كذلك.
ومثرررل  رررذه ا عرررايير توقعرررا  ترررددة لنظرررام ا دارة القااارررة علرررى النترررااح، وينُتظرررر مرررن ليرررو  -216

أن ترررردمح  ررررذه ا بررررادب لررررودارة القاااررررة علررررى النتررررااح في ليررررو الأمررررم ا تحرررردة م سسررررا  منظومررررة 
 مرا ررررل ا دارة، تررررا فياررررا مررررر لن الر ررررد والتقيرررريم. وبالقيررررال إد  ررررذه ا عررررايير الخاسررررة، جررررا  أدا 

في ا اارررة منارررا أي شررركل مرررن أشررركال  30. فلرررم يت ررران أكثرررر مرررن ا  ررر  ا  قيرررد النظرررر ضرررعيفاً 
أطررر النتررااح أو ا كاسررا، أو خطررا  جرررا  تقرردير أو تقيرريم لا تسرراب نررواتح إدارة التايررير ونتااجاررا 
د واخ ر ا ترتبرررة عليارررا. واتسررراي ا  سسرررا  الفيرررايرة بال رررعف في  رررذا المجرررال خا رررة، و  يرررزد عرررد

في  47في ا ااررررة مقارنررررةً بنسرررربة  8مررررن أشرررركال  ررررذه الأطررررر نسرررربة  إ رررر  ااا الررررن ت رررراني شررررك ً 
 في ا ااة في ا  سسا  الكبيرة. 29ا ااة في ا  سسا  ا توسطة ا جم و

  10ا طار 
 ا هو  اغق م  عن طضيق أطض اغ توئ  وآغ وم اغضصد

ا ية للالكية الفكريرة في إطرار النترااح، أدرج بر مح التفيحي  الاستراتيجي للانظاة الع 
نواتح  دارة التايير تركز على تايير ا اارسرا  والسرلوكيا  والثقافرة في ا  سسرة. واسرتُنبا  رذا 
ا طار من دراسة استقفيااية للقيم الأساسية للا سسة قدر  فياا ع ما  مثل خا الأسال 

https://undocs.org/ar/JIU/REP/2017/6
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 رول عاوعرة مرن الق رالم، ترا فيارا العارل   شرا  جرى التركيز فيارا علرى تفيرورا  ا روظفين 
اسررررتلدام البيررررا   ا ت تيررررة مررررن الدراسررررة  ا شررررترفي والخ ررررو  للاُسرررراَ لَة. ومررررن  نررررا كرررران يكنرررراً 

 الاستقفيااية لتطعيم ا  شرا  الن عُنيي بقيال نتااح إدارة التايير في الإ مح.
الأعاررال في منظاررة العاررل الدوليرررة، وفي إطررار ا  رر ح ا عررا باسررتعرا  عاليررة أدا   

وُضررعي واقتفيرري مفيررفوفا  تتعلرر  بكفررا ة عاليررة أدا  الأعاررال والسرر مة ا  سسررية. وبالتتبُّررو 
ا ترررزامن لقياسرررا  ا  ررر ح  في مبرررادرة إدارة تقليرررل الهررردْر( والقياسرررا  السرررلوكية  في مبرررادرة 

  برررين ركيرررزتي العارررل. فارررث ً  م شرررر السررر مة ا  سسرررية( أمكرررن اسرررتل   بعرررض الرررترابا القررراام
في ا اارة مرن  89كاني النتااح ا بل  اا بش ن وفورا  الوقي ا تف  عليارا مرو ا رديرين تعرادل 

الوظرررااف ا تفرغرررة ا كافئرررة يرررا أتاح إعرررادة افيررريص ا ررروارد مرررن ا كاترررا الخلفيرررة ودفعارررا إد 
ار في الخررردما  ا داريرررة. خررردما  الخرررا الأمرررامي في الو ررردا  الأساسرررية، أو إعرررادة الاسرررتثا

وفياا يتعل  بالثقافة، فاقي الع ما  الن أ رزاا على م شر الس مة ا  سسية الو دا  الرن 
 نفذ  إدارة تقليل الهدْر تعدل ث ثة أضعاو الع ما  المحرزة في باقي أاا  ا كتا.

ا نظاررررة العا يررررة للالكيررررة الفكريررررة؛ تقريررررر ؤليررررل الدراسررررة إطرررار النتررررااح لررررإ مح ا  رررر ح الاسررررتراتيجي في  ا فيدر:
؛ اسررررتعرا  عاليررررة أدا  الأعاررررال في منظاررررة العاررررل الدوليررررة: 2011الاستقفيررررااية للقرررريم الأساسررررية لعررررام 

؛ مرررروجز نتررررااح اسررررتعرا  عاليررررة أدا  2018معلومررررا  الدراسررررة الاستقفيررررااية   شررررر السرررر مة ا  سسررررية، 
 .2018عا ية، الأعاال في منظاة الفيحة ال

وانرردرجي أنرروا  ا  رر ح الررن  ققرري أف ررل النتررااح، في ا  رر  ا  ا نفيرربّة علررى  -217
في ا ااررة  50تطرروير الررنُظم ا داريررة  ا دارة القاااررة علررى النتررااح وإدارة مخرراطر ا  سسررة( و رراز  

ة للاايررة، نررواتح ، بطريقررة جزايررلقيررال النتررااح تنرراول عاومرراً  مررن ا  رر  ا  في  ررذه الفئررة إطرراراً 
 إدارة التايير ونتااجاا.

في  -وكشرررف ؤليرررل لجرررودة أطرررر نترررااح أو مكاسرررا  رررذه ا  ررر  ا  عرررن أنهرررا تناولررري  -218
ا عررايير ا بينررة بعاليرره. وت رراني  ررذه الأطررر عررادة عاوعررة للنتررااح ا توخرراة مررن ا  رر ح  - ا توسررا

 دارة التايرير وتردابير تقيياارا. وركرز  الأطرر الرن اتسراي ورد  فياا إشارة مقت بة لنرواتح ترددة  أو
بالفعالية في تناول نتااح إدارة التايير على تفيرورا  ا روظفين  رول التايرير ا تروخى، ومقراييس السر مة 

 جيم(. -ا  سسية وما شابه  للحفيول على مزيد من التوجيه انظر ا رف  الثالث 

 الر د والتعلمّ  
أو غخرر مرن أشركال غليرا  التتبرو  شرك ً  يرو عاليرا  ا  ر ح عاليراً وظّف نفيف ل -219

 لاقتفا  منجزاته وأدااه أو إجرا  مناقشة بش نه.
واتساي معظم اخليا  ا ستعالة بطابو غير رسمي، و  تكن م سسة على إطار واض   -220

تقررردم المحررررز للنترررااح وا  شررررا . والررري  رررذه اخليرررا  اجتااعرررا  الأفرقرررة، ومناقشرررا   رررول ال
أجريررري في العرررا  الافتراضررري برررين المجاوعرررا  وعلررررى نطررراق شرررامل لعررردة م سسرررا  باسررررتلدام 
 بيرررا   مسرررتادة مرررن مفيرررادر مختلفرررة. وأمكرررن في ا  ررر  ا  ا  سسرررية الرررن امتلكررري نظاررراً 
واضحة لجاو بيا   عن نتااح إدارة التايير، إجرا  دراسا  استقفيرااية متعرددة ا را رل تناولري 

ارسا  والسلوكيا  ا تايرة وتبفّير  في التاييرا  الن أ ي ارذه ا فيرفوفا  بالاعتاراد علرى ا ا
 غليا  التاذية ا رتدة من مختلف طبقا  ا  سسة.



JIU/REP/2019/4 

59 GE.19-13536 

 تقييم إدارة التايير  
 عرن ثلرث ا  ر  ا  ا  سسرية ا ستعرضرة في التقريرر الررا ن شرك ً  نفذ ما يزيرد قلري ً  -221

أو التقيرريم الخررارجي سررعى برره إد تقيرريم نتررااح إدارة التايررير  إمررا بشرركل  مررن أشرركال الاسررتعرا 
مسررتقل، أو في إطررار اسررتعرا  أو تقيرريم أوسررو لو رر ح(. واتسررم توزيررو عاليررا  التقيرريم بقرردر  

في إ ررر  ا  ا  سسرررا  الفيرررايرة، إد  كبرررير مرررن التررروازن، وترررراوح برررين أقرررل مرررن الثلرررث تقريبررراً 
 الكبيرة. النفيف في إ   ا  ا  سسا 

ولئن نتح عن عالية التقييم كمّ قليل من ا علوما ، با ستطا  القول بأن قيرادة التقييارا   -222
الرررن نفُرررذ  إمرررا أمسرررك بزمامارررا مكترررا تقيررريم داخلررري أو مكترررا تقيررريم مسرررتقل تابرررو للا سسرررة، 

التقييارررا  في أجريررري علرررى  يئرررة تقيررريم خرررارجي تولتررره شرررركة لللررردما  الاستشرررارية. وأجريررري  أو
مرا رررل مختلفرررة لعاليرررا  ا  ررر ح. وجرررر   يكلتارررا عرررادة في شررركل تقييارررا   نتفيرررف ا ررردة أو 

 ل  العال به وما   يفيل  خ ل الفترة الأسرب . وعلرى سربيل ا ثرال،  تقيياا  مر لية، لو ام تا
 ررن اخن(  - 2018 اشررتالي خطررة و يكليررة التحررول العررا ي في منظاررة الفيررحة العا يررة  الفررترة

علررى ث ثررة تقيياررا  لكررل  (2011-2017الررن سرربقتاا خطررة إ رر ح منظاررة الفيررحة العا يررة  
مر لرررة مرررن مرا رررل ا  ررر ح. وتناولررري التقييارررا  ق رررالم إدارة التايرررير ترررا فيارررا مرررإرا  التايرررير 
واسررتلدام شرربكا  وكرر   التايررير وتقيياررا  الأثررر ا  سسرري. و كررن أن تنطرروي تقيياررا  نهايررة 

  رررر ح أو التقيياررررا  التاليررررة لو رررر ح، علررررى فاارررردة في ترررروفير رؤيررررة تقو يررررة كليررررة ومُسرررراَ لَة ا
 ؤقيقه. إد ما كان متوخياً  أمكن ؤقيقه، قياساً   ا

وعلرررى وجررره العاررروم، اتسرررم تنررراول التقييارررا  لأبعررراد إدارة التايرررير في عاليرررة ا  ررر ح  -223
النتااح والدرول العامة لو  ح، مثل ما إ ا كران  بال عف. ومالي التقيياا  إد التركيز على

ما نظر  في التاييرا  ا توخاة علرى  قد جرى العال بالنظم وموا مة الهياكل وتوفير ا وارد. و دراً 
 عيد ا اارسة والسلوكيا  وا واقف الفعلية  اه  رذه الرنظم أو الهياكرل أو الرنُاح، و ري عنا رر 

يرا  واسرتدامتاا. كارا أنهرا   تنظرر في الكيفيرة الرن جرر  ارا مقاربرة تورية لاستيعاب  رذه التاير
 إدارة التايير في تفيايم ا    ا  وتنفيذ ا.

ورتررا ؤترراج التقيياررا  الررن تسررعى إد قيررال التايرريرا  في  ررذه الأبعرراد البشرررية إد وقرري  -224
غرير مباشررة تُسرتلدم  مرن  لرك وضرو م شررا  يسا  لو   ا  بأن تتطور، أو رتا جرى بدلاً 

لأغرا  إرشادية دالة علرى التايريرا  ا ا رلة في الأجرل الطويرل. و نرافي نمرا ج تقيريم إنماايرة متا رة 
مررررررو غررررررر  دعررررررم وتبررررررا الابتكرررررار وتقييارررررره في البيئررررررا  ا ركيررررررة، ومناررررررا بيئررررررا   تتناسرررررا مامرررررراً 

إد التعامررررل مررررو ا قيّاررررين  ا  رررر  ا  ا نطويررررة علررررى إدارة للتايررررير. وميررررل  ررررذه الررررناُح التقييايررررة 
مررن اتبررا  الررناح التقليرردي خررارجي ا نحررى. والهرردو مررن  كرر طراو داخلررة في عاليررة التقيرريم، برردلاً 

 لررك  رررو إدمررراج التقيررريم في عاليررة التنفيرررذ، والتركيرررز علرررى ؤقيرر  نترررااح سرررريعة في الوقررري ا قيقررري 
ل التجررريا الررذي أ ررزه  ررندوق . وكاثررال علررى  لررك العارر(39  كررن الاسررتعانة اررا في إ رة التايررير

 للسكان بش ن التقييم ا نمااي في سياق ا دارة القاااة على النتااح.الأمم ا تحدة 
بضتتتمون الأمتتتم المتحتتتدة وي صتتتي المفتشتتتون م وتتتتب اغتق تتت م س متسمتتتوم م   متتت   -225

المدى اغت ي تصم م اغتق  موم المضتقب  غلإصلاحوم المتسم   اغ برى عل  نح  يت ة ر اس  
جتتضى بتته الإرمتتولى اغفاتتول لإرا ة اغتير تتم س عمل تت  الإصتتلاح، ور استت  نتتتوئ  الإصتتلاح متتن 

 ناح   اغتير مام اغفال   س الممو س  واغثقوف  واغمل ك.
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، بتدعم متن  تتبر الأمتم المتحتدةبأن تامل كل ت  مت  في م   مت   وي صي المفتشون أيضوا  -226
المتسمي، مع شتب   أخصتوئ ي ارا ة اغتير تم وأخصتوئ ي الم زان ت   غلماو ا واغتير مالأمم المتحدة 

الأمتتم المتحتتدة )متتن ختتلال شتتب   الموغ تت  والم زان تت  اغتوباتت  لمجلتتس اغضءستتوت اغت ف تت يين س م   متت  
الماتبا تغتق ت م( علت  اعتدار الأمتم المتحتدة المابا تغت م ق( وأخصتوئي اغتق ت م )متن ختلال فضيتق 

الأمتتتم الم زنتتت  غق تتوس ارا ة اغتير تتتم و صتتدهو وتق  مهتتتو س ستت وق اصتتتلاح مبتتورت ت ج ه تتت  بشتتأن 
ومن ا اكن أن تساعد بعرض ا برادب التوجيايرة وا عرايير وأمثلرة ا رالا  ا فراديرة ا سرتادة  .المتحدة

سررياا ا رراازة مناررا  رروارد  ، لاالأمررم ا تحرردةمررن مختلررف أنرروا  ا  رر  ا  ليررو م سسررا  منظومررة 
 استيفا  معايير تددة في سُبل تدبير التاويل للتايير وإجرا  تقييااته. قليلة، على

 .الأمم ا تحدةومن ا توقو أن تسام التو ية التالية في تعزيز كفا ة م سسا  منظومة  -227

 4اغت ص   

ي بيرتتتي أن ي فتتتل اغضءستتتوت اغت ف تتت ي ن اغتاصتتت و اغ امتتتة لمتتت ا ر م ضستتت  لإرا ة  
 اغ توئ  المت خوة وتاقبهو وتق  مهو.اغتير م، وق وس 
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 اغفصل الخومس

 اغتالم من اغتير م واعت وقه  
ينتقررررل الففيررررل الأخررررير في  ررررذا التقريررررر مررررن التشررررديد علررررى إدارة التايررررير داخررررل فرررررادى  -228

، وا نظارة بأسرر ا، اعتنراق الأمم ا تحردةعاليا  ا   ح، إد تناول اعتزام م سسا  منظومة 
 التايير كعالية مستارة وبيان يارسااا وقدرااا في  ذا المجال.

طبيعررررة التايررررير ا توا ررررل وا تسررررار  الررررذي تواجارررره وأ ررررد ا فررررا يم ا سررررتلدمة لو ررررف  -229
م سسررا  القطررراعين العررام والخرررا  في وقتنررا ا عا رررر  رررو ا فارروم الرررذي يشررير إد سماتررره الأربرررو 
و رري، التقلررا والالتبررال والتعقررد والاسررتا ق. فررالناو ج ا  سسرري التقليرردي يفررتر  درجررة مررن 

ل عالية اطريا وتنفيرذ طولانيرة وتراتبيرة،  كرن فيارا قابلية التنب  في البيئا  التشايلية، تنُتظم  و 
 يرّ  أسرباب التايرير، إجررْ ”تنفيذ التايرير في ظرروو تكومرة علرى ارو يتااشرى مرو نظريرة ليروين 

إد الأمم ا تحدة الن أُلل ا ديث عناا من قبل. لكن ا اه بيئة منظومة “ التايير، ثبّي التايير
دم اليقين، يفر  ضرورة  يكلة ا  سسرا  بطريقرة مختلفرة وإعرداد ا التعقد ا تزايد والا طباغ بع

 للعال بنرُاُح مختلفة و يازة موظفياا عاوعا  مختلفة من ا اارا .
تاور تركيز ا، الأمم ا تحدة ويحلل  ذا الففيل الكيفية الن تنقل اا م سسا  منظومة  -230

ابة لهررذه البيئررة الجديرردة، وبيرران سررربيل وكيررف تعيررد  يكلررة نفسرراا وؤسررين قرردرااا علرررى الاسررتج
 ا نظومة أو م سسااا لدعم  ذه الكفا ة، وا واضو الن  كن أن تفعل فياا  لك.

 م جز  
الأمرم تشير الأدلة الن لُعي في إطار الاسرتعرا  الررا ن إد سرعي م سسرا  منظومرة  -231

تسرتجيا لتزايرد عردد و جرم الطلبرا  إد إعادة موا مة ثقافااا وقدرااا ا  سسية لكري ا تحدة 
علياررا في إطررار الرررولالم  ا نوطررة ارررا. لكررن فعاليررة  رررذه الاسررتجابة جرررا   متفاوتررة  رررن اخن. 
وكشررف تقيرريم يارسررا  وقرردرا  إدارة التايررير عررن فررروق شررديدة علررى نطرراق ا  سسررا ، وعرردم 

لهررذه التحرردلم ، ربُررو   رراوز عرردد ا  سسررا  ا ستعرضررة الررن  كررن القررول بأنهررا تفيررد  بفعاليررة
 م سسة. 26عاوعاا البال  

ا شاولة بالاستعرا  الررا ن الرن أنشر   الأمم ا تحدة و  يزد عدد م سسا  منظومة  -232
و ررررردا  أو أفرقرررررة دااارررررة أو شررررربه دااارررررة  دارة التايرررررير ضررررران  ياكلارررررا التنظيايرررررة علرررررى سررررربو 

ه قررردرا  إدارة التايررير لررريس بالأمرررر م سسررا . وقرررد أظاررر التحليرررل أن ا وضررو الرررذي تكررررّل فيرر
واسرو النطراق سروا  اارذ   ا اسم من أجل ؤقي  ا   ح المحدد، فاذه الو دا  تلعرا دوراً 

شكل أفرقة داااة أو شبه داااة. غير أن  نافي خطورة في أن ي دي قفير وجود إدارة التايير على 
اليررررة التايررررير مررررو انتاررررا  عاليررررة الهياكررررل التنظيايررررة لفرررررادى عاليررررا  ا  رررر ح، في أن تنتارررري ع

تنتاري عرادةً إد  ا   ح. و كن أن ؤدث  ذه النااية علرى ارو مبتسرر، لأن ا  ر  ا  لا
نهالم  تددة، بل تاُل  أو تُترفي لتت شى مو ت شي ا وارد أو عندما تفشل في ؤقير  الأ رداو 

 مسرتاراً  . ولكري تلعرا إدارة التايرير دوراً ا توخاة مناا، أو عندما يطرأ تايير على القيادة التنفيذيرة
في التايرير ا  سسري لا برد أن تكرون مدعررة في الهياكرل والعاليرا  التنظيايرة، وأن تتجراوز  رردود 

 فرادى ا    ا  المحددة زمنيا.
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ولرررئن دعاررري الأدلرررة ا رررإرا  الرررن تُسررروغّ وضرررو قيرررادة إ ررر  ا  إدارة التايرررير في يرررد  -233
إد أن تُدعم وترُبا بعالية ؤويل استراتيجي لوظيفة ا وارد  تاج إدارة التايير أي اً ا دارة العليا، ؤ

البشرية. فاوضو الخرإة الفنيرة لاختيرار ا روظفين، ونظرم إدارة الأدا ، وا روافز، والتردريا والرتعلم، 
لعالية التايرير  وظيفة ا وارد البشرية، لكن  ذه الوظيفة ؤتاج إد ؤويلاا بطريقة داعاة  و دااااً 

 على ا لاطرة وتوجاا او النتااح. ولنقل ا  سسا  إد  الة تكون فياا أكثر  ركية وإقداماً 
وعلرررى ا سرررتوى الشرررامل للانظومرررة، تبررردو فرررر  إ رررداث تايرررير إ رررابي واضرررحة وررر  .  -234

م والناو في عال للاعارو وإدارة التايير ا  سسي أداة قوية للتعلالأمم ا تحدة وتوفر شبكة مختإ 
إدارة التايرررير، وتقررردم الررردليل الرررداعم لأجيرررة إعرررادة وز  الخرررإة الفنيرررة ووضرررعاا  يثارررا وألمن مرررس 

عرررن الأفرررراد  وي الررررؤى الرررذين  ا اجرررة إليارررا. وؤتررراج مثرررل  رررذه الشررربكة إد أن تترعرررر  بعيرررداً 
 أنش و ا، لكي تفيب  كيا   داااة معتادة على الذا .

 ترك زنقل مح   اغ -أغف 
مثرّرررل أ رررررد ا وضرررروعا  المحوريرررررة لهرررررذا الاسررررتعرا  في أجيرررررة موا مررررة الثقافرررررة ا  سسرررررية  -235

في إدارة التايررير. ويحترراج  لررك انتشررار  اسررتراتيجياً  مسررانداً  والسررلوكيا  الفرديررة بو ررفااا عررام ً 
ثقافة يكون ا وظفرون فيارا مررتا ين  دخرال تايرير مسرتار في طريقرة عالارم، ومتارسرين في أدا  
ا ارام ا تعررددة والتعامرل مررو الأوضرا  ا لتبسررة، وقررادرين علرى ااررا  قررارا  عاجلررة ماارا قررام مررن 

 .(40 تعقّد واستا ق
 ا شراولة اررذا الاسررتعرا ، استعراضرراً الأمررم ا تحرردة   منظومررة ونفلإرذ ربُررو عرردد م سسرا -236
على الأقل جرى التركيز فيه بشكل جزاي أو كلي على ثقافة ا  سسة، وكان تور تفيايم  وا داً 

. وطبُقررري  رررذه (41 ا  ررر ح فيارررا  رررو الطريقرررة الرررن يعارررل ارررا ا وظفرررون ويتفررراعلون ويتفيررررفون
لرررى الثقافرررة في ليرررو ا  سسرررا  ا شررراركة علرررى اخرررت و النوعيرررة مرررن ا  ررر  ا  الرررن تركرررز ع

 أنواعاررا وأ جاماررا. وعرر وة علررى  لررك، ا ارري  ررذه النوعيررة مررن ا  رر  ا  إد التزايررد عرردداً 
باترري تسررلم الأمررم ا تحرردة ، و ررو مررا ينبرر  عررن أن م سسررا  منظومررة 2015وكثافررة منررذ عررام 

ا. لكرررن جرررودة تفيرررايم  رررذه ا  ررر  ا  باطررراد بأجيرررة إجررررا  تايررريرا  رايسرررية في طريقرررة عالاررر
ا ركّرررزة علرررى الثقافرررة وتنفيرررذ ا تباينررري بشررردة:  يرررث أ ررررز نفيرررف عررردد ا  ررر  ا  معررردلا  
ضرعيفة، و  يحرررز سروى ربُعاررا معردلا  جيرردة في التحليررل الرذي أجررراه الاسرتعرا  الرررا ن لعارر  

  ذه ا بادرا .
لرسررالة ا  سسرة ورؤيتاررا، مررو  كل وفقراً ومرن الأمررور ا اسمرة أن تفُاررم ثقافرة العاررل، وتشرر -237

الأمرم ا تحردة . ولن يكون بوسو م سسا  منظومرة الأمم ا تحدةمراعاة القيم الأساسية  نظومة 
إدارة التايررررير وتوليررررد القياررررة بشرررركل فعررررال إلا إ ا ركررررز  علررررى طريقتاررررا في العاررررل، ولرررريس علررررى 

 تفعله. ما
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 اغقد ام المتسم   -تت 
ايرررير في بيئررا  التشرررايل ونطاقررره، في عرردد ونطررراق ا  ررر  ا  الرررن يررنعكس  جرررم الت -238

علرررى مررردار العقرررد ا اضررري. وتكشرررف الأمرررم ا تحررردة اضرررطلُو ارررا في أارررا  م سسرررا  منظومرررة 
البيرررررا   الرررررن لُعّررررري كجرررررز  مرررررن الاسرررررتعرا  الررررررا ن عرررررن زلمدة مقررررردرا ا ث ثرررررة أضرررررعاو في 

علررررى مرررردار الأمررررم ا تحرررردة  م سسررررا  منظومررررة ا  رررر  ا  ا تفيررررلة أدارة التايررررير ا نفّررررذة في
،  يررث زاد  علررى نطرراق ا نظاررا  السررتة والعشرررين ا ستعرضررة مررن 2017إد  2010 الفررترة

 .2017في عام  إ   اً  29إد  2010تسعة إ   ا  في عام 
وباية الاسرتجابة الاسرتباقية إزا   رذا الوضرو، أنشر  عردد مرن ا  سسرا  قردرة دااارة في  -239
و ررردا  أو أفرقرررة معنيرررة أدارة التايرررير. ومرررن أ رررل ا  سسرررا  السرررتة والعشررررين ا شررراولة شررركل 

مررررن أشرررركال  بالاسررررتعرا  الرررررا ن، أنشرررر   سرررربو م سسررررا   أد  مررررن الثلررررث بقليررررل( شررررك ً 
 الو دا  ا نوطة بتنسي  وظيفة إدارة التايير.

الخفيررررااص  تاررررو الو رررردا  ا نشرررر ة علررررى عرررردد مررررن  - 2و سررررباا يوضرررر  الجرررردول  -240
، منشرر ة علررى وجرره العارروم اسررتجابة لنرردا  رايسرري للتايررير تررردد في ا  سسررة، ا شررتركة. فارري أولاً 

واعررتراو بأن ؤقيرر  النجرراح يسررتدعي وجررود شرركل مررا مررن أشرركال ا شررراو علررى إدارة التايررير 
ة مكلفررة بررولالم  ترردود وتنسرريقاا. كاررا أنهررا اسررتالي علررى وجرره ا لررال، ك فرقررة تررددة زمنيرراً 

تتعلرر  أ رر ح بعينرره، ومررو تزايررد الاعررتراو بقياتاررا جرررى تشرركيلاا أو إدماجاررا ضرران  يكررل 
. (42 تنظياررري داارررم مرررن أجرررل أدا  دور مسرررتار في ا  ررر  ا  والتايررريرا  الرررن  رررري مسرررتقب 

، مثررررررل أ ررررررد الأدوار الرايسررررررية ا نوطررررررة اررررررذه الو رررررردا  في تنسرررررري  إدارة التايررررررير وكفالررررررة و نيرررررراً 
و ررو مرررا أبان عررن تزايرررد عرردد ا  رر  ا  الجاريرررة داخررل  رررذه ا  سسررا  والتعقّرررد  انسررجاماا،

 الذي غلي إليه.
  2الجدول 

  (43 الأمم المتحدةقد ام ارا ة اغتير م الم شأة س متسموم م   م  
 الخفيااص الأ ل والوظيفة ا  سسة/التاري 
لخرررردما  ا تحرررردة  مكتررررا الأمررررم

 ا شاريو
ا عنيرررة بالأفرررراد والتايرررير، المجاوعرررة 

 وفري  تيسير التايير
 اخن  ن 2013

أتا ررري المجاوعرررة ا عنيرررة بالأفرررراد والتايرررير توجيارررا 
في عررررررال إدارة التايررررررير، ترررررر ه عاررررررل علررررررى  عامرررررراً 

ا سررتوى الجزارري يتعلرر  أ رر ح ترردد أجررراه فريرر  
تيسررررير التايررررير. ويرررروفر الفريرررر  مشررررورة في عررررالا  

الاستشرارية واقتفرا  التايريرا  التفيايم والخردما  
 والأعاال التحليلية والتدريا.

الأمرررررم مثرررررل قررررردرة إدارة التايرررررير داخرررررل مكترررررا 
 متاارررررررررراً  لخرررررررررردما  ا شرررررررررراريو جررررررررررز اً ا تحرررررررررردة 

للاجاوعرررررررة ا عنيرررررررة بالأفرررررررراد والتايرررررررير، ومررررررردير 
المجاوعرررة ع رررو في فريررر  ا دارة العليرررا للاكترررا 

 ذي.ويرفو تقاريره إد  اا ا دير التنفي
ويتلقررررى مرررردير المجاوعررررة ا عنيررررة بالأفررررراد والتايررررير 

“ وظرااف الأفرراد”من مردير مسر ول عرن  دعااً 
 “.وظااف التايير”ومدير مس ول عن 

 بر مح الأغذية العا ي
فري  التايير العرا ي الشرامل الترابو 

 لشعبة الابتكار وإدارة والتايير
  ن اخن 2014

تنسرررررررري  وموا مرررررررررة تسررررررررعى الشررررررررعبة والفريرررررررر  إد 
ا بررررررادرا  ا تفيررررررلة أدارة التايررررررير علررررررى مسررررررتوى 

 ا  سسة لتفادي الازدواجية وخل  الت زر.

، لأ 2014أنشررر  فريررر  التايرررير العرررا ي في عرررام 
أُ رررر  بتبعيررررة شررررعبة الابتكررررار وإدارة التايررررير الررررن 

في أعقررررررررراب عاليرررررررررة  2015أنُشررررررررئي في عرررررررررام 
  عادة الهيكلة.

ريره مباشرررررةً إد ا رررردير ويقرررردم مرررردير الشررررعبة تقررررا
 التنفيذي لإ مح الأغذية العا ي.
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 الخفيااص الأ ل والوظيفة ا  سسة/التاري 
ا عرررررررررررا ا تحررررررررررردة  مكترررررررررررا الأمرررررررررررم
 با لدرا  والجر ة

و ردة ؤويررل الأعاررال وإدارة التايررير، 
 التابعة لشعبة ا دارة

  ن اخن 2015

تتررررود الو رررردة قيررررادة التنفيررررذ المحلرررري لعاليررررة أموجررررا في 
 تأسيس طرق جديدة للعال.ا كتا مو التركيز على 

برررردأ  الو رررردة في إطررررار تنفيررررذ عاليررررة أموجررررا، 
وتنتقل اخن إد أدا  وظيفرة  دارة التايرير وتعيرد 
تركيررز عاررل فريرر  ا شرررو  علررى إدخررال الجوانررا 

 ا تفيلة أدارة التايير.

 مكتا تنسي  الش ون ا نسانية
 و دة ا دارة/و دة التطوير ا  سسي

  ن اخن 2016

ي على أسال تو رية ورد  في الاسرتعرا  أنشئ
 .2015الوظيفي لعام 

يتحرررررردد دور ررررررا في تيسررررررير عاليررررررة التايررررررير ا داري في 
توجيااررررا مررررن ”مكتررررا تنسرررري  الشرررر ون ا نسررررانية و

 وتعزيز التعاون ا شترفي بين الوظااف.“ ا قعد الخلفي

عقا استكاال العنا ر الأساسية لعالية تنفيذ 
التايررررير، انتارررري فررررترة ولايررررة و رررردة إدارة التايررررير 

بو ررررررررررردة التطررررررررررروير  2018وأُ لرّرررررررررري في عرررررررررررام 
ا  سسرررررررررررري  تابعررررررررررررة ا  رررررررررررر  ا  الداخليررررررررررررة 

 .الأمم ا تحدةوا    ا  الجارية على نطاق 
السررررامية ا تحرررردة  مفوضررررية الأمررررم
 لش ون ال جئين

 ا دارة وفري  إدارة التاييرشعبة 
  ن اخن 2017

أنشررئي الشُررعبة لهرردو وإطررار زمنيررين تررددين لرردعم 
تنفيررررذ التقيرررريم ا  سسرررري السررررريو، تررررا فيرررره التفيررررايم 
 ضرررفا  الطررررابو ال مركرررزي والطررررابو ا قلياررري علررررى 
 ا نظاة  الهدو الأخير تل تركيز في الوقي الرا ن(

و مسررررارا  يختلررررف باخررررت  ويرررر دي الفريرررر  دوراً 
عاليررة التايررير يررتراوح بررين دعررم التفيررايم والتيسررير 

 العالي ا باشر إد تدريا أفرقة ا اام.

يقدم مدير فري  إدارة التايير تقاريره إد ا فرو  
 السامي مباشرةً.

 2019يطبّ  في الربعين الثاني والثالرث مرن عرام 
  يكل  وكاة رسمي.

ستفيررررب   ،2020كررررانون الثاني/ينرررراير مررررن   اعتبرررراراً 
، والرررن تقررردم داارررة التحويرررل والتايرررير ا نشررر ة  رررديثاً 

تقارير رررا إد  ارررا ا فرررو  السرررامي، قررردرة دااارررة 
 مزودة بالخإا  الفنيين.

 للسكانا تحدة   ندوق الأمم
 أمانة إدارة التايير 

  ن اخن 2018

أنشررئي الأمانررة اسررتجابة لتقيرريم الخطررة الاسررتراتيجية 
 ، الررذي أشررير فيرره إد الافتقررار2017-2014للفررترة 

 لعالية وقيادة واضحتين في عال إدارة التايير.
دور الأمانررررررة  ررررررو تيسررررررير ماسررررررك وإدمرررررراج مختلررررررف 
مبادرا  وعاليا  إدارة التايرير في الفيرندوق. ومثرل 

 ال إدارة التايير.الأمانة مركز التنسي   سارا  ع

تقررررردم تقرررررارير إد  ارررررا ا ررررردير التنفيرررررذي لشررررر ون 
 ا دارة، واللجنة التوجياية لعالية التايير الشامل.

في الوقررررري ا اضرررررر لفرررررترة غايتارررررا  ترررررددة زمنيررررراً 
 .2020 عام

 منظاة الفيحة العا ية
 ا كتا ا قلياي في أفريقيا

 ر ن ا   ح

على خطرة ؤويرل مكترا منظارة  العال خفييفياً 
 الفيرحة العا يرة ا قلياري في أفريقيرا، والقيرام أي راً 
بتنظرررررريم الترررررردريا علررررررى القيررررررادة و ايررررررو أف ررررررل 

 ا اارسا  وما شابه  لك.

فريرر  مررن ث ثررة أشررلا ، لكررن ا كتررا بسرربيله 
لاسرررتقدام مررروظفين غخررررين، ويتطلرررو إد إضرررفا  

 طابو م سسي على ا ااّة
الفيررررحة العا يررررة في ضررررو  التحرررردلم  أقررررر  منظاررررة 

، 2017إد  2015الرررررن واجاتارررررا في الفرررررترة مرررررن 
 بحاجتاا إد إنشا  قدرة داااة متفرغة  دارة التايير.

، تتجرررره  ررررذه الو رررردا  إد التاوضررررو في مسررررتولم  إبرررر غ قريبررررة مررررن الرؤسررررا  و لثرررراً  -241
سررتراتيجية الررن ترود لوظيفررة إدارة التايررير التنفيرذيين أو ا دارة العليررا، علرى اررو يعكررس الأجيرة الا

 في  ذه ا  سسا .
وثمة موضو   و  لة  نا  و الدور الرذي ت ديره وظيفرة إدارة ا روارد البشررية في ا  سسرة  -242

مرررن زاويرررة اتفيرررالها أدارة التايرررير. وتشرررير الأدلرررة ا سرررتادة مرررن القطرررا  الخرررا  إد أن رسرررم خرررا 
علررى إدارة التايررير والقيررادة العليررا في ا  سسررة يكتسرري أجيررة فااقررة، مُسرراَ لة واضرر  بررين القرراااين 

اضرط   وظيفرة إدارة ا روارد البشررية في ا  سسرة بردور أكرإ  أنه يكتسري برنفس الأجيرة أي راً  إلا
. ورتررررا ت رررراّن  لررررك (44 في دعرررم القرررراااين علررررى إدارة التايررررير يفرررروق الرررردور الرررذي أدترررره تقليرررردلمً 

ؤديررررد أفرقررررة التايررررير علررررى أسررررال سررررابقة الأدا ، ودعررررم تفيررررايم غليررررا  ا كافرررر ة مسرررراعدام في 
والتقرردير علررى مبررادرا  التايررير، وموا مررة العاليررا  الداخليررة ل سررتقدام والترردريا والأدا  وإدارة 

 ا وا ا مو القدرا  ا تا ة في عال إدارة التايير.
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تيجي ا تزايررد الررذي ت ديرره إدارة وكشررف عرردد مررن  ررالا  ا  رر ح عررن الرردور الاسررترا -243
علرررررى أدا  الررررردور ا داري داخرررررل ا  سسرررررا . ف نشرررررا   يعرررررد قا رررررراً  ا ررررروارد البشررررررية، الرررررذي  

لرررريس عرررررد تايررررير في “ إدارة الأفررررراد”إيرررر   التركيررررز علررررى  أو“ الاسررررتراتيجيا  ا عنيررررة بالأفررررراد”
قررررام ا رررراا، أي ؤديررررد ودعررررم ا سررررايا ، لأنرررره يترررري  فر ررررة أدا  دور مررررن النررررو  ا ترررروخى في ا 

عاوعرررا  ا ارررارا ، ومنارررا مارررارا  إدارة التايرررير، الرررن يررررج  أن ؤتاجارررا  رررذه ا  سسرررا  في 
 ا ستقبل ا نظور.

لخرردما  ا شرراريو نمررو ج جيررد في  ررذا ا قررام،  سررد في الأمررم ا تحرردة ولاح في مكتررا  -244
. واقررترح اسرررتعرا  2016-2013الفرررترة عاليررة ؤويررل ا ررروارد البشرررية الررن أديرررر  علررى مرردى 

أكررإ علررى الطاولررة، وأن  ؤتررل وظيفررة ا رروارد البشرررية مقعررداً ”ضرررورة أن  2013أجررري في عررام 
ورا  أساسررررريا  ا ررررروارد البشررررررية، والتحرررررول إد شرررررريك أعارررررال  يطلرررررا إليارررررا الانتقرررررال إد مرررررا

 العنا ر الرايسية لهذا ا   ح. 11ويفيوّر ا طار “. استراتيجي

  11ا طار 
 لخدموم المشو يع: ارا ة اغتير م وو  ف  الم ا ر اغبشضي الأمم المتحدة م تب 

الأمررم ا تحرردة ثمررة ربا  وثيرر  بررين التحرررفي اررو تعزيررز وظيفررة ا رروارد البشرررية في مكتررا  
لخردما  ا شرراريو ووجررود قرردرة علررى إدارة التايرير في ا  سسررة. وجررا   التحسررينا  في قرردرا  

لتيسررير إ رراز  ررذا التحررول،  مسررانداً  إدارة التايررير نتيجررة لتحررول وظيفررة ا رروارد البشرررية، وعررام ً 
 على  د سوا .

للاررروارد البشررررية في  وانفيرررا ترررور تركيرررز ا  ررر ح علرررى إنشرررا  وظيفرررة أقررروى وأكثرررر ارررولاً  
 سسررة. مقررر ا  سسررة، لكرري يكررون تقرردور ا العاررل كشررريك أعاررال اسررتراتيجي لجايررو و رردا  ا 

في ماررام المجاوعررة ا عنيررة بالأفررراد  تررورلمً  وعلررى مرردار عاليررة ا  رر ح، أ رربحي إدارة التايررير جررز اً 
والتايررررير، الررررن الرررري مااماررررا العامررررة إدارة ا وا ررررا والاتفيررررال والررررتعلم وسياسررررا  ا رررروارد البشرررررية 

 وؤقي  الامتياز وإدارة النوعية وإدارة التايير.
تطوير قدرة داخلية في عال إدارة التايير، وجرى 2013نذ عام وجرى بشكل تدر ي م 

إنشا  شبكة  ديري التايير في ليو أاا  مكتا خدما  ا شاريو. ورغم أن إدارة التايير  أي اً 
تاطرري عررالا  تتجرراوز ا رروارد البشرررية، إلا أنهررا نشرر   في  ررذه ا الررة كاسررتجابة  طلررا ؤويررل 

ة. وجرى بشكل مناجي تدريا شركا  العال في عرال ا روارد البشررية ماام وظيفة ا وارد البشري
 على ماارا  إدارة التايير وأساليباا.

الأمرررم ا تحررردة مررروجز ا الرررة ا فراديرررة لو ررردة التفتررريش ا شرررتركة بشررر ن ؤويرررل وظيفرررة ا ررروارد البشررررية في مكترررا  ا فيدر:
 .2013لخدما  ا شاريو، الأمم ا تحدة لخدما  ا شاريو؛ وخيارا  موا مة الهيكل التنظياي  قر مكتا 

في  ا شرراريو، كرران مررن غررير الواضرر  دااارراً لخرردما  الأمررم ا تحرردة  الررة مكتررا  وخ فرراً  -245
ا رالا  ا ستعرضرة الأخرررى مرا إ ا كرران لردى ا  سسرا  اسررتراتيجيا  طويلرة الأجررل تلتر م فياررا 
الاستراتيجيا  ا عنية بالأفراد وإ   ا  الهياكل التنظيايرة وا  ر  ا  التقنيرة وإدارة التايرير، 

 أم لا.
 .الأمم ا تحدةلتالية فعالية م سسا  منظومة ومن ا توقو أن تعزز التو ية ا -246
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 5اغت ص   

يتاتتتين أن يحتتتبرز اغضءستتتوت اغت ف تتت ي ن علتتت  نحتتت  أكتتتبر اغتتتدو  اغتتت ي تتريتتته مهتتتومهم  
الاسترات ج   س مجول ارا ة الم ا ر اغبشضي  ف متو يتصتل بإرا ة اغتير تم المتسمتي. وي بيرتي أن 

الأفتتضار وستتل ك وتهم وانشتتوت آغ تتوم غتازيتتز ذغتتك، يتضتتمن ذغتتك تشتتج ع اغتير تتم س م اقتتف 
 واقوم  ق  ام غلتبل غ تغتاق بوم عل  نطوق جم ع الم  فين.

 التدريا  

بنا  قدرة في عال  وع وة على  ذه الو دا  ا نش ة على الفيعيد ا ركزي، جرى أي اً  -247
في ا ااررة  40. وفي ز ررا  ةالأمررم ا تحرردإدارة التايررير بطرررق مختلفررة علررى نطرراق م سسررا  منظومررة 

وجرد شركل مرن أشركال التردريا و/أو التطروير الأمم ا تحدة من إ   ا  م سسا  منظومة 
الررذي يترري  برردوره طاقررة  كررن اسررتلداماا بعررد انتاررا  ا طررار الررزما أو النطرراق المحرردد   رر ح 

ح  اترررره،  قفيرررير الأجرررل. لكررررن التررردريا ركررررز في معظرررم ا رررالا  علررررى الجوانرررا التقنيررررة لو ررر 
من التركيز على الاتفيال ومارارا  ا دارة والقيرادة الرن يحتاجارا  كا جرا ا  وا اارسا ، بدلاً 

 دعم استارار إدارة التايير.
وثمة اعتراو تدى التعقّد الذي يسم التدريا ا تجه إد التشديد على تايير السلوكيا   -248

لأشيا . ولريس مرن غرير ا ر لوو أن يكتسرا يكفي تعلّم أسلوب جديد لعال ا وا اارسا . ف 
ا وظفرررون معرررارو أو مارررارا  أو ا ا رررا  جديررردة في سرررياق بررررامح للتررردريا، لأ يعجرررزون عرررن 
إظاررار تايررير سررلوكي في تررل العاررل في سررياق أداااررم اليررومي لوظرراافام الروتينيررة. ومررن بررين للررة 

قران مرن العوامرل ا ر ثرة ا اارة الرن أمور في  ذا الخفيو ، يعُتإ الدعم الذي يقدمه الرؤسا  والأ
خرر ل الترردريا سررتترجم إد  ؤرردد مررا إ ا كانرري ا عررارو وا اررارا  والا ا ررا  ا كتسرربة  ررديثاً 

. فنقرل الرتعلم عرن طرير  التردريا عنفيرر  اسرم في بنرا  القردرا  (45 تايير سلوكي في تل العال
 في الأجل الطويل.

مرن النارا ج ا فيردة  كرن  العلايرة ا تعلقرة بتقيريم التردريا ا  سسري عردداً وتتي  الأدبيا   -249
اسررتلداماا في تقيرريم اسررتجابا  ا شررتركين للترردريا الررذي يتلقونرره تررا في  لررك أنرروا  الترردريا الررن 

في  رذا المجرال  رو نمرو ج   يرونها الأكثر فعالية وبيان الظروو الن ؤيا برذلك. وأكثرر الأطرر شريوعاً 
، الذي  اغ أربعة مستولم  لنواتح تقييم التدريا  ي:  أ( ردود الأفعرال 1976اتريك لعام كيركب

وتتعل  بالدرجة الن يعإّ ارا ا وظفرون عرن تقردير م للتردريا الرذي  فيرلوا عليره  نوعيتره وو قرة  -
 ويتعلرر  بالدرجررة الررن جرررى عنررد ا اكتسرراب -الررتعلّم   ررلته ووسرريلة إ ررازه ومررا إد  لررك(؛  ب(

ويتعلررر  بالدرجرررة الرررن أسرررام ارررا التررردريا في تايرررير السرررلوكيا  في أدا   -ا عرررارو؛  ج( السرررلوفي 
للاكاسرررا ا تحققررة مررن الترردريا مررن   يرررة “ بالمحفيررلة النااايررة”وتتعلرر   -العاررل؛  د( النتررااح 

  افريض التكرراليف  مررث ( أو زلمدة النررواتح ا ااررة للا سسررة(. و نررافي مثررال غخررر  ررو نمررو ج روبررر 
الرذي أود فيره قردراً أكرإ مرن التركيرز  (46 برينكر وو بش ن التعلم مرتفو الأثر ونهح   الة النجاح(

وا رالا   لللفيااص النُظاية للتايير ا  سسي وأدرج أساليا التعرو علرى ا رالا  الأكثرر  ا راً 
سمتوم م   مت  ويقتترح المفتشتون أن ت  تض مت في برر مح التايرير وشرر اا بالتففيريل.  الأقل  ا راً 

س هتتت ين اغ متتت ذجين، أو س أي نمتتتوذلى مموثلتتت ، ع تتتد اغتموستتتهو تق تتت م اغتتتتد يب الأمتتتم المتحتتتدة 
 غتحديد اغفاوغ  . وامحوا  اغداعم لإرا ة اغتير م، لأنُمو ي فضان أسوسوا 
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 دور الخإا  الاستشاريين  

، الأمرم ا تحردةمن أ ل عاليا  ا   ح ا تفيلة أدارة التايير في م سسا  منظومرة  -250
في ا ااررة علررى خرردما  لللررإا  الاستشرراريين الخررارجيين. وعلررى مررا جرررى إلالرره في  50اعتاررد 

الففيرررل الرابرررو، تتفررراو  ا ررردخ   الرررن يقررردماا الخرررإا  الاستشررراريون برررين العارررل التشليفيررري 
 التفياياي وتقديم الدعم في أثنا  التنفيذ. أو

وجرى التعرو في  ذا ا قام على نمطين: الأول، استُلدم فيه الخإا  الاستشراريون بشركل  -251
الأمرررم ا تحررردة ظرررا ر في عاليرررا  ا  ررر ح ا توسرررطة ا جرررم إد الكبررريرة في م سسرررا  منظومرررة 

في ا ااررة في  17يون   يُسررتلدموا إلا بنسرربة  أكثررر منرره في العاليررا  الفيررايرة(. فررالخإا  الاستشررار 
 50في ا اارة في ا  سسرا  ا توسرطة ا جررم، و 53إ ر  ا  ا  سسرا  الفيرايرة، مقارنرةً بنسرربة 

يوجرد م شررر علررى أن ا  سسرا  الفيررايرة ملررك قردراً أكررإ مررن  في ا اارة في ا  سسررا  الكبرريرة. ولا
د مقارنتاررررا با  سسررررا  ا توسررررطة ا جررررم وا  سسررررا  القرررردرا  ا دعررررة في عررررال إدارة التايررررير عنرررر

لقيود مالية، أو لاعتقراد بعردم لرزوم الردعم الرذي  الكبيرة، ولذلك  كن أن يكون  ذا الفرق عاكساً 
يقدمه الخإا  الاستشاريون. و ذا التفسير الأخير يرتبا بالنتيجة الن جرى التو ل إلياا في الففيرل 

أ رررد تررددا  اسرررتيعاب إدارة التايرررير، وأن ا  سسرررا  الفيرررايرة  الثرراني بأن  جرررم ا  سسرررة يشررركل
 أقل من العنا ر ا اسمة  دارة التايير في اطيا وتنفيذ إ   ااا. تظار عدداً 

إزا  اسرتلدام الخرإا  الاستشراريين،  ؤوطيراً  ، أبرز عردد قليرل مرن ا  سسرا  نهجراً و نياً  -252
بدايرة الردور الرذي ي ديره الخرإا  الاستشراريون ونهايتره، و  ا إد أجية التعررو بشركل بريّن علرى 

وقردرة  وما إ ا كاني مدخ   الخإا  الاستشاريين لااقة ل ندراج ضان استراتيجية أوسو نطاقاً 
أن تعررررررو ”مدعرررررة لاسرررررتيعاب  رررررذه ا ررررردخ   واسرررررتا لها. وتقرررررر  رررررذه ا  سسرررررا  بقيارررررة 

ة الفنية. لكناا ترى أن  لك يت ثر بالتسليم بأن ؤتاجه من الخإ  وأن ؤفيل على ما“ تعرفه لا ما
الاعتاررراد علرررى الخرررإا  الخرررارجيين  كرررن أن يرررتم تعاوضرررا . ومرررن  لرررك العجرررز ا عررررفي:  يرررث 

تكون الخإة الفنية مدعة بالقردر الكرافي في بنيرة ا  سسرة يرا يحردث فجروة في القردرا  عنردما  لا
ون العاليرررا  وا جررررا ا  الرررن يسرررتلدماا الخرررإا  ياادر رررا الخرررإا  الاستشررراريون؛ أو عنررردما تكررر

 .الأمم ا تحدةالاستشاريون غير مناسبة بال با للسياق الفريد   سسا  منظومة 
وتشير الأدلة ا تولدة على مدار الاستعرا  الرا ن إد عردد مرن الأمثلرة للتعامرل الفعرال  -253

لشرافي ا شار إلياا بعاليه. ويت ان  لك مو مدخ   الخإا  الاستشاريين مو  نّا الوقو  في ا
عادةً وضرو خطرة واضرحة للاشراركة، وتقاسرم ا عرارو في أثنرا  أدا  العارل علرى أسرال متنراقص 
علرررى مررردار الوقررري. لكرررن  لرررك بتي بتبعرررا  في التكلفرررة، لأن مشررراركة الخرررإا  الاستشررراريين قرررد 

 إد التناقص.تكون مطلوبة على مدى فترة زمنية طويلة،  ن لو كان م لها 

 التعلم بالاعتااد على الداخل  
قرد  سّرني الأمرم ا تحردة من الرغبة في معرفة ما إ ا كانري م سسرا  منظومرة  انط قاً  -254

تطبيقاا  دارة التايير مو مرور الوقي، أجريي مقارنة للع ما  المحرزة لوجود العنا ر الأساسرية 
البيرررا   عرررن  رررورة مختلطرررة. فنفيرررف عررردد في أول وغخرررر إ ررر ح أجرتررره ا  سسرررا . وكشرررفي 

 ا  سسا  الن أدُرجي بش نها في عينّة الاستعرا  أكثر من عالية إ  ح وا دة، شاد ؤسّناً 
 .في وجود العوامل ا اسمة مو مرور الوقي، بيناا شاد نفيفاا اخخر تد وراً 
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 ا  ا شراولة ، وبينارا كانري قيرادة ا  ر و نافي عدة أسباب تقرف ورا   لرك. فر ولاً  -255
بيرررد ا دارة العليرررا،   يتجررراوز عررردد ا  سسرررا  الرررن أنشررر    بالاسرررتعرا  ا ررراا موجرررودة ليعررراً 

وظررااف  دارة التايررير ثلررث إلرراا  ررذه ا  سسررا . و سررباا نرروقش في الففيررل السرراب  بشرر ن 
يتسراوى معارا في الأجيرة وجرود ، إلا أنره ماااً  العوامل ا ساندة  دارة التايير، مثل القيادة عنفيراً 

اارررت و تررروجياي تلترررئم فيررره قررردرا  وطاقرررا  قااارررة علرررى ا سرررتوى ا ركرررزي مدعرررة علرررى نطررراق 
ا  سسة، من مثرال وكر   التايرير. ومرن دون وجرود  رذه القردرا  ا دعرة  دارة التايرير، تتنراقص 

 فر  استارارية الناو والتعلم من  ارب ا اضي.
ي ا  ررررر  ا  نفسررررراا شررررديدة التبعثرررررر داخرررررل ا  سسرررررة. وخ رررررعي في ، كانرررررو نيرررراً  -256

توجيااا  دارا  أو أفرقة مختلفة  وإن كاني ؤي إمرة قيادة إدارية عليا( وتعردد  فيارا مواضرو 
التشديد وأتي بأنوا  مختلفة لو  ح علرى مردى أطرر زمنيرة مختلفرة. لكرن ا رالا  الرن افتقرر  

متعددة في عرال إدارة التايرير أظارر  بوضروح عردم تعلرم ا  ر ح  إد فري  أو قدرة مزودة تاام
ال  رر  مررن ا  رر ح الررذي سرربقه. و ثررل  ررذا الرردور التنسرريقي والتعليارري أجيررة توريررة في ولايررة  

 كثير من الو دا  الداااة ا عنية أدارة التايير.

 الممو سوم واغفضص عل  نطوق الم   م  -ج م 
، تشرلُص الأمرم ا تحردةارة التايير من ا نظور الواسو النطاق  نظومة عند التطلو إد إد -257

مسر لتان الأود،  ري أجيرة وجرود غليرة يرتعلم فيارا الربعض مرن  رارب الربعض اخخرر ويتشرراطرونها 
الأمررم لترروفير التوجيرره، بررل وإنشررا  أدوا  ونقررا  مرجعيررة وثيقررة الفيررلة ومفيرردة في سررياق منظومررة 

ي ا اجررة إد وجررود منفيررة  كررن التعرررو عررن طريقاررا علررى الخررإا  الفنيررة . والثانيررة،  ررا تحرردة
 ا تا ة و شد ا ل  تياجا  ا لتلفة على نطاق ا  سسا  وفياا بيناا.

 للاعارو والتايير ا  سسيا تحدة  مختإ الأمم  
اجرة ، اسرتجابة  2015للاعارو والتايير ا  سسري في عرام الأمم ا تحدة أنُش  مختإ  -258

. وتتررود كليررة مرروظفي الأمررم ا تحرردةجرررى التسررليم اررا ب رررورة إ ررداث ؤررول ثقررافي في منظومررة 
في سررنواته القليلررة الأود مررن فريرر   كبرريراً   قيررادة ا لتررإ الررذي تلقررى دعارراً الأمررم ا تحرردة منظومررة 

عزيررز ا عرررارو ا نمررااي. ويركررز ا لتررإ علررى تالأمررم ا تحرردة الاستشررارا  ا داريررة التررابو لررإ مح 
في عرال إدارة  ا تحردة وا اارا ، وتوثي  أف ل ا اارسا  والدرول ا ستفادة من كيا   الأمرم

التايررير مررن خرر ل دراسررا  ا الررة ا فراديررة؛ وترروفير الخرردما  الاستشررارية؛ وإدارة شرربكة وعتاررو 
 .ا تحدة الأممللااارسين يشال العاملين في ماام إدارة التايير على نطاق منظومة 

وفي ا قرررام ا ررراا، ثمرررة ملاحررران يثررريران الا تارررام في الرررناح الرررذي يتبعررره ا لترررإ. الأول،  رررو  -259
أن اسررتراتيجية ا بررادرة الررن بخررذ اررا  رري اسررتراتيجية متداعاررة  اتيرراً، ويقرروم ا لتررإ في إطار ررا بتنفيررذ 

يوظررف فياررا نمررو ج ا لتررإ  أنشررطة في عررال الخرردما  الاستشررارية بحسررا الطلررا؛ ويرروفر توجياررا 
ا تعلرررر  أدارة التايررررير؛ و ررررري دراسررررا  إفراديررررة في مواضرررريو مختلفررررة تتفيررررل أدارة التايررررير تركررررز علررررى 

؛ ويرررررررروفر الترررررررردريا في عررررررررال إدارة التايررررررررير، ويرررررررردير شرررررررربكة  دارة التايررررررررير الأمررررررررم ا تحرررررررردةمنظومررررررررة 
يرررنظم لقا اارررا بشررركل دوري. و رررن   و الأمرررم ا تحررردة للخفيررراايين وكبرررار القرررادة علرررى نطررراق منظومرررة 

كرررل عنفيرررر مرررن  رررذه العنا رررر مفيرررداقية للعنفيرررر اخخرررر، ويسررربك نوعيرررة اخليرررة ا كينرررة والمحترمرررة الرررن 
 .الأمم ا تحدة كن اا تعزيز يارسا  إدارة التايير في منظومة 
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الأمرم مرة و نياً، تتفيف الشبكة  ااا بنفو  قوي في عال الت قي والتوا رل داخرل منظو  -260
. وقد  حي في لفي انتباه ا س ولين على مستوى وك   الأمين العام، وا تلفيفيين في ا تحدة

طاافة متنوعرة مرن المجرالا  التقنيرة علرى نطراق ا نظومرة يرن يتروافر لرديام ا تارام  قيقري، ويتراح 
الرردوري عررإ  لهررم القيررام برردور أ رريل في ؤقيرر  التايررير ا سررتدام. وتكتسرري  ررذه الوجرروه للتفاعررل

شبكة غير رسمية لتبادل الخرإا  أجيرة فااقرة كوسريلة للرتعلم وتكرريس ا اارسرا  الف رلى وإتا رة 
 إمكانية تكرار ا في عالا  أخرى.

أكثررر منرره  للاعررارو والتايررير ا  سسرري، بو رفه مشررروعاً الأمررم ا تحردة وقرد أترري   لتررإ  -261
وب أدا  أعااله، ومكّنه  لك إد  د ما من العال و ده مكرلإسة، أن  تلك مرونة فااقة في أسل

أن دوره  . لكرررن  لرررك معنررراه أي ررراً الأمرررم ا تحررردةبس سرررة كانفيرررة متا رررة علرررى نطررراق منظومرررة 
.  الأمررم ا تحرردةومركررزه غررير معررترو ااررا بال رررورة، لأن ا لتررإ لا يتاتررو تركررز رسمرري في منظومررة 

، يعتاد على أفراد لديام قدرا  قويرة لدفعره إد الأمرام. كاا أنه ك لية لا تزال في  داثتاا نسبياً 
طبيعيررة لتحديررد مررا إ ا كرران بوسررو  ،  كررن أن ينُظررر إد ا لتررإ كتجربررةالأمررم ا تحرردةومررن زاويررة 
 لا. أن تقبل واقعياً بأساليا أخرى للعال وأن ؤت ناا، أمالأمم ا تحدة منظومة 
والتايرير ا  سسري بنارو ج الردفو لقرا  الخدمرة علرى للاعرارو الأمرم ا تحردة و ول مخترإ  -262

يقدمه من خردما  استشرارية وعارل في عرال التردريا، وبا روارد الخارجرة عرن ا يزانيرة والردعم  ما
. ومرررو قلرّررة ا ررروارد ا ت تيرررة مرررن م سسرررا  الأمرررم ا تحررردةالرررذي يتلقررراه مرررن كليرررة مررروظفي منظومرررة 

بالررردخل ا تررر تي مرررن الخررردما  الاستشرررارية، لا  كرررن  وعررردم قابليرررة التنبررر الأمرررم ا تحررردة منظومرررة 
 التيقّن من أن ا شرو  مستقر ماليا.

ومرررن ا توقرررو أن تررر دي التو ررررية التاليرررة إد تعزيرررز التناسرررر  والانسرررجام برررين م سسررررا   -263
 .الأمم ا تحدةمنظومة 

 6اغت ص   

يتاتتتين  علتتت  اغضءستتتوت اغت ف تتت يين ار الى ب تتتد علتتت  جتتتدول أعمتتتول الاجتمتتتو  المقبتتتل  
الأمتم المتحتدة غلج   الإرا ي  اغضف ا  الممت ى اغتوبا  لمجلس اغضءسوت اغت ف ت يين س م   مت  

غلماتو ا واغتير تم المتسمتي، متن الأمم المتحدة المابا تغت م ق، غل  ض س سحبل رعم  تبر 
 .الأمم المتحدةاغق وم بدو  أكبر س اصلاحوم م   م   أجل تم   ه من

 القدرا  والتنقل على نطاق ا نظومة  

الأمررم رغبررة في التبفيُّررر في القرردرا   ا  الفيررلة ا تا ررة علررى نطرراق م سسررا  منظومررة  -264
للاعررارو والتايررير ا  سسرري عاليررة  عررداد لمحررا  مختفيرررة عررن الأمررم ا تحرردة ، نفّررذ مختررإ ا تحرردة

. وال  لك إجررا  دراسرة استقفيرااية غطري (47 2018أع ا  شبكة إدارة التايير في نهاية عام 
داخررل الشرربكة باعتبررار م  رراازين لللررإا  الفنيررة  ا  الفيررلة.  ُ ررددوا سررلفاً  شلفيرراً  40ز ررا  

مرررن ا دارا   14و ،الأمرررم ا تحررردةم سسرررة مختلفرررة في منظومرررة  11وانتارررى  ررر لا  الأفرررراد إد 
وا كاتررا ا لتلفررة داخررل الأمانررة العامررة و ررد ا. ويعاررل  رر لا  في عررالا  الاسررتجابة للزمررا  

سررر م و قررروق ا نسررران والشرر ون ا نسرررانية والتنايرررة. وقرررد وتقررديم ا سررراعدة ا نسرررانية و فررظ ال
علرى مردى الأمرم ا تحردة في أكثر من م سسة وا دة في منظومرة  عال ليو   لا  الأفراد تقريباً 

 .الأمم ا تحدةتاريخام ا اا، وأبانوا عن درجة من العا  في فام القطاعا  ا لتلفة  نظومة 
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 اادا  في عال إدارة التايير، بيناا تلقى نفيفام تقريبراً و از اُس   لا  الأشلا  ش -265
في عررالا  الاتفيررالا  وا رشرراد والتيسررير وتفيررايم الررإامح. وعلررى  ررعيد الخررإة الفنيررة،  ترردريباً 

طلُا إد ا ستجيبين تقييم أنفسام على مقيال من أربو نقا ، يبدأ بعدم  يازة أي خإة فنيرة، 
في ا ااة منام بحيازام خإة فنية عايقة في عرال  50أفاد أكثر من إد  يازة خإة فنية عايقة. و 

إدارة التايررررررير، وربُعاررررررم في عررررررال تايررررررير الثقافررررررة ا  سسررررررية والسررررررلوكيا ، وربُررررررو غخررررررر في عررررررال 
الاتفيالا . ومن منظور الأدوار الرن اضرطلعوا ارا في ا  ر  ا ، أشرار أغلربام إد أنهرم كرانوا 

خفياايين تقنيين في عاليا  إدارة التايير الداخلي. وكان عدد قليل منام قادة أو مستشارين أو أ
في ا ااررة( مررن رعرراة التايررير: أي  ررنّا  للقرررار علررى ا سررتوى التنفيررذي. كاررا أن كلاررم تقريبرراً  11 
 في ا ااة( عالوا في إ   ا  متفيلة أدارة التايير قبل ا راطام في أدوار م ا الية. 97 

ا سرتترة الأمرم ا تحردة وتففي   ذه البيا   عن القدرا  الداخليرة الكامنرة في منظومرة  -266
إد  ررد كبررير والقررادرة علررى دعررم إ رر  ا  إدارة التايررير علررى الفيررعيد الشررامل للانظومررة. وقررد 

 الأمرم ا تحردةأقر  اللجنة ا داريرة الرفيعرة ا سرتوى التابعرة لمجلرس الرؤسرا  التنفيرذيين في منظومرة 
بقروة عارل ”بأنهرا سرت تي إد المحرك  2016ا عا بالتنسي ، با عرل العرام لرذلك وأفراد  في عرام 

مت رانة غليرا  لردعم التنقرل علرى نطراق ا نظومرة وتنايرة ا ارارا  “ الأمم ا تحدةعا ية  نظومة 
للتر يررا إن تعامررل مررو الا تياجررا  والفررر   . وسرروو يكررون  لررك موضررعاً (48 في كافررة أااااررا
 المحددة أع ه.

______________________ 

 ح اشي اغفصل الخومس
 40) EY, “Succeeding in the VUCA paradigm: making change happen” (2016), p. 15. 

في ا ااررة مرررن إلرراا عينررة ا  ررر  ا  الخاضررعة للتحليرررل، ف نرره أعطرررى  28لا يتجررراوز  بيناررا مثررل  لرررك مررا (41 
مقررررةّ ب ررررورة التركيرررز علرررى الثقافرررة. ومرررن إلررراا الأمرررم ا تحررردة إشرررارة إ ابيرررة علرررى أن م سسرررا  منظومرررة 

إ رر  ا.  12زارري أو كلرريا  رر  ا  السرربعة والأربعررين ا ستعرضررة، ركّررز علررى الثقافررة ا  سسررية بشرركل ج
ونفُررذ   ررذه ا  رر  ا  ا ثررا عشررر في إ رردى عشرررة م سسررة  نفررذ  م سسررة وا رردة إ رر  ين يركررزان 

 على الثقافة(.

علررى أسررال أدلررة مسررتادة مررن مقرراب   أجريرري في أثنررا  عاليررة الاسررتعرا  وأورد  تفا رريلاا في مرروجزا   (42 
 ا الا  ا فرادية،  سا الاقت ا .

ا نمررااي أي ررا قرردرة  دارة التايررير، لكنرره   يررتاكن مررن الاشررترافي في الاسررتعرا  الأمررم ا تحرردة  مح أنشرر  بررر  (43 
 الرا ن.

 44) EY, “Succeeding in the VUCA paradigm: making change happen” (2016), p. 22. 

 45) Kenneth G. Brown and Traci Sitzmann, “Training and employee development for improved 

performance”, in Sheldon Zedeck (ed.), APA Handbook of Industrial and Organizational 

Psychology, vol. 2 on selecting and developing members for the organization (Washington, D.C., 

American Psychological Association, 2011), pp. 469–503. 

 46) Brinkerhoff Evaluation Institute; see www.brinkerhoffevaluationinstitute.com/publications.html. 

 47) United Nations System Staff College, United Nations Laboratory for Organizational Change and 

Knowledge capacity survey, 2018. 

 .CEB/2016/5انظر  (48 

https://psycnet-apa-org.prox.lib.ncsu.edu/record/2010-06018-016
https://psycnet-apa-org.prox.lib.ncsu.edu/record/2010-06018-016
https://psycnet-apa-org.prox.lib.ncsu.edu/record/2010-06018-016
https://psycnet-apa-org.prox.lib.ncsu.edu/record/2010-06018-016
http://www.brinkerhoffevaluationinstitute.com/publications.html
https://undocs.org/ar/CEB/2016/5
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 المضفق الأول

 قوئم  الإصلاحوم الممتاضم   

 عنوان ا   ح ا  سسة الرقم
ؤليرررررررررررررررررررل 
 ا   ح

ؤليرررررل إدارة 
 التايير

 نعم نعم أموجا -1 *الأمم ا تحدة 1
 ينطب لا  نعم أسلوب تقديم الخدما  على الفيعيد العا ي -2 *الأمم ا تحدة 2
 نعم نعم تطوير مكتا تنسي  الش ون ا نسانية -3 *الأمم ا تحدة 3
للتجرررررارة والتنايرررررة ا تحررررردة  مررررر مر الأمرررررم 4

  الأونكتاد(
 نعم نعم  ا دارة القاااة على النتااح -1

للتجرررررارة والتنايرررررة ا تحررررردة  مررررر مر الأمرررررم 5
  الأونكتاد(

 نعم نعم ماكفيكيانو(تواف  نيروبي  نيروبي  -2

 نعم نعم  مختإ الابتكار -1 الاؤاد الدوا ل تفيالا  6
 نعم نعم ا دارة والتنفيذ الإ عيان -1 للبيئةا تحدة  بر مح الأمم 7
 نعم نعم إعادة الهيكلة وترسي  الطابو ا قلياي -2 للبيئةا تحدة  بر مح الأمم 8
 نعم نعم عالية ا   ح الداخلي -3 للبيئةا تحدة  بر مح الأمم 9

 نعم نعم ترسي  الطابو ا قلياي -1 للسكانا تحدة   ندوق الأمم 10
 نعم نعم عالية التايير الشامل -2 للسكانا تحدة   ندوق الأمم 11
للاسرررررررتوطنا  ا تحررررررردة  برررررررر مح الأمرررررررم 12

 (الأمم ا تحدةالبشرية  موال 
 نعم نعم الأمم ا تحدة عالية التايير في موال  -1

السرررامية لشررر ون ا تحررردة  مفوضرررية الأمرررم 13
 ال جئين

 نعم نعم ا   ح الهيكلي وا داري -1

السرررامية لشررر ون ا تحررردة  مفوضرررية الأمرررم 14
 ال جئين

 نعم نعم عالية التايير في ا فوضية -2

 نعم نعم ا وارد البشرية -1 للطفولةا تحدة  منظاة الأمم 15
 نعم نعم تايير الوضعية الاستراتيجية -2 للطفولةا تحدة  منظاة الأمم 16
 نعم نعم خطة إدارة ا كتا -3 للطفولةا تحدة  منظاة الأمم 17
 نعم نعم نظام إدارة الأدا  -4 للطفولةا تحدة  منظاة الأمم 18
با لررردرا  ا عررا ا تحررردة  مكتررا الأمررم 19

 والجر ة
 نعم نعم أموجا -1

ا عررا با لررردرا  ا تحررردة  مكتررا الأمررم 20
 والجر ة

 نعم نعم إطار إشرافي الأطراو الخارجية -2

 نعم نعم ؤويل ا وارد البشرية -1 لخدما  ا شاريوا تحدة  مكتا الأمم 21
 نعم نعم العاليا  وا شاريوإ  ح جودة  -2 لخدما  ا شاريوا تحدة  مكتا الأمم 22
 لا ينطب  نعم نهح الاتفاق مو ا قاولين الدوليين الأفراد  -3 لخدما  ا شاريوا تحدة  مكتا الأمم 23
 نعم نعم التلطيا ا ركزي للاوارد -4 لخدما  ا شاريوا تحدة  مكتا الأمم 24
 غاثررررررة وتشررررررايل ا تحرررررردة  وكالررررررة الأمررررررم 25

الفلسرررطينيين في الشررررق الأد  ال جئرررين 
  الأونروا(

 نعم نعم إ  ح القطا  الفيحي -1

 غاثررررررة وتشررررررايل ا تحرررررردة  وكالررررررة الأمررررررم 26
ال جئرررين الفلسرررطينيين في الشررررق الأد  

  الأونروا(

 لا ينطب  نعم إ  ح القطا  التعلياي -2



JIU/REP/2019/4 

73 GE.19-13536 

 عنوان ا   ح ا  سسة الرقم
ؤليرررررررررررررررررررل 
 ا   ح

ؤليرررررل إدارة 
 التايير

للاسرررررررراواة بررررررررين ا تحرررررررردة   يئررررررررة الأمررررررررم 27
 الجنسين ومكين ا رأة

 نعم نعم الهيكلية ا قلياية -1

 نعم نعم اللياقة لأدا  الار  -1 بر مح الأغذية العا ي 28
 نعم نعم خريطة الطري  ا تكاملة -2 بر مح الأغذية العا ي 29
للغذيرررة والزراعرررة ا تحررردة  منظارررة الأمرررم 30

  الفاو(
 نعم  نعم نظام ا دارة العا ية للاوارد -1

للغذيرررة والزراعرررة ا تحررردة  الأمرررممنظارررة  31
  الفاو(

 نعم نعم سياسة منقحة بش ن الخإا  الاستشاريين الدوليين -2

للغذيرررة والزراعرررة ا تحررردة  منظارررة الأمرررم 32
  الفاو(

 نعم نعم إدارة ا لاطر وتدابير الرقابة الداخلية -3

 نعم نعم ا رسَُاَ لة -1 الوكالة الدولية للطاقة الذرية 33
 نعم نعم مشرو  نظام ا علوما  الشامل للوكالة لأغرا  الدعم الإ عي -2 الوكالة الدولية للطاقة الذرية 34
 نعم نعم إدارة الأدا  ا  سسي -1 منظاة الطيران ا دني الدوا 35
 نعم نعم إدارة ا لاطر في ا  سسة -2 منظاة الطيران ا دني الدوا 36
 نعم نعم استعرا  عالية أدا  الأعاال -1 الدوليةمنظاة العال  37
 نعم نعم التحول إد تكنولوجيا ا علوما  -2 منظاة العال الدولية 38
اطررريا مرررروارد  -اسرررتا ل النظرررام ا تكامرررل  علومرررا  ا ررروارد  -3 منظاة العال الدولية 39

 ا  سسة
 نعم نعم

 نعم نعم ا  سسة وإ   اااستعرا   -1 ا نظاة البحرية الدولية 40
 نعم نعم الاستراتيجي -التلطيا ا داري  -1 الاؤاد الدوا ل تفيالا  41
 نعم نعم سياسة ا ساواة الجنسانية وتعايم منظورااا -2 الاؤاد الدوا ل تفيالا  42
للتربيرررررررة والعلرررررررم ا تحررررررردة  منظارررررررة الأمرررررررم 43

 والثقافة  اليونسكو(
 نعم نعم الاستثاار لتحقي  كفا ة ا  ازخطة  -1

 نعم نعم بر مح للتايير والتجديد ا  سسي -1 للتناية الفيناعيةا تحدة  منظاة الأمم 44
 لا ينطب  نعم مخطا تعاقدي مو الجاا  ا تعاونة -1 منظاة السيا ة العا ية 45
 ينطب لا  نعم إ  ح الاؤاد -1 الاؤاد الإيدي العا ي 46
 نعم نعم (2017-2011إ  ح منظاة الفيحة العا ية   -1 منظاة الفيحة العا ية 47
 نعم نعم خطة ؤويل مكتا منظاة الفيحة العا ية ا قلياي في أفريقيا -2 منظاة الفيحة العا ية 48
 نعم نعم (2020-2018خطة و يكلية التحول   -3 منظاة الفيحة العا ية 49
 نعم نعم بر مح التفيحي  الاستراتيجي -1 ا نظاة العا ية للالكية الفكرية 50
 نعم نعم تطبي  إدارة ا لاطر في ا  سسة -2 ا نظاة العا ية للالكية الفكرية 51
 نعم نعم إ  ح الهيئة الت سيسية -1 ا نظاة العا ية للر اد الجوية 52

في دورة ا  رر ح، أو   تترروافر فياررا  ا  رر  ا  إمررا كانرري لا تررزال مبكرررة مامرراً لا ينطبرر ، تعررل أن  
 أدلة كافية على إدارة التايير.

ا شرترفي ا عرا بفريرول الأمرم ا تحردة من للة ا  سسا  ا شاركِة الثااني والعشرين   يتاكن بر مح  
ا نمرااي مرن ا شراركة في الأمرم ا تحردة نقرص ا ناعرة البشررية/مت زمة نقرص ا ناعرة ا كتسرا  ا يردز(، وبرر مح 

 الاستعرا  الرا ن.
 .ST/SGB/2015/3على النحو ا درج في التعايم  * 

https://undocs.org/ar/ST/SGB/2015/3
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 المضفق اغثوني

 تص  ف المتسموم المشو كِ   
بايررة ؤديررد الجاررا  الررن تتجرره إلياررا التو رريا ، ُ ررنّفي ليررو ا  سسررا  ا شرراركِة في  

و ررردة التفتررريش ا شرررتركة بحسرررا ا جرررم. و يرررث يشرررير ا جرررم إد مررروظفي ا  سسرررة ومالياارررا، 
مررن اسررتعرا   2017. واسررتاُد  الأرقررام ا تعلقررة با رروظفين لعررام أعُطرري العنفيررران وز ً متسرراولمً 

 2017، وأعُرررد  أرقرررام ا يررررادا  ا لاليرررة لعرررام (JIU/REP/2018/4)و ررردة التفتررريش ا شرررتركة 
ا عررا الأمررم ا تحرردة ظومررة باسررتلدام بيررا   مسررتادة مررن تقريررر علررس الرؤسررا  التنفيررذيين في من

. وُ ررنِّفي ا  سسررا  علررى أسررال  ررذه ا  فيررا ا  في عاوعررا  علررى (A/73/460)بالتنسرري  
 النحو التاا:
للتجررررارة والتنايررررة  الأونكترررراد(، مركررررز التجررررارة ا تحرررردة  مرررر مر الأمررررم اغصتتتتيرمة: •

(، الأمرررم ا تحررردةللاسرررتوطنا  البشررررية  موارررل م ا تحررردة الأمرررالدوليرررة، برررر مح 
للاسرراواة الأمررم ا تحرردة ا عررا با لرردرا  والجر ررة،  يئررة الأمررم ا تحرردة مكتررا 

بررررين الجنسررررين ومكررررين ا رررررأة، منظاررررة الطرررريران ا رررردني الرررردوا، ا نظاررررة البحريررررة 
الاؤرراد الإيرردي الدوليررة، الاؤرراد الرردوا ل تفيررالا ، منظاررة السرريا ة العا يررة، 

 ؛العا ي، ا نظاة العا ية للر اد الجوية
للسركان، الأمم ا تحدة للبيئة،  ندوق الأمم ا تحدة بر مح  المت سط  الحجم: •

للغذيرة والزراعرة الأمرم ا تحردة لخدما  ا شاريو، منظاة الأمم ا تحدة مكتا 
الأمرررم الدوليرررة، منظارررة  الفررراو(، الوكالرررة الدوليرررة للطاقرررة الذريرررة، منظارررة العارررل 

للتنايرررررة الأمرررررم ا تحررررردة للتربيرررررة والعلرررررم والثقافرررررة  اليونسرررركو(، منظارررررة ا تحرررردة 
 ؛الفيناعية  اليونيدو(، وا نظاة العا ية للالكية الفكرية

السررامية لشرر ون ا تحرردة  الأمانررة العامررة للمررم ا تحرردة، مفوضررية الأمررم اغ بتتمة: •
 غاثررة وتشررايل الأمررم ا تحرردة فولررة، وكالررة للطالأمررم ا تحرردة ال جئررين، منظاررة 

ال جئررررين الفلسررررطينيين في الشرررررق الأد   الأونررررروا(، بررررر مح الأغذيررررة العررررا ي، 
 منظاة الفيحة العا ية.

في عاوعرررا  بحسرررا  وأدرجرري ا  سسرررا  ا شررراركِة في و رردة التفتررريش ا شرررتركة أي رراً  
ا  أو ارتباطررا  في البيررا  . وُ رردد  ولايتاررا الاالبررة مررن أجررل الوقرروو علررى وجررود أي ا ا رر

الولاية الاالبة على أسال النسبة ا ئوية للنفقرا  علرى نطراق كرل فئرة مرن فئرا  ا نفراق  سرباا 
ا عرررررررا بالتنسررررررري  الأمرررررررم ا تحررررررردة أورد  في بيرررررررا   علرررررررس الرؤسرررررررا  التنفيرررررررذيين في منظومرررررررة 

يلُحرظ وجرود أنمرا  ماارة فيارا يتعلر  أدارة التايررير،  (. غرير أنره  A/73/460 انظرر  2017 لعرام
 ومن لأ،   ي خذ اذا التفينيف في التقرير الرا ن.

https://undocs.org/ar/JIU/REP/2018/4
https://undocs.org/ar/A/73/460
https://undocs.org/ar/A/73/460
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 المضفق اغثوغث

 مال موم اموف    
 ير م وعمقهواغصل  بين حجم المتسم  ووج ر اغا وصض اغضئ م   لإرا ة اغت -أغف 

 
ؤليررررل لو رررردة التفترررريش ا شررررتركة باسررررتلدام إطررررار وجررررود العنا ررررر الأساسررررية وإطررررار عارررر  العنا ررررر  ا فيدر:

 .2017لعام  ا عا بالتنسي الأمم ا تحدة الأساسية، وبيا   علس الرؤسا  التنفيذيين في منظومة 

الأمتتتتتم المتحتتتتتدة اغتم يتتتتتل الأسوستتتتتي/غم الأسوستتتتتي غ تتتتتل متسمتتتتت  س م   متتتتت   -تت 
 قو ن  ب ج ر ارا ة اغتير م وعمقهو(، تلم2016)

 
ؤليررررل لو رررردة التفترررريش ا شررررتركة باسررررتلدام إطررررار وجررررود العنا ررررر الأساسررررية وإطررررار عارررر  العنا ررررر  ا فيدر:

 .2017لعام  ا عا بالتنسي الأمم ا تحدة الأساسية، وبيا   علس الرؤسا  التنفيذيين في منظومة 
بررريرة؛ وقرُيرّررد معررردل لا تتسرررم الارتباطرررا  الرررن تظار رررا البيرررا   علرررى نطررراق نمرررا ج الارتكرررال بأجيرررة ك ملحوظة:

، 36إد  42. و رررم عررن  لرررك خفرررض  جررم العينرررة مرررن 2التاويررل الأساسررري/غير الأساسرري با رررد 
 ومو  لك   يوجد تايير في الفيلة.
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معدل التاويل الأساسي إد غير الأساسي

 خطى  عا  العنا ر الرايسية( خطى  وجود العنا ر الرايسية( عا  العنا ر الرايسية وجود العنا ر الرايسية

  عا  العنا ر الرايسية( متعدد  وجود العنا ر الرايسية( متعدد عا  العنا ر الرايسية وجود العنا ر الرايسية
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 نموذلى غ  ات  ارا ة اغتير م ومتشضاته -ج م 

تشرررررير نررررررواتح إدارة التايرررررير إد القرررررررارا  وا اارسرررررا  ا رتبطررررررة بالجارررررا  ا رررررررسُتادَفة في  
مرن أن  بد من التلطيا لهذه القررارا  وا اارسرا  وسلسرلتاا، انط قراً  ولا درا  إدارة التايير.مبا

 ا  أجيرررة توريرررة للتايرررير ا تررروخى. وبالاسرررتناد إد الأدبيرررا   -يارسررراام وسرررلوكياام  -الأفرررراد 
 جل.وأدلة ا الا  ا فرادية، ُ نفي النواتح في ث ثة أنوا : فورية ووسيطة وطويلة الأ

  كن أن تتفيل بردود الفعل إزا  التاييرا  ا قتر ة فياا يتعل  تا يلي: اغ توئ  اغف  ي ، 
 الفام •
 قبول القيم ا شتركة •
 ا  ام تا  ري التبلي  به •
 التفيور ا  ابي •
وتت ررررران ا  شررررررا  وا فيرررررفوفا  والأدلرررررة المحتالرررررة: الرررررزلمدا  في معررررردلا  مشررررراركة  
ا فيررلحة؛ وارتفررا  مسررتوى ا عنررولم  والت  ررا لطريقررة العاررل الجديرردة؛ واقتنررا  ا عرفررة أ ررحاب 

 لأدا  الأدوار وا س وليا  بفعالية أو لفام التايير ا توخى(؛ ومكين ا وظفين؛ ودراسا  قيال 
مسرتولم  الرضرا  أو بالعكررس لقيرال مسررتولم  مقاومرة التايرير(، و سررا الاقت را ، دراسررا  

لعارر  . و كررن أن تشررال العنا ررر ا رشررادية قياسررا  لتقرردير مرردى الرسرروع الررذي عررن رضررا ا
 بلاته عنا ر إدارة التايير في ا بادرة من قبيل:

 عدد مراكز الاتفيال و/أو نقا  التفاعل •
 مفيفوفا  ا شاركة على مستولم  مختلفة من   ية: •

 تلقي الدراسة الاستقفيااية •
 تلدام مدو   ا نترني مثً (.تقديم التعليقا  والتعقيبا   باس •
 الفعلية في تفيايم ا لا شاركة  •

قرررد تتفيرررل باعتاررراد ا سرررتعالين أو أ رررحاب ا فيرررلحة ا سرررتادفين  اغ تتت ات  اغ ستتت ط ، 
للتايرريرا  ا توخرراة والتكيررف معاررا؛ ومثررال لهررا اعتارراد معررايير ونقررا  مرجعيررة جديرردة في  الررة 
استعرا  عالية أدا  الأعاال في منظاة العال الدولية. ويتعين النظر في ا  شرا  وا فيفوفا  

في   سسرا  وا رونرة والقابليرة للتكيرف؛ ويتعرين النظرر أي راً وأدلة  دوث ؤسينا  في تأ ا ا 
زلمدة استلدام أ حاب ا فيلحة لأسلوب العال الجديد ودرجة مرّسام فيره. و كرن الاسرتعانة 

 في  ذا ا قام بالدراسا  الاستقفيااية لقيال مساال من قبيل:
 عدد ا وظفين الذين مكنوا من تطبي  أساليا عال جديدة •
 ا وظفين ا كرّسين ل ضط   تاام تددةعدد  •
 بيا   الطلا مقابل عدد ا وظفين ا ستلدمين للرد عليه  •
 ا ستعالين بش ن مستولم  الخدما  قبل ا   ح وبعده. نتااح تعقيبا  •
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وقررد تشررال اسررتلدام دراسررا  السرر مة ا  سسررية علررى النحررو الررذي طبقترره منظاررة العاررل  
أعارررال مررراكينزي( الاسرررتعانة تقيرررال للنرررواتح ا باشررررة   رررول مسرررتولم  تفيررروّر  إد الدوليرررة  اسرررتناداً 

 التايير( والاستعانة على مدى الوقي تقيال للنواتح الوسيطة   ول الاعتااد والتكيف الفعليين(.
، و ررري النظررر قررد تتفيررل بحالررة التايررير الأكثررر دوامرراً  اغ تت ات  وار   اغط يلتت  الأجتتل، 

طرررراد التحسّرررن في ا اارسرررة والسرررلوفي وتأثرررير النترررااح علرررى الأ رررداو العامرررة خ لهرررا في مررردى إ
لو  ح. وتتفيل مقاييس النواتح واخ ر الطويلة الأجل بالتفاعرل برين إدارة التايرير وا  ر ح 

 نفسه و كن أن تت ان ما يلي:
 وفورا  التكاليف •
 وفورا  الوقي •
 ؤسّن مستولم  الخدما  •
 مستولم  ا لاطر خفض •
 (.1 الورقة التكايلية  2018مشرو  و دة التفتيش ا شتركة  دارة التايير: تعريف ودليل عالي،  ا فيدر:
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 لإرا ة اغتير م“ وج ر اغا وصض اغضئ م  ”اطو  غتقصي   
 ا ر لة السابقة للتلطيا  ؤديد مإرا  التايير(

 منطقي وغر  واضحين  دارة التايير في ا   ح ا  سسي.دليل وجود سبا  -1
 دليل وجود إطار إشرافي واض  يربا إدارة التايير با   ح ا  سسي   وكاة(. -2
 دليل وجود  يكل تنظياي إداري واض  يربا إدارة التايير با   ح ا  سسي. -3
اسرتلدام بيرا   الدراسرا  الاستقفيرااية للاروظفين دليل وجرود تفاعرل مسرب  مرو ا روظفين، أو  -4

 و/أو تقيياا  الت  ا في ؤديد ضرورة التايير وعالاته.
 اطيا  إدارة التايير(

 قاااة بذااا أو كجز  من خطة عامة  دارة التايير. -دليل وجود استراتيجية وخطة للاشاركة  -5
 اة بذااا أو كجز  من خطة عامة  دارة التايير.قاا -دليل وجود استراتيجية أو خطة اتفيالية  -6
 قاااة بذااا أو كجز  من خطة عامة  دارة التايير. -دليل وجود استراتيجية أو خطة للتدريا  -7
دليل وجود اطيا  دارة التايير بالاستعانة بناا ج مستادة مرن الأوسرا  الأكاد يرة أو القطرا   -8

للاعررارو وإدارة التايررير ا  سسرري(، و/أو مررن التجررارب ا تحرردة   مختررإ الأمررمالأمررم ا تحرردة الخررا  أو 
 السابقة  دارة التايير في ا  سسة أو ا ستادة من م سسا  أخرى.

  إدارة التايير(ميزنة 
دليل وجود مويل مخفيص بوضوح لأنشطة إدارة التايير  قد يت ان استلدام ا وارد العينيرة، مرن  -9

 قبيل وقي ا وظفين ا لفيص بشكل بيّن لهذا الار (.
 تنفيذ  إدارة التايير(

 دليل وجود رعاية  بادرة إدارة التايير على مستوى ا دارة العليا. -10
دليرررل وجرررود خرررإا  فنيرررة و رررارب في عرررال إدارة التايرررير، منوطرررة بأدوار  دارة التايرررير في عاليرررة  -11

 ا   ح.
 دليل وجود تنفيذ  جرا ا  تددة في عال إدارة التايير. -12

 تقييم  إدارة التايير(
في مكران العارل دليل وجود إطار للاكاسا أو النتااح و/أو خطرة للرتعلم والتقيريم الانعكاسرييْن  -13

 لتقييم نتااح إدارة التايير ونوا ه وغ ره.
دليل وجود غليا  ويارسا  داخلية للر رد والرتعلم التكرويا والرتعلم الانعكاسري ا  رطلو بره في  -14

 أثنا  عالية التنفيذ.
ا ت ررانة جوانررا دليررل وجررود تنفيررذ للتقيياررا  أو الاستعراضررا  الخارجيررة ال  قررة أو النااايررة  -15

 تتعل  أدارة التايير.
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الأثر المتوخى
 

 الوكالات المتخصصة والوكالة الدولية للطاقة الذرية وصناديقها وبرامجهاالأمم المتحدة  
مجلس الرؤساء التنفيذيين

 
الأمم 

المتحدة
 

 
البر�مج المشترك المعني �لإيدز

 
الأونكتاد

 
مركز التجارة الدولية

 
البر�مج الإنمائي

 

بر�مج البيئة
 

صندوق السكان
 

موئل 
الأمم المتحد

 ة
مفوضية شؤون اللاجئين

 

اليونيسيف
 

مركز المخدرات والجريمة
مكتب خدمات المشاريع 

 

الأونرو 
هيئة المرأة ا

 

بر�مج الأغذية العالمي
 

الفاو
 

وكالة الطاقة الذرية
منظمة الطيران المدني 

منظمة العمل الدولية 
المنظمة البحرية الدولية 

الاتحاد الدولي للاتصالات 
 

اليونسكو
 

اليونيدو
 

منظمة السياحة العالمية
الاتحاد البريدي العالمي 
منظمة الصحة العالمية 
منظمة الملكية الفكرية 
منظمة الأرصاد الجوية 
 

التقرير
 

                               لاتخاذ إجراء

                               للعلم

 ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش  ش ش  ش  ش   ش ش  و ١التوصية 
 ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف  و ٢التوصية 
 ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف  د ٣التوصية 
 ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف  ح ٤التوصية 
 ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف  و ٥التوصية 
 ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف ف  د ٦التوصية 

    تنفيذيين: توصية من أجل اتخاذ إجراءات من قِبَل رؤساء ف أو مجلس إدارة   تشريعي: توصية من أجل اتخاذ قرار من قِبَل جهاز ش المفتاح:
 توصية لا تحتاج اتخاذ إجراء من قبل هذه المنظمة :

  : تعزيــز الرقابــة والامتثــال ه : تعزيــز التناســق والتنــاغمد تعزيــز التنســيق والتعــاون :ج الجيدة/الفضــلى: تعمــيم الممارســات ب : تعزيــز الشــفافية والمـــسُاءَلةأ :الأثر المتوخى
 .: أخرىط : تعزيز الكفاءةح تحقيق وفورات مالية كبيرة :ز تعزيز الفعالية :و

    
 


