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 لجنة خبراء الإدارة العامة
  الدورة الثامنة

 ٢٠٠٩أبريل / نيسان٣ -مارس / آذار٣٠نيويورك، 
      * من جدول الأعمال المؤقت٣البند 

 العامل البشري في بناء القدرات من أجل التنمية    
  مذكرة من الأمانة العامة    

    

  موجز  
سـتناداً إلى مخطـط مقـدَّم مـن أعـضاء لجنـة خـبراء               أعدت الأمانـة العامـة هـذه المـذكرة ا           

 واعتمدت اللجنة موضوع العامـل البـشري في بنـاء القـدرات مـن أجـل التنميـة                   .الإدارة العامة 
ــة      ــا الثامن ــال دورته ــياً لجــدول أعم ــداً أساس ــر ا(بن ــاعي    منظ ــصادي والاجتم ــس الاقت ــرر المجل ق

 ،هم بـأن البـشر أهـم مـا في التنميـة           الفأسس  وقد أُعدَّتْ هذه المذكرة لإرساء       ).٢٠٠٨/٢٥٤
العامـل البـشري في بنـاء القـدرات مـن           دور  وهـذا هـو لـب        .انعوهاص ـهم المـستفيدون منـها و     ف

 لــتمكين البــشريةويجــب أن يؤخــذ علــى محمــل الجــد بنــاء القــدرات المؤســسية و  .أجــل التنميــة
ويجـب أن   . ةفعال ـ بـصورة  إلى الجميـع     ة تقـديم الخدم ـ   عـن طريـق    من تعزيز التنمية     العاموظف  الم

إدارة المــوارد البــشرية يمكــن أن معينــة في نظم بــ العامــة ةخدمــفي إدارتهــا لل الحكومــات تتوســل
ز المـوظفين، وتـشجع علـى       حفِّ ـمن أفضل المواهب، وتُ   عادل   تفوق غيرها في استقطاب نصيب    

واكبـة  ، وتعزز التنمية المتواصـلة للقـدرات مـن أجـل م        فعالة لتقديم الخدمة  تعلم أساليب جديدة    
  أجهـزة الخدمـة   ويـتعين علـى     . أفـضل وأسـرع وأكثـر إنـصافاً       الطلب على أداء الخدمـة بـصورة        
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 في مختلـف مجـالات تـوفير الخـدمات بمـا فيهـا              التقنيـة لتعزيـز القـدرة     خـاص   إيـلاء اهتمـام     العامة  
  يتعين علـى   ولكن. والمحاسبة والبيئة شؤون التمويل   تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، وإدارة     

تنميـة  لكـي تكـون ال   التي هي ضـرورية     العام  موظف  لالحكومات أيضاً تعزيز القدرات القيادية ل     
  .دون اضطرابمتناسقة منصفة 

 .ويجب أن تكـون المـساواة واحتـرام التنـوع مـن الفـضائل الـتي يعتـزُّ بهـا القطـاع العـام                  
ــنظم والممارســات الــتي تــشجع مــشاركة المــواطنين      في عمليــات ويجــب أن تتعــزز الهياكــل وال

وينبغـي أن تكـون الخدمـة العامـة علـى درايـة              . الخدمـة العامـة    مجالالحوكمة والإدارة العامة في     
بتطبيق تكنولوجيا المعلومات والاتـصالات الحديثـة وإدارة المعـارف مـن أجـل خدمـة النـاس في           

 وينبغــي تعزيــز معاهــد التنميــة الإداريــة والجامعــات وغيرهــا مــن مؤســسات  .عــصر المعلومــات
ويجـب أن    .مـستقبلا  و االعامـة حالي ـ  الخدمة  التعليم العالي لدعم الجهود المبذولة من أجل تطوير         

يتمتــع مــديرو المــوارد البــشرية في القطــاع العــام بالكفــاءات اللازمــة لكــي يكونــوا مــن أنــصار   
  . دعماً لتنمية القدرات في مجال الخدمة العامةالعاملين عليهالتغيير وخبرائه و
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  تالمحتويا
الصفحةالفقرات  

١٤. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . مقدمــــة  - أولاً   
١٤٤-٢. . والتحديات مطابقة نظم إدارة الموارد البشرية والوظائف البالغة الأهمية والمواهب  -ثانيا   

 :هواستبقاؤ في الخدمة العامةأفضل المواهب استقطاب نصيب عادل من   -لف أ    
٦٦-٤. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . استراتيجي  منظور

١٠٨-٧. . . . . . .  في انتقاء موظفي الخدمة العامة واستقدامهمأوجه الابتكار   - باء     
١١١٠. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . تعزيز المساواة واحترام التنوع  - جيم     
١٤١١- ١٢. . . . . . . . . . . . . . . . . . . إصلاح نظام الأجور كبناء للقدرات  - دال     

٢٦١٣- ١٥. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . القيادة وتنمية قدرات الموارد البشرية  - ثالثا   
١٨١٤. . . . . . . . . . . .  العامةالخدمة في مجال قادة ال تواجهالتحديات التي   - لفأ    
٢٣١٥- ١٩. . . . . . . . . . . . . . .  الخدمة العامة مجالة المطلوبة فييقدرة القيادال   -  باء    
٢٤١٧. . . . . . . . . . . . . . . . . . . لمعرفةاإدارة وأهميته في تعاقب القادة   - جيم     
٢٦١٧- ٢٥. . . . . . . . . . . . . . . . ات القياديةتنمية القدرلطرائق ومنهجيات  - دال     

٤٢١٨- ٢٧. . . الحكومة  ثقة المواطنين في والمساءلةو الشفافيةو المواطنين مشاركة :أولاً الناس -  رابعاً  
٣٢٢٠- ٣٠. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . مشاركة المواطنين في الخدمة العامة  -ألف     
٣٨٢١- ٣٣. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الخدمة في عصر المعلومات   - باء     
. بناء القدرات البشرية في برنامج التعلّم الإلكتروني أهمية   -  جيم     . . . . . . .٤٢٢٣- ٣٩

٤٥٢٥- ٤٣. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الاستنتاجات والتوصيات  -خامسا   
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  مقدمــــة  -أولاً   
 دوليـاً بمـا في ذلـك        ،التنميـة المتفـق عليـه     برنـامج   يتطلب تحقيق أهداف التنمية الوطنية و       - ١

 أن تتمتــع البلــدان بالقــدرة علــى إنتــاج الخــدمات العامــة وتوفيرهــا   ،الأهــداف الإنمائيــة للألفيــة
في صف وعـادل و   بالكمية والنوعية المناسـبتين وعلـى ضـمان حـصول الجميـع عليهـا بـشكل من ـ                

في كـل   الخدمـة العامـة     مجـال    للمـوارد البـشرية في       المهمـة الأساسـية   تلك هي   .  ومتكافئ المتناول
هـذه  لإبـراز    العنـصر البـشري    التنميـة دون تـدخل       مما تحتاجه ولا يمكن بناء قدرات أخرى      . بلد

. راتبنــاء القــدل الترتيبــات والــسياسات والاســتراتيجيات والــبرامج المؤســسية  ضــمنالقــدرات 
 تحديات التنميـة الـتي تواجههـا وتحـدد نظـم إدارة المـوارد البـشرية                 حجم البلدان   يلزم أن تقدر  و

وتركـز  . وكذلك طبيعة ومستويات ونوعيـة الموهبـة البـشرية اللازمـة لمواجهـة هـذه التحـديات                
ن م ـتلـك المـوارد الـتي لا غـنى عنـها             ،الخدمـة العامـة   مجـال   هذه المذكرة على الموارد البـشرية في        

اسـتقطاب نـصيب    ) أ: (وتـشدد علـى مـا يلـي       . أجل النجاح الكامـل للبلـدان في تحقيـق التنميـة          
 في مجــال انتقــاء أوج التجديــد) ب(ه، العامــة واســتبقاؤعــادل مــن أفــضل المواهــب في الخدمــة  

المـساواة  ) ج(الموهبـة في الخدمـة العامـة،     مـن رصـيد     سن  ممـا يمكـن أن يح ـ      همواستقدامالموظفين  
الــتعلم ) و(القيــادة وتنميــة قــدرات المــوارد البــشرية،     ) ـهــ(، الأجــورإصــلاح ) د(والتنــوع، 

ــروني،  ــواطنين) ز(الإلكتـ ــراك المـ ــواطنين  ) ح(، إشـ ــة المـ ــساءلة وثقـ ــشفافية والمـ ــة في الـ الحكومـ
أن الجهــود الــتي تبــذل في مجــال تنميــة قــدرات  ويجــب أن يكــون مفهومــاً. ة المعــارفإدار )ط(
ضمن أيـضاً تعزيـز المؤسـسات والهياكـل والعمليـات والأطـر القانونيـة         ينبغي أن تت    العام وظفالم

 . من خلالهاالموظف التي يعمل 
  

مطابقـــــة نظـــــم إدارة المـــــوارد البـــــشرية والوظـــــائف البالغـــــة الأهميـــــة    - ثانيا  
 والتحديات والمواهب

يجــب أن تجــد ســلطات الخدمــة العامــة في مختلــف البلــدان أنــسب نظــام لإدارة المــوارد     - ٢
. التنميـة برنـامج   بشرية من أجل توفير أفضل دعم لإدارة الموهبة في القطاع العـام بغيـة تحقيـق                 ال

ويفهم نظام الموارد البشرية في هذا السياق على أنه الطيف الكامـل لإدارة المـوارد البـشرية مـن             
 حيث سياساتها واسـتراتيجياتها ونظمهـا وهياكلـها وأدوارهـا ومـسؤولياتها وتخطيطهـا وبرامجهـا               

بمــا في ذلــك الأجــور والحــوافز والانــضباط ضــمن قــيم الخدمــة العامــة         ، وتنفيــذها وتقييمهــا 
ويفـضل  .  العـامين  مـوظفين لل“  الـدائم   الوظيفي السلكنظام  ”ويفضل بعض البلدان    . ومبادئها

ــزج     . “نظــام الوظــائف ”بعــضها الآخــر   ــداع والم وبــين هــذين النظــامين، توجــد مــساحة للإب
ثمـة مبـدأ   و. بلـد كـل   تلائم الأوضاع والحاجات والأفـضليات الخاصـة ب      الانتقائي بين النظم التي   

قــوم علــى النظــر إلى جميــع جوانــب خطــة التنميــة للبلــد المعــني وتقيــيم نظــام المــوارد    تــوجيهي ي
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تهـا  البشرية الذي سوف يساعد هذا البلـد علـى اسـتقطاب المواهـب وتنميتـها واسـتبقائها وإدار                 
 الوظـائف، قـد تعـرض عقـود عمـل لفتـرات زمنيـة محـددة                 ففي بعض . لتحقيق أهداف البرنامج  

. الحوافز الكافية لتشجيعهم علـى تعظـيم أدائهـم        توفير  على أفراد يتمتعون بأفضل المؤهلات مع       
وفي بعض الوظائف الأخرى، قـد يكـون مـن الأنـسب اللجـوء إلى التعيينـات بعقـود دائمـة مـع               

 ماوقد لا يكون تطبيق نظ ـ    . ط لدعم الحوافز  أشكال ملائمة من تقييم الأداء وتثمينه مقترنة بخط       
وتحفيــز الــوظيفي علــى جميــع الوظــائف في الخدمــة العامــة الآليــة الفــضلى لاســتقطاب    الــسلك 

 .الخدمة العامةمجال نصيب عادل من أفضل المواهب في 

عمومــاً  مــن التحــديات يــرتبط اغــير أن كــثير. تختلــف التحــديات بــاختلاف البلــدان و  - ٣
ــة   ــبمــسائل العولم ــسريعة والطلــب غــير المــسبوق علــى إرســاء    وال ــة ال قواعــد تغيرات التكنولوجي

ولتطــوير المــوارد . الديمقراطيــة واللامركزيــة والــشفافية والمــساءلة، وحــل التراعــات والأزمــات  
البشرية اللازمة في القطـاع العـام مـن أجـل التـصدي للتحـديات الراهنـة والمقبلـة الـتي تطرحهـا                       

البلدان ما تحتاجه مـن مـوارد بـشرية مـن حيـث             يكون واضحا لدى     متطلبات التنمية، يجب أن   
 والمهارات والمواقـف والـشبكات والدرايـة التكنولوجيـة ومـن حيـث نظـم الإدارة الـتي              ارفالمع

ويرتبط تحديد أنـسب موهبـة أو نظـام لإدارة المـوارد            . باتباعهايمكن تسيير هذه الموارد البشرية      
 يكــون مــن بــين المواهــب المطلوبــة وقــد .  النظــرمحــل والوضــع البــشرية في القطــاع العــام بالبلــد

 : عموماً ما يلي

الخدمــة العامــة علــى جميــع المــستويات تملــك مجــال قيــادات قــديرة وملتزمــة في   )أ(  
  رؤية وتكون مصدراً للإلهام من أجل الخدمة العامة والناس وتتكيف مع جميع الأوضاع؛ 

عــون بالدرايــة والمهــارة والالتــزام لوضــع مستــشارين في الــسياسات العامــة يتمت  )ب(  
الـــسياسات والاســـتراتيجيات، والابتكـــار في رســـم الأهـــداف الطويلـــة الأجـــل للمجتمعـــات   

   واستشراف الاتجاهات القادمة والظروف العالمية والمحلية المتغيرة سريعاً واستباقها؛ ،والأمم
دارة المـوارد البـشرية     للاضـطلاع بوظيفـة إ    أخصائيين في إدارة المـوارد البـشرية          )ج(  

والمعلومـات  البيانـات   تجهيـز   سـجلات المـوظفين و    حفـظ   بما في ذلـك الاستـشراف والتخطـيط و        
التـــدريب والتخطـــيط   المتعلقـــة بـــالموارد البـــشرية، وتنميـــة المـــوارد البـــشرية ومـــن ضـــمنها        

  الموظفين؛ لتعاقب
رة مــــديري مــــوارد ماليــــة وغيرهــــا مــــن المــــوارد يتمتعــــون بالدرايــــة والمهــــا  )د(  

 ـــ  ــة بـ ــة العامــ ــة لتــــسيير الخدمــ ــتجابة وروح اوالأخلاقيــــات المهنيــ ــلاســ  والمــــسؤوليةشفافية الــ
 تراهة؛ الو الأخلاقو
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مديري معلومـات يتمتعـون بالدرايـة ومهـارة المعرفـة والمعلومـات لتـوفير نظـم                   )ـه(  
دقيقـة  و حـسنة التوقيـت   إدارة المعلومات يمكن أن تقدم معلومـات        ب تتعلقوعمليات وممارسات   

ــة   و ــيم ومتاحــ ــدة التنظــ ــقجيــ ــشراف  لتحقيــ ــة الاستــ ــيم    فعاليــ ــد والتقيــ ــيط والرصــ والتخطــ
  العامة؛ للخدمة

 وقـــيم الخدمـــة وفـــضائلها،    يحترمـــون الاحتـــراف المهـــني،  عـــامين مـــوظفين  )و(  
  العامة؛ والمصلحة
 يتمتعـون بالدرايـة والمهـارة والالتـزام في تنفيـذ وظـائف تتعلـق                عـامين  موظفين  )ز(  

  . الإداريةية والرقابةراجعة الحسابالمو والعدالة قانون والنظامالقواعد  إرساءب
غير أن الخدمـة العامـة باعتبارهـا مؤسـسة يجـب أن تعتمـد قيمـاً و قواعـد سـلوكية وأخلاقيـات                        

ويجــب أن تــدعم الأخــصائيين في .  في ســلوكهمالعــامون نوظفــوالممهنيــة إيجابيــة يــسترشد بهــا 
تٌ تعمــل علــى تعزيــز اســتراتيجيات تنميــة المــوارد البــشرية إدارة المــوارد البــشرية نظــمٌ وممارســا

  . وتنمية الخدمة العامة باعتبارها منظمة تعلمية
  

: هفي الخدمــة العامــة واســتبقاؤ  أفــضل المواهــب  اســتقطاب نــصيب عــادل مــن      -لف أ  
 استراتيجي منظور

سألة يعتبر استقطاب نصيب عادل من أفـضل المواهـب في الخدمـة العامـة واسـتبقاؤه م ـ                  - ٤
العـرض  حجم  استراتيجية تتطلب أولاً تحليلاً للبيئة الداخلية والخارجية للخدمة العامة، لتحديد           

. والطلــب الحــالي والمقبــل علــى المواهــب في ضــوء تحــديات التنميــة الــتي تواجــه الخدمــة العامــة    
  :  النظر في المسائل التاليةيتطلب ذلكو

 إلى بــالنظر ستقبلا ومــا العامــة حالي ـهـب الــتي تحتـاج إليهــا الخدمـة   امـا هــي المو   )أ(  
   الأهداف الإنمائية للألفية؟ بما في ذلك ، التنمية العالميةبرنامجأولويات البلد في مجال التنمية و

  ؟  المحيطة في البيئةاهبهل توجد هذه المو  )ب(  
ما هي السياسات العامة والاستراتيجيات التي يمكن اعتمادها للحـصول علـى              )ج(  

  ؟ ستقبلا وماتي تحتاج إليها الخدمة العامة حاليهب الاالمو
  هب نفسها؟ اعلى الموللحصول من هم المنافسون   )د(  
مــا هــي الاســتراتيجيات الــتي ينبغــي أن تعتمــدها الخدمــة العامــة للتغلــب علــى    )ـه(  

  المنافسة واستقطاب نصيب عادل من أفضل المواهب واستبقائه؟ 
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الإدارة الاسـتراتيجية   مجـال   ب الكفـاءات في     هل الخدمـة العامـة مجهـزة بأصـحا          )و(  
للمــوارد البــشرية الــذين يــصلحون للعمــل كمستــشارين اســتراتيجيين، واستــشاريين داخلــيين،   

ــق بالج   ــا يتعلــ ــة في مــ ــة العامــ ــرين للخدمــ ــلاحي، ومناصــ ــيما انــــب الإصــ ــصل  لا ســ ــا يتــ  مــ
  البشرية؟  بالموارد

ــة ومــع أن   - ٥ ــة العام ــاســتقطاب أفــضل المواهــب  عملي ها تظــل مــسألة  ة واســتبقائللخدم
وتحـديات في    )١(استراتيجية حرجة، يشهد الوضع الحالي في الكثير من البلدان النامية معـضلات           

 :  بما فيها،مجال إدارة الموارد البشرية

  نزوح الأدمغة؛ التي تساهم في ،المنافسة العالمية على استقطاب المواهب  )أ(  
اً مــا تتنــاقض مــع وارد البــشرية الــتي كــثيرسياســات الطلــب المتعلقــة بــإدارة الم ــ  )ب(  

  : ، ومنها على سبيل المثالالحاجات الحقيقية
ــة          ‘١’   ــة الوطني ــداف التنمي ــه أه ــب في ــت تتطل ــف في وق ــشامل للتوظي ــد ال التجمي

  والإقليمية والعالمية المزيد من القدرات البشرية حتى من الناحية العددية؛
   أكثر الموظفين كفاءة؛فقدانا تؤدي إلى برامج تخفيض النفقات التي كثيراً م  ‘٢’  
  تآكل الأجور وخفضها؛  ‘٣’  
م، ضـمن   الجـدارة في اسـتقدام المـوظفين وترقيـاته        دونالاعتماد على التـسييس       ‘٤’  

  ؛أمور أخرى
 التنميـة،   احتياجـات  موارد بشرية متعلقة بجانـب العـرض لا تـتلاءم مـع              وجود  )ج(  

  : ومنها على سبيل المثال
ــاة ولويــــة  الأتــــدني  ‘١’   ضــــآلة هــــذا الجــــامعي و/لتمويــــل التعلــــيم العــــالي المعطــ

  وتراجعه؛  التمويل
  الممارسات الجنسانية التمييزية التي تحد من حصول المرأة على التعليم؛  ‘٢’  
  الاهتمام غير الكافي، في جملة أمور، بالمؤسسات الأخرى لإدارة المعارف؛  ‘٣’  
ن التنميــة والحوكمــة تعيــق القــدرات  بــشأسياســات وممارســات المــانحين اتبــاع  )د(  

خطــة لتحــسين التنميــة والحوكمــة تتطلــب وجــود  كالتــشديد علــى ،البــشرية الداخليــة الوطنيــة
__________ 

 African State Capacity and Public Service Modernization: Resolving Human Resource“انظر عرض  )١(  

Management Dilemmas”  )شرين الأولالمقُدّم في اجتماع المائدة المستديرة الثلاثين المعقود في أكرا في ت/  
  ).٢٠٠٨كتوبر أ



E/C.16/2009/2
 

8 09-20790 
 

لبـشرية   في المـوارد ا    شـاملة مدعومـة بتحـسينات     مـع ذلـك      تكـون    ولاالكثير من الموارد البشرية     
  . تمكن من تعزيز أنظمة البلدان

  . في القطاع العاموالبشرية القدرات المؤسسية لتنمية المتاحة  الموارد قلة  )ـه(  
  : ولمواجهة هذه المعضلات، ثمة حاجة إلى القيام بما يلي  - ٦

  إيلاء أهمية استراتيجية لإدارة الموارد البشرية في القطاع العام؛   )أ(  
  إيجاد أساليب مبتكرة لرفد معين المواهب؛   )ب(  
 المجتمع المدني والمنظمات الدوليـة،      التغلب على منافسة القطاع الخاص وقطاع       )ج(  

  من بين جهات أخرى، لاستقطاب المواهب؛
 أفـضل العناصـر أداءً      سـحب الباحثين عن أصحاب الكفاءات مـن       عدم تمكين     )د(  

   الخدمة العامة؛ من
  ب أفضل المواهب؛تستطيع جذ الصورة المتآكلة للخدمة العامة بحيث إصلاح  )ـه(  
  إرضاء؛ أشد تحديا وأكثر مة  وظائف الخدمة العاجعل  )و(  
  مهاراتهم؛ الحاليين وتنمية  الخدمة العامة موظفيزيادة معارف   )ز(  
اســتقدام أفــضل المرشــحين علــى  بحيــث يمكــن مقاومــة الــضغوطات الــسياسية   )ح(  

  أساس الجدارة؛ 
ــة      )ط(   ــور مغريـ ــة مـــن أجـــل عـــرض أجـ ــود الميزانيـ ــاملين في التغلـــب علـــى قيـ للعـ
   العامة؛ الخدمة

وضع ممارسات مرنة من أجل التعاقـد الخـارجي والاسـتعانة بمـصادر خارجيـة                 )ي(  
ويعـني  .  الـصعوبات  ولكـن تكثـر فيهـا     التي تتطلب مهارات    جالات الخدمة العامة    في ما يتعلق بم   

ــة بـــين اله    ــة ودائمـ ــراكات موثوقـ ــوير شـ ــمناً تطـ ــدمات   ذلـــك ضـ ــدمي الخـ ــة ومقـ ــات العامـ يئـ
  .ير الربحية والتجاريةالحكوميين، ومن ضمنهم الكيانات غ غير

  
  أوجه الابتكار في انتقاء موظفي الخدمة العامة واستقدامهم  -باء   

المعــضلات والتحــديات للاســتفادة مــن أقْــدر المــوارد البــشرية في  البلــدان تواجــه  بينمــا  - ٧
الخدمــة العامــة لتحــسين إدارة نظــم الحوكمــة وتقــديم الخــدمات، أصــبحت عمليــات انتقــاء         

امهم تـشكل خطـوات حاسمـة في اسـتبقاء قـوة عاملـة عاليـة الجـودة، سـتعتمد                    الموظفين واسـتقد  
وتواجه مؤسسات الخدمة العامـة في العديـد        . عليها جميع استراتيجيات الموارد البشرية الأخرى     
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ــن  ــدان م ــوظفين واســتقدامهم الخاصــة بهــذه       البل ــاء الم ــم وممارســات انتق ــتفحص نُظُ تحــديات ل
للازمة التي تمكنها من جذب حصة عادلة مـن أصـحاب أفـضل             المؤسسات للقيام بالابتكارات ا   

وتتـــــضمن بعـــــض هـــــذه . المواهـــــب، ومـــــن أن تـــــصبح ذات تنافـــــسية في ســـــوق العمـــــل 
  : التغييرات المطبقة في هذا الخصوص/الابتكارات

ــوظ       )أ(   ــم اســتقدام الم ــذي يحكُ ــانوني ال ــديل الإطــار الق ــة  تع ــسماح بالمرون فين، لل
ــتمكين  فيمــا ــذ ممارســات اســتقدام أقــرب    يتعلــق بالاســتخدام ل ــة مــن تنفي  الوكــالات الحكومي
  في القطاع الخاص؛الممارسات المتبعة تكون إلى  ما

  استعمال مراكز الامتحان والتقييم المعتمدة على الكفاءة؛  )ب(  
 للمناصـب الفنيـة     لا سـيما  استقدام الموظفين بعقود وتقديم منح استبقاء لهم، و         )ج(  

  المهرة؛تشهد تخصصاتها نقصا في الأفراد ، والتي مهارات عالية والمهْنية التي تحتاج إلى
تــسريع اســتقدام المــوظفين مــن خــلال اللامركزيــة في الاســتخدام، وتقـــديم          )د(  

الحاســوب، وتقــصير مُــدد التقــديم، واســتعمال الإنترنــت  إلكترونيــا بواســطة الطلبــات المــستمر 
شر مـع المنظمـات الـتي تعـد مـصدرا جيـدا             والتكنولوجيات الإلكترونية الأخرى، والتواصل المبا    

  ؛لطالبي العمل المحتملين
  .معالجة أوجه الاختلال في تنوع القوة العاملة  )هـ(  

الــدول الناميــة البلــدان إلا أن مــشكلات انتقــاء المــوظفين واســتقدامهم أكثــرُ حــدة في    - ٨
تفـاع البطالـة في   فيـؤدي ار  . غـير وفـير   لخدمة العامة   لحيث يكون عددُ ذوي المواهب اللازمين       

هذه البلدان إلى كثرة الطلب على الوظائف عديمـة المهـارة ولكـن ثمـة صـعوبة بالغـة في البحـث               
عن أفراد يستطيعون شـغل المناصـب العاليـة المـستوى والوسـطى علـى صـعيد رسـم الـسياسات                   

يـة التنميـة    لعملالتي تعتمـد عليهـا الإدارة الفعالـة         وكذلك المناصب الاستراتيجية والفنية والتقنية      
  .وتقديم الخدمات

، تتعلق بحـالات التقاعـد       النمو المتقدمةالبلدان   في   لا سيما وهناك مسائلُ استراتيجية، و     - ٩
ففــي العــادة، تطــرح شــيوخة العــاملين في الخدمــة العامــة  . والقــوة العاملــة الآخــذة في الــشيوخة

 تخلــق فرصــة لاســتقدام تحــديات فيمــا يتعلــق بنقــل المعــارف واســتمرارية العمــل، ولكنــها أيــضا 
إلا أن تحديد الموظفين الجـدد      . موظفين بُدلاء يلبون احتياجات الخدمة العامة الحالية والمستقبلية       

واجتذابهم لمواجهة النقص في العمالـة النـاجم عـن التحـولات الديمغرافيـة المتوقعـة يـشكل تحـديا            
أن البلـدان    العامـة في هـذه       وسـيتعين علـى قطـاع الخدمـة       .  النمـو  المتقدمـة البلدان  جديدا لبعض   

ــسائل شــيوخة    ــالج م ــاملينيع ــى      الع ــات الكــبيرة عل ــد، والمتطلب ــدد حــالات التقاع ــاد ع ، وازدي
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وسـتكون إحـدى الـسبل بإزالـة        . المـسنين ودوافعهـم   للعـاملين   الخدمات، والاحتياجات المـتغيرة     
. يـة للتقاعـد  المـستعدين والقـادرين علـى العمـل بعـد الـسن القانون           الأشـخاص   الحواجز من أمـام     

وفي كلتــا الحــالتين، ســتكون هنــاك حاجــة ماســة لإجــراء التعــديلات علــى نظــم إدارة المــوارد     
 أصلا عدد مـن الحكومـات    وقد اتخذ . التدابيرالبشرية التقليدية للخدمة العامة للتكيف مع هذه        

ــدابير   في  ــة النمــو ت ــدان المتقدم ــل  في وحــتى . في هــذا الخــصوص البل حكومــات المقاطعــات، مث
، فقد سنت وزارة العمل والعلاقات الصناعية فيها، قانونا مرنـا للتقاعـد،             )أستراليا(وينـزلاند  ك

تـدريجيا ويمكنـهم مـن ذلـك        تخفيض ساعات عملهم ومسؤولياتهم الوظيفية      بيسمح للموظفين   
للعمـل بـدوام   ترتيبـات  تـدابير  الوتـشمل هـذه   . بلوغهم التقاعد الكامل في مرحلة لاحقة   لتيسير  

  .)٢(عادة الاستعانة بالمتقاعدين بصفة استشاريينجزئي وإ
بيــد أن إزالــة القواعــد والعمليــات المقيــدة لــن تحــل كــل المــشكلات في نظــم اســتقدام      - ١٠

أولا، لم يُتوصلْ بعدُ إلى الأسس التي تـوفر الحمايـة    . في الخدمة العامة  للعمل  الموظفين وانتقائهم   
عاملــة التعــسفية والتمييزيــة، وحمايــة الجمهــور لتقليــل  الحاسمــة للعــاملين في الخدمــة العامــة مــن الم

ثانيـا، لا بـد مـن    . المحسوبية إلى الحد الأدنى، وتعزيز الإنصاف، وخلق قوة عاملـة محترفـة وثابتـة     
وضــع نظــام لاســتقدام المــوظفين وانتقــائهم ولجميــع جوانــب إدارة المــوارد البــشرية في الخدمــة    

ــؤدي رســالتها   ــة    فيجــب أن ي. العامــة بحيــث ت ــة مرن كــون اســتقدام المــوظفين وانتقــاؤهم عملي
ومبسطة تلبي الاحتياجات الحالية والمستقبلية، وتكونُ، في الوقت نفـسه، عمليـة مفتوحـة تعـزز                

وسـيتعين علـى الخدمـة العامـة أن تعيـد      . ، وتستند إلى الجـدارة طالبي الوظيفةإنصاف الموظفين و  
قيـاس واحـد    ”لمبـدأ   جامدة تخضع    من عملية    تشكيل استراتيجيات استقدام الموظفين وانتقائهم    

بالــسلك وجوانــب خاصــة بالوظيفــة  إلى عمليــة هجينــة بــين جوانــب خاصــة  “صــالح للجميــع
وإن إلقــاء المــسؤولية علــى . ، تــوفر الــسرعة والمرونــة مــع المحافظــة علــى مبــدأ الجــدارة الــوظيفي

اقبـة مـن خـلال قواعـد        أكثـر مـن المر    الجيـدة   السلطات المختصة بالتوظيف عن تطبيـق الممارسـة         
  .غير مرنة يمكن أن يحقق هذا الهدف التحقيق الأمثل

  
  تعزيز المساواة واحترام التنوع  -جيم   

حيــث إن نظــم إدارة المــوارد البــشرية تــتغير وتبتكــر لمواجهــة التحــديات الــتي تطرحهــا    - ١١
. عامـة للجميـع  الحاجة إلى التطور، فلا بد مـن أن يكـون هنـاك التـزام بتحـسين تقـديم الخدمـة ال           

 ولا بد من أن تعكس سياسات الخدمة العامة وممارساتها حاجـات جميـع النـاس الـذين تخـدمهم                  
__________ 

 Queensland Government Conference on the African Association for Public Administration andانظـر   )٢( 

Management, Department of employment and Industrial Relations; “Managing an ageing workforce” in 

Maturity Matters  ،في الموقع: http://www.opsc.qld.gov.au/library/docs/resources/publications/Retention/Ageing.  
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ولـذلك، فـإن تعزيـز التنـوع واحترامـه أمـر رئيـسي في الابتكـارات اللازمـة لـصياغة                     . وخبراتهم
وقـد قطعـت    . مجتمع مستقبلي ذي قوة عاملة مكونة من تنويعة من ألمع الناس وأكثرهم موهبـة             

ــة في ومــن أمثلــة ذلــك  . أشــواطا في هــذا الاتجــاه البلــدان بعــض  المملكــة المتحــدة الخدمــة المدني
وخطتــها ذات النقــاط العــشر الــتي شــرعت فيهــا في العــام  يرلنــدا الــشماليةألبريطانيــا العظمــى و

  .، والتي تهدف إلى تعميم المساواة والتنوع في جميع جوانب العمل في الخدمة المدنية٢٠٠٥
خلال فهم تنوع المجتمـع، بـالتعبير تعـبيرا أفـضل عـن طموحـات النـاس                 من  ف”    

الذين نخدمهم وخبراتهم وحاجاتهم، وبـاحترام الاختلافـات وتقـديرها، بإمكاننـا تقـديم          
ولكـي نقـوم بـذلك بفعاليـة، نحتـاج إلى           . السياسات والخدمات التي يريـدها النـاس منـا        

  .)٣(“لحالية والمستقبليةقوة عاملة تتمتع بأفضل مزيج ممكن من المواهب ا
  

  إصلاح نظام الأجور كبناء للقدرات  -دال   
ــز         - ١٢ ــزهم التحفي ــتبقائهم، وتحفي ــا، واس ــذاب موظفيه ــى اجت ــة عل ــة العام ــدرة الخدم إن ق

الملائــم، وبنــاء قــدرات المــوارد البــشرية اللازمــة، هــي أحــد الــشروط الأساســية لتحــسين تقــديم 
الناجمــة عــن الأداء الــسيئ، ونقــص الكفــاءة المهْنيــة، ومــن الممكــن ربــطُ المــشكلات . الخــدمات

ويؤكــد . المرتبــات والإدارة العقيمــة للأجــور  والفــساد في الخدمــة العامــة بانخفــاض مــستوى     
  :الأستاذ جيلاسي موتاهابا، مشيرا إلى الوضع في تنـزانيا، أن

فقـد  . نتائج انخفـاض الأجـر الحقيقـي وضـعف نظـام الحـوافز كانـت كارثيـة                ”    
انعـدام  :  استنـزاف رأس المـال التحفيـزي القليـل في الخدمـة العامـة، ممـا سـبب                  إلى تأد

ــة في      الحــافز عنــد المــوظفين المــدنيين علــى جميــع المــستويات؛ وانخفــاض الجهــود المبذول
؛ ونقـص القـدرة     الرقابـة ساءلة و ر مـستويات الأداء؛ وضـعف آليـات الم ـ        العمل؛ وتـدهو  

ــين، والمهْ   ــوظفين الإداري ــى اســتقدام الم ــة    عل ــاء واســتبقائهم؛ وقل ــيين الأكف ــيين، والفن ن
ــة  ــة العام ــزام بالخدم ــإن الأجــر      . الالت ــذول في العمــل، ف وفــضلا عــن نقــص الجهــد المب

المنخفض، أو انخفاض الأجور، قد يُنقص حُسن النية، ويزيد سوء النية والـدافع للقيـام         
مات، بــسلوك يــؤدي إلى نتــائج عكــسية لا تــسهم في زيــادة الإنتــاج، وتقــديم الخــد        

__________ 
ــر   )٣(   ــعPromoting Equality, Valuing Diversity- A Strategy for Civil Serviceانظــ : ، في الموقــ

http://www.civilservice.gov.uk/about/diversity/index.asp.  
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، بمـا في ذلـك   “الـسلوك المُنحـرف  ”ازديـاد التـسامح مـع     والإدارة المالية السليمة، وإلى
  .)٤(“إهدار الوقت والفساد

وإن الإصلاح الشامل لنظام الأجور عنصر أساسي من عناصـر بنـاء القـدرات البـشرية             
زن بـين الحاجـة     الناميـة في سـبيل تحقيـق التـوا        البلـدان   وتكافح العديد من    . لقطاع الخدمة العامة  
وبــين ضــرورة تحــسين الأجــور لاجتــذاب أجــور الخدمــة العامــة بوجــه عــام إلى تخفــيض فــاتورة 

  .الموظفين المهرة وتحفيزهم واستبقائهم في الخدمة العامة
  :يجب أن تشمل الغايات الأساسية لإصلاح نظام الأجور النقاط التاليةو  - ١٣

  ية في العمل والمساواة في الأجر؛وضع نظام للأجور يوفر الإنصاف والشفاف  )أ(  
تطــوير هيكليــة للأجــور تمكــن مــن اجتــذاب واســتبقاء الأفــراد ذوي المهــارات   )ب(  

  والكفاءات اللازمة الذين تحتاجهم الخدمة العامة؛
  ؛الأجورضمان الاتساق في إدارة   )ج(  
ــع العــاملين في الخدمــة العامــة أســاسُ الفــروق في الأجــر بــين      )د(    أنْ يُوضــح لجمي

  مؤسسة وأخرى أو بين خدمة وأخرى؛
تعزيز إدارة للأجور فعالة تُدخل المعايير، والاتساق، والشفافية، والمُـساءلة إلى             )هـ(  

  .جميع جوانب الخدمة العامة
إلا أنه لا يمكن تخطيط إصلاح نظـام الأجـور ووضـعه موضـع التنفيـذ بطريقـة موحـدة                      - ١٤

ناصر السياقية التي يجب أخذها في الحُسبان عند تحديـد          في جميع البلدان لأن هناك الكثير من الع       
وعــلاوة علــى ذلــك، فــإن إصــلاح نظــام الأجــور يعمــل ضــمن    . تــهايمــستوى الأجــور وهيكل

فبالنـسبة للخدمـة العامـة، يـسعى نظـام الأجـور       . مجموعتين من الأهداف قد تكونان متناقضتين   
هــاراتهم الأداء وللتطــوير المــستمر لم لمواصــلة اجتــذاب المــوظفين المناســبين، وتحفيــزهم    ) أ(إلى 

جعل الإيرادات الحكومية تتسق بشكل مُرْض مع إنتاجيـة المـوظفين العـامين             ) ب(وقدراتهم، و   
بالنــسبة و. وكفــاءتهم، علــى أن يعكــس ذلــك لــرب العمــل أهميــة الوظــائف والمهــام المنفــذة        

 ويـوفر حـافزا للعمـل،       يجب أن يفي نظام الأجور بالحاجات الماديـة الأساسـية،         العام،  لموظف  ل
، ويـضمن المـساواة      التي تقتـضيها مكانـة الموظـف       ويطور المهارات ويلبي الاحتياجات الأساسية    

ولهـذا  . ويجب أن تُحـدد نُظُـم الأجـور عنـد ملتقـى هـاتين المجمـوعتين مـن التوقعـات                    .في العمل 
__________ 

المُقدمـة في  (  ”Gelase Mutahaba: “Pay Reform and corruption in Tanzania’s Public Serviceانظـر ورقـة    )٤(  
منتدى إمكانية إصـلاح أجـور الخدمـة العامـة مـن أجـل القـضاء علـى الفـساد بـين مـوظفي الخدمـة المدنيـة في                             

  ).٢٠٠٥مايو / آيار٢٦تترانيا، المعقود في دار السلام بتترانيا في 
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ــاريخي والاقت ــ    ــسياق الت ــار ال صادي الــذي الــسبب لا بــد مــن أن تأخــذ نُظُــم الأجــور في الاعتب
ــد    ــه الأجــور في البل ــصالح    المعــنيتطــورت في ــد أصــحاب الم ــة عن ــيير والمقبولي ، والاســتعداد للتغ

  .الرئيسيين
  

  القيادة وتنمية قدرات الموارد البشرية   -ثالثا   
إن أحد أهم عناصـر القـدرة البـشرية في الخدمـة العامـة هـو القيـادة لأنهـا المحـرك الـذي                          - ١٥

  :وإن قادة الخدمة العامة. يم الخدمات العامةيلهم ويوجه في مجال تقد
يهيئـــون البيئـــة للإصـــلاح ولبنـــاء القُـــدُرات، والـــشروط التنظيميـــة للـــتمكين     )أ(  

  للموظفين؛ 
  يؤثرون في نظم تقديم الخدمات؛  )ب(  
  يحددون ويغتنمون الفرص للتعاون في تقديم الخدمات؛  )ج(  
ــارات و    )د(   ــوفير الخي ــة بت ــسُبُل الكفيل ــع  يجــدون ال ــسخير طاقــات جمي مــستعملي ت
  خدماتهم؛
  يعملون على ضمان التعاون بين القادة في جميع القطاعات؛  )هـ(  
ــة والاقتــصاد في اســتخدام المــوارد البــشرية      )و(   الماديــة ويكفلــون الكفــاءة والفعالي
  ات؛وضبطها، بما فيها المعطياتُ والمعلوماتُ المناسبةُ والحسنةُ الترتيب لتقديم الخدموالمالية 

يضعون الترتيبات المؤسسية ويعملون بها لتحفيز الموارد البشرية علـى التكيـف             )ز(  
  .والأداء في ظروف خارجية وداخلية متغيرة

 الـسياسي حـتى أصـغر وحـدة إشـراف      وتتغلغل القيـادة في الخدمـة العامـة مـن المـستوى         - ١٦
ــذكر أن  . أفرقــة عمــل أو ــسابقة ال وا ويُطــوروا في ئ ينــشوينبغــي للقــادة مــن ذوي الكفــاءات ال

والقيـادةُ لازمـة   . الخدمة العامة، والمجتمع المدني، والقطاع الخاص، والمنظمات الـشعبية والأهليـة   
لكفالة عدم إهمـال أي قطـاع سـكاني أو منطقـة مـن البلـد، وتحقيـق الأهـداف الإنمائيـة الوطنيـة                

ــامج و ــة للألْفي ــ  برن ــة، بمــا في ذلــك الأهــداف الإنمائي ــة الدُولي . ة، بطريقــة مُنــصفة وشــاملة التنمي
وتعتمد تنمية الموارد البشرية على إلهام القيادة وعزمها على تعزيـز الخدمـة العامـة وعلـى نـزوع                   
القادة إلى الاعتراف بأن المـوظفين العـامين هـم أهـم مـورد في عمليـة التنميـة، ومعاملتـهم علـى                       

في حاســم ادة كعنــصر في تنميــة قــدرات القيــالبلــدان وقــد شــرعت الكــثير مــن  . هــذا الأســاس
  .برامجها لإصلاح الخدمة العامة
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ــاليين    و  - ١٧ ــادة الحـ ــة القـ ــة العامـ ــة في الخدمـ ــة القـــدرات القياديـ ينبغـــي أن تـــستهدف تنميـ
البرلمـانيين والـوزراء، والقـادة الـسياسيون مـن       الـسياسية مثـل  بمـن فـيهم القيـادات    والمـستقبليين،  

. الس الحكــم المحلــي وكبــار المــوظفين العــامينكبــار العــاملين في مجــالمــستوى دون الــوطني مثــل 
ولتنمية قدرات قادة المستقبل، لا بد من أن تركز البرامج على تـدريب المـوظفين المـدنيين علـى              

هـذه  كما يجب أن تبدأ     . مستوى المبتدئين وعلى مستوى الموظفين في منتصف حياتهم الوظيفية        
وهـي التجمعـات الـتي يُـستقدم منـها          عـالي   الفي الجامعات وغيرها من مؤسسات التعليم       البرامج  

ولكــنْ في العــصر الحــالي، حيــث انتقلــت الإدارة العامــة أكثــر نحــو المفهــوم  . الموظفــون العــامون
الأوسع للحوكمة، فإن على القادة في جميع هـذه القطاعـات التفاعـل مـع بعـضهم بعـضا لخلـق                    

 ويجـب أن    .والـضعف لكـل منـهم     دل لنقاط القوة    المتباالتفاهم  رؤية مشتركة لتطورهم ولتعزيز     
تستهدف برامج تنمية القدرات القياديـة مجموعـات مثـل النـساء والأشـخاص ذوي الإعاقـات،                 
بالإضــافة إلى الأقليــات، والمجموعــات المهمــشة لتمكينــهم مــن المــشاركة في رســم الــسياسات،   

لـك، لا ينبغـي   وعـلاوة علـى ذ  . والإدارة والقيادة لمواجهة التحديات والإفادة من فُرص التنميـة      
قدرات القيادية أن يُهْمل علاقات التعايش بين تطوير القيادة وبناء المؤسـسات، حيـث              اللتعزيز  

يسهم القـادة بـشكل أساسـي في بنـاء المؤسـسات، وتلعـب المؤسـسات دورا في صـياغة سـلوك                      
  .القيادة

 الخدمة العامةفي مجال قادة ال تواجهالتحديات التي   - لفأ  
 قـــدرات القـــادة في مجـــال الخدمـــة العامـــة في ضـــوء  بعمليـــة تنميـــة لاعالاضـــط نبغـــيي  - ١٨

ــادة     ــة والمــستقبلية الــتي علــى الق ــالنظر إلى  .التــصدي لهــا التحــديات الراهن ــضرورة المُلحــة  وب ال
 بمــا في ذلــك الأهــداف تفــق عليهــا دوليــا المخطــة التنميــةتحقيــق الأهــداف الإنمائيــة الوطنيــة و ل

مـن   الإنمائيـة المحليـة، فـإن        الاسـتراتيجيات  و الـرؤى  العولمة مـع     طالبممواءمة  والإنمائية للألفية،   
 : يليالعامة التصدي لها ماالتحديات التي على قادة الخدمة بين 

 ؛فهم قوى العولمة وتسخيرها  )أ(  

 القضاء على الفقر؛استراتيجيات وتنفيذ  وضع  )ب(  

ا في ذلـك بنـاء       بم ـ ،التراعـات وحلـها   نـشوب   تصميم وتنفيذ استراتيجيات منع       )ج(  
  ؛الخدمة العامة مجال  إدارة التنوع فيفي سياقسيما  القدرات اللازمة لإدارة التراعات لا

 ؛تعزيز شرعية الدولةشرعية ومقتدرة ل حكوميةبناء مؤسسات   )د(  

  يتسم بالترابط المتزايد؛ لمعا وعامة في  وطنيةات خدميادةق  )ـه(  
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ــتفكير في   )و(    مــع تعامــللحفــزه لادي واســع النطــاق و اقتــصوتحــول اجتمــاعي  ال
 الحديثة والمتغيرة؛وتيرة المجتمعات مواكبة  ولتنميةمتطلبات ا

ســـيما عـــن طريـــق إضـــفاء طـــابع الفعاليـــة   مـــستدامة لا ةيـــ قـــدرة قيادبلـــورة  )ز(  
  ؛ الخدمة العامة مجالفيعملية تعاقب القادة والتخطيط على 

 بما في ذلك تغـير المنـاخ   يف آثارها، وتخفإدارة الطوارئ والأزمات والكوارث    )ح(  
ــة و    ــات المالي ــذاء والأزم ــنقص الحــاد في الغ ــواج   اضــطراباتوال ــسوق وظــواهر أم ــسونامي  ال ت

 .ما إلى ذلكوالزلازل و

إدارة التغـيير   أن تكون على إلمام تام بأسـاليب        لقيادة الحديثة    ينبغي ل  وخلاصة ذلك أنه    
 .التعامل مع الطوارئ أو الأزماتكيفية و

  
  الخدمة العامة مجالة المطلوبة فييقدرة القيادال  - اءب  

وغيرهـا مـن التحـديات، ثمـة حاجـة إلى وضـع تعريـف               المذكورة آنفـا    لتحديات  ل انظر  - ١٩
.  علـى نحـو مـستدام    تلـك التحـديات   من أجل التصدي ل   ة المطلوبة   يقدرات القياد الواضح لماهية   

 قـدرات ال نميـة تلو أنـشطة    أ بـرامج    ةأي ـياغة  ص ـة قبل   يقدرة القياد ل إجراء تقييم ل   لكذستدعي  وي
 بنـاء   النطـاق  في هـذا     مـا يـصاغ مـن بـرامج التـدخل         عـدد   أن   إلا أنه يُعتقد بشكل عام       .القيادية

كافيـة  ل جهـود    تبـذ   كـذلك لا   . ما هو إلا قليـل للغايـة        للاحتياجات وافٍ ومنهجي على تقييم   
 ذلـك  ،تنميـة القـدرات  بـرامج  بفـضل   قـق   حتالرصد والتقييم المنتظمين للنتائج التي ت     ما يتعلق ب  في

علـى أساسـها   مرجعيـة يمكـن    معـايير  في سـبيل وضـع    للقـدرات    تقييمٍِتُسبَق ب  تلك البرامج لا  أن  
إلى احتياجـات  مـن الحـالات   كـل حالـة   ينـشأ عـن   و. )٥(وتقييم ما لتلك النتـائج مـن آثـار     رصد  

مجــال  أن إلا. ة والاقتــصادية التحــديات الاجتماعيــة والــسياسيمليهــاتُتنميــة القــدرات القياديــة 
تتـوافر  قـدرات قياديـة      اجـة إلى  بح،  آنفـا  حـددة  ضوء التحديات المُ   فيالخدمة العامة بشكل عام و    

 .تقنيــةالخــبرة الف وتكيُّــالوالإدارة ووالقــدرة علــى الريــادة التنظيميــة تكامليــة فيهـا مواصــفات ال 
لكفالـة أن تكـون      المؤسـسية بـادئ   والمقـوانين   مـع ال  الخدمـة العامـة     مجـال    يتماشىكما ينبغي أن    

الاعتمـاد علـى    يُعـدّ   و. حاضـرا ومـستقبلا    ها توخي الحرص والتفاني في تقديم     الخدمة حافزا على  
ــسلوك  ــادة ال ــاة الأحكــام  دون يةالقي ــواردة في  المؤســسية مراع ــة   ال ــد والأنظم ــوانين والقواع الق

__________ 
 George Matovu, “From policy to Implementation: issues related to developing requisite capacitiesانظـر    )٥(  

for effectively implementing decentralization policies in Africa”, )      عرض مقـدم في المـؤتمر الـوزاري بـشأن
  أفريقيــا، المعقــود فيتنميــة القــدرات القياديــة مــن أجــل تحقيــق اللامركزيــة في الحُكــم والقــضاء علــى الفقــر في

  ).٢٠٠٨مايو /يار أ٣٠ إلى ٢٨ياوندي في الفترة من 
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قـادة يمكـن دائمـا أن يقعـوا       الف . بـالخطر  ا محفوف ه، أمرا هلتنظيم السلوك وتوجي   تصرفلقواعد ا و
  .استعمال صلاحيات التقدير والسلطة الموكولة إليهمإساءة تحت إغراء 

 بـسبب تبـاين   الـتي تنـشأ      التراعـات وتـسوية    تحديـد  ل ضـروري القدرة التكامليـة    وتوافر    - ٢٠
 ووجهــات النظــر القــيم بــاين علــى المــوارد والاختلافــات الثقافيــة والدينيــة وتتنــافسالمــصالح وال

 :ما يلي مطلوبة لتحقيق في سياق العولمة،القدرة التكاملية، .  عن شواغل فئات الأقليةفضلا

 العالميـة في القريـة    الانـدماج    و هذات ـإعادة تعريف   نحو   من البلدان    قيادة كل بلد    )أ(  
  ؛ هويته أن يفقدلكن دون

حـث كـل    و اداخـل الخدمـة العامـة ومـن خارجه ـ        من   قدرات جميع ال  استغلال  )ب(  
 ؛تحقيق الأهداف الإنمائية المتفق عليهافي سبيل  على الاضطلاع بالعمل  عامموظف

  العمل على تحقيقها؛لمصالح الوطنية والسعي وراء ا  )ج(  

   الواحد كافة؛أنحاء البلدبين  على نحو متساوٍالإنمائية نشطة الأتوزيع   )د(  

 ؛ بما يفيد جميع المواطنينبرامج التنمية تحقق تكفالة أن   )ـه(  

عـن طريـق إيـلاء الاهتمـام        يـال   الأجين  فيما ب ـ  نصافالإمبدأ   كفالة استمرارية   )و(  
سـوء التخطـيط    مـن عواقـب     الغـد    أجيـال    في الوقت الراهن حتى لا تعاني      الموارد   تسخيركيفية  ل

 .اليوموالاستغلال لتلك الموارد 

اتيجيات بمـا في    لـصياغة الـرؤى ووضـع الاسـتر        على الريادة التنظيمية ضرورية      القدرةو - ٢١
معـالم خطـة العمـل الواجـب     قف الماضي والحاضر والمستقبل بُغية تحديد اوموبيئات ذلك تحليل  

 . ميةمن أجل التنقابلة للتنفيذ الكنة وموكذا وضع السياسات وبدائل الاستراتيجيات الم

تبـــاع ومراعـــاة القـــوانين والقواعـــد والأنظمـــة  ضمان االقـــدرة الإداريـــة ضـــرورية ل ـــو - ٢٢
ــراءات وو ــة  الإجـ ــة الواجبـ ــول القانونيـ ــصيف ل واالأصـ ــتغلال الحـ  ـــلاسـ ــادرة تلافي ــوارد النـ  المـ
 لسلطة التقـدير في الـنُظم البيروقراطيـة والتنـافس الـسياسي المنطـوي علـى                 اللامحدود ستخداملال
 تتــرك كــثيرا مــن الــتي “للأصــلحالبقــاء ” وضــعيةالمــساءلة ونــشوء انعــدام فوضــى والفــساد وال
بـل تُعرّضـهم للوقـوع تحـت تـأثير      قـوى الأنانيـة   الميع أشـكال   عرضة للتأثر بج  تمع   في المج  فرادالأ
 .عنف في آخر المطافال

الفعــال مــع الــتغيرات والتحــديات التجــاوب  لــضمانة ي ضــرورعلــى التكيّــفوالقــدرة  - ٢٣
نيـة   التق  على امـتلاك الخـبرة     والقدرة.  قوى العولمة  التي تُفرزها سيما تلك     الجديدة لا  تطلباتوالم

لتعلـيم  اخدمات الصحة أو بتوفير  تعلق الأمروسواء  .التصرفات المُعقدة وقضايامطلوبة لفهم ال
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، يجــب أن تُــسخّر الإرشــاد الزراعــيو أالكهربــاء  توصــيل وألمــاء أو بنــاء الطــرق  الإمــداد باأو 
وتتجـسد   . التنميـة برنـامج تنفيـذ  لتوجيـه عمليـة    أجهزة الخدمة العامة ما لقادتها من كفاءة تقنية

ينبغـي أن يتـوفر في كـل مـدير     بحيث  القدرة على التحرك، فيوالقيادة الإدارة بين الالتقاء نقطة 
 هــا والتكيــف معبــالتغيرات وإحــداثها والحــث عليهــاة للــتكهن يــقــدرات القيادالن مــا يكفــي مــ

علـى وضـع    الإداريـة   ن تتوفر في كـل قائـد القـدرة           أ بكما يج .تنمية مُنظّمة تحقق  أن ت  ضمانو
   . وإعادة صياغتها الخطط وتقييمالمراقبةرصد والتنفيذ والولويات وتوجيه الأوتحديد ط طلخا

  
 لمعرفة اإدارة وأهميته في تعاقب القادة   -جيم   

 قـادة التخطـيط لتعاقـب ال   إلى  ة،  ي ـ القياد اتقـدر ال مجال تنميـة  ، في   الإحالةثمة الكثير من      - ٢٤
إلى العنــصر  دائمــا شيرإلا أن هــذه الإحالــة ت ــ . لتحقيــق الاســتدامة ضــروريا  تــدبيراباعتبــاره 

تنظـيم المعرفـة وحفظهـا      صل ب  يت ـ قـادة تعاقـب ال  عملية   هنالك جانب من جوانب      لكنْ. بشريال
من المنظمات نحو تجاهـل هـذا الجانـب    نحو عدد كبير وي .القادمة من القادةل اجيالأ إلى نقلهاو
ــة ويُ ــفي اســمالح ــادرة  للسمح  إدارة المعرف ــ كيتركــوادون أن تلــك المنظمــات  مــديرين بمغ ل ام

خـسارة  هـذه  و .دمـة الخالرصيد المعرفي الذي تراكم لديهم في خلال الـسنوات الـتي قـضوها في    
 مطبوعـة  وأن يتركوا نُسخاإلا أن ثمة حالات يُشجّع فيها القادة على تدوين مذكراتهم  .كبرى

إلا في عدد قليل مـن البلـدان   ولكن هذا لا يحدث  .تراكم لديهمالذي  رفة الثمينعمن رصيد الم
ومع ذلك فمـن المعـروف أن القـادة         . السياسية العليا القيادات  ويقتصر في أكثرية الحالات على      

الــسماح باختفائــه عرفــة لا ينبغــي الم يكتــسبون زخمــا مــنعلــى جميــع مــستويات الخدمــة العامــة 
ا المعلومـات والاتـصالات   كيفية الانتفـاع بتكنولوجي ـ هذه مسألة ترتبط بو .اندثاره بمغادرتهم أو

  . المستدامتناقلهاالحديثة لتسخير تلك المعرفة وضمان 
  

 ات القياديةتنمية القدرلطرائق ومنهجيات  -دال   
نظـرا لتنـوع الثقافـات الـسياسية والإداريـة والتبـاين            كل بلد مـن البلـدان،       ينبغي لقيادة     - ٢٥

 جميـع الحلـول     أخـذ في الاعتبـار    لفكـري وأن ت   أن تتحلى بالانفتـاح ا    ،   البيئات المجتمعية  فيالكبير  
القياديـة في أنـه     ة  تنميـة القـدر   لالمبـدأ التـوجيهي الأساسـي       يتمثـل   و. الخاصة بها المحتملة لمشاكلها   

ــة     ــي كــل حال ــي أن تُمل ــهاينبغ ــذا  وبعين ــستهدف،   ك ــور الم ــة احتياجــات الجمه ــق طبيع الطرائ
 تـصميم بـرامج     عنـد و. يجـب اعتمادهـا   المحتوى المواضـيعي وأسـاليب التـدريب الـتي          التقنيات و و
 العاجـــل أو القريـــب مـــد ورصـــدها وتقييمهـــا في الأنفيـــذهاالقيـــادة والتخطـــيط لهـــا وتنميـــة ت
إشـــراك تـــشاركيا عـــن طريـــق مُـــنظّمين أن يعتمـــدوا نهجـــا لالمتوســـط أو الطويـــل، ينبغـــي ل أو

ويمكـن  . جـات مواءمتـها مـع الاحتيا    مـن أجـل     المستفيدين والفئـات المـستهدفة في تلـك الـبرامج           
، الخدمة العامة بطرق شتى بحـسب الفئـة المـستهدفة         مجال  ة في   يلقيادنمية القدرة ا  اشرة عملية ت  بم
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والـتعلّم المتبـادل     والجـولات الدراسـية      لتقنيـة اشورة  الم ـالنـصح و  التدريب والتوجيه و  بما في ذلك    
   .المنحىي  العمل والتعلم العملحلقات وىستورفيعة الم وإجراء مشاورات بين الأقران

نميــة  اتخــاذ إجــراءين لتينبغــي، ة آنفــاروذك والأســاليب المــطرائــقلاتطبيــق مــن أجــل و  - ٢٦
هــم أكثــر ي المــوارد البــشرية مــديرِأن ب الاعتــراف بــيجــأولا، . الخدمــة العامــة مجــال القــدرة في
لـك أن   الخدمـة العامـة ذ     مجـال    تعزيز القدرة القياديـة في    لستراتيجية  الاناحية  المن  أهمية  الشركاء  
 وفي بعـض البلـدان،    . اتتنميـة القـدر   التخطـيط ل  و تحديد الاحتياجات هؤلاء المديرين    من مهمة 

ينقـصه  الـذي     ومركـزهم المهـني    البـشرية   المـوارد  يرول مـد  همَيُالبلدان الأفريقية،   معظم  سيما   لا
ــد  التطوير ــق تعن ــة، في مجــال صــلاحات الإ طبي ــة العام ــويف الخدم ــة  بوظــائف نكُلف وغــير ثانوي

قطـاع  إصـلاح  المعنـيين ب  والقـادة    ضمن أوائـل المستـشارين     يُدرجوا أن   جدرالأبينما   ستراتيجيةا
تحديـد  الحالـة ب   هـذه ولـذا ينبغـي تغـيير       . تنميـة القـدرات القياديـة     برامج ل الوضع  الخدمة العامة و  

مـديري مـوارد بـشرية     تخـريج ظيفة اسـتراتيجية وب كووظيفة إدارة الموارد البشرية    موقع جديد ل  
علـى نحـو متـساو      لاهتمـام   اثانيـا يجـب      . مجال الخدمة العامـة    متعون بالكفاءة والخبرة المهنية في    يت

الـصلة    الجامعيـة ذات   كليـات ة وال ي ـتنمية الإدار المعاهد   و العامة دارةالإبمعاهد  إن لم يكن زائدا     
  .الخدمة العامةفي مجال قدرات العملية تعزيز ب

  
 وثقـــة المـــواطنين المـــساءلةو الـــشفافيةو اطنينالمـــو مـــشاركة :أولاً النـــاس - رابعاً  

 الحكومة في
 الـذين  الموظفـون العـامون    :جـانبين  علـى  دائمـاً  العامـة  والخـدمات  الـسلع  توفير ينطوي  - ٢٧

 علـى  يـتعين  أنـه  ريـب  لا .يـستهلكونها  الـذين  والنـاس  ويوفرونها والخدمات السلع هذه ينتجون
 .للنـاس  وتوفيرهـا  الخـدمات  لإنتـاج  الملائمـة  فاءاتوالك بالقدرات يتمتعوا أنالموظفين العامين   

 هـذه  فيو .بالحكومـة  النـاس  ثقـة  هـو  العمليـة  هـذه  في الضروري الآخر التمكيني العامل أن غير
 التنمــوي العنــصر أو المــواطن يــضعه الــذي الإيمــان أنهــا علــى بالحكومــة الثقــة تفهــم المــذكرة،

ــل أو الطـــرف أو ــاحب الفاعـ ــصلحة صـ ــة في المـ ــ الحكومـ ــا  في أو لككـ ــسؤول(وكلائهـ  نوالمـ
 )العامــة المؤســسات وومــدير ،موظفــو الحكــم المحلــي فــيهم بمــن نوالمــدني نوالموظفــ ن،والمنتخبــ

 النظـر  ويجـب  .وعادلاً مضموناً توفيراً الخدمات وتوفير منصفة، قرارات واتخاذ سمه،اب للتصرف
 ،المـوظفين الحكـوميين   و مـة الحكو مؤسسات مختلف بين داخلية ثقة أنها على بالحكومة الثقة إلى
 مـن  الثقـة  إلى أيـضاً  النظـر  مـن  بد لا أنه غير .تخدمه الذي والشعب الحكومة بين خارجية وثقة
 متعـددة  أو   ثنائيـة  بـأطراف  الأمـر  تعلـق  سـواءً  - الـدولي  المجتمـع  يمنحهـا  الـتي  الثقـة  كونها حيث
 إلى - الخـاص  للقطـاع  ابعـة ت الجنـسية  متعـددة  تبشركا أو دنيالم تمعالمج نظماتبم أو دولية أو
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 العــام القطــاع مؤســسات أداء في حاسمــة هــذه أبعــادا الثقــة أبعــاد كــل وتعتــبر .المعنيــة الحكومــة
 .اومشروعيته

 قـوي  تـأثير للمـوظفين العـامين    و .بالثقـة  يتعلـق  مـا  في حاسمـاً  البـشرية  الموارد دور عدوي  - ٢٨
 ويتواصـلون  الخـدمات،  يـوفرون  لأنهـم  للحكومـة،  ثقتـهم  النـاس  بـه  يمـنح  الـذي  الأسـلوب  على

 المــوارد علـى  يــتعين ،اولـذ  .معهــم ويتعـاملون  اتالخــدم مـن  المنــتفعينو ينالمـواطن  مــع باسـتمرار 
 ولكـن . طلبـات الجمهـور    لتلبيةبروح المسؤولية   و بشفافية تتصرف أن العامة الخدمة في البشرية
 والإدارة ةكم ـوالح عمليـة  في ينخرطـوا  أن أنفـسهم  النـاس  علـى  يـتعين  أنـه  عملـة لل الآخر الوجه
 مـن  هامـاً ركنـا    المـشاركة  وتعتـبر  .والمـساءلة  الـشفافية  دورة لإكمـال  فيها يشاركوا أنو العامة

 الطـابع  عليهـا  ويـسبغ  الموظـف العـام    لـدى  القـرار  صـنع  عملية يعزز أن بوسعه الحوكمةأركان  
 في فـراد الأ فمـشاركة  ،وبالتـالي  .والمحـرومين  الفقراء مصالح تراعي نتائج عن سفروي الديمقراطي

 .بالحكومة للثقة همتفرص تعزز العامة والإدارة وكمةالح عملية

 المهــني، والاحتــراف والمهنيــة، التقنيــة القــدرات هــي بالحكومــة الثقــة ديحــدِّ مــا إنو  - ٢٩
 لـدى  للاسـتجابة  والقابليـة  والكفاءة، ،الشعور بالمسؤولية و والشفافية، والتراهة، خلاقيات،الأو

 .للنـاس  والخـدمات  الـسلع  تـوفير  ذلـك  في ا، بم ـ العـام  للـشأن  إدارتهـم  العامين، في أثنـاء      الموظفين
المـوظفين   سـلوك  فيلإحـداث تـأثير دائـم        وفعالـة  ملائمـة  مؤسـسية  أطـر هناك   تكون أن وينبغي

 الخدمـة  نظـم  تعتمـد و .النـاس  تطلعـات ل وأفعـالهم  سـلوكهم  اسـتجابة  يـضمن  بما والقادةالعامين  
 العامـة،  للخدمـة الدائمـة    القواعـد  ضمنها ومن التقليدية الأطر على نالبلدا من كثيرال في العامة
 مـن  سـيما  لاالعـام    وظـف الم سـلوك  علـى  أكثـر  تـشدد  الـتي  القيـادة،  وقواعـد  الـسلوك،  وقواعد
ننظــر  أطــرثمــة  ولكــن .الــسلوك وآداب والقــيم والمعــايير والإجــراءات القواعــد احتــرام حيــث

 وسـرعة  وكميتـها  المقدمـة  الخدماتجودة   حيث من الناس طلعاتت تلبية على تشددخارجها ن 
ــا ــدان فيوتوجــد هــذه الأطــر   . أدائه ــل بل ــا مث ــز وأســتراليا المتحــدة والمملكــة كيني ــة لتعزي  الثق

 تـستدعي و .بالحكومـة  النـاس  ثقـة  لتعزيـز  بعـضهاً  بعـضها  وتلـك  الأطر هذه وتكمل .بالحكومة
 وسـرعة  وكميتها المقدمة العامة والخدمات السلعدة  جو تحسين إلى ترمي التي المؤسسية التدابير
 نهجــاً وتملــي ونتائجهــا العامــة الخــدمات تــوفير عمليــة قلــب في المــواطن مــشاركة وضــع أدائهــا
 إشـراك  يكتسب النحو، هذا وعلى .في مجال الحوكمة والإدارة العامة     ملتزمة تشاركية وطرائق
 والمــساءلة الــشفافية حيــث مــنعيد العــام علــى الــص بالغــة أهميــة الحوكمــةشــؤون  في المــواطنين
 النـاس  إن يقـال  عنـدما و .بالحكومـة  الثقـة  تعزيـز  في وكذلك العامة الخدمات توفير في والفعالية
ــأتون ــة في أولاً ي ــدرات تنمي ــة ق ــة، الخدم ــإن العام ــسألة ف ــهابرمَّ الم ــق لا ت ــدرةفحــسب  تتعل  بق

 .يخدمونهم الذين بالناسكثيرا  الأرجح وعلى أيضاً بلالموظفين العامين 
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  مشاركة المواطنين في الخدمة العامة  -ألف   
 وتعزيــز والمــساءلة بالــشفافية يتعلــق مــا في هامــة أدوار ومــشاركتهم المــواطنين نخــراطلا  - ٣٠
المراجعـــة  ”و “الميزنـــة في النـــاس إشـــراك” مثـــل  ناشـــئة ممارســـات وثمـــة .الحكومـــةفي  الثقـــة

 تمكينيـة  وعناصـر  مبـادئ  وثمـة  .العامـة  الـسياسات  برسـم  يتعلـق  ما في واعدة تعتبر “الاجتماعية
 ثمـة  أن غـير  .الغايـة  لهـذه  القـدرات  وبنـاء  المـواطنين  مـشاركة مجال   في الناجحة للعمليات حيوية
 التحـديات  أحـد  ويتمثـل  .هامواجهت من بد لا المواطنين مشاركة عمليات تعرقل أيضاً تحديات
 في حـتى  في الحوكمة ضمن سـياق الخـدمات العامـة،           عنصر الانخراط والمشاركة   بتعميم المتعلقة
 ثلاثيـاً  تحـدياً  يتـضمن  ، أي التعمـيم،   أن في بهـذه الممارسـة،    التـزام  أصـلاً  فيهـا  يوجد التي البلدان
 الـسياسيين  القـادة  كبـار  فـيهم  بمـن  ،يكتسب الموظفون العامون   أن يجب أولاً،ف .القدرات لبناء

 المـواطنين  انخـراط معيارهـا    بيئـة  إطـار  في للعمـل  اللازمـة  والمواقف والمهارات المعارف ،والفنيين
 علـى المـوظفين العمـوميين، بحكـم تدريبـهم،         أغلـب اعتـاد    لقـد ف .العامة الخدمة في ومشاركتهم

 بـل  فحـسب ، ليس ذلـك     منه يتخلصوا أنوهذا ما يجب     تراتبية بيروقراطية نظم إطار في العمل
مــن حيــث قيامهــا علــى انخــراط  ،بــالإدارة لمتعلقــةا الجديــدة الأســاليبعلــيهم أيــضا أن يتعلمــوا 

 سـلبيين  مـتلقين  يكونـوا  أن اعتـادوا  الـذين  أنفـسهم  المواطنين على ثانياً،. المواطنين ومشاركتهم 
 تـوفير  في والفعاليـة  والمـساءلة  بالـشفافية  للمطالبـة  الموظف العام  مع يتواصلون كيف يتعلموا أن

 والــنظم المؤســسات تكــون لا مــا كــثيراً وأخــيراً، .العامــة الخــدمات قطــاعب والخــدمات الــسلع
لتقبـــل انخـــراط المـــواطنين  مهيـــأة العامـــة الخدمـــةمجـــال  في والإجـــراءات والعمليـــات والهياكـــل

 وتعديلـها كـل هـذه الجوانـب        اسـتعراض  ينبغـي  ولـذلك،  .والخدمات لسلعوإشراكهم في أداء ا   
نخـراط والمـشاركة في الحوكمـة       تطبيق عنـصري الا    ستدعيي أخرى، وبعبارة .الغاية هذه لخدمة

ــة والإدارة ــةإصــلاحا عامــا   العام ــة للخدم ــها في التقليديــة العام ــو هيكليت  البــشري سلوكفي ال
 والمحكـومين،  الحكـام  بـين  العلاقـة تتحـدد    حيـث  الدستورية المستويات على وحتى .للعاملين بها 

و ضــمنا علــى إذا كــان يــنص صــراحة أ  مــاو بلــدلل الأسمــى القــانون اســتعراض الــضروري مــن
 .مشاركة المواطنين وانخراطهم في أداء الخدمات العامة

 المجــالات علــى الــضوء سلِّطتــ الــتي الحــالات مختلــف إلى النظــر بدايــة، المهــم، ومــن  - ٣١
 وتعزيـز  الخبرات وتبادل ومشاركتهم المواطنين انخراط تعميم لدى معالجتها يجب التي الأساسية
ــدروس ومناقــشة الأفقــي التعــاون  الإعــلام ووســائط والممارســين الحكومــات بــين المــستفادة ال

أطـر أساسـية للعمـل       لإرسـاء  ،ككـل  المـدني  والمجتمـع  المانحـة  والوكالات الأكاديمية والمؤسسات
لمبـدأ الانخـراط في الحوكمـة        اتعزيـز  البـشرية  وقدراتها العامة الخدمةنظام   تصميم إعادة أجل من

 الــتي الأساســية المبــادئ تحديــدضــمن نطــاق  لمتابعــةا إجــراءاتصــوغ  ويمكــن .والمــشاركة فيهــا
 التزامـات  إنـشاء إلى   لـدعوة ل مبادرات ووضع ناجحة، تجاربما يوجه حاليا من      عليها نطويي
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 عمليـات  لرصـد  الملائمـة  والمؤشـرات  والمنـهجيات  الأدوات واختيـار  ،المـواطنين  شاركةلم اتعزيز
 .وتقييمها المواطنين مشاركة

 ووطـني  وإقليمـي  دولي بناء لقيام أساس حجر يشكل أن اقتراحات من تقدم لما يمكنو  - ٣٢
 المـشاركة مبـدأ    يؤيـد  قيـادي  منتـدى  إنـشاء ويكـون ذلـك ب     .المواطنين مشاركة أجل من ومحلي
 والمخـاطر  والنـهج  الـدوافع تـبين    بهـدف  ،الأفكـار  لتبـادل ويكون ملتقى    الفقراء مصالح ويراعي
 المــشاركةيــدعو إلى  عامــةال دمــةالخو قيــادةلل نمــوذج اءوإنــش المــواطنين مــشاركة تواجههــا الــتي

 الالتـزام  تتـضمن  الـتي  والإعلانـات  الاتفاقيـات  علـى  قتصـدَّ  الـتي  البلـدان و. ويتقيد به من يريد 
 والاسـتدامة  الجنـسين،  بـين  والمساواة الاجتماعية، والعدالة الفقراء، مصالح راعيبمسار تنموي ي  

 هــذه نطــاق بتوســيع الآن راغبــة تكــون قــد واطنينالمــ وحقــوق الإنــسان، وحقــوق البيئيــة،
 الخدمـة  ونظـم  وممارسـاتها  وإجراءاتهـا  ونظمهـا  العامـة  الخدمة هياكل تصميم ليشمل الالتزامات

أداء  في ومـشاركتهم  المـواطنين لتحقيـق انخـراط      والمؤسـسية  القياديـة  القـدرات  وكـذلك  ،العامة
 حيـث  ومـن  للنـاس  إشراكها أسلوب حيث منالخدمة العامة    تتغير أن يتعينو .العامة الخدمات
 والـشفافية  والكفـاءة  الفعاليـة  وتيـسير  دعم أجل من والاتصالات المعلومات تكنولوجياب تمرُّسها

  .العامة الخدمةلأداء  المستدام والتحسين المعارف وإدارة الشبكي والتواصل
  

 الخدمة في عصر المعلومات  -باء   
 انتقـــال بـــسرعة العـــام القطـــاع أداء لتحـــسين لومـــاتوالمع البيانـــات مركزيـــة تـــرتبط  - ٣٣

 الخدمـة  ومنظمات المعلومات عصر في الخدمة وتحتاج .وأخرى نقطة بين والخدمات المعلومات
 المعلومـات  إيـصال  تيـسير  أجل من لمعلوماتالتحتية ل  لبنيةل مستدامة شبكات إنشاء إلى العامة

 وتقاسمهـا  المعرفـة  توليـد  أجل من وماهرة مةمتعل بشرية عناصر وإلى بفعالية، وتجهيزها ونشرها
 اســتخدام تفعيــل أجــل مــن الحــوافز لتــوفير ومؤســسي اقتــصادي ونظــام بفعاليــة، واســتخدامها

فتتحـول   البيروقراطي،الجهاز   في جذرياً تغييراً النقلة هذه وتستدعي .والجديدة القائمة لمعارفا
علــى و العــالم علــى طــرت الــتي غيراتالــت مواكبــة علــى قــادرمتطــور  متــرابط كيــان إلى لحكومــةا

 .التكنولوجيا

 الحكومـات  فيهـا  تـتمكن  المعرفـة  على قائمة منظمات أساساً هي الحكومية المنظماتو  - ٣٤
 مـن  بمزيـد  سياسـاتها  صـياغة  مـن  - المعرفـة  إدارة - المعرفيـة  للمـوارد  الفعـال  الاسـتعمال  بفضل

 عامـة  خـدمات  تـوفير  في المعرفة إدارة لىع القائمة الأفضل الممارسات سهموت .والثقة الشفافية
 .كلفةتوال والوقت المعالجة حيث من الإنتاجية تعظيم طريق عن فعالة

 استكـشاف  إلى رمـي ت ةتعليمي ـ منظمـات  تـصبح  أن إلى العـام  القطاع منظمات تتطلعو  - ٣٥
 فوائـد  وجـني  التنميـة  لمراحـل  الحثيـث  الاجتيـاز  علـى  البلـدان  تـساعد ديناميـة    ثقافة إنشاء كيفية
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 هـذه  العـام  قطـاع  يمر بهـا ال    التي التحول عملية وتسفر .أسرع بصورة الناشئ المعلومات اقتصاد
 ويكــون والديناميــة، والــشفافية والبـساطة  بالتبادليــة يتميــز العامـة  الإدارات تنظــيم في تغــيير عـن 

 .المستمر التغيير أجل من مجهزاً ويكون وراءه، الدافع هم منه المنتفعون

 العامـة  الإنمائيـة  الجهـود  من يتجرأ لا جزءاً متزايد نحو على المعرفة إدارة أصبحت لقدو  - ٣٦
 مـن  الكـثير  في المعرفـة  إدارة تنفيـذ  يواجهه الذي سيمالج التحدي ليسو .الإلكترونية للحوكمة
 الإدارة لتحـديث  مـشتركة  ثقافـة  تطـوير  إلى بالحاجـة  يتعلـق  بـل  تكنولوجيـاً  العالم حول البلدان
 .البشرية الموارد قدرات ببناء يتعلق ما في سيما لا العامة،

ــة و  - ٣٧ ــلةثمـ ــة صـ ــين حيويـ ــاجحالأداء  بـ ــدمات النـ ــة للخـ ــا العامـ ــات وتكنولوجيـ  المعلومـ
 أن والاتـصالات  المعلومـات  لتكنولوجيـا  يمكـن  حـين  ففـي  .البـشرية  الموارد وإدارة والاتصالات

إجـراء   العام القطاعلزيادة كفاءة    اتتحسينإدخال   ستدعيي الموارد، استعمال تفعيل إلى تؤدي
 إدمـــاج ويكتـــسب .العـــام القطـــاع في البـــشرية لكفـــاءاتلرفـــع قـــدرة ا وتحـــسينات تغـــييرات
لزيـادة   بالغـة  أهميـة  العـام  القطـاع  في القـدرات  بناء أجل من والاتصالات المعلومات تكنولوجيا

 المعلومـــات وجيـــاتكنول إدمـــاج ويعتـــبر .التنميـــة تحـــديات مواجهـــة علـــى القطـــاع هـــذا قــدرة 
ــصالات ــوارد إدارة اســتراتيجيات في والات ــشرية الم ــام بالقطــاع الب ــاملا  الع ــارات يحــسنع  المه

 الخــدمات تثبــت قــد الحــالات، مــن الكــثير وفي .العــامين للمــوظفين والمهنيــة والفنيــة التنظيميــة
 الشخـصية،  ةالهوي ـ لتحديـد  الإلكترونيـة  والـنظم  عـد، بُ عـن  التعلم مثل التكنولوجيا على القائمة

 أن الحكومــات تــستطيع الــذي الوحيــد الــسبيل أنهــا الإنترنــت، شــبكة علــى القائمــة والخــدمات
 الـشراكة  أن متزايـد  نحـو  على به المعترف ومن .الخدمات بتوفير المتعلقة أهدافها بواسطته تحقق
ــتَ أن يمكــن والتكنولوجيــا البــشرية المهــارات بــين   بــرامج القطــاع العــام وتوســع مــضمون سطبْ

 .نطاقها وتعزز فعاليتها

 البـشرية  المـوارد  إدارة في والاتـصالات  المعلومـات  لتكنولوجيـا  الفعال الإدماج يشملو  - ٣٨
 :يلي ما

 الأساسي؛ محوره والاتصالات المعلومات تكنولوجيا تكون شامل إطار وضع  )أ(  

 المهــام وتــصميم التكنولوجيــا واســتعمال القــرار صــنع عمليــات هندســة إعــادة  )ب(  
تحقيـق   إلى ترمـي  والتكنولوجيـا  النـاس  بـين  جديـدة  شـراكة  نحـو  الحكومـة  في العمـل  ممارساتو

 ورصدها؛ وتنفيذها العام القطاع برامج تسيير فيالكفاءة والشفافية 

 أجـل  مـن  البـشرية  القـدرات  بناء في والاتصالات المعلومات تكنولوجيا إدماج  )ج(  
 .أقل موارد أو نفسها الموارد استعمالب والتكنولوجيا الأشخاص أداء تعظيم
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 اتنـــلإمكا الكامـــل الاســـتغلال بمـــسؤولية تـــضطلع الحكومـــات إن القـــول وخلاصـــة  
 خــلال مــن التمكينيــة البيئــة تــأمين ومــع .العــام القطــاع في والمعلومــات الاتــصالات تكنولوجيــا

 اتكنولوجي ـ مركزيـة  مبـدأ  إدمـاج المهـم    مـن  وإصـلاحها،  والهياكـل  والأنظمـة  المؤسسات إنشاء
 الحكومـات  علـى  ويـتعين  .اوعملياته ـ اوآلياتهالحوكمة   استراتيجيات في والاتصالات المعلومات

 لتعزيـز  ةالـضروري  والمهـارات  المعـارف  حيـث  مـن  البـشرية  القدرات بناء بأهمية تعترف أن أيضاً
 وذهنيـة  موقـف مـن المهـم بنـاء        الغايـة،  هـذه  ولتحقيـق  .العامـة  للخـدمات ة  وفعال ـ ةمبتكرإتاحة  

 العامـة  للخـدمات  وأداء والاتـصالات  المعلومـات  تكنولوجيـا  علـى  قائمة عامة لإدارة انيبستجي
  .التكنولوجيا هذه على قائم

  
   بناء القدرات البشرية في برنامج التعلّم الإلكتروني أهمية   - جيم  

الـتعلم ضـروري لقـوة      علـى    ة تكنولوجيا المعلومـات والاتـصالات والقـدر       استخدام إن  - ٣٩
ــة حد ــة في القطــاع العــام عامل ــة  ؛ حيــث أيث ــوم ن مــديري الإدارات العمومي ــاء الي  بحاجــة إلى بن
 ومـا فتئـت الحكومـات في العـالم قاطبـة تعتـرف بقـوة                .لمجموعة متنوعـة مـن المهـارات      القدرات  

ــاء والتــدريب للقــدرات في القطــاع العــام     ويتزايــد . التكنولوجيــات الجديــدة في تبليــغ هــذا البن
كنولوجيــة العالميــة   علومــات والاتــصالات، بمــا في ذلــك الــشبكات الت    توظيــف تكنولوجيــا الم 

ت، لإتاحة الوصول إلى البنيـات التحتيـة للـتعلم والمعرفـة ومـن ثمَ إحـداث ثـورة                   كشبكة الإنترن 
ــة   ــتعلم التقليدي ــى       . في نُظــم ال ــتي ترتكــز عل ــشرية ال ــدرات الب ــاء الق ــوات بن ــل إحــدى قن وتتمث

 الـتعلم الموصـول     أو(لكتـروني    القطاع العام، في التعلم الإ     ت في تكنولوجيا المعلومات والاتصالا  
ــ ــا المعلومــات والاتــصالات    ) تمباشــرة بالإنترن ــه اســتخدام لتكنولوجي الــذي يمكــن تعريفــه بأن

لكتـروني  ل بالقطاع العام، يعني التعلم الإ     وفيما يتص . لاكتساب المعلومات والمعارف والمهارات   
لحــصول علــى المعلومــات والمعــارف وجمعهــا وتحليلــها  التمــاس طريــق تكنولوجيــا المعلومــات ل 

  .  والاستفادة منها بُغية الارتقاء بالأداء التنظيمي وبالجودة في تقديم الخدمة العامة
هم تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في تحـسين كفـاءة وفعاليـة إدارات       ويمكن أن تُس    - ٤٠

جي للتكنولوجيــات وتنميــة المهــارات  القطــاع العــام ومنظماتــه مــن خــلال التــسخير الاســتراتي  
ــا المعلومــات والاتــصالات   المعلومــات اكمــا يمكــن أن تكــون تكنولوجي ــ. المدعومــة بتكنولوجي

والاتصالات أداةًَ لتنفيذ برامج التدريب على اكتساب المهارات وبناء القدرات الـتي تـستهدف              
ــتعلم و. ات المناســبةبوجــه خــاص المــوظفين المــدنيين وصــانعي القــرار باســتخدام التكنولوجي ــ   ال

 بحيث لا يتقيّد الموظفون العموميون بحـدود        - ف مع وتيرة المتعلم الذاتية    الإلكتروني قابل للتكي  
ــوافر    - الزمــان والمكــان ــه أحــوالهم بفــضل ت ــه بحــسب مــا تــسمح ب  مــواد  ويمكــن الوصــول إلي

لكتــروني  الإوبفــضل قابليــة الــتعلم  . ة لاحقــات للتتريــل والقــراء التــدريب مباشــرة في الإنترن ــ 
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لكتـروني يـوفّر مرونـة لاختيـار     للمـتعلمين وتـصرفهم فـإن الـتعلم الإ    للتكيف مـع الـوتيرة الذاتيـة      
. المحتوى والأدوات المتوافقة مع الاهتمامات والاحتياجـات ومـستوى المهـارات علـى اختلافهـا              

بليـغ  لكتروني أساليب تعلم متعـددة حيـث يتـيح طرائـق ت           وعلاوة على ذلك يستوعب التعلم الإ     
ويمكن أن يحقق تسخير تكنولوجيا المعلومـات والاتـصالات        . متنوعة تختلف باختلاف المتعلمين   

  :في مجال التدريب في القطاع العام ما يلي
ــام         )أ(   ــساعة وطــوال أي ــدار ال ــى م ــة ذات جــودة عل ــوارد معرفي توســيع إتاحــة م

  الأسبوع للتعلم وصناعة القرار؛
هــارات وبنــاء القــدرات الــتي تــستهدف بوجــه  تنفيــذ بــرامج التــدريب علــى الم  )ب(  

  خاص موظفي الخدمة المدنية وصانعي القرار باستخدام التكنولوجيات المناسبة؛
إثــراء المعلومــات والــدعم المتخــصص والقــدرة علــى التــشخيص عــن بعــد مــن    )ج(  

  أجل إضفاء الفعالية على إدارة المشاريع؛
  ات المرتبطة بإدارة المشاريع؛توخي مزيد من الشفافية والمراقبة للقرار  )د(  
تحــسين كفــاءة وفعاليــة إدارات القطــاع العــام ومنظماتــه عــن طريــق التــسخير    )هـ(  

  الاستراتيجي للتكنولوجيات وتنمية المهارات المدعومة بتكنولوجيا المعلومات والاتصالات؛
تيـــسير الوصـــول إلى المعرفـــة وتــــداولها أفقيـــا وعموديـــا وتحقيـــق التواصــــل         )و(  

  لإدارات؛ا بين
تعزيز قدرة البلدان النامية على المـشاركة في إثـراء أفـضل الممارسـات والـتعلم                  )ز(  

  .منها في مجال الإدارة العامة في شتى أركان العالم
وإلى جانب توفر موارد التـدريب علـى مـدار الـساعة وطيلـة أيـام الأسـبوع، يمكـن أن                       - ٤١

ت في ســبيل بنــاء القــدرات البــشرية، الــدعم  يــوفّر اســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات والاتــصالا 
كمـا يمكـن    . المتخصص والقدرة على التشخيص عن بعد من أجل إدارة المشاريع بشكل فعّـال            

الإقليميـة  و  العالميـة ت مجموعة فسيحة من برامج التنمية التعلم الموصول مباشرة بالإنترن   أن يفتح 
رجّح وي ـُ.  في العـالم الافتراضـي  المتاحةعرفة والمواد المتصلة بأفضل الممارسات وكمّا هائلا من الم    

لكتروني كأداة لتنمية مهارات القدرات البـشرية في القطـاع العـام     أن يُفضي استخدام التعلم الإ    
ــيح          ــد ويت ــدى البعي ــى الم ــة عل ــدريب التقليدي ــواد الت ــتبعاد م ــضل اس ــوفير في التكــاليف بف إلى ت

عـزز القـدرة علـى اسـتبقاء أفـضل الكفـاءات       الوصول المناسب زمنيا إلى المعلومات في حينـها وي      
مــن خــلال الــتعلم المتوافــق مــع الاحتياجــات الشخــصية ويــؤدي إلى تعجيــل التعــاون فيمــا بــين  

ــتعلم   كمــا يمكــن أن يزيــل الــتعلم الإ . طــاعشــبكات الق لكتــروني الحــواجز الــتي تعيــق عمليــة ال
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ام وأن يكفـل لكـل المـتعلمين        والمشاركة فيهـا والارتقـاء بمهـارات القـوة العاملـة في القطـاع الع ـ              
لكتــروني مــن أجــل بنــاء القــدرات  ويمكــن أن يُــسهم تــسخير الــتعلم الإ.تحقيــق قــدراتهم كاملــة

ــة والجــودة في تقــديم الخــدمات     ــة القــوة العامل ــاع ذلــك، يمكــن  . البــشرية في تحــسين فعالي وباتب
ة لتوزيـع المـوارد      أن يكتـسبوا مزيـدا مـن الإبـداع في صـياغة طرائـق ابتكاري ـ               العاملين لموظفينل

  .وتحسين الجودة في تقديم الخدمة العامة
إلا أنه بالرغم مـن فوائـد جميـع أسـاليب الـتعلم الإلكتـروني المـذكورة آنفـا، ثمـة حاجـة                      - ٤٢

ــا المعلومــات        ــة لتكنولوجي ــشبكات التمكيني ــة وال ــات التحتي ــز البني ــة وملحــة إلى دعــم تعزي قوي
ومن المؤسـف أن تكـون البلـدان والمنـاطق الأكثـر       . والاتصالات بما يتلاءم مع كل سياق وآخر      

 إلى تحقيـق الأهـداف الإنمائيـة للألفيـة، محرومـة            وأشـدها فقرا في العالم التي هي في أمس الحاجـة          
ــة ولا يُتــاح لهــا إلا بــسبب الفجــ  القليــل مــن الفــرص للاســتفادة مــن إمكانيــات   وة التكنولوجي

  .لكترونيالإ التعلم
  

  لتوصياتالاستنتاجات وا  -خامسا  
مــن المهــم الاعتــراف بــأن تقاليــد الخدمــة العامــة في مختلــف أرجــاء العــالم تتنــوع بتنــوع   - ٤٣

التقليــد التــاريخي وأنــساق القــوانين الــتي ترسّــخت فيهــا وكــذا بــاختلاف المــستويات التعليميــة    
عامـة  ولذا يجب أن تكـون نُظـم إدارة المـوارد البـشرية والكفـاءات في مجـال الخدمـة ال                  . والإنمائية

. دائمــا في مــستوى مجابهــة التحــديات الــتي تواجــه قطــاع الخدمــة العامــة أو ســتواجهه مــستقبلا  
ويجــب أن تتعامــل أجهــزة الخدمــة العامــة مــع اســتقطاب واســتبقاء نــصيب عــادل مــن أفــضل      

. ن اســتراتيجيان لتحــسين الجــودة في تقــديم الخــدمات العامــةاالمواهــب المهنيــة علــى أنهمــا خيــار
لمـوظفين   الخدمـة العامـة القـدرة علـى قيـادة ا            مجـال  اعى في عملية بنـاء القـدرات في       ويتعين أن تُر  

ــن  ــات والمؤســسات والهياكــل وال ــة    . ظم والإجــراءات والعملي ــة المدني ــوظفي الخدم فــلا يمكــن لم
المقتدرين أن يحققوا النتـائج المرجـوة بأقـصى مـا لـديهم مـن قـدرات بالعمـل ضـمن مؤسـسات                       

ويتجـاوز نطـاق العامـل البـشري لبنـاء القـدرات مـن أجـل التنميـة               . وهياكل ونُظم غير ملائمـة    
موظفي الخدمة العامـة ليـشمل أيـضا قـدرة المـواطن أو مـستهلكي الخـدمات علـى المـشاركة في                      
عملية الحوكمة والإدارة العامة والانخراط فيهما للمطالبـة بتحـسين الخـدمات وتعزيـز الـشفافية                

ــساءلة ــواطن   . والم ــى الم ــه يجــب عل ــسخير بعــض الأدوات     إلا أن ــى ت ــادرا عل ــضا ق أن يكــون أي
  .المستخدمة لتقديم الخدمات كتكنولوجيا المعلومات والاتصالات
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  :والتوصيات التالية مُقدَّمة للدول الأعضاء  - ٤٤
لـــدول الأعـــضاء تعزيـــز القـــدرات المؤســـسية والبـــشرية لأجهـــزة ل ينبغـــي  )أ(  

دمات المُقدمة تحقيقا للأهداف الإنمائية خدمتها العامة لتمكينها من زيادة وتحسين جودة الخ
  الوطنية وبرنامج التنمية المتفق عليه دوليا بما في ذلك الأهداف الإنمائية للألفية؛

ــا المعلومــات والاتــصالات ينطــوي علــى      )ب(   ونظــرا لكــون تــسخير تكنولوجي
عـضاء أن  لدول الأينبغي لإمكانية زيادة حجم الخدمات العامة وتحسين الجودة في تقديمها،      

تستند في بناء قدرات أجهزة خدمتها العامة إلى تسخير تكنولوجيا المعلومات والاتصالات            
   تقديم الخدمات وإدارة المعرفة؛لائمة للارتقاء بجودةالم

لــدول الأعــضاء تعزيــز قــدرات المعاهــد والجامعــات المتخصــصة       ينبغــي ل  )ج(  
ات دعم بناء القدرات في مجال الخدمة  حتى يتسنى لتلك المؤسسمجالات التنمية الإدارية في

  العامة لفائدة أجيال اليوم والغد؛
لدول الأعضاء الاهتمام بوجه خاص بتنمية قدرات مديري الموارد         ل ينبغي  )د(  

 الأكفــاء العامــةالبــشرية في مجــال الخدمــة العامــة لــضمان تــوفر نــواة مــن مــوظفي الخدمــة     
ــة للحكوم ــ   ــشورة المهني ــديم الم ــى تق ــادرين عل ــشأن الق ــة   توجــهات ب ــة العام ــوظفي الخدم  م

  وقدراتهم الضرورية حاضرا ومستقبلا؛
لدول الأعضاء أن تُعيد دراسة ترتيباتها وهياكلها ونُظمهـا وأفـضل           ينبغي ل   )هـ(  

 والإدارة العامـة وأن تجعلـها سـبيلا لتحقيـق المـشاركة              بالحوكمـة  ممارساتها المؤسسية المتعلقة  
ساءلة بصفتها جميعا مكونات هامة في بناء علاقـة الثقـة الـتي             المدنية للمواطن والشفافية والم   

  تكتسي أهمية جوهرية للتصدي لتحديات الأهداف الإنمائية للألفية؛
  :والتوصيات التالية مُقدَّمة للأمانة العامة  - ٤٥

لأمانة العامة، عند تقديمها خدمات التعاون التقني والمشورة، زيـادة       ينبغي ل   )أ(  
اء القدرات من أجل تحقيق الفعالية في إدارة وتنميـة المـوارد البـشرية بمـا في                 التركيز على بن  

   المعلومات والاتصالات لتقديم الخدمات وإدارة المعرفة؛اذلك توظيف تكنولوجي
ينبغـــي أن تزيـــد الأمانـــة العامـــة مـــن تـــوفير التـــدريب الموصـــول مباشـــرة     )ب(  

وهي طريقة أقل   لإلكترونية للإدارة العامة    شبكة الأمم المتحدة ا   بالإنترنيت عبر الاستعانة ب   
   في تعزيز قدرات الموارد البشرية في مجالات متنوعة؛وأكثر فعاليةتكلفة 

ينبغي أن تعتـرف الأمـم المتحـدة وتـشجع بعـض مراكـز التفـوق الإقليميـة                    )ج(  
التي بإمكانها تقـديم التـدريب مـن المـدى المتوسـط إلى المـدى الطويـل وتـشجع التعـاون بـين                  
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 في بنــاء فحــسبفالاضــطلاع بأنــشطة كهــذه يمكــن أن يــساعد لــيس   . كومــات المنطقــةح
 الـصداقة فيمـا بـين        جـو مـن    مهارات تقنية وقدرات بـشرية جوهريـة وإنمـا أيـضا في إشـاعة             

  إدارات الخدمة العامة؛
ينبغي للأمانة العامة، من خلال خـدمات البحـث والتحليـل والمـشورة، أن          )د(  

ــاهم ون   ــق التف ــدعم تعمي ــة       ت ــشاركة المدني ــز الم ــن أجــل تعزي ــدرات م ــاء الق ــة وبن ــل المعرف ق
  .للمواطنين

  
  
  
  


