
DP/2017/21 الأمــم المتحـدة

  

 

  الس التنفيـذي لبرنامــج الأمم
  المتحدة الإنمائي وصندوق الأمم
  المتحدة للسكـان ومكتب الأمم

 المتحدة لخدمات المشاريع

Distr.: General 

1 March 2017 

Arabic 

Original: English 

 

 

 

200417    130417    17-03438 (A) 

*1703438*  

  ٢٠١٧الدورة السنوية لعام 
  ، نيويورك٢٠١٧حزيران/يونيه  ٩ - أيار/مايو ٣٠

  من جدول الأعمال المؤقّت ٨البند 
 التقييم

 
 
 

 الإنمائي للبرنامج المؤسسية للفعالية مشترك تقييم  
    

 تنفيذي موجز  

    
  المحتويات

الصفحة  الفصل

.   مقدمة  - أولا   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ٢
.   السياق  - ثانيا   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ٣
.   النتائج  -ثالثا    . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ٨
.   الاستنتاجات  -رابعا    . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ١٠

.   التوصيات  - خامساً   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ١٥
.   فيها النظر مواصلة يتعين التي المسائل  - سادساً   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ١٦

  
   



DP/2017/21

 

2/20 17-03438 

 

  مقدمة  -  أولا  
 الحســابات مراجعــة ومكتــب الإنمــائي للبرنــامج التــابع المســتقل التقيــيم مكتــب أجــرى  - ١

 في المــدرج بــالالتزام وفــاءً الإنمــائي، للبرنــامج المؤسســية للفعاليــة مشــتركا تقييمــا والتحقيقــات
ــيم خطــة ــتي الأجــل المتوســطة التقي ــيم مكتــب ســيتولى ال ــذها المســتقل التقي ــرة خــلال تنفي  الفت

٢٠١٧- ٢٠١٤ )DP/2014/5( لس اعتمدها والتيالتنفيذي ا .  
 البرنــامج قــدرة في والمنتظــر، الفعلــي التحســن، درجــة قيــاس إلى التقيــيم هــذا ويهــدف  - ٢

 علـى  المتخـذة  للتـدابير  نتيجـةً  المؤسسـية  فعاليتـه  وتحسـين  جـودة  أعلى برامج تنفيذ على الإنمائي
  . ا المرتبطة الهيكلة إعادة عملية يتضمن بما التنظيمي، والهيكل العامة السياسة صعيدي

 الفتـرة  خلال الإنمائي البرنامج ا اضطلع التي الصلة ذات الأنشطة التقييم نطاق وشمل  - ٣
 ٢٠١٣-٢٠٠٨ للفتــــرتين ســــتراتيجيةالا الخطــــط تنفيــــذ شــــهدت والــــتي ،٢٠١٥-٢٠١٠

ــادرات أن غــير ،٢٠١٧-٢٠١٤ و ــتي المب ــذت ال ــرة في نف ــة الفت ــت الثاني ــز حظي . أكــبر بتركي
ــيم ــاره في يضــع والتقي ــة أن اعتب ــامج إصــلاح عملي ــائي البرن ــزال لا الإنم ــها في ت  الأولى، مراحل
 فعمليـات . كامـل  بشـكل  النتـائج  جميع على الوقوف لأوانه السابق من يكون قد بأنه ويعترف
 بالسياسـة  المتعلقـة  المهـام  وإدمـاج  للبرنـامج  الإقليمـي  الوجود تعزيز على تنطوي هذه الإصلاح

 مجموعـة  وعلى ٢٠١٤ عام بدأت التي الهيكلي التغيير عملية في محوري دور لها كان التي العامة
 تحسـين  علـى  القطريـة  المكاتـب  قـدرة  لتعزيـز  تجـريبي  بشكل ٢٠١٥ عام في اتخذت التي التدابير
 الإنمائي البرنامج في التعلم تعزيز في الإسهام إلى التقييم يرمي المنطلق، هذا ومن. البرامج جودة
  . المؤسسية فعاليته لتحسين استغلالها يمكن التي الفرص تحديد خلال من المؤسسي النطاق على

 أن ينتظـر  أو ارتفعـت،  مـدى  أي إلى التـالي:  البحثـي  السـؤال  إجابة إلى التقييم ويسعى  - ٤
 نتيجةً المؤسسية فعاليته وزيادة أعلى جودة ذات برامج تنفيذ على الإنمائي البرامج قدرة ترتفع،
 هـل  هـو:  الأدق والسـؤال  ؟برامجـه  جـودة  تحسـين  بغـرض  ٢٠١٠ عـام  منـذ  اتخـذها  التي للتدابير
 الـبرامج  جـودة  تحسـين  علـى  الإنمـائي  البرنـامج  قـدرة  تعزيـز  إلى الراميـة  التدابير تكون أن يرجح
 إدمـاج  ذلـك  في بمـا  الإقليمـي،  الوجـود  تعزيـز  إلى الراميـة  التـدابير  تسـهم  أن يرجح وهل فعالة؟
  أعلى؟ جودة ذات برامج تنفيذ على القدرة تعزيز في بالسياسات المتعلقة المهام

 النظـري  الإطـار  تحليـل  في بـه  الاسترشـاد  تتـيح  بطريقـة  ومنهجياته التقييم ج وضع وقد  - ٥
. ٢٠١٧-٢٠١٤ للفتـرة  الاسـتراتيجية  الخطـة  في الـوارد  النحـو  على عليها بني التي والافتراضات

 السـابقة  والاستقصـاءات  والمراجعـات  للتقييمـات  تجميعـي  تحليـل  مـن  كـبير  بقـدر  التقييم واستفاد
 البرنـامج  أوردهـا  الـتي  البيانـات  أيضا واستخدمت. للبيانات رئيسي كمصدر كثيرا عليه واعتمد
 التركيز إلى تميل التقارير هذه أن الحسبان في أُخذ لكن للمعلومات، كمصدر تقاريره في الإنمائي

 ذلـك،  إلى وإضـافة . محـدودة  منها الاستفادة يجعل قد مما التحديات، على وليس النجاحات على
 وأجريـت  إقليميـة  مراكـز  خمسـة  زارت بعثـات  خـلال  مـن  الأوليـة  البيانـات  مـن  كـبير  قدر جمع
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ــذين المــوظفين مــع مناقشــات ــا ٤٥ مــن المراكــز هــذه إلى حضــروا ال ــا مكتب  في للمشــاركة قطري
 والمسـتفيدين  والمـانحين  الحكومـات  مـع  كـذلك  التقييم فريق وتشاور. المركزة الجماعية المناقشات
 متنوعـة،  مصـادر  مـن  البيانـات  مـن  التحقـق  أجـل  ومـن . والمقـر  المتحدة الأمم وكالات وموظفي

  .عليها للإجابة القطرية المكاتب إلى وأُرسلت مختلفة استقصاءات خمسة أُعدت
 أمكــن، حيثمــا وتثليثهــا، مرجعيــة إحــالات وتضــمينها البيانــات تحليــل تم ذلــك وبعــد  - ٦

 تجميـع  أن كمـا . مصـداقية  ذات نتائج لاستخلاص اللازم بالعمق يتسم التحليل أن من للـتأكد
 لـه  ويسـر  سـياقا  للتقيـيم  وفـر  متنوعـة  وبأسـاليب  متنوعـة  مصادر من المستخلصة الأدلة وتثليث
 . الإنمائي البرنامج أداء في المستجدة الاتجاهات لبعض متعمق إضافي تحليل إجراء

    
  السياق  -  ثانيا  

 النتـائج  تحقيـق  في الفعـال  بالإسـهام  “التنمية فعالية” الإنمائي البرنامج يربط عامة، بصفة  - ٧
 أمـــا. ٢٠١٧-٢٠١٤ للفتـــرة الاســـتراتيجية خطتـــه في الأولويـــة أعطاهـــا الـــتي الســـبع الإنمائيـــة

 تحقيقهـا  إلى الإدارة ـدف  مترابطـة  رئيسـية  نتـائج  بثلاثـة  البرنامج فيربطها ،“التنظيمية الفعالية”
 تحسـين  (أ) وهـي:  الاسـتراتيجية،  خطتـه  في الـواردة  التنميـة  ونتـائج  الرؤيـة  تحقيـق  دعـم  أجـل  من

  . والبشرية المالية الموارد إدارة تحسين )٣( و المنظمة؛ في الانفتاح زيادة )٢( و البرامج؛ جودة
 لسـيطرة  يخضـع  الـذي  المباشـر  الأداء بقياس تتحدد الإنمائي للبرنامج التنظيمية والفعالية  - ٨

 أن التنظيمية والكفاءة الفعالية من وينتظر. إليه وعزوه عنه مساءلته يمكن والذي نفسه البرنامج
ــة تعـــززا ــة، فعاليـ ــا التنميـ ــود ممـ ــة” تحقيـــق إلى يقـ ــية الفعاليـ ــتخدم “المؤسسـ ــطلحا وسيسـ  مصـ

 الطريقـة  مـع  يتفق هذا لأن التقييم، في كمترادفين “التنظيمية الفعالية”و  “المؤسسية الفعالية”
  .اليومي عمله في المفهومين الإنمائي البرنامج ا يستخدم التي
 المؤسسـية  فعاليـة  مـن  يتجـزأ  لا جـزءا  “النتـائج  علـى  القائمة الإدارة” إطار أصبح وقد  - ٩

ــتي القيمــة ومــن ــدمها ال ــذي للجمهــور المؤسســات تق ــه، ال ــذ تخدم ــد اعتمــده أن من ــن العدي  م
 التســعينات في الاقتصــادي الميــدان في والتنميــة التعــاون منظمــة في الأعضــاء الــدول حكومــات

. نفسـه  العقد من لاحق وقت في نفسها للمنظمة التابعة الإنمائية المساعدة لجنة أعضاء واعتمده
 يتسم الإنمائي السياق أن إلى بالنظر ينجزه، أن يمكن ما حيث من حدود له الإطار هذا أن غير

 فيه الأداء مسائل كل تكون ولا الأداء مع متناسبة دائما فيه النتائج تكون ولا ديناميكي بطابع
  .للإدارة عامة كاستراتيجية مفيدا الإطار هذا يظل ذلك، ومع. الكمي للقياس خاضعة

 مــن التنميــة بخطــاب الارتقــاء إلى أساســاً يهــدف النتــائج علــى القائمــة الإدارة وإطــار  - ١٠
 والنتـائج  والبرامج) (المشاريع والمبادرات الإدارة مهام بين الربط مستوى إلى المبادرات مستوى

 كمنظمـة  الإنمـائي  البرنامج يطبقها التي النظم بين المواءمة إلى يرمي فهو. المؤسسي النطاق على
 والمعرفـة،  والثقافـة،  والإدارة، القيـادة  مسـؤولو  ا يضطلع التي الدورية والعمليات (الإجراءات
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 ويسـتخدم . الاسـتراتيجية  النتـائج  تحقيـق  أجـل  مـن  الشراكة وترتيبات والمالية) البشرية والموارد
 الممارسـات  أفضـل  إلى والـتعلم  القـرار  صـنع  عمليـات  عـن  المسؤولين لإرشاد تدابير الإطار هذا
 ويمكــن تعزيزهــا أو النجاحــات تكــرار يمكــن بحيــث فيهــا، تطبــق أن ينبغــي الــتي اــالات وإلى

 فالقيـادة . الجديـدة  المبـادرات  لـدعم  الاقتضـاء  حسـب  التنظيميـة  والعمليـات  الإجراءات تكييف
 هـي  الأداء نتـائج  مـن  الـتعلم  وإدارة الإطار، هذا تطبيق في للنجاح الضرورية العناصر أحد هي
 أـا  حيـث  الفعاليـة،  المؤسسة إكساب في القيادة هذه تلعبه الذي للدور الرئيسية الجوانب أحد
  .الهامة الدروس من والاستفادة الابتكارات في التوسع تتيح
 تـدور  الـتي  المناقشـات  مـن  جـزءا  النتـائج  علـى  القائمـة  الإدارة عـن  الحديث أصبح وقد  - ١١
 الحوكمـة  هياكـل  جعـل  في ذلـك  وأسـهم . المتحـدة  الأمـم  إصـلاح  بشأن التسعينات أواخر منذ

 والأنشــطة (المــوارد) المبادرات/المــدخلات مــن بــدلا النتــائج إلى تركيزهــا بــؤرة تحــول والإدارة
 البلـدان  مارسـتها  التي الضغوط عن الأول المقام في نجم النتائج على التركيز وهذا. والمخرجات

  . وفعاليتها كفاءا على تبرهن بأن لها ومطالبتها التمويل ناحية من المتحدة الأمم على المانحة
 دائمــا الإنمــائي البرنــامج مــن رينتظــ كــان المؤسســي، للتطــوير المــتغيرة البيئــة هــذه وفي  - ١٢
 ككـل،  البرنـامج  صـعيد  وعلـى  والإقليمـي  العـالمي  الصـعيدين  على الالتزامات من بعدد يفي أن

 فعاليـة  بشـأن  ٢٠٠٥ لعـام  بـاريس  إعـلان  في الـواردة  المعونـة  فعاليـة  بمبـادئ  ذلـك  في مسترشدا
  . المتبادلة والمساءلة النتائج القائمة والإدارة والتنسيق والمواءمة الوطنية الملكية وهي: المعونة

 أهدافـه  البرنـامج  حـدد  ،٢٠٠٣-٢٠٠٠ للفترة السنوات متعدد تمويلي إطار أول وفي  - ١٣
 النتـائج  كلـها  القطرية للمكاتب ووضع. لتحقيقها اللازمة المالية والموارد الرئيسية الاستراتيجية

 الفتـرة،  هـذه  وخلال. الاستراتيجية النتائج إطار في المبين النحو على تحققها، أن منها المطلوب
 التطـورات،  هـذه  مـع  وبـالتوازي . زوايـا  عـدة  مـن  تحققـت  الـتي  النتـائج  الإنمـائي  البرنـامج  رصد

 ٢٠٠٣-٢٠٠٠ للفتـرة  الإنمـائي  البرنامج مدير وضعها التي المستهدفة الأعمال خطط أوجزت
 تحقيــق علــى تركيــزا أكثــر منظمــة إلى يتحــول لكــي البرنــامج عليهــا سيســير الــتي الاســتراتيجية

 للبرنــامج الـداخلي  الإصــلاح لعمليـة  الرسميــة البدايـة  بمثابــة الاسـتراتيجية  هــذه وكانـت . النتـائج 
 اســتحدث كمــا. والمــوارد والأداء والأشــخاص والشــراكات السياســات شملــت الــتي الإنمــائي،
 في يحـرزه  الـذي  التقـدم  رصـد  أجـل  مـن  الأداء لقيـاس  جديدة وأدوات وسائل الإنمائي البرنامج

 في البرنـامج  سـاعد  الإنجـاز،  لقيـاس  متكـاملا  سـجلا  الأدوات هـذه  وشملت. أهدافه تحقيق اتجاه
 علـى  يركز سنوي تقرير أول وأعد. البرنامج مدير عمل خطط لرصد ونظاما الأهداف، وضع

 أدمجت وكذلك،. السنوات المتعدد التمويلي الإطار نتائج عن الإبلاغ آلية بمثابة ليكون النتائج
 الإدارة مبـادئ  مـن  تعـد  الـتي  النتـائج،  عـن  والإبـلاغ  والرصـد  والتخطيط الجودة ضمان مبادئ
 ممارسـات  لترشـيد  هامـة  مبـادرات  ونفذّت البرمجة، نظم تحسين خلال من النتائج، على القائمة

  .القطرية المكاتب تجريها التي المعاملات فتكالي وتقليل الأعمال
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 الإجــراءات بعــض ٢٠٠٧-٢٠٠٤ للفتــرة الســنوات المتعــدد التمــويلي الإطــار وحــدد  - ١٤
 تقـديم  على التنظيمية قدرته تعزيز أجل من ينفذها أن الإنمائي البرنامج على يتعين التي الإضافية
 إنجــاز علــى لتشــجيعها الــبرامج مــن المســتفيدة البلــدان إلى المناســب الوقــت في فعالــة خــدمات

ــداف ــة الأهـ ــة الإنمائيـ ــداف للألفيـ ــة والأهـ ــة الإنمائيـ ــتي الوطنيـ ــعها الـ ــل يضـ ــد كـ ــه بلـ . لنفسـ
 علـى  وقائمـة  متناسـقة  خـدمات  تـوفير  (أ) همـا:  رئيسـيين  مجالين على ركزت الإجراءات وهذه

ــة ــاءة تحســين (ب) و الخــدمات؛ وخطــوط الممارســات تطــوير خــلال مــن المعرف ــامج كف  البرن
  . الخدمات هذه تقديم في أدائه وتطوير الإنمائي

 في بـه  يسترشـد  لكـي  الخدمات خطوط مفهوم مرة لأول التمويلي الإطار هذا وأدخل  - ١٥
 في وأدرجـت  القطـري،  المسـتوى  علـى  يـدعمها  أن الإنمـائي  للبرنامج ينبغي التي الأنشطة تحديد

 أجـل  ومـن . تحقيقهـا  المسـتهدف  السنوية النواتج وضع تنظم التي الاشتراطات أيضا الإطار هذا
 وسياسـة  للرقابـة  سياسـة  يتضـمن  للمسـاءلة،  جديـدا  إطـارا  البرنـامج  وضـع  الإطار، هذا تكميل
 بـــين مـــرة لأول ٢٠٠٧-٢٠٠٤ للفتـــرة الســـنوات المتعـــدد التمـــويلي الإطـــار وميـــز. للتقيـــيم

  . “التنظيمية الفعالية” و “ التنمية فعالية”
 عــام حــتى لاحقــا مــددت الــتي ،٢٠١١-٢٠٠٨ للفتــرة الاســتراتيجية الخطــة وكانــت  - ١٦

 وأهدافـه  الإنمـائي  البرنـامج  أولويـات  علـى  الوضـوح  مـن  المزيـد  إضـفاء  (أ) إلى: دف ،٢٠١٣
 المـوارد  عليـه  بنـاء  تخصـص  أسـاس  إيجـاد  (ب) و أدائـه؛  تقييم في المستخدمة والمؤشرات وغاياته

 الخطـة  وتضـمنت . النتـائج  علـى  القائمـة  الشـاملة  لـلإدارة  أقـوى  أسـاس  إنشاء (ج) و الداخلية؛
 المنتجـات  تفصـل  المؤسسـية،  والنتـائج  التنميـة  نتائج إطار بإيجاز فيها عرض إضافة الاستراتيجية

 المؤسسـية  وكفاءتـه  فعاليتـه  تحسين أجل من تقديمها الإنمائي البرنامج على يتعين التي والخدمات
 مفـاهيم  وإدخـال  المسـاءلة؛  تحسـين  علـى  الإداريـة  النتائج هذه وركزت. التنمية نتائج تحقيق في

  . البشرية الموارد وإدارة الأداء وإدارة والميزنة التخطيط وإدماج للمخاطر؛ المركزية الإدارة
 الاســتراتيجية الخطــة تنفيــذ فتــرة خــلال التنظيميــة والكفــاءة الفعاليــة زيــادة أجــل ومـن   - ١٧

ــا اتخـــذت ،٢٠١١-٢٠٠٨ للفتـــرة ــار اســـتحداث (أ) التاليـــة: الخطـــوات أيضـ ــنيف إطـ  لتصـ
 اســتراتيجية وضــع (ب) التنميــة؛ وفعاليــة الإدارة نتــائج عــن الإبــلاغ في لاســتخدامه التكــاليف

 المهـني  الطـابع  إضـفاء  (ج) الأزمـات؛  من المتضررة البلدان في الإنمائي البرنامج استجابة لتسريع
 المحاسـبية  المعـايير  اعتمـاد  )ه ــ( الشـراء؛  عمليـات  كفـاءة  تحسـين  د)( البشرية؛ الموارد إدارة على

  .العام للقطاع الدولية
ــام وفي  - ١٨ ــعت ،٢٠١١ عــ ــديرة وضــ ــامج مــ ــائي البرنــ ــدول الإنمــ ــال جــ ــيير أعمــ  للتغــ

 في القـرار  لصـنع  الداخلية الهياكل تجديد خلال من التنظيمية الفعالية تعزيز شأنه من)١(التنظيمي
. التوظيــف عمليــات وتبســيط ككــل البرنــامج نطــاق علــى هامــة اســتثمارات وتنفيــذ البرنــامج

__________ 

 .E/2011/35انظر:   )١(  
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 التكــاليف  مراقبــة إلى الراميــة الجهــود منــها محــددة  عناصــر علــى الأعمــال جــدول واشــتمل
 تحـــديات أربعـــة الإدارة وواجهـــت. الإنمـــائي البرنـــامج عمـــل نمـــوذج واســـتعراض والنفقـــات؛

 المـوظفين  إتقـان  ضـمان  وهـي:  البرنـامج  فعاليـة  علـى  تحـافظ  لكـي  تعالجهـا  أن عليهـا  لزاما كان
 التنظيميـــة؛ طـــرالأ وتصـــحيح ؛)٢(المفاجئـــة الإضـــافية الاحتياجـــات لســـد والتأهـــب لعملـــهم؛

  . الميزنة عملية كفاءة ورفع
 الاسـتراتيجية  للخطـة  أجـراه  الـذي  المسـتقل  التقييم من المستقل التقييم مكتب وخلص  - ١٩

 والمسـؤوليات  الأدوار وتوضـيح  القطريـة  المكاتـب  تعزيـز  ضرورة إلى )٣(٢٠١٣-٢٠٠٨ للفترة
 في المتبـع  النظـام  أن إلى أيضـا  المكتـب  وخلـص . الإقليمية والمحاور والمراكز المقر ا يضطلع التي

 مسـائل  وتعـالج  لامركزيـة  بطريقـة  تعمـل  لمنظمـة  تماما مناسبا يكن لم عنه والإبلاغ الأداء رصد
 الــتي الــبرامج حافظــات معظــم أن التقيــيم مــن واتضــح. فريــدة محليــة ســياقات في معقــدة إنمائيــة

 أنشطة مجموعة على تركز تكن ولم الأولوية حسب مرتبة تكن لم القطرية المكاتب ا تضطلع
 البرنـامج  اسـتمرار  ضـرورة  أن التقيـيم  أظهـر  وأخـيرا، . البرنامجيـة  الفعاليـة  علـى  أثـر  ممـا  رئيسية،
 نطـاق  وعلـى  القطريـة  المكاتـب  نطـاق  على والخارجية الداخلية التعلم قدرات تعزيز في الإنمائي
  .فعاليته زيادة أجل من ككل البرنامج

إلى توجيهات مستمدة من قرار  ٢٠١٧-٢٠١٤واستندت الخطة الاستراتيجية للفترة   - ٢٠
ــة العامــة   ــق بالاســتعراض   ٢٠١٢ كــانون الأول/ديســمبر  ٢١المــؤرخ  ٦٧/٢٢٦الجمعي والمتعل

الشـامل الــذي يجــري كــل أربــع ســنوات لسياســة الأنشــطة التنفيذيــة الــتي تضــطلع ــا منظومــة  
ــم ــة لمــا بعــد           الأم ــة، وخطــة التنمي ــة، وإلى الأهــداف الإنمائيــة للألفي ــن أجــل التنمي المتحــدة م

اف التنميـة  التي كانـت في طـور التبلـور واعتمـدت في ايـة المطـاف بوصـفها أهـد         ٢٠١٥ عام
المستدامة. ولم يعالج البرنامج الإنمائي بعـد المسـائل التاليـة: عـدم وضـوح الأدوار والمسـؤوليات       
الذي يعرقل أداء المهام المواضـيعية المتعلقـة بالسياسـات، والقـدرة علـى اتخـاذ القـرارات، وإدارة        

 مهـام متماثلـة علـى    الأداء والمساءلة؛ وأوجه عدم الكفاءة وتكرار المهام، حيث تؤدي وحدات
  نطاق المنظمة؛ والحاجة إلى تواؤم أفضل بين إنجاز البرامج وأسلوب تنفيذها. 

ــائي مــن الجهــات المانحــة والجهــات صــاحبة        - ٢١ ــامج الإنم ــداءات أيضــا إلى البرن ووجهــت ن
 المصلحة لتحسين جودة تقاريره لتبين التقدم المحرز في تحقيق نتائج علـى مسـتوى الحصـيلة وتـبرز    

__________ 

يقصد به النشر السريع لخبراء التنسيق المتمرسين وغيرهـم مـن العـاملين     “سد الاحتياجات الإضافية المفاجئة”  )٢(  
والقـدرة علــى ســد الاحتياجـات الإضــافية المفاجئـة تســتخدم في حــالات     .في مجـال تقــديم المسـاعدة الإنســانية  

انظــر:  .دما يتــأثر المكتــب بــأي قــوة قــاهرةالطــوارئ والكــوارث غــير المتوقعــة، عنــدما تتفــاقم أي أزمــة أو عن ــ
http://www.undp.org/content/undp/en/home/ourwork/crisispreventionandrecovery/focus_areas/immediate_

crisis_response.html.  
ئي للفتـرة  للخطـة الاسـتراتيجية للبرنـامج الإنمـا     ٢٠١٣التقييم الذي أجراه مكتب التقييم المستقل في أيار/مايو   )٣(  

٢٠١٣-٢٠٠٨. 
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جودةَ البرمجة. وشدد تحديدا على مسائل انعدام التركيز، ورداءة المؤشرات، وعدم وجود روابط 
بين المؤشرات ومسـتويات النـاتج والحصـيلة والأثـر. فالمعلومـات عـن المؤشـرات المتعلقـة بالبرمجـة          

 يتــوفر المعمــول ــا في البرنــامج الإنمــائي تغطــي ســنة واحــدة فقــط وبضــع حصــائل مختــارة. ولا   
يكفـي مـن البيانـات عـن النـواتج والحصـائل، ولا توجـد معلومـات مفصـلة عـن النتـائج علـى              ما

  المستوى القطري، ويتسم الربط بين النواتج وتحقيق الحصائل الأعلى مستوى بالرداءة.
وأسفر بدءُ العمل بالخطة الاسـتراتيجية عـن عـدد مـن التـدابير لتفعيـل الاسـتراتيجيات          - ٢٢

وأُخضعت التـدابير البرنامجيـة عـادة للاختبـار قبـل تعمـيم العمـل ـا بالكامـل.           المذكورة أعلاه.
وسيستعرض هذا التقييم ما يلي مـن تـدابير اسـتحدثت منـذ إعـداد الخطـة الاسـتراتيجية للفتـرة         

٢٠١٧-٢٠١٤ .  
علـى الصـعيد البرنـامجي، تمـت مواءمـة حصـائل الـبرامج القطريـة للبرنـامج الإنمـائي مــع             - ٢٣

المدرجة في الخطة الاستراتيجية، وحصرت حصائل كل برنامج قطري في عدد أقصاه  الحصائل
أربع حصـائل. واسـتحدثت معـايير لجـودة البرمجـة علـى جميـع المسـتويات. فقـد وضـعت سـبعة            
معايير لجودة البرمجة، بالاقتران مع أدوات تصنيفية لتقيـيم جـودة الـبرامج والمشـاريع مـن حيـث       

لإغلاق. واسـتحدثت عمليـة إلزاميـة معدلـة لضـمان الجـودة طـوال مرحلـة         التصميم والتنفيذ وا
ــامج الإنمــائي.      ــدورة الكاملــة لمشــاريع البرن التخطــيط للــبرامج القطريــة وتصــميمها، وطــوال ال

مكتبـا قطريـا في    ٢٣ونفذت أول عملية تجريبية للمعايير الجديدة لضمان الجودة بالاشتراك مع 
وف على مشاكل مختلفة وتحديـد مجـالات تتطلـب التحسـين.     ، وساعدت على الوق٢٠١٤عام 

مكتبا قطريـا في المرحلـة الثانيـة مـن      ٢٣مكتبا قطريا آخر إلى اموعة المؤلفة من  ٥٠وأُضيف 
، مــع إدخــال أدوات ٢٠١٥العمليــة التجريبيــة، مــن حزيران/يونيــه إلى كــانون الأول/ديســمبر  

ــات،     ــف السياســ ــل بمختلــ ــيم العمــ ــدأ تعمــ ــة. وبــ ــدابير ا معدلــ ــل في  والتــ ــة، بالكامــ لبرنامجيــ
. وبــدأ العمــل أيضــا بالمعــايير المتعلقــة بوثــائق الــبرامج القطريــة وبــالتخطيط  ٢٠١٦ آذار/مــارس

 ٢٠١٤في عـــــــــام للمشـــــــــاريع وتصـــــــــميمها لتـــــــــدعم تعزيـــــــــز جـــــــــودة الـــــــــبرامج. و
، نقّــح نمــوذج وثــائق الــبرامج القطريــة ليقــدم توجيهــات أكثــر  ٢٠١٥ الأول/ديســمبر وكــانون

ديدا بشأن ما يقتضيه من شروط ليكون جيدا. وصـممت وعممـت سياسـة جديـدة للرصـد      تح
تستلزم جمع واستخدام بيانات ملائمة وموثوق ا كدليل على إحراز تقدم في الرصد. وإضافة 

وارد لمهمـة الرصـد بالقيـاس إلى    إلى ذلك، تفرض السياسة على المكاتب توفير ما يكفـي مـن الم ـ  
في المائـة   ١برامج، وتفرض على المكاتب الإقليمية تخصيص ما لا يقـل عـن    ينجز سنويا من ما

  من النفقات الإنمائية السنوية لأعمال الرصد والتقييم.
وعلى الصعيد التنظيمي، جمعت المهام المتعلقة بالسياسات، ضـمن البرنـامج الإنمـائي،      - ٢٤

تم ترشـيد المهـام الاستشـارية    من خلال دمج المكاتب ذات الصلة الخاصة بوضع السياسـات، و 
المتعلقة بالسياسات، والتسلسل الإداري. وعزز الوجود الإقليمي للبرنامج الإنمائي بنقـل بعـض   

  موظفي المقر إلى مراكز إقليمية.
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  النتائج  - ثالثا   
  ١النتيجة     

المتحـدة  ووجهت تحديات في إبـراز الميـزة النسـبية الاسـتراتيجية لجهـاز مجموعـة الأمـم          - ٢٥
الإنمائية والقيمة المضافة للوكالات، بما في ذلك البرنامج الإنمـائي، في أطـر عمـل الأمـم المتحـدة      
للمساعدة الإنمائية. وتشكل رداءة أطر العمل للمساعدة الإنمائية من حيث تصميمها ومحتواهـا  

ا فيهـا الـبرامج   خطرا على جودة ما يعقبها من برمجة بالنسبة لجميع وكالات الأمـم المتحـدة، بم ـ  
  القطرية للبرنامج الإنمائي والحافظات المكونة للمشاريع.

  
  ٢النتيجة 

أصبحت وثائق البرامج القطرية أكثر استراتيجية، وأُحرز تقدم في تحسين جودـا عـن     - ٢٦
زيـادة الإشـراك الفعلـي لأقسـام متعـددة مـن المنظمـة في عمليـة ضـمان جـودة الوثـائق لتشـجيع             

ــادة التركيــز والتــواؤم مــع الخطــة     المزيــد مــن التكا مــل بــين اــالات والمســائل المواضــيعية، وزي
الاستراتيجية. غير أن عملية المواءمة لا تزال مسـتمرة. ومـا زالـت وثـائق الـبرامج القطريـة الـتي        
استعرضت لا تقدم معلومات كافية عن القيمة المضافة والمزايا النسبية واستراتيجيات الشـراكة  

  نمائي.للبرنامج الإ
  

  ٣النتيجة 

شكّل استحداث معايير الجودة تحسنا في وضع مبـادئ توجيهيـة علـى صـعيد المؤسسـة        - ٢٧
تتعلق بجودة البرامج والمشـاريع. إلا أن الظـروف اللازمـة للوفـاء بالمعـايير غـير متـوفرة في جميـع         

بالمعـايير في الأجـل   المكاتب القطرية، ومـن غـير المـرجح أن تتقيـد المكاتـب القطريـة تقيـدا تامـا         
  القصير. فمعايير الجودة معقدة، ويصعب تحقيقها إلى حد ما.

  
  ٤النتيجة     

النظــام الجديــد لضــمان الجــودة الهــادف إلى تحســين جــودة الــبرامج والمشــاريع لم يفهــم   - ٢٨
ويستوعب على الوجه الأمثل، وثمة حاجة إلى تعزيز موثوقية الأحكـام عـن الجـودة. ولا تتـوفر     

  الظروف اللازمة لضمان التنفيذ التام للنظام الجديد.  جميع
  

  ٥النتيجة     

 يشكّل بدء تطبيق نظرية التغيير خطوة إيجابية صوب تحسين تصميم البرامج والمشاريع  - ٢٩
وجودا. غـير أن مفهـوم نظريـة التغـيير غـير مفهـوم تمامـا ولا يطبـق بالشـكل المناسـب خـلال            

  عملية البرمجة.
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  ٦النتيجة     

عدم توفُّر ما يكفي من الموارد والموظفين والكفـاءة لـدعم أعمـال الرصـد قـوض قـدرة         - ٣٠
البرنامج الإنمائي على رصد النتـائج بفعاليـة أكـبر تتـيح لـه أن يـدير المعـارف لأغـراض مواصـلة          

  تحسين جودة البرامج.
  

  ٧النتيجة     

ة مؤخرا والهادفة إلى تحسين جودة قد تحول قلة الموارد دون نجاح الاستراتيجية المستهل  - ٣١
التقييمات اللامركزية. وإضافة إلى ذلك، لا تزال المنظمة تواصـل بـبطء إرسـاء ثقافـة تسـتخدم      
الاستنتاجات والتوصيات والدروس المستفادة من التقييمات اسـتخداما أكثـر فعاليـة لتسـهم في     

  لوقت المناسب.إدارة المعارف وتفيد في اتخاذ القرارات الاستراتيجية في ا
  

   ٨النتيجة     

تحسن استخدام الأدلة الكمية والنوعية لإبراز التقدم المحرز في تقارير البرنامج الإنمائي.   - ٣٢
ولا تزال المكاتب القطرية تواجه تحديات في القيام بأنشـطة تقـديم التقـارير مـن حيـث جـدوى       

فية الإبـلاغ عـن البيانـات المتعلقـة     التقارير وحسن توقيتها وطولها وتواترها وضمان موثوقية كي
ــبة        ــارير بالنس ــول التق ــة المســتخدمة وط ــث اللغ ــن حي ــالأداء، وم للمســتعملين الخــارجيين في  ب

  المعنية. البلدان
  

  ٩النتيجة     

تقــدر المكاتــب القطريــة أكثــر مــن غيرهــا التــدابير الهادفــة إلى تعزيــز الوجــود الإقليمــي    - ٣٣
ــة   ــؤدي عملي ــائي، وت ــامج الإنم ــا إلى حــد كــبير.     للبرن ــة بالسياســات عملَه ــام المتعلق ــع المه   تجمي

ــز         ــها أن تســهم، في تعزي ــدابير، أو يمكن ــدى ســاهمت الت ــن الواضــح إلى أي م ــيس م ــه ل غــير أن
الماثلـة أمـام   القدرات علـى إنجـاز بـرامج ذات جـودة أعلـى، بـالنظر إلى أن التحـديات الرئيسـية         

واعي القلق بشكل خاص نقص الموارد والقدرات تعالج كما ينبغي؛ ومن د المكاتب القطرية لم
  الذي قد يؤثر في تعزيز الوجود الإقليمي واستمراره.

  
  ١٠النتيجة     

ــز الوجــود الإقليمــي        - ٣٤ ــة إلى تعزي ــدابير الهادف ــة المنظمــة، والت ــة إعــادة هيكل ــأثرت عملي ت
. غـير أن مـدى قـدرة    وتجميع المهام المتعلقة بالسياسات، بنقص الموارد ونماذج التمويل المستدام

المكاتب والمراكز الإقليمية على دعم المكاتب القطريـة كمـا ينبغـي سـيتوقف علـى المـوارد الـتي        
سيكون بوسع المناطق والمكاتب القطرية حشدها لدفع التكاليف الإضافية للخدمات الإقليميـة  

ال السياسـات مـن   والخدمات المتعلقة بالسياسات. وتوقُّع استرداد تكاليف الـدعم المقـدم في مج ـ  
طالبي الخدمات (أو المكاتـب القطريـة) عـن طريـق احتسـاب التكلفـة المباشـرة للمشـاريع يبـدو          
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واقعي في الأجل القصير، ومن المرجح أن يؤثر نقص الموارد في تعزيز الوجود الإقليمـي في   غير
  المستقبل القريب. 

    
  الاستنتاجات  - رابعا   

  الاستنتاج العام    

تشير إلى حدوث تحسن في جـودة بـرامج البرنـامج الإنمـائي. فوثـائق الـبرامج       ثمة دلائل   - ٣٥
القطريــة تعــزز طابعهــا الاســتراتيجي وإشــراكها الفعلــي لأقســام متعــددة مــن المنظمــة في عمليــة  
ضمان الجودة. وأُحرز تقدم أيضا في ضمان جودة برامج البرنامج الإنمـائي حـتى تتيسـر البرمجـة     

ــان ع  ــة القائمت ــتعراض الهيكلــي،       والميزن ــل الاس ــة، مث ــدابير التنظيمي ــحت الت ــائج. ووض ــى النت ل
ـــدف إلى تحقيـــق جملـــة أمـــور منـــها تعزيـــز الوجـــود الإقليمـــي وتجميـــع المهـــام المتعلقـــة    الـــتي

بالسياسات، توزيع بعض الأدوار والمسؤوليات بين المستوى الإقليمي والمقـر، وتقـدر المكاتـب    
  تدابير. القطرية أكثر من غيرها هذه ال

إلا أنــه يتعــذر اســتنتاج أن للتــدابير المنفــذة حاليــا آثــارا كــبيرة ملموســة ومــن الممكــن      - ٣٦
استمرارها على صـعيد جـودة الـبرامج أو أـا تنطـوي علـى إمكانـات نجـاح، بـالنظر إلى تعـدد           

ــة والتوا    ــروح القيادي ــل ال ــها، مث ــتعين معالجت ــتي ي ــك،   العوامــل ال ــوارد. وإضــافة إلى ذل صــل والم
تحتســـب تكلفـــة التـــدابير الهادفـــة إلى تعزيـــز جـــودة البرمجـــة، وبالتـــالي، مـــن غـــير الواضـــح   لم
  كان البرنامج الإنمائي سيستطيع القيام بكل ما يلزم من استثمارات.  إذا ما

والبرنامج الإنمائي في خضـم تغـييرات، وقـد تكـون اسـتمرارية التـدابير الهادفـة إلى تعزيـز           - ٣٧
واسطة التدابير التنظيمية والبرنامجية الجديدة عرضة للخطر بسبب نقص الموارد الفعالية المؤسسية ب

ونماذج التمويل المستدام. ودون المزيد من الجهود، والاسـتثمارات المحـددة الأهـداف، الراميـة إلى     
تعزيز القدرات، من غير المـرجح أن يتسـنى تنفيـذ التـدابير البرنامجيـة والتنظيميـة تنفيـذا تامـا، وأن         

  مستدامة.  وتحسن الفعالية المؤسسية بطريقة عزز هذه التدابير جودة البرامج بشكل كبيرت
وتتطلب البرمجـة العاليـة الجـودة والقائمـة علـى النتـائج أكثـر مـن مجـرد الامتثـال لمعـايير              - ٣٨

 الجودة والإبلاغ عن النتائج، وإن كان هذا الأمر مهما بالنسبة لـلإدارة العليـا والجهـات المانحـة    
وجهــات أخــرى مهمــة صــاحبة مصــلحة. فالبرمجــة القائمــة علــى النتــائج تســتتبع أيضــا الــتعلّم     
لتحسين البرمجة بمساعدة معلومات قائمة على نتائج ومستقاة من تقييمـات وعمليـات مراجعـة    
للحسابات وأعمال رصد مؤسسي، وأدوات للإبـلاغ. ويلـزم وجـود روح قياديـة في البرنـامج      

إرساء ثقافة قائمة على النتائج على نطاق المنظمة تستخدم المعارف اسـتخداما  الإنمائي لمواصلة 
  فعالا من أجل تحسين النتائج، حيث تشكل النجاحات وكذلك الإخفاقات سبلا هامة للتعلم. 
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  ١الاستنتاج     

ــة، وو      - ٣٩ ــاعدة الإنمائيـ ــدة للمسـ ــم المتحـ ــل الأمـ ــر عمـ ــبرز أطـ ــة،  تـ ــبرامج القطريـ ــائق الـ ثـ
حيث التواؤم مع أولويات الخطة الاستراتيجية، واستيعابا لأهداف التنمية المستدامة،  من تحسنا

ولكنها لا تبرز في الغالب الميـزة النسـبية الاسـتراتيجية للبرنـامج الإنمـائي وكيـف يتوقـع منـه أن         
 يضيف قيمة إلى المبادرات الإنمائية. ولا تعكس وثائق البرامج القطرية استخداما وفهما كافيين

  لمفهوم نظرية التغيير، كان من شأما أن يتيحا رؤية وجا على قدر أكبر من التكامل. 
ويتطلب توحيد معايير الجودة الكامنة في صلب عملية البرمجـة تـوفُّر الظـروف اللازمـة       - ٤٠

لضمان الجودة بفعالية حتى يمكن تحقيق معايير الجودة. والحال ليس كذلك في الوقـت الـراهن،   
يؤثر في التخطيط للبرامج والمشاريع وتصميمها، ويحتمل علـى الأرجـح أن يـؤثر في جـودة     مما 

نتائج البرامج. ولم يقم البرنامج الإنمائي حتى حينه بحساب ما يسـتغرق مـن وقـت ويتكبـد مـن      
تكلفة في تنفيذ تدابير ضمان الجودة تنفيذا فعالا، ولم ترصد أي مخصصـات إضـافية في الميزانيـة    

  .)٤( اتب القطرية أو تقدم إليها لتغطية التكاليف ذات الصلةللمك
 مفاهيم تطبيق في صعوبات خاص بشكل الإقليمية والمكاتب القطرية المكاتب وتواجه  - ٤١

  . والموارد للنتائج أطر إلى التخطيط عملية نواتج ترجمة وفي التغيير، نظرية
 أن إلى باســتمرار الإقليميــة والمراكز/المكاتــب القطريــة المكاتــب مــوظفي جميــع ويشــير  - ٤٢

 هــذه البرنامجيــة التــدابير تعــالج ولم. الصــلة ذات والقــدرات المــوارد في تتمثــل الرئيســية المشـاكل 
 المكاتـب  وتـتفهم . فقط هامشي تأثير التنظيمية للتدابير يكون أن يتوقع ولذا، الجذرية؛ المشكلة
 بأــا تفيــد أــا إلا ومشــاريعه، برامجــه نوعيــة تحســين إلى بحاجــة الإنمــائي البرنــامج أن القطريــة

 المـرجح  ومـن  عائقـا  تشـكل  الحالـة  هـذه  أن ويبـدو . الـلازم  بالاسـتثمار  للقيـام  الوسائل تملك لا
  .التدابير فعالية على تؤثر أن

 أصــحاب مــع التقيــيم فريــق أجراهــا الــتي النطــاق الواســعة المشــاورات أوضــحت وقــد  - ٤٣
 الإدارة مجـال  في التدريب من مزيد إلى بحاجة المديرون، سيما ولا الموظفين، معظم أن المصلحة
 التـدريب  مـن  للاحتياجـات  المؤسسـة  نطـاق  علـى  تقيـيم  إلى حاجة وهناك. النتائج على القائمة

 يمتــد لم التــدريب أن كمــا. وشــركائهم الــبرامج مــديري إلى العليــا الإدارة مــن بــدءا للمــوظفين
  . أساسية مشاركتهم تعد الذين المنفذين ءالشركا ليشمل كاف بشكل

 اسـتخدامها  علـى  كـاف  دليـل  هنـاك  لـيس  ولكـن  التقـارير،  في الأدلـة  استخدام وازداد  - ٤٤
 سياسـة  إطـلاق  تم كمـا . العمـل  مسارات وتصحيح وتنفيذها، البرامج وتصميم التعلم لتحسين

__________ 

يــتعين اســترداد المــوارد المرصــودة لضــمان الجــودة بواســطة احتســاب التكــاليف المباشــرة للمشــاريع. وبمــا أن       )٤(  
احتساب التكاليف المباشرة للمشـاريع هـو إجـراءٌ جديـد، فإنـه لم يترسـخ بعـد في المنظمـة ومـن غـير الواضـح            

 إذا كانت المكاتب القطرية على علم به. ما
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ــة لتحســين واســتراتيجية للرصــد ــة التقييمــات نوعي ــة اســتخدام تحســين ــدف اللامركزي  الأدل
 الأدلـة  مـن  الـتعلم  دعم في محدود تقدم سوى متسق بشكل ينجز لم الآن، حتى ولكن. الموثوقة

ــائج علــى للحصــول ــدخلات ضــمن أفضــل نت ــها وفيمــا الت ــامج ولأن. بين  يعمــل الإنمــائي البرن
  . لوحده التدابير تنفيذ يستطيع لا فإنه شراكات، إطار في

  
  ٢ الاستنتاج    

ــييرات ســاهمت  - ٤٥ ــادة في التغ ــة إع ــة الهيكل ــة التنظيمي ــز إلى الرامي ــي الوجــود تعزي  الإقليم
 بـدرجات  ولكـن  والمسـاءلة،  والمسـؤوليات  لـلأدوار  أوضـح  تقسيم في السياسات مهام وتوحيد
 للتوظيـف  الموارد لنقص نظرا مؤكدة، غير التغييرات هذه واستدامة. المناطق مختلف في متفاوتة

  .الإقليمية الخدمات تكاليف دفع من القطرية المكاتب تتمكن ولكي الإقليمية المراكز في
 لمـوظفي  المحتمـل  أو الفعلـي  التـوافر  بزيـادة  خـاص  بشكل القطرية المكاتب رحبت وقد  - ٤٦

 وفهمهـم  أفضـل،  بشـكل  الآن المنطقة في المستشارين تفاعل احتمال زاد حيث وقرم، المراكز
 تمامــا مفهومـة  ليســت والأدوار.  وتحـدياا  واحتياجاــا المنطقـة  في القطريــة المكاتـب  لسـياقات 

 عـن  واضـحة  فكـرة  الأحيـان  بعـض  في لهـا  تكون لا القطرية المكاتب أن كما المناطق، جميع في
 الجديــدة البنيــة أوجــدت المراكــز، مــن اثــنين وفي. المــرجعيين والأشــخاص الخــدمات مــن المتــاح

 إلى بالإضــافة الإبــلاغ، عمليــة في واضــحة وغــير إضــافية طبقــات المصــفوفة بأســلوب والإدارة
 تكـون  الإقليميـة،  المكاتـب  مديري نواب يديرها التي المراكز وفي. وإليه المقر من غالبا العوائق،

 ومكتب الإقليمية المكاتب من المستشارين بين التكامل ويكون فعالية، أكثر القرار صنع سلطة
 القـرار  صـنع  تركيـز  مـن  عـززا  قـد  إقليميين مركزين أن ويبدو. أقوى البرامج ودعم السياسات

ــورك في ــدلا نيويـ ــن بـ ــين مـ ــز تمكـ ــة المراكـ ــن الإقليميـ ــز مـ ــود تعزيـ ــي الوجـ ــد الإقليمـ  وتوحيـ
  . السياسات وظائف

 حـالات  اسـتمرت  وإذا التعاقـد،  في هشاشـة  إلى المالية الموارد من التيقن عدم أدى وقد  - ٤٧
 نقـص  يـؤثر  أن المحتمـل  فمن القطرية، المكاتب من الطلب وازداد الرئيسية الوظائف في الشغور

. المناسـب  الوقـت  وفي الجـودة  العـالي  الـدعم  تـوفير  علـى  المراكـز  هـذه  قدرة على سلبا الموظفين
 لـدفع  استعداد على جميعها ليست الشريكة والجهات القطرية المكاتب فإن ذلك، على وعلاوة
  . الإقليمية الخدمات مقابل الإضافية المباشرة المشاريع تكاليف

 مليـون  ٣٣ قـدرها  سنوية وفورات الهيكلي الاستعراض حقق الإنمائي، للبرنامج ووفقا  - ٤٨
ــات في دولار ــرقم هــذا أكــد كمــا. والإيجــار المرتب ــب أجــراه آخــر اســتعراض ال ــة مكت  مراجع

 لمـرة  إضـافية  تنفيـذ  تكلفة نفسه الوقت في المنظمة تكبدت ذلك، ومع. والتحقيقات الحسابات
ــدرها واحــدة ــون ٣٥ ق ــين دولار ملي ــالي،. ٢٠١٥ و ٢٠١٤ عــامي ب  المكاســب تكــون وبالت
 قــدرها  إضــافية  بتكــاليف ســلبية  ٢٠١٥-٢٠١٤ للفتــرة الهيكلــي  الاســتعراض مــن  الصــافية

  . دولار مليون ٢
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  ٣ الاستنتاج    

 لتلبيـة  الامتثـال  إلى المرتكـزة  والممارسات النتائج على القائمة الإدارة بين الربط يستمر  - ٤٩
 صـنع  أجـل  من المعارف إدارة لتعزيز الأدلة من التعلم على محدود تركيز مع الإبلاغ، متطلبات

 المؤسســي الطــابع إضــفاء أجــل ومــن. الهــدف محــددة ماليــة بمخصصــات الأداء وتحســين القــرار
 الامتثـال  بـين  التـوازن  إيجاد الإنمائي البرنامج على فإنه النتائج، على القائمة الإدارة على بفعالية

 أن يمكـن  لمـا  الأعمـق  والفهـم . أفضـل  مؤسسـية  وفعاليـة  محسـنة  نتـائج  أجل من والتعلم للإبلاغ
 منظمـة  يكـون  بـأن  الإنمـائي  البرنـامج  بتعهـد  للوفـاء  ضـروري  النتائج على القائمة الإدارة تحققه
  . والمعرفة النتائج على قائمة
 وخـبراء  منسـقي  عـاتق  علـى  أساسـا  تقـع  مسـؤولية  النتـائج  علـى  القائمـة  الإدارة وتظل  - ٥٠

 علـى  القائمة الإدارة لممارسة القاصر الفهم وهذا. والتقييم والرصد النتائج على القائمة الإدارة
 ضــمان علــى القطريــة المكاتــب قــدرة أعــاق النتــائج لتحســين الــتعلم لأغــراض وقيمتــها النتــائج

ــائج وإدارة والمشــاريع الــبرامج نوعيــة في المعــارف لإدارة الملائــم الاســتخدام . عــام بشــكل النت
 أــم التقيـيم  إطـار  في ـم  الاتصــال تم الـذي  الإنمـائي  البرنـامج  مــوظفي نصـف  مـن  أقـل  ويعتـبر 

ــات تمامــا مســتكملين ــامج المؤسســية والتوجيهــات للمتطلب ــة بشــأن الإنمــائي للبرن  تفســير كيفي
 معظـم  فـإن  الـداخلي،  التحـدي  هذا إلى وبالإضافة. النتائج على القائمة الإدارة مفاهيم وتطبيق

 متطلبــات علــى مطلعــة غـير  الإنمــائي البرنــامج مشــاريع وضـع  في المشــاركة الخارجيــة الأطـراف 
  . النتائج على القائمة بالإدارة يتعلق فيما بالنوعية الخاصة الإنمائي البرنامج

 تحسـين  علـى  المنظمـة  مسـاعدة  في أكـبر  دوراً المعـارف  تـؤدي  أن واضـح  طلـب  وهناك  - ٥١
 بشـكل  تشـجع  أن الإدارة وعلـى . بعـد  يحـدث  لم مـا  وهـو  النتـائج،  لتحسـين  الأدلـة  مـن  التعلم
 علـى  القائمـة  الإدارة وتفهم التقارير تقديم مجرد تتجاوز “النتائج على تقوم ثقافة” فعالية أكثر

 الابتكـار،  ومـن  والإخفاقـات  النجاحات من والمستمر الذاتي المؤسسي التعلّم حيث من النتائج
  . فحسب الإبلاغ لأغراض والتقييم الرصد وليس

  
  ٤ الاستنتاج    

ــد  - ٥٢ ــوفر لا ق ــوارد تت ــة البشــرية الم ــة والمالي ــاء الكافي ــة باحتياجــات للوف  المؤسســية البرمج
 برمجـة  من تمكن التي التدابير لتكاليف السليم التحديد لعدم نظرا وذلك الهيكلية، والإصلاحات

 في نقـص  في بالميزانيـة  المتعلقة القيود تسببت والبشرية، المالية الموارد لترابط ونظراً. جودة أكثر
 إضــافية جهــود تبــذل لم مــا الأداء، علــى ســلبا يــؤثر قــد ممــا زمنيــة، قيــود إلى وأدت المــوظفين
  . الأولويات لتحديد

 المراكــز اســتدامة في يــؤثر أساســيا عــاملا الكافيــة والبشــرية الماليــة المــوارد تــوافر ويعــد  - ٥٣
 القطريـة،  المكاتـب  إلى المقدمـة  الخـدمات  تكـاليف  تسـترد  أن عمومـاً  منـها  ينتظر التي الإقليمية،
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 وقـدرة . الإقليميـة  المراكـز  تطلبـها  الـتي  المرتفعـة  الرسـوم  تحمـل  علـى  منـها  العديـد  يعجز قد التي
 علـى  متوقفـة  سـتكون  ةالقطري ـ للمكاتـب  الملائـم  الـدعم  تقـديم  على الإقليمية والمراكز المكاتب
 للخــدمات الإضــافية الرســوم لــدفع حشــدها القطريــة والمكاتــب المنــاطق تســتطيع الــتي المــوارد

 السياسـات  مجـال  في المقـدم  الدعم تكاليف استرداد وتوقُّع. بالسياسات المتعلقة وتلك الإقليمية
ــن ــق عــن المشــاريع) (أو الخــدمات طــالبي م ــة احتســاب طري ــدو للمشــاريع المباشــرة التكلف  يب
 في الإقليمـي  الوجود تعزيز في الموارد نقص يؤثر أن المرجح ومن القصير، الأجل في واقعي غير

 مفاوضـات  إجـراء  للمشـاريع  المباشـرة  للتكـاليف  الكامـل  الإنفـاذ  وسـيتطلب . القريب المستقبل
 يحــدد ممــا النتــائج أســاس علــى المشــاريع لميزنــة ــج واتبــاع المشــاريع في الشــركاء مــع إضــافية

ــة الخــبرة ذلــك في بمــا التنفيــذ، مــدخلات جميــع تكــاليف . مصــدرها عــن النظــر بصــرف التقني
  . وقتا ذلك يستغرق وقد
 بسـبب  شـاغر  الإقليمية المراكز في المقررة أو المشغولة غير المؤقتة الوظائف من والعديد  - ٥٤

 جميـع  في الـبرامج  ودعـم  السياسـات  مكتب وظائف ربع فإن الراهن، الوقت وفي. المالية القيود
 علــى وقــدرة مرونــة عــام بشــكل الإنمــائي البرنــامج موظفــو أظهــر وقــد. شــاغر والمقــار المنــاطق

  . المثابرة مستويات يضعف الموظفين في للاستثمار الموارد نقص ولكن التكيف،
 تكلفـة  عوامـل  هنـاك  النتـائج،  على القائمة الإدارة قدرات في الاستثمار إلى وبالإضافة  - ٥٥

 تكلفـة  تحتسـب  ولم. الأكمـل  الحد إلى والإصلاحات التدابير جميع تنفيذ عليها ينطوي أخرى
 كــان إذا مــا الواضــح غــير فمــن ولــذا ســليم، بشــكل البرمجــة جــودة تعزيــز إلى الهادفــة التــدابير
 الجـودة  بمعـايير  الكامـل  فـالالتزام . اللازمـة  الاستثمارات بكل القيام على قادرا الإنمائي البرنامج

 اســتيعاب إمكانيــة وافتــراض ســليم، نحــو علـى  تحتســب لم التكــاليف هــذه ولكــن مكلــف، أمـر 
 اللازمـة  التكـاليف  جميـع  علـى  جيـد  اطـلاع  دون ومـن . فيـه  مشـكوك  أمـر  لها القطرية المكاتب

  . والعرضية الهيكلية الاستثمارات مستوى تحقيق يمكن لا الجودة، بمعايير للتقيد
ــنقص يســهم ذلــك، علــى وعــلاوة  - ٥٦ ــزام كفايــة عــدم في المــوظفين في ال  بــإجراءات الالت

 المحـدودة  الأعـداد  ذات الصـغيرة  القطريـة  للمكاتـب  بالنسبة السهل من ليس لأنه الجودة ضمان
 بمتطلبــات الوفــاء كــبير حــد إلى يعــوق وهــذا. والمســؤوليات الأدوار بــين الفصــل المــوظفين مــن

 علـى  يزيـد  مـا  وذكـر . المؤسسية الجودة لمعايير وفقا مستقل بشكل المهام ورصد الجودة ضمان
 الوقـت  مـن  يكفـي  مـا  تـوفير  علـى  قـادرة  غـير  أـا  ـا  الاتصـال  تم الـتي  القطرية المكاتب نصف

ــوظفي ــام الجــودة ضــمان لم ــق باســتعراض للقي ــع دقي ــة المشــاريع مقترحــات لجمي ــا المقدم . إليه
 وتحسـين  الـبرامج  نوعيـة  تحسين إلى الرامية التدابير نجاح على العوائق هذه تؤثر أن المرجح ومن

  .الإنمائي للبرنامج المؤسسية الفعالية
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  التوصيات  -  خامساً  
  ١ التوصية    

 الـواردة  والتوجيهـات  الإنمائية للمساعدة المتحدة الأمم عمل إطار مضمون إلى استناداً  - ٥٧
 الميـزة  إبـراز  القُطريـة  لمكاتـب ا تكفـل  أن ينبغـي  الإنمـائي،  البرنـامج  في المعتمـدة  الجودة معايير في

 أقـدر  هـو  لمـاذا  تثبـت  أدلّـة  بتقديم وذلك كاف، بشكل المضافة وقيمته الإنمائي للبرنامج النسبية
  . محدد برنامج تنفيذ على الأخرى المؤسسات من

  
  ٢ التوصية    

 مفهــوم بالكامــل تفهــم القُطريــة المكاتــب جميــع أنّ الإنمــائي البرنــامج يكفــل أن ينبغــي  - ٥٨
 واف تقيــيم إجــراء خــلال مــن البرمجــة عمليــة أثنــاءَ الملائــم النحــو علــى وتطبقــه التغــيير نظريــة

  . التنفيذي الس إلى القُطرية البرامج وثائق تقديم قبل الداخلي ومنطقها التغيير نظرية لاكتمال
  

  ٣ التوصية    

 البرامج جودة ضمان نظام تنفيذ على المترتبة التكاليف الإنمائي البرنامج يقيم أن ينبغي  - ٥٩
 المـوارد  مـن  الاحتياجـات  مستدام بشكل تلبى أن يمكن كان إذا ما لتحديد الجديد، والمشاريع
ــة ــذي لنظــامل اللازم ــك إصــلاحه، تم ال ــق عــن وذل ــةتال محــددة خطــط وضــع طري ــذ كلف  للتنفي

 واسـتناداً . ذلـك  تحقيـق  سبل الإنمائي البرنامج يحدد أن فينبغي ممكناً، الأمر كان وإذا التدريجي؛
 تتقيـد  أن يجب التي الجودة لعناصر الأولويةَ الإنمائي البرنامج يعطي أن يجب المتاحة، الميزانية إلى
  .بالكامل القُطرية المكاتب ا

  
   ٤ التوصية    

ينبغي أن يعيد البرنامج الإنمائي تقييم الاسـتدامة الماليـة لنمـوذج مراكز/محـاور الخـدمات        - ٦٠
  الإقليمية، بما في ذلك تعيين المستشارين لشؤون السياسات في مكتب السياسات ودعم البرامج. 

  
  ٥ التوصية    

 علــى القائمــة الإدارة مجــال في الخــبرات مــن مزيــداً الإنمــائي البرنــامج يطــور أن ينبغــي  - ٦١
 التحـول  ومـع  الفعاليـة،  زيـادة  أجـل  مـن  المعارف وإدارة التعلُّم على التركيز تحسين مع النتائج،

 لـلإدارة  الفعلـي  الترسـيخ  أجـل  ومـن . تحسـينها  علـى  التركيز إلى النتائج إثبات على التركيز من
 يشـمل  وأن الـنهج،  مـن  متنوعـة  مجموعة طريق عن القدرات تطوير ينبغي ،النتائج على القائمة

 مسـتوى  علـى  أو العليـا  والإدارة القيـادة  مستوى على كانوا سواء الموظفين، جميع التطوير هذا
 في الشـركاءَ  القـدرات  تطـوير  يشـمل  أن أيضـاً  وينبغـي . الـبرامج  شـؤون  في والمعـاونين  المديرين
 مسـاهمتها  وتعزيـز  اتالبيان ـ مجموعـات  تحسين أُريد إذا بالغة أهمية عملهم يكتسي الذين التنفيذ
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 لتشـجيع  الاهتمـام  مـن  مزيـد  إيـلاء  أيضـاً  وينبغـي . الإنمـائي  البرنـامج  لـدى  الإبلاغ متطلبات في
ة  والـدروس  والتوصـيات  الاسـتنتاجات  مـن  أكـبر  بفعالية تستفيد تنظيمية ثقافةالمنبثقـة  المُسـتفاد 
ــات التقييمــات مــن ــة الحســابات ومراجع ــارف إدارة في الإســهام بغي ــاء المع ــة وإغن  اتخــاذ عملي

  . التوقيت والجيدة الاستراتيجية القرارات
  

  ٦ التوصية    

ــي  - ٦٢ ــي أن ينبغـ ــادة تعطـ ــامج قيـ ــائي البرنـ ــةَ الإنمـ ــتثمار الأولويـ ــارف، إدارة في للاسـ  المعـ
 كـل  مـن  المسـتفادة  الـدروس  تسـتخدم  أن بـل  الممارسـات،  أفضـل  استخلاص عند تتوقّف وألا

 ودور. النتـائج  وتحسـين  الفعالية تحقيق في المساهمة أجل من والفشل النجاح سياقات من سياق
 مـن  الإنمـائي  البرنـامج  ليـتمكن  اللازمـين  والـدعم  التمكينيـة  البيئـة  يئة كفالة في محوري القيادة
 قســامأ كافــة في النتــائج علــى تقــوم ثقافــة تطــوير مواصــلة أجــل مــن والاتصــال التعــاون تعزيــز

 النتـائج،  تحسـين  بغية فعالة إدارةً المعرفة وبإدارة الأداء بشأن النقدي بالتفكير وترحب المنظمة،
 القيادة تبذل أن وينبغي. للتعلم مهمة أدوات السواء على والإخفاقات النجاحات فيها تكونُو

 الإدارة وتفهـم  التقـارير  تقـديم  مجـرد  تتجـاوز  “النتـائج  علـى  تقوم ثقافة” لتشجيع فعالة جهوداً
 النجاحات من المنظمة مستوى على المستمر الذاتي بالتعلّم تتصل باعتبارها النتائج على القائمة

  . الإبلاغ لأغراض والتقييم الرصد على تقتصر باعتبارها وليس والابتكار، والإخفاقات
    

  فيها النظر مواصلة يتعين التي المسائل  -  سادساً  
 عــن ناهيــك الــبرامج، جــودة في التحســن يعــزى أن لأوانــه الســابق مــن عــام، بشــكل  - ٦٣

 معظمهــا أنّ بمــا مــؤخراً، ــا الأخــذ تم الــتي البرمجــة إجــراءات إلى الإنمائيــة، النتــائج في التحســن
 تكييـف  مـن  تـتمكّن  كـي  للمنظمـة  الكـافي  الـدعم  بعـد  القيـادة  تقـدم  ولم. بعـد  بفعاليـة  ينفَّذ لم

 بالنجاحـــات المتصـــلة الأدلـــة اســـتخدام خـــلال مـــن المعرفـــة وإدارة الجديـــدة التـــدابير وتنفيـــذ
  .المؤسسية الفعالية وتعزيز البرامج نوعية تحسين دف انفتاحا أكثر استخداماً والإخفاقات

 الجـودة  ضـمان  ونظـم  النتـائج  علـى  القائمة الإدارة تعزيز متطلبات أن من الرغم وعلى  - ٦٤
 تحــديات تواجــه الإقليميــة والمراكــز القُطريــة المكاتــب فــإن متزايــد، بشــكل مفهومــة أصــبحت

 النتـائج  علـى  القائمـة  والإدارة الجديـدة  التدابير تنفيذ تصعب القدرات حيث ومن مالية متعددة
 وضـع  عن اتخاذها وطريقة ومضموا الزمني وتسلسلها التدابير توقيت من كلّ وأسفر. بفعالية

  . التنفيذ على كبيرة قيود
٦٥ -  النتـائج  علـى  القائمـة  الإدارة إلى تسـتند  الـتي  الـبرامج  نوعيـة  تحسين إلى الرامية فالتدابير 
 وهي - المعرفة إدارة أهمية ولا والإخفاقات، النجاحات من التعلُّم عنصر كاف بشكل تبرز لا

ــور ــية أمـ ــذ أساسـ ــة الإدارة لتنفيـ ــى القائمـ ــائج علـ ــبة - النتـ ــز إلى بالنسـ ــة تعزيـ ــائج فعاليـ   .النتـ
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 الرصــد تعــني النتــائج علــى القائمــة الإدارة أنّ يعتقــدون الإنمــائي البرنــامج في كــثيرون يـزال  ولا
  . الامتثال لغرض والإبلاغ للأعمال، والتخطيط والتقييم،

ــى  - ٦٦ ــابلات أســاس وعل ــت مق ــع أجري ــل رئيســيين، مصــلحة أصــحاب م ــي وتحلي  تجميع
 بشـكل  تركّـز  تـزال  لا المعرفـة  إدارة نأ تبين النتائج، على المرتكزة السنوية والتقارير للتقييمات

 كـلّ  في المسـتفادة  الـدروس  علـى  بالضـرورة  وليس الممارسات، أفضل استخلاص على أساسي
 يـدرِج  ولم. النتـائج  وتحسـين  الفعاليـة  تعزيـز  في للمسـاهمة  والفشـل  النجـاح  سـياقات  مـن  سياق

 علـى  المرتكـز  السـنوي  (التقريـر  لديـه  الإبـلاغ  فـرص  مـن  وكجـزء  مؤخراً، إلا الإنمائي البرنامج
 ذلـك  يكـون  أن ويمكـن . الإخفاقـات  مـن  الـتعلُّم  تعزيـز  إلى ـدف  أسئلةً )،٢٠١٥ لعام النتائج
 المـدخلات  هـذه  أهميـة  تقـدير  مـن  القيـادة  تمكّنـت  مـا  إذا ثقافي، تحول حدوث نحو هامة خطوة

  .المقدمة الأدلّة إلى استناداً تغييرات بإدخال والالتزام
 والمعرفــة، الــتعلُّم علــى وتقــوم الأدلــة إلى تســتند منظَّمــة الإنمــائي البرنــامج وليكــون  - ٦٧

 يتجــاوز بشــكل النتــائج علــى القائمــة الإدارة في للاســتثمار فعاليــة أكثــر طريقــة يجــد أن يجــب
 بـالإدارة  المتصـلة  الإنترنـت  شـبكة  على والدورات الشبكية الدراسية والحلقات التنسيق جهات
 ، النتـائج  علـى  القائمـة  لـلإدارة  الفعلي الترسيخ أجل ومن. والتقييم النتائج/الرصد على القائمة
 جميـع  التطـوير  هـذا  يشـمل  وأن الـنهج،  مـن  متنوعـة  مجموعـة  طريـق  عـن  القدرات تطوير ينبغي

 والمعـاونين  المـديرين  مستوى على أو العليا والإدارة القيادة مستوى على كانوا سواء الموظفين،
 يكتسـي  الـذين  التنفيـذ  في الشـركاءَ  القدرات تطوير يشمل أن أيضاً وينبغي. البرامج شؤون في

 لـدى  الإبـلاغ  متطلبـات  في إسـهامها  وتعزيـز  البيانـات  مجموعـات  تحسـين  في بالغة أهمية عملهم
  . الإنمائي البرنامج

 لعـام  السـنوية  العمـل  خطـة  وتعتـرف  أساسي، الشرط هذا أن الإنمائي البرنامج ويدرك  - ٦٨
ــأن ٢٠١٦ ــة بـ ــا” المنظمـ ــل أن عليهـ ــد تفعـ ــيير المزيـ ــف لتغـ ــلوكيات المواقـ ــات والسـ  والعمليـ

 هذه أنّ يرون يزالون لا لربما الموظفين معظم أن على دلائل وهناك...  والمهارات والممارسات
 المهمـة  هـذه  وتـزداد . المقـر  مـن  وموجهـة  الامتثـال  إلى مسـتندة  وأـا  عـابرة  ظـاهرة  هي الجهود
 قــدرات في الاســتثمار في المنظمــة جانــب مــن - كــبيراً يــزال الــذي - التقصــير بفعــل صــعوبةً
 وجـــه علـــى القطريـــة، المكاتـــب كفالـــة دون يحــول  أمـــر وهـــو النتـــائج، علـــى القائمــة  الإدارة

 الــبرامج لتصــميم العامــة النوعيــة وفي البيانـات  اســتخدام في تــدريجي تغــيير لحــدوث الخصـوص، 
 الطريقـة  إلى تشـير  لا السـنوية  العمـل  خطـة  أن بيـد . )٥(“وتقييمهـا  ورصدها وإدارا والمشاريع

 علــى القائمــة الإدارة قــدرات في الاســتثمار في التقصــير هــذا لمعالجــة اعتمادهــا المقــرر الدقيقــة
 قاعـدة  توسـيع  (أ) الأمـوال:  لجمـع  عمـل  خطـوط  ثلاثـة  إلى تشـير  أـا  مـن  الـرغم  على النتائج،

ــل؛ ــع (ب) التمويـ ــدل رفـ ــادل، معـ ــأمين التبـ ــول لتـ ــى الحصـ ــد علـ ــن مزيـ ــرادات مـ ــن الإيـ  مـ
__________ 

 .٧ الصفحة ،٢٠١٥ الأول/ديسمبر كانون ٢ ،٢٠١٦ الإنمائي للبرنامج السنوية العمل خطة  )٥(  
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 خطـوط  مـن  أيـاّ  أنّ علـى  دليـل  يوجـد  لا أنه بيد. الكلفة استرداد تحسن (ج) العامة؛ التكاليف
  . القصير الأجل في سينجح هذه العمل

 عنـدما  النتـائج  علـى  القائمـة  الإدارة إمكانـات  كامـل  مـن  الإنمـائي  البرنـامج  وسيستفيد  - ٦٩
 مـن  والـتعلّم  التغـيير  نظريـات  وتعـديل  اختبـار  أيضـاً  وشـركائه  موظفيـه  علـى  السـهل  من يصبح
ــة ــد أجــل مــن الأدل ــول أي تحدي ــه، إلا. ســياقات أي وفي لمَــن، وبالنســبة الأفضــل، هــي حل  أن

 تـزال  لا القطريـة  المكاتـب  أنّ إلى النتـائج  علـى  المرتكزة السنوية التقارير تحليل يشير الآن، حتى
 محـدودة،  كانـت  وإن محسـنة،  موثوقـة  أدلّـة  إلى بـالركون  النتـائج  إثبات على أكبر بشكل تركّز
 المسـتفادة  الدروس من جمعت موثوقة أدلة إلى تستند التي النتائج تحسين على التركيز من بدلاً
  . والفشل النجاح حالات من
 في الممارسـة  شـبكات  حالـة  في حـدث  مثلمـا  الناجحـة،  الاستثمارات من الرغم وعلى  - ٧٠

 القُطريــة المكاتــب لمــوظفي وفقــاً يمكــن، الــتعلّم، مــوارد لتعزيــز Yammer و Teamworks نظــامي
 والمكاتـب  المراكز تضطلع أن التنمية، نتائج لتقييمات التجميعية وللتحليلات الإقليمية والمراكز

 المعـارف  لإدارة اتيجيةاستر وضعت وقد. الفعالية تحسين إلى الرامية المعرفة إدارة في أكبر بدور
 المواهـب،  ومجموعـات  المهـارات  لتحديـد  ونظـم  الممارسـة،  شـبكات  بإنشاء السماح إلى دف

 فوفقـاً  ذلـك،  مـن  الـرغم  وعلـى . أخـرى  ابتكـارات  بين من المستفادة، للدروس بيانات وقاعدة
 الأعبـاء  تـؤثر  التقيـيم،  هـذا  لأغـراض  مقـابلات  معهم أجريت المعارف إدارة شؤون في لموظفين

  . المعارف لإدارة اللازمة الاستثمارات على كثيراً المالية
 لمـوظَّفين  وفقـاً  ولكـن، . كـبيرة  قيمـة  علـى  خصوصـاً،  الإخفاقـات  من التعلُّم، وينطوي  - ٧١

 ووفقـاً  النتـائج،  علـى  المرتكـزة  السـنوية  التقـارير  وعلـى  الجـودة  ضـمان  علـى  بالإشـراف  معنيين
 يــزال لا ولكنــه تحســناً، الوضــع هــذا يشــهد مقيمــون، ممثلــون فــيهم بمــن المــديرين كبــار لــبعض

 ولربمـا  الإخفاقات عن الإبلاغ موظفوها ويخشى مالية قيود من تعاني لمنظمة إطلاقاً مريح غير
  . إضافية مالية تخفيضات في التسبب

 عندما الأمام، إلى الابتكارات عجلة بدفع الالتزام بأن المناطق بعض في موظفون وأفاد  - ٧٢
 بطيئـاً  يـزال  لا الإنمـائي  البرنـامج  ولكن. الممارسات أفضل تبادل على يساعد القيادة، به تتعهد

  .الاستثمارات فعالية زيادة أجل من المعرفة هذه نشر وفي الفشل من التعلُّم قبول في
وهنـــاك أيضـــاً أمثلـــة علـــى محدوديـــة إدارة المعـــارف بســـبب تشـــرذم الجهـــود المبذولـــة     - ٧٣

لاستخلاص الدروس وافتقارها إلى التنسيق. فعلى سبيل المثال، بينما أفادت إحدى المنـاطق بأـا   
تواجه تحديات منهجية في سعيها إلى استيعاب الدروس المُستخلَصة من التقارير السنوية المرتكـزة  

تائج، بذلت منطقة أخرى جهوداً مماثلة من دون أن تكون قد استشارت المنطقـة الأولى.  على الن
وخلال نفس الفترة، كان مكتـب السياسـات ودعـم الـبرامج كـذلك يحـاول اسـتيعاب الـدروس         
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المستخلَصة من تلك التقـارير السـنوية. ويـؤدي ضـعف عمليـات التنسـيق إلى ازدواجيـة الجهـود،         
  الفعالية. ة، وعن قصور في إدارة المعارف، وعن عدمكما يسفر عن فرصٍ ضائع

 المراكـز  تؤديـه  أن يمكـن  الـذي  المحتمـل  التحـويلي  الـدور  إزاء متفائلة القُطرية والمكاتب  - ٧٤
. أكـبر  بفعاليـة  تتسـم  المعرفـة  علـى  قائمـة  منظمـة  إلى الإنمـائي  البرنـامج  تحـول  تيسير في الإقليمية
 ثقافـة  نشـر  تحسـين  في تسـاعد  أن يمكـن  الـتي  التـدابير  من متنوعة مجموعة المكاتب هذه وتقترح

 بـين  مـا  في اتساقاً أكثر تواصل تحقيق دعم مثل الإنمائي، البرنامج في والمعرفة النتائج على قائمة
 عمليــة حلــول وتحديــد الماضــي، في الفشــل أوجــه عــن للمعلومــات المــنظَّم والتجميــع البلــدان،

  . والتنفيذ البرمجة صعيدي على المماثلة للتحديات
 النتـائج  علـى  قائمة ثقافة انتشار تعزيز في محورية أهمية الإنمائي البرنامج قيادة وتكتسي  - ٧٥

. التنظيمـي  للـتعلُّم  الأهميـة  بـالغ  باعتبـاره  والفشـل  النجاح حالات حول النقدي التفكير تشجع
 يئـة  يجـب  ذلـك،  مـن  والأهـم  السـواء،  علـى  والفشـل  النجاح بأوجه الاعتراف يجب وبالتالي،

. للتحســن وســيلةً ذلــك باعتبــار الأداء، في نقــدياً تفكــيراً الــتفكير علــى المــوظفين يشــجع منــاخ
 إلى المقـر  وفي الميدان في مقابلات معهم أجريت الذين الموظفين بين ما في السائد الاتجاه وأشار

 الإخفاقـات  عـن  صـراحةً  الحـديث  في الرغبـة  عـدم  ويفضـي . تتحقق لم المرجوة المثالية الحالة أنّ
 الـتعلُّم  فرص من بالكامل الموظفين استفادة دون ويحول والابتكار، الابتكاري التفكير صد إلى

 علـى  الطويـل  الأجـل  في المنظمـةَ  ستسـاعد  الانفتـاح  وثقافـةُ . والكفـاءة  الفعالية لتحسين المتاحة
  . قيمتها تحسين على وبالتالي عملها في أكثر التفكير

وكثيراً ما يخشى الموظفون ليس فقدان الموارد فحسب، بل أيضـاً إلحـاق الضـرر بفُـرص       - ٧٦
البرنامج الإنمائي في المستقبل وبسـمعته، إن هـم أظهـروا أوجـه الفشـل. غـير أنّ الالتـزام الحقيقـي         

الآثـار  بالمنظمة ينبغي أن يتجاوز الانشغال بخطر المس بالسمعة في الأجل القصير، ليشمل دراسةَ 
  واستدامتها.  الضارة للنتائج السلبية واستشراف الفعالية الطويلة الأجل لهذه المنظمة الموثوقة

 فأيـــةُ وعليـــه،. الـــتعلُّم إلى بالنســـبة الأهميـــة بـــالغ وهـــو التطـــور، مـــن جـــزء والفشـــل  - ٧٧
 أــا علــى إنمــائي ســياق أي في إليهــا النظــر ينبغــي وضــرورية، مهمــة كانــت وإن عمــل، خطــة

 محـددة  زمنيـة  جـداول  وضـمن  خطّيـاً  تنفيـذاً  تنفيـذها  يصـعب  وأنه الأحوال، أفضل في طموحة
. باسـتمرار  متغيـرة  الخارجيـة  البيئـة  تكـون  عنـدما  المـوارد،  بتـوفير  الالتزامـات  محدوديـة  ظل وفي

 في يفهـم  أن ينبغـي  المسـتويات  جميـع  علـى  وإخفاقاتـه  الإنمـائي  البرنـامج  نجاحـات  علـى  والحُكم
ــل الســياق ــة أداء في المتمثّ ــها المنظم ــا لعمل ــائج وإحرازه ــات في للنت ــة، بيئ ــض وفي ديناميكي  بع
 أن أيضــاً فيــه يتعــين ســياق وفي آخــرين، شــركاء مــع ــا، التنبــؤ يمكــن لا بيئــات في الحــالات
 متسـقة  نتائجـه  تكـون  لا قـد  أمـر  وهو الحكومات، مع بالتعاون القُطرية برامجها بشأن تتفاوض
. المحليـة  الإنمـائي  البرنـامج  عمـل  خطـط  أو المؤسسـية  الاسـتراتيجية  الخطـط  مـع  الأمثـل  بالشكل
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 أن يجـب  العمـل  خطة في تحديدا المتوقع النحو على الإنجاز في الإخفاق فإن ذلك، على وعلاوة
الصحيح سياقه في يوضع .  

ومن الصعب تقييم منظمة لديها هذه الحافظة الكـبيرة والمعقّـدة مـن الـبرامج والمشـاريع،        - ٧٨
تقييماً يشمل المنظمـة ككـلّ، نظـراً إلى كثـرة النتـائج الملتـزم بتحقيقهـا والمُنجـزة علـى مسـتويات           
متعــددة. إلا أنّ الــتفكير المنفــتح والنقــدي بشــأن النجاحــات والإخفاقــات، بــالاقتران مــع إجــراء  
تقييمات مستقلة وموثوقة للأداء، يمكن أن يثبـت دقّـة تقـارير المنظمـة وأن يـوفّر تعقيبـات مفيـدة        
وضــرورية لتصــحيح مســار العمــل وتحســين الفعاليــة المؤسســية. والتركيــز علــى الــتفكير النقــدي   
لأغراض التعلُّم سيكفل تصحيح المسار في الوقـت الحقيقـي وفي السـياقات الحقيقيـة، ممـا سـيثبت       

  التنمية.  وقادرة على الاستجابة وذات قيمة كجهة شريكة في تعلُّميةالبرنامج الإنمائي منظّمة  أنّ
 وتحقيـق  المؤسسـية  الفعاليـة  تعزيـز  ـدف  النتائج على القائمة الإدارة اعتماد أجل ومن  - ٧٩

ــائج ــدة نت ــبرامج في جي ــي والمشــاريع، ال ــامج يكــون أن ينبغ ــائي البرن ــار إزاء منفتحــاً الإنم  اختب
 صــحة إثبــات عــن الأحيــان مــن كــثير في يعجــز أن المتوقّــع مــن اختبــار وهــو التغــيير، نظريــات
 التطـوير  يتطلـب  الواقـع،  وفي. عـادي  أمـر  وهـذا  الـبرامج،  أحـد  يعتمـدها  الـتي  الفرضـية /النظرية
تحديــد ــائج مســتوى علــى أهــداف  مــن المســار، تصــحيح أجــل مــن ولكــن،. يســتمر كــي النت

  . التغيير هذا إجراء الأدلّة تبرر عندما الخطط تغيير على بالقدرة الموظفون يتمتع أن الضروري
 وتنفيـذ  للجـودة،  جديـدة  معـايير  ووضـع  والمواءمـة،  التنسيق، في مؤخرا إلا يشرع ولم  - ٨٠

 للرصــد جديــدة متطلبــات ووضــع جديــدة، نمــاذج وإعــداد الجــودة، لضــمان جديــدة عمليــات
 ذلـك،  ومع. المؤسسية وفعاليته الإنمائي البرنامج برامج نوعية تحسين دف والتقييم، والامتثال

 بالرقابة تتصل إضافية تدابير واتخاذُ النتائج على القائمة الإدارة على الجديد التركيز يكن لم فما
 الفوائــد تــبرِز الــتي الأدلــة مــن الــتعلُّم تحســين علــى قــادرة قيــادة مــع يتواءمــان الجــودة وضــمان
 المكاتـب  علـى  القيـود  مـن  مزيـد  عن الحالي المالي الواقع ضوء في النظم هذه تسفر قد المكتسبة،

 مـن  مفـرط  القطرية المكاتب من يطلب وما. والفعالية البرامج نوعية تحسين عن وليس القُطرية
 جيـدة  نتـائج  نفسـه،  الوقـت  في تحقـق،  وأن تمتثـل  أن عليهـا  يتعـذر  بحيـث  والسـرعة  الكم حيث

 القُطريـــة، المكاتـــب منظـــور ومـــن. تعقيـــداً تـــزداد تمويليـــة بيئيـــة في المفضـــل الشـــريك وتظـــل
 القائمـة  بـالإدارة  المتصـلة  المهـام  لتنفيـذ  المبذولـة  الجهـود  مستوى في توازن تحقيق المستحسن من

 بســرعة الاســتجابة وهــو الإنمــائي، للبرنــامج الرئيســي بالهــدف يضــحى لا بحيــث النتــائج، علــى
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