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الجزء الثالث مـن سلسـلة بشـأن الإدارة مـن أجـل             : إدارة الأداء والعقود    
 النتائج في منظومة الأمم المتحدة

 
 تقرير وحدة التفتيش المشتركة  

 
 مقدمة -أولاً  

و الإدارة انتقلــت معظــم مؤسســات منظومــة الأمــم المتحــدة في الســنوات الأخــيرة نح ــ    - ١
وهـي ليسـت    . المستندة إلى النتائج، على النحو المبين في الجزأين الأول والثاني مـن هـذا التقريـر               

منفردة في جهودها التي تعكس تغـييراً ثقافيـاً عامـاً أدى إلى وضـع القيـاس، وتفـويض السـلطة،                      
، في جملـة    �الجديدةالإدارة العامة   �وتتسم هذه   . والمساءلة في طليعة الإدارة في الدوائر الوطنية      

 :أمور، بالاتجاهات التالية
 زيادة الاهتمام بتحديد الأداء المتوقع من جانب الوكالات والمسؤولين؛ )أ( 
 تحسين نظم المعلومات والإبلاغ والرصد داخل الوكالات وخارجها؛ )ب( 
وضع ترتيبات توظيف موجهة نحو النتائج وتتضمن حوافز وجـزاءات اسـتناداً             )ج( 
 .)١(داء الفرديإلى الأ

وقد أبرز الجزآن الأول والثاني أيضاً الصعوبات التي تواجهها منظمـات الأمـم المتحـدة                - ٢
في إجراء هذا التغيير الثقافي، مع تركيز الجزء الأول على المفاهيم الشـاملة لـلإدارة المسـتندة إلى                  

اءلة بوصـفهما جـانبين   أمـا الجـزء الثـاني، فيركـز علـى تفـويض السـلطة والمس ـ        . النتائج وتنفيـذها  
جــوهريين مــن جوانــب إدارة المــوارد البشــرية يتســمان بأهميــة أساســية بالنســبة لمفهــوم الإدارة    

وهـذا الجـزء الثالـث مـن التقريـر يتنـاول قضـيتي إدارة الأداء مـن                  . المستندة إلى النتائج وتنفيـذها    
 .تائجأجل النتائج وتصميم ترتيبات تعاقدية لدعم الإدارة المستندة إلى الن

ويجـب تقيـيم    . إن إدارة الأداء جزء لا يتجزأ من نظـام للمسـؤولية والسـلطة والمسـاءلة               - ٣
ــن خــلال         ــداً، وقياســه م ــداً جي ــاس إلى أهــداف محــددة تحدي ــاً بالقي ــاً دقيق ــردي تقييم الأداء الف
مؤشرات معينة، وتقييم المسـاهمة الفرديـة في النتـائج الشـاملة، كمـا يجـب أن تنبثـق الإجـراءات                     

لإدارية عن هذا التقييم، إذا ما أريدَ للإدارة المستندة إلى النتائج أن ترسخ جـذورها حقـاً علـى          ا
ومــن ثم يجــب اســتحداث ترتيبــات تعاقديــة تــدعم . جميــع مســتويات أي منظمــة مــن المنظمــات
وبالإضافة إلى ذلك، ومع افتـراض تمكـين المـديرين،    . الأداء وتتبنى هذا النهج الموجه نحو النتائج 

__________ 
 )١( John Martin, Changing Accountability Relations: Politics, Consumers and the Market (Public Management 

Service, OECD, 1997). 
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هناً بآليات الرصد والمساءلة المناسبة، فإن نوع التعيين يمكن أن يصـبح أيضـاً عـاملاً حاسمـاً في                   ر
 .ممارسة السلطة الإدارية

وقــد لــوحظ أيضــاً في الجــزأين الســابقين مــن التقريــر أن مــن الســابق لأوانــه تقيــيم أثــر   - ٤
ضــطلَع بهــا إلا في الإصــلاحات لأن الإصــلاحات في العديــد مــن منظمــات الأمــم المتحــدة لم يُ  

ويصح ذلك بوجه خـاص علـى مجـال إدارة          . وقت قريب جداً أو أنها ما زالت في طور التطبيق         
ــا إطــاراً    . الأداء والإصــلاح التعاقــدي ومــرة أخــرى، إذن، تقــدم وحــدة التفتــيش المشــتركة هن

ة المسـتندة   معيارياً، آملة أن تستطيع المنظمات المشاركة استعماله لقياس تقدمها في سبيل الإدار           
وترد أمثلة على السياسـات والممارسـات يمكـن أن تفيـد كأسـاس للتوسـع في هـذه                   . إلى النتائج 

 .المعايير وتيسير هذا التقدم
 وغـيره مـن الدراسـات    )٢(وعلى غرار الجزء الثاني، فقد كان إطار إدارة الموارد البشرية       - ٥

ــة بمثا    ــة الدولي ــة المدني ــة الخدم ــتي وضــعتها لجن ــة ال ــة نقطــة الانطــلاق والمرجــع الرئيســي   الحديث ب
فهـم لا يعتزمـون، إذن، تكـرار العمـل المسـتفيض الرائـع الـذي قامـت بـه                    . للمفتشين في بحـثهم   

ــد       ــل تزوي ــة، ولا اســتباق اســتنتاجاتها، ب ــات التعاقدي ــة بشــأن قضــيتي إدارة الأداء والترتيب اللجن
ركة، بصـورة مـوجزة ولكنـها       الدول الأعضاء، والرؤسـاء التنفيـذيين ومـوظفي المنظمـات المشـا           

 . شاملة عن كيفية ارتباط هاتين القضيتين بالإدارة المستندة إلى النتائج
وقد صيغ هذا العنصر الثالث من التقرير بـالتزامن مـع العنصـرين الأول والثـاني، ويـرد                   - ٦

وبوجــه خــاص، فقــد . وصــف المنهجيــة المتبعــة في إعــداد الأجــزاء الثلاثــة في اســتعراض التقريــر 
 ٢٠٠٤يونيــه /عُرِضـت خطــة مسـبقة لهــذا الــنص لمناقشـتها في اجتمــاع عمــل عُقـد في حزيــران    

كان باب الاشتراك فيه مفتوحاً أمام جميع المسؤولين المعنـيين في المنظمـات المشـاركة في وحـدة         
وكانـت مشـاركتها النشـطة والبنـاءة في هـذا الاجتمـاع عـاملاً               . التفتيش، وكان معظمها ممـثَّلاً    

ويود المفتشون أن يتوجهوا بالشكر إلى كل من سـاهم في           .  الفراغ من الإطار المعياري    هاماً في 
 .هذا التقرير

 
 إدارة الأداء -ثانياً  

يمكن تعريف إدارة الأداء بأنها عملية منهجية تشرك فيهـا المنظمـة موظفيهـا، بوصـفهم                 - ٧
ولكــن في . ولايتــها وأهــدافهاأفــراداً وأعضــاء في مجموعــة، في تحســين فعاليــة المنظمــة في تحقيــق  

منظومة الأمم المتحدة، كانت إدارة الأداء تُفهَم منذ عهد بعيد فهماً ضـيِّقاً بمعـنى تقيـيم الأداء،                  
كمــا أن الــنظم الــتي وُضِــعت في الثمانينــات والتســعينات لإتاحــة هــذا التقيــيم كانــت تعوزهــا    

__________ 
 .، المرفق الثانيA/55/30، الوثيقة ٣٠الوثائق الرسمية للجمعية العامة، الدورة الخامسة والخمسون، الملحق رقم  )٢( 
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نيـة الدوليـة أنـه لـئن كانـت جميـع            وقـد بينـت لجنـة الخدمـة المد        . المصداقية في كثير مـن الأحيـان      
 تطبـق نظامـاً لتقيـيم الأداء الفـردي،          ٢٠٠٣مؤسسات المنظومة التي جرى استقصاؤها في عـام         

 في المائـة  ٩٥فقد كان يندر استكمال هذا التقييم في الوقـت المناسـب، وكـان تقيـيم أكثـر مـن            
 .)٣(ثمن القوى العاملة في المنظمات مُركَّزاً في المراتب العليا الثلا

وبالإضــافة إلى هــذه المعــدلات الامتثاليــة غــير المســتوية والمبالغــة في تقيــيم المــوظفين          - ٨
عموماً، كانت النظم القائمة تفتقر إلى العديد مـن السـمات الـوارد وصـفها أدنـاه والـتي تكفـل           

ومن المهم تقويم هذا الوضع، وهناك عدد مـن         . وجود نظام متماسك وموثوق به لإدارة الأداء      
لمنظمات التي تعكف على ذلك فعلاً، نظراً لأهمية اتباع نظـم مناسـبة لإدارة الأداء بالنسـبة إلى      ا

ــه بوض ــ    ــائج، علــى النحــو الــذي أعربــت عن ــة منظمــة الصــحة  الإدارة المســتندة إلى النت وح أمان
إن الإدارة الفعالــة للمــوظفين، وتــوفير تغذيــة عكســية بنــاءة وإرشــاد وتعلــيم حســن   �: العالميــة
هداف، كــل ذلــك يشــكل جــزءاً مــن تعزيــز أداء المنظمــة إذ إن ذلــك يشــجع أداء الفــرد   الاســت
وإن تهيئة بيئة يدور فيها حوار ناجع حول العمـل والأولويـات بـين المـوظفين والمـدير                   . والفريق

 .)٤(� أساسي لبلوغ الأهداف البرنامجيةأمر
 

 ما هي عوامل النجاح الحاسمة بالنسبة إلى نظم إدارة الأداء؟
 

 ثقافة المنظمة -ألف  
إن أحدث النظم لإدارة الأداء الـتي تسـتعمل أدوات قائمـة علـى الإنترنـت لا تسـتطيع                    - ٩

فما لم يكن المديرون على اسـتعداد لإجـراء تقيـيم           . التعويض عن الافتقار إلى ثقافة أداء حقيقية      
لــى اســتعداد منصــف لأداء مــوظفيهم واتخــاذ إجــراءات تبعــاً لــذلك، ومــا لم يكــن الموظفــون ع  

ولـن  . لقبول امتياز المديرين ومسؤوليتهم عن القيام بذلك، فإن أكثـر الأدوات تطـوراً سـتخفق              
تكتســب عمليــة التقيــيم مصــداقية ويكــون لهـــا أثــر علــى الأداء إلا عنــدما يأخــذ الموظفـــون          

 بيـد أن المفتشـين    . والمديرون على السـواء عمليـة تقيـيم الأداء مأخـذ الجـد والاعتـراف بفائـدتها                
علمــوا مــن المســؤولين في العديــد مــن مؤسســات منظومــة الأمــم المتحــدة أنــه نظــراً لأن ثقافــة     
المنظمة في هذه المؤسسات تؤْثِر الانسجام والتوفيـق علـى الصـراحة، يظـل المـديرون متقاعسـين              

وتحــاول معظــم بــرامج . عــن إصــدار حكــم، ونــادراً مــا يكونــون مجهَّــزين لإدارة أداء مــوظفيهم
ارة المذكورة في الجزء الثاني من التقرير التصـدي لهـذا التحـدي، ولكـن إذا مـا أريـدَ                    تطوير الإد 
__________ 

 ).ICSC/57/R.2/Add.2 (�معلومات نوعية وكمية عن إدارة الأداء في النظام المشترك� )٣( 
، وثيقة أعدتها إدارة خدمات الموارد البشـرية في       �٢٠٠٥-٢٠٠٤لطريق إلى الأمام في     ا: إدارة الموارد البشرية  � )٤( 

 .منظمة الصحة العالمية
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ترسيخ جذور ثقافـة أداء حقيقيـة، فمـن الضـروري أيضـاً مسـاءلة كبـار المـديرين أنفسـهم عـن                       
 .تنفيذهم نظم إدارة الأداء

  
ر  كمؤش ـالأمـم المتحـدة  تنفيذ النظام الإلكتروني لتقييم الأداء مشـمول في        إن     

 بين الأمـين العـام ورئـيس إدارة أو مكتـب     إدارة البرامج السنوية رئيسي في خطة    
 .)٥(بغية تأكيد أهمية قيادة الإدارة العليا في إدارة الأداء

   
 ١المعيار 

الشــرط الرئيســي لوجــود نظــام فعــال لإدارة الأداء هــو إجــراء تغــيير في   
 .ثقافة المنظمات المعنية

  
 ء الفردي وأهداف المنظمةتوقعات الأدا -باء  

هنــاك عنصــر رئيســي لنجــاح نظــام إدارة الأداء نجاحــاً كــاملاً هــو تعريــف سلســلة          - ١٠
الأغراض، على كل مستوى من مستويات المنظمـة، الـتي تسـاهم في التحقيـق الشـامل لمجموعـة        

الـروابط  الأهداف التي حددتها لها مجالس الإدارة، وإنشاء سلسلة رأسية تقديرية متواصـلة تـبين               
 .بين كل من هذه المستويات نزولاً حتى المسؤوليات الفردية

وفي حين أن السنوات الأخيرة شهدت جهوداً بذلتها منظمات الأمم المتحـدة لتحديـد        - ١١
ــداً أفضــل     ــتراتيجية تحدي ــدافها الاس ــذا      (أه ــن ه ــوارد وصــفه في الجــزء الأول م ــى النحــو ال عل

الذي أجرته مؤخراً لجنـة الخدمـة المدنيـة الدوليـة في النظـام              ، فإن استعراض إدارة الأداء      )التقرير
المشترك قد بيَّن أن تحديد الأهداف نادراً ما يجري على النحو المناسب على المسـتوى الفـردي،     

وحتى عنـدما يجـري رسميـاً الـربط        . )٦(وأن مواصفات المهام والواجبات كثيراً ما تُحسَب أهدافاً       
العمل وبين خطط عمل الأفراد، فقـد يجـري هـذا الـربط علـى              بين أهداف الإدارات ووحدات     

. أساس خاص لا على أساس صلة منهجية بالإدارة المستندة إلى النتائج على مسـتوى الإدارات              
ــة ومــدى        ــبين دائمــاً بوضــوح كيفي ــه لا ي ــيم الأداء الفــردي ذات ــإن تقي ــك، ف وبالإضــافة إلى ذل

 .)٧(مساهمة الموظف في نتائج المنظمة
__________ 

 . أعلاه٣انظر الحاشية  )٥( 
 .المرجع نفسه )٦( 
، فيمـا يتعلـق بـالأمم المتحـدة، وتقريـر مراجـع الحسـابات الخـارجي إلى         ٤٦، الفقرة   A/57/726انظر مثلاً الوثيقة     )٧( 

 .عن الإدارة المتكاملة للأداء في منظمة الصحة العالمية) ٩٤-٩٣ان ، الفقرتA/57/20(جمعية الصحة العالمية 
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ه الصعوبة ليست مقصورة على منظومة الأمم المتحـدة، ولا حـتى علـى منظمـات                وهذ - ١٢
ويدل البحث بشأن الجهود الـتي تبـذلها شـركات القطـاع الخـاص للمواءمـة بـين                  . القطاع العام 

ففـي استقصـاء حـديث،    . أهداف الشركة والإدارات والموظفين على نجاح قلـة منـها في الواقـع    
 إن لـديها اتجاهـاً اسـتراتيجياً مرسـوماً بوضـوح، ولكـن نسـبة                 في المائة من الشركات    ٧٣قالت  

الشركات منها التي قالت إن اتجاهها الاستراتيجي أُبلغ إبلاغاً حسـناً إلى المـوظفين الـذين كـان                  
وبيَّن الاستقصاء أيضاً أنه في حـالات عديـدة         .  في المائة فحسب   ٤٤يتعين عليهم تنفيذه كانت     

ى كبـار المـديرين، لا علـى العمـال          أنهـا واجبـة التطبيـق إلا عل ـ       كانت أهـداف الشـركة لا تعتـبر         
 .)٨(�الخطوط الأمامية في�
ويعتقد المفتشون أنه ينبغي توجيه اهتمـام خـاص للحـالات الـتي تظهـر فيهـا تناقضـات                    -١٣

وأُبلـغ  . بين الأداء المقيَّم لبرنـامج مـا وتقيـيم الأداء الفـردي للمـوظفين الـذين ينجـزون البرنـامج                   
ون بحالات جرى فيها تقييم غالبيـة المـوظفين في بعـض الوحـدات تقييمـاً يفـوق توقعـات                    المفتش

 .الأداء دون وجود أدلة على أن البرامج ذات الصلة قد جرى تنفيذها تنفيذاً فائقاً بالمقابل

__________ 
ــة بنجــاح الشــركة         � )٨(  ــدما تكــون مرتبط ــه عن ــى أفضــل وج ــرية تســير عل ــوارد البش ــداف الم  Workforce، �أه

Management ،٢٠٠٣نوفمبر / تشرين الثاني٢٦. 
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في برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، يمكِّن تقييم النتائج والكفاءات كل موظف مـن ربـط       
ــه بالأهــداف علــى نطــاق الوحــدة والمكتــب  أهــداف أدا ــه، يــربط الموظفــون الأفــراد  . ئ وعلي

الأهـداف الموضـوعية للمكتـب بحسـب التعـبير عنـها مـن              ) أ: (أهداف وتقييم أدائهم بما يلـي     
الأهداف الإداريـة بحسـب التعـبير عنـها مـن خـلال             ) ب(خلال إطار النتائج الاستراتيجي؛ و    

 يصــل بــين تخطــيط الأداء الفــردي واستعراضــه وتقييمــه وهــذا الــربط. إطــار النتــائج الإداري
والجهود جارية لإقامة روابـط     . وبين الأولويات البرنامجية والإدارية المحددة للمكتب القطري      

المكتب وضمان إمكانيـة تعـيين ومعالجـة التناقضـات          /أوضح بين الأداء الفردي وأداء الوحدة     
 .م للأفراد العاملين في تلك الوحدةبين الأداء المقيَّم لوحدة ما والأداء المقيَّ

يجري في برنامج الأغذية العالمي تنفيذ البرنامج الجديـد لتعزيـز الأداء والكفـاءات، وهـو         
وقــد وُضــع النظــام بالتعــاون مــع شــعبة  . برنــامج يــربط خطــة عمــل الفــرد بأهــداف المنظمــة 

المستندة إلى النتائج مـن جانـب       الإدارة المستندة إلى النتائج لكفالة نهج متماسك إزاء الإدارة          
 .المنظمة على المستوى الفردي

وفي البنك الدولي، يعكس تقييم الأداء الشامل مـدى وفـاء المـوظفين باتفاقـاتهم الفرديـة                 
علـى أن   . المتعلقة بالنتائج وخططهم التعليميـة، وتحلـيهم بالسـلوك المتـوخى منـهم في العمليـة               

 تعكـس حكـم الإدارة علـى مسـاهمات المـوظفين الشـاملة              عملية استعراض المرتَّبات هي الـتي     
وبعبارة أخرى، يقيس تقييم الأداء الشـامل الأداء        . النسبية على مستويات مماثلة في وحداتهم     

ــات الأداء بالنســبة إلى       ــرد، بينمــا يقــيس اســتعراض المرتَّب ــايير الموضــوعة للف ــاس إلى المع بالقي
 .موظفين آخرين

 الصناعية، يجري بذل جهـود لـربط الإطـار البرنـامجي            ذدة للتنمية وفي منظمة الأمم المتح      
 بأنشطة الموظفين الأفـراد، مـن خـلال وضـع بطاقـات       ٢٠٠٥-٢٠٠٤المتوسط الأمد للفترة    

 .)٩(دناهأى مستوى المنظمة والفرع والفرد، على النحو المبيَّن في الشكل ـتقييمية عل
 

 
__________ 

ــناعية،    )٩(  ــة الصـ ــدة للتنميـ ــم المتحـ ــة الأمـ ــام  منظمـ ــنوي لعـ ــر السـ ــادس، إدارة الأداء، ، الف٢٠٠٣التقريـ صـــل السـ
 .٥٣ الصفحة

 الإطار البرنامجي المتوسط الأجل ووثيقة البرنامج والميزانيتين

سجلات نقاط أداء البرامج 
 الرئيسية ونمائط الخدمات

سجلات نقاط الأداء على
مستوى الفروع المدرجة في 

خطط العمل

سجلات نقاط الموظفين
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داء ودورة الميزانية البرنامجية لفتـرة السـنتين للمنظمـة يمكـن            إن المواءمة بين دورة تقييم الأ      - ١٤
وفي حين أنه يمكن أن يكون مـن غـير العملـي اسـتكمال     . أن تيسِّر المواءمة المطلوبة بين الأهداف   

وبدء تقييم الأداء في نهاية فتـرة الميزانيـة ضـبطاً بسـبب الأنشـطة الـدائرة حـول اختتـام الميزانيـات،             
 .تقييم الأداء بعد ذلك ببضعة أسابيع وأن تستمر طوال الفترة ذاتهايمكن أن تبدأ دورة 

 
وبموجــب ) اليونســكو(وفي منظمــة الأمــم المتحــدة للتربيــة والعلــم والثقافــة     

، فقــد حُــددت ٢٠٠٤ شُــرع فيهــا في عــام الــتيالسياســة الجديــدة لتقيــيم الأداء 
ن المواءمـة بينـها وبـين       دورة الأداء تحديداً هادفـاً بأنهـا دورة لفتـرة سـنتين، لضـما             

ويستمر منح علاوة المرتب ضمن الرتبـة علـى أسـاس           . الدورة البرنامجية للمنظمة  
ويقدِّم المشرف توصية منفصلة مـن أجـل العـلاوة، ولكـن هـذه التوصـية               . سنوي

 .يجب أن تتسق مع تقييم الأداء أثناء الفترة المعنية
  
ــالروابط الأفق   - ١٥ ــة، وأن تحــدد نظــم إدارة الأداء الوحــدات   ومــن المهــم أيضــاً التســليم ب ي

وقـد أصـبح   . داخل المنظمة وخارجهـا الـتي يلـزم تعاونهـا لتحقيـق التزامـات أداء الفريـق والفـرد             
ذلك أمراً حتمياً خاصة لأن عدد المشاريع أو الأنشـطة المشـتركة بـين الوكـالات ازداد ازديـاداً                   

يـــداني، ممـــا أدى أحيانـــاً إلى زيـــادة  كـــبيراً في الســـنوات الأخـــيرة، وخاصـــة علـــى المســـتوى الم 
 .الصعوبات المتأصلة في قياس أداء الفريق

ويمكن أن تنشأ صعوبة أخرى في ربط أداء الأفراد بـأداء الفريـق أو وحـدة العمـل الـتي        - ١٦
 مــوظفي منظمــات الأمــم المتحــدة ينتمــون إليهــا، تنطــوي علــى زيــادة في التنقــل والتنــاوب بــين

 .الدوران في تكوين هذه الأفرقةيعني ارتفاع نسبة  مما
 

 ٢المعيار 
 وتـوائم بـين     للمـوظفين نظم إدارة الأداء تُبلِغ وتوضِـح أهـداف المنظمـة              

 .توقعات الأداء الفردي وأهداف المنظمة
  

 إدارة الأداء كأداة إدارية - جيم 
 محادثـة سـنوية،   كثيراً ما ينظر المـديرون إلى إدارة الأداء علـى أنهـا التـزام إداري بـإجراء                - ١٧

ــا حــول أوجــه           ــيهم حــول منجــزاتهم وربم ــذين يشــرفون عل ــوظفين ال ــع الم ــاً، م ــة غالب غــير لبق
ــي أن تكــون هــي          ــتي ينبغ ــن إجــراء حــوار متواصــل حــول قضــايا الأداء ال ــدلاً م تقصــيرهم، ب

وهذا الحوار يبدأ بتحديد الأهداف الفردية في بداية دورة التقييم، مـن خـلال تعريـف      . القاعدة
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ــة  ــتي يجــب أن تصــبح    خط ــداً�العمــل ال ــدير والموظــف  �عق ــين الم ــذه   .  ب ويجــب أن تكــون ه
 .الأهداف محددة، وواقعية ويمكن قياسها

ومن ثم تصبح خطة العمل أداة إدارية رئيسية، ويتواصل الحوار طوال هذه الدورة مـع                - ١٨
 علـى أن  وتـدل التجربـة  . تقديم تغذية عكسـية مـن المـديرين إلى مـوظفيهم علـى أسـاس مسـتمر         

. ينات هامــة في أداء المــوظفينالاتصــال والتــدخل في الوقــت المناســب يمكــن أن يؤديــا إلى تحس ــ
بد إذن من المناقشات حول الأداء خاصة في الحالات التي يكتشـف فيهـا المـديرون مجـالات                   فلا

هـم أيضـاً    ومن الم . مخطرة من الأداء الذي لا يستوفي تماماً المعايير المطلوبة، أو فرصاً للتحسينات           
وعليه ينبغي للمناقشة النهائية بين المشـرف       . تسجيل المنجزات وأوجه التقصير تسجيلاً منهجياً     

والخاضعين للإشراف أن تلخص، لا أن تحل محل، هـذه التغذيـة العكسـية الجاريـة، كمـا ينبغـي                    
 عنـها  أن يكون باستطاعة الموظفين أن يتوقعوا، في الأغلب، محتويـات هـذه المناقشـة ومـا يـنجم                

 .من تقييم أو تقدير
وقــد تــبين لمكتــب خــدمات الرقابــة الداخليــة في الأمــم المتحــدة أن المــوظفين لا يزالــون  - ١٩

يركِّزون أساساً، على غرار العديد من المنظمـات الأخـرى، علـى الجانـب التقييمـي مـن النظـام                    
لا أنـه لـيس أداة فعالـة        الإلكتروني لتقيـيم الأداء، الـذي يعتـبر أنـه أصـبح أداة مفيـدة للتخطـيط إ                 

ويـذكر مكتـب خـدمات الرقابـة الداخليـة أنـه إذا كـان الغـرض الأساسـي للنظـام                     . للاتصالات
الإلكتروني لتقييم الأداء هو ألا يكون مجرد أداة لتقييم الأداء، بل أن يكون أيضاً طريقـة لإيجـاد         

ي هـذه الحالـة يقتضـي       ثقافة في مجال الاتصالات والعمل الجماعي والتخطيط المتسق للعمل، فف         
الأمر إما بذل مزيد من الجهود في مجال الاتصـالات لإشـاعة هـذا الفهـم إشـاعة تامـة في كامـل          

 .)١٠(الأمانة العامة وبخلاف ذلك يلزم إعادة النظر في وجود آلية التقييم في حد ذاتها
ــل اتجــاه تركيز    - ٢٠ ــادة الشــفافية في إدارة الأداء يمكــن أن تســاعد علــى تحوي هــا مــن  إن زي

جانب التقييم والتقدير إلى إبلاغ وتوزيع أهداف المنظمة ووحدة العمل إلى المـوظفين، ومـن ثم       
ويعتقـد المفتشـون، بوجـه    . إشراكهم إشـراكاً اكمـل في منجـزاتهم وضـمان مسـاءلة أكـبر عنـها          

خاص، أنه ينبغي تقاسم خطط العمل الفردية داخل وحدة عمل ما بغية موافاة جميع موظفيهـا                
 .ومات عن مساهمتهم الفردية والجماعية في أهدافها مع ضمان ثقتهم بتراهة العمليةبمعل
 
 

__________ 
 )١٠( A/57/726 ٤٧، الفقرة. 
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 ٣المعيار 
نظــم إدارة الأداء ينظــر إليهــا كــأدوات إداريــة تســاعد المنظمــات علــى     

 .التصرف بمواردها وتوجيهها والتحكم فيها على أساس يومي
  

 الاعتبارات الإدارية - دال 
الأداء تـرتبط، قبـل كـل شـيء، بتنميـة ثقافـة مـن الاتصـال والإنجـاز،              في حين أن إدارة      - ٢١

ويجــب . فإنهــا تنطــوي في الواقــع علــى عــدد مــن الخطــوات الرسميــة مثــل مــلء اســتمارة التقيــيم  
تسهيل هذه العملية البيروقراطية وجعلـها مباشـرة قـدر المسـتطاع بالنسـبة للمـوظفين والمـديرين                

ــى الســواء  ــني، بوجــه خــاص،  . عل ــذا يع ــدير، إن    وه ــه ينبغــي أن يكــون عــدد درجــات التق  أن
وجدت، محدوداً لأن كثرة الدرجات تؤدي إلى نظام معقد يعرض للاحتكاك ويمكـن أن يجعـل          

وقد أشارت لجنة الخدمة المدنية الدوليـة إلى أن         . التمييز المعقول بين مستويات الأداء أمراً صعباً      
ويســتعمل . )١١(تقــدير خماســي الدرجــةأكثــر مــن نصــف منظمــات الأمــم المتحــدة لــديها نظــام 

 /منجَز جزئياً، ونـاجح تمامـاً    /غير ناجح، وناجح جزئيا   (البنك الدولي أيضاً خمس فئات للتقدير       
بينما يستعمل صندوق النقـد الـدولي أربـع درجـات في اسـتعراض      ) منجَز تماماً، ومتفوق ومبرِّز   

 الأداء بحاجـة إلى تحسـين،       - ٣مـا، و   أداء مرضٍ تما   -٢  أداء بـارز، و   -١(الأداء السنـوي لديه    
 ). أداء غير مرضٍ-٤ و
  

أما منظمة التجارة العالمية ومنظمة التعـاون والتنميـة في الميـدان الاقتصـادي           
وتعــرِّف منظمــة التجــارة العالميــة هــذه الــدرجات  . درجــاتســتعملان ثــلاث تف

تطلبـات الأداء،   يتجاوز متطلبات الأداء تجاوزاً هامـاً، ويفـي تمامـاً بم          �: كما يلي 
 �ولا يفي تماماً بمتطلبات الأداء

واختــارت اليونســكو أيضــاً، في سياســتها الجديــدة لتقيــيم الأداء، ثــلاث          
 فحســب، في جهــد متعمــد يرمــي إلى وضــع حــد لثقافــة المبالغــة في        درجــات
ــدير ــالي  . التقـ ــدير التـ ــلم التقـ ــتعمال سـ ــرفين الآن اسـ ــاً �: فعلـــى المشـ يفـــي تمامـ

 �لا يفي بالتوقعات�، أو �يفي جزئياً بالتوقعات�و ، أ�بالتوقعات
  

 

__________ 
 )١١( ICSC/57/R.2/Add.2 ١٨-١٦، الفقرات. 
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الأمــم المتحــدة للســكان، وبموجــب السياســة الجديــدة لتقيــيم وفي صــندوق    
 تقـدير �، لـيس هنـاك      ٢٠٠٣أغسـطس   /وتطوير الأداء، التي شـرع فيهـا في آب        

بـل يقـاس الأداء مـن خـلال تقييمـات سـردية لـلأداء               .  محـدد للمـوظفين    �شامل
ــة    وتقــديرات محــ ــائج التطوري ــائج خطــة العمــل، والنت ددة لــلأداء تنطبــق علــى نت

ــاءات  ــة النســبية لجوانــب    . وبراعــة الكف ــه لم يحــدد أي وزن للأهمي ونظــراً إلى أن
 الأداء بنعـت واحـد، فلـيس       �اختصـار �الأداء الثلاثة هذه، ومع التسليم بتعـذر        

 .هناك تقدير عام متوفر
  
 تقــدير، فينبغــي تقــديم إرشــاد دقيــق إلى المــديرين  وإذا كــان لا بــد مــن تــوفير درجــات  - ٢٢

 لتوزيــع �منحنيــات�بشــأن اســتعمالها، ولــو أن هنــاك آراء متضــاربة حــول ملاءمــة اســتعمال   
ويخشى ممثلو الموظفين خاصة استعمال نسب مئوية محـددة مسـبقاً لكـل تقـدير أداء                . الدرجات

 والمفتشــــون يشــــاطرونهم ،)لثالــــثانظــــر الفصــــل ا(كوســــيلة للــــتحكم المــــالي بــــأجر الأداء 
 .)١٢(القلق هذا
  

الأمــم المتحــدة للســكان تقــديرات كمــا لــوحظ أعــلاه، لا يحــدد صــندوق    
. بيد أنه يُتوقع مـن المـديرين تقـدير درجـة تحقيـق النتـائج            . شاملة لأداء الموظفين  

ــير إلى       ــوظفين تشـ ــديرين والمـ ــة إلى المـ ــة المقدمـ ــادئ التوجيهيـ ــات �فالمبـ اتجاهـ
 يــذكر أيضــاً أن هــذه ولــو أنــه(تتوقــع المنظمــة أن تــرى تطبيقهــا  الــتي �التقــدير

ــرد    الاتجاهـــات لا ــة كمجـ ــا مقدمـ ــرياً لتقـــديرات الأداء وأنهـ ــاً قسـ تمثـــل توزيعـ
ــاد ــين      ). إرش ــراوح ب ــيم نســبة تت ــع تقي ــن ثم، يُتوق ــة مــن  ٢٠  و١٥وم  في المائ

ــأنهم   ــوظفين ب ــة  �الم ــائج رائع ــوا نت ــة ٧٠ إلى ٦٠، وأن �حقق ــوا � في المائ حقق
الي ، وأن حــو�حققــوا نتـائج جزئيــاً � في المائـة  ١٥ إلى ١٠، وأن �نتـائج تمامــاً 

 .�لم يحققوا أي نتائج�في المائة  ٥
  
 فقـد ذهبـت باسـتمرار إلى أنهـا ترصـد توزيـع التقـدير        المتحـدة  لأمـم أما الأمانة العامـة ل  - ٢٣
سـرها، ولـيس لضـمان      من أجل التحقـق أساسـاً مـن اتسـاق النـهج المتبـع في الأمانـة العامـة بأ                   �

التوافق مـع رسـم للتوزيـع الناقوسـي محـدد مسـبقاً، وأكـدت أن التصـور الواسـع الانتشـار بـأن                        
 إلزامـي هـو تصـور خـاطئ إذ لـيس      �مـنحنى ناقوسـي  �عملية التقدير يقصد مـن ورائهـا رسـم        

__________ 
نوقشت بالتفصيل قضية توزيع الرتب نتيجة لعملية التقييم في الدورة السادسة والخمسـين للجنـة الخدمـة المدنيـة                )١٢( 

 .ICSC/56/R.11ظر التقرير عن عمل الدورة الصادر في ان. ٢٠٠٣أبريل /الدولية المعقودة في نيسان
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وفي . هنــاك، كمــا هــو مــبين في المبــادئ التوجيهيــة لنظــام تقيــيم الأداء، توزيــع مســبق للتقــدير   
تجربــة العديــد مــن الأنظمــة المشــابهة تشــير إلى أنــه عنــدما يــتم تقيــيم  �الوقــت ذاتــه، لــوحظ أن 

الموظف بأمانة ودقـة، يتضـح أن السـواد الأعظـم مـن المـوظفين يكونـون في مسـتوى التوقعـات                      
تمامــاً، بينمــا يقــل طبعــاً عــدد الــذين فــاقوا مســتوى التوقعــات باســتمرار أو الــذين كــانوا دون    

 .)١٣(�توقعالمستوى الم
وقد استحدثت معظم المنظمات أيضاً أو طبقت تطبيقـات إلكترونيـة بالنسـبة إلى نظـم          - ٢٤

إدارة الأداء لديها، ويقوم عدد منها حالياً باتخـاذ خطـوات لجعـل هـذه التطبيقـات أكثـر مؤاتـاة            
 في  على أن مـن الجـدير بالملاحظـة أن المشـاكل العمليـة مثـل الافتقـار إلى الكهربـاء                   . للمستعمل

بعض مقار العمل الميدانية تجعل من المستحيل اسـتعمال هـذه التطبيقـات، وأنـه ينبغـي السـماح                   
وبالإضـافة إلى ذلـك،   . للمديرين في هذه الظروف استعمال الاستمارات الورقية بدلاً من ذلك      

فإن الأدوات الإلكترونيـة ليسـت ثابتـة ولا في غـنى عـن الصـيانة بـل إنهـا تحتـاج إلى مـوارد مـن                           
كمــا ينبغــي تــوخي العنايــة لمنــع المــديرين مــن  . وظفين المكرســين بمــا يتجــاوز بدايــة تشــغيلها المــ

استعمال الأدوات الإلكترونية المتاحة لتفادي مقابلة موظفيهم وجهـاً لوجـه وإجـراء مناقشـات               
 .ب بغرض نظم إدارة الأداء بالذاتحول الأداء معهم، مما يذه

  
 ٤المعيار 

 . الإدارةوسهلةيطة نظم إدارة الأداء بس   
  

 قياس المنجزات �هاء  
ينبغي تقيـيم الأداء الفـردي لـدى تحقيـق النتـائج والتـدليل علـى القـيم والكفـاءات الـتي                       - ٢٥

وبينما تستطيع المؤشرات الكمية قيـاس إنجـاز النتـائج،    . تعتبر أساسية بالنسبة إلى جميع الموظفين  
بيـد أن بعـض     . تقيـيم الجوانـب السـلوكية مـن الأداء        فلا بد أيضاً من تحديد المؤشرات النوعيـة ل        

ــائج    ــتندة إلى النتـ ــال إلى الإدارة المسـ ــا الانتقـ ــات أغراهـ ــع جوانـــب الأداء  المنظمـ ــد جميـ بتحديـ
 .والاستغناء عن العوامل النوعية، بقصر التركيز على تحقيق الأهداف كميّاً

__________ 
 )١٣( A/C.5/51/55. 
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ل تقيـيم الأداء    يشـتم وفي الاتحاد الدولي للاتصالات السـلكية واللاسـلكية،            

الــدوري علــى تقيــيم النتــائج الرئيســية المحققــة والكفــاءات الأساســية والوظيفيــة   
ومن ثم، يجب على المشـرفين تقـدير كـل مـن الكفـاءات الإحـدى عشـرة               . المثبتة

ــوظفين م ـــ ( ــبة للمـ ــبع بالنسـ ــافة إلى سـ ــة إضـ ــؤوليات الإداريـ ــن ) ن ذوي المسـ مـ
 ).ممتاز (٥إلى ) سيئ( ١

تضمن تقييم الأداء الشامل تقييمـاً للنتـائج، مـع وجـود     لي، يوفي البنك الدو     
نتائج رئيسية لبرنامج العمل يكـون الموظـف مسـؤولاً عنـها، وتقييمـاً              / مجالات ٥

يـــه يجـــب أن يســـتند تقـــدير الأداء وعل. ســـلوكياً للســـلوك الأساســـي في البنـــك
 إذا  على تقيـيم لمـدى تحقيـق النتـائج المتفـق عليهـا فحسـب بـل أيضـاً علـى مـا                       لا

وتشـير المبـادئ التوجيهيـة المقدمـة إلى         . كانت التوقعات السلوكية قد اسـتوفيت     
ــيم الموظــف       ــه يمكــن تقي ــار التقــدير المناســب، مــثلاً، إلى أن المــديرين بشــأن اختي

 فحسـب  �أفضـل ممارسـة  �كمبِّرز لا إذا كان قد أدى عمله على مستوى يمثـل     
 . إليه كقدوة للآخرين يمكن النظربل أيضاً إذا كان السلوك الذي سلكه

ويشتمل تقرير تقييم الأداء في منظمة التجارة العالمية على الأهـداف المتفـق        
ــرة المستعرضــة وكــذلك     ــة الفت ــا في بداي ــى عليه ــيم مــن جانــب المشــرف   عل تقي

مثــل إدارة (لجوانــب كفــاءات الموظــف الــتي كانــت حاسمــة في بلــوغ الأهــداف  
ــياً،   ــه شخصـ ــهعملـ ــة، ومهومهاراتـ ــع الأشـــخاص    ا اللغويـ ــل مـ ــه في التعامـ راتـ

 ).الآخرين
، يتضــمن النظــام الإلكتــروني لتقيــيم الأداء الآن تقييمــاً  المتحــدة الأمــموفي    

ومـن  . للأهداف المحققة وللقيم الأساسية والكفاءات ذات الصلة المحددة للـدورة         
ثم يجب على المشرفين تقييم موظفيهم على أساس كل من هذه القـيم الأساسـية               

وبالإضـــافة إلى ذلـــك، يجـــب علـــى . ث، فضـــلاً عـــن الكفـــاءات المختـــارةالـــثلا
 .المشرفين تبيان كيفية التدليل على القيم والكفاءات أثناء الفترة

 
بل إن المؤشرات الكمية يمكن أن يصعب تعريفها على المستوى الفردي لقيـاس تحقيـق                - ٢٦

، المتحـدة  الأمـم الوظـائف في منظمـات      النتائج المتوقعة، لأنه في نهاية المطاف هنـاك العديـد مـن             
ففـي القطـاع    . كما هو الحال في جميع الإدارات العامة، التي لا تكون ملائمة للتخطيط الكمي            

الخــاص، كــثيراً مــا يقــاس الأداء الفــردي بمســاهمة الموظــف في وحــدات الــدخل، أو الأربــاح أو 
اً ما يكون مـن الأصـعب تحديـد    وبالنسبة للعديد من الوظائف في القطاع العام، كثير  . الإنتاجية
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ويصــح ذلــك خاصــة علــى حــالات الأزمــة في الميــدان، حيــث قــد لا يكــون . التــدابير الجوهريــة
وبالنسـبة لهـذه الوظـائف، فـإن تقيـيم الأداء      .  سـيطرة تـذكر علـى بيئتـهم    المتحـدة  الأمملموظفي 

 .وقبولها بهذه الصفةالتسليم بها سيكون دائماً عملية ذاتية جزئياً من جانب المدير، وينبغي 
 

 ٥المعيار 
 .نظم إدارة الأداء تستعمل تدابير مناسبة ومتوازنة لبلوغ الأهداف   

 
 الاتساق في التقييم -واو  

إن أحد أغلـب الانشـغالات الـتي أعـرب عنـها ممثلـو المـوظفين فيمـا يتعلـق بـنظم إدارة                        - ٢٧
خل منظمة ما باسـتحداث آليـات       الأداء هو الحاجة إلى ضمان الإنصاف عبر شتى الوحدات دا         

 .حقق من الاتساق في تقييم الأداءتت
 

، تتوقع سياسة تقييم الأداء الجديدة إنشاء أفرقة اسـتعراض في           سكويفي اليون    
مكتـب ميـداني لاسـتعراض نوعيـة واتسـاق وإنصـاف تقـارير              /مكتـب /كل قطاع 

أن التقيـيم سـيئ   تقييم أداء جميع الموظفين، وتقديم توصيات إلى المشرف إذا تبين   
النوعية، وغير متسق أو غير منصف، فضلاً عن تقييم توصـيات بشـأن إجـراءات               

 .التعليم والتطوير واستعراض أي خطة أنشئت لتحسين الأداء
الأمـــم المتحـــدة الإنمـــائي، تجتمـــع أفرقـــة اســـتعراض الوظـــائف وفي برنـــامج    

وحـدة، في   /كـل مكتـب   الدائمة، المؤلفة من فريق أو أكثر من أفرقـة المـديرين في             
مارس من كل سـنة لاسـتعراض نتـائج المـوظفين وتقييمـات             / آذار �فبراير  /شباط

كفــاءاتهم، وفي أوقــات أخــرى خــلال الســنة، حســب الاقتضــاء، لتنــاول قضــايا    
 :ويتمثل دور هذه الأفرقة في. الموارد البشرية الاستراتيجية

ظــف اســتناداً إلى تقــديم توصــية نهائيــة وتعــيين تقــدير لــلأداء الشــامل للمو  � •
استعراض بطاقة تقييم نتـائج الموظـف، وبطاقـة تقيـيم كفاءاتـه، ومواصـفات               

 ؛... عمله لضمان الإنصاف، والدقة، والاتساق في التقدير 

تحديد الموظفين الذين يمكن اعتبارهم كمرشحين محتملين لشتى أنواع المهـام            •
 في السنة القادمة؛

 لكــل موظــف في ســياق تحســين اســتعراض الاحتياجــات والفــرص التطوريــة •
الأداء الجاري، أو الإعداد لمهام مقبلة، وكيفية تحقيق ذلك التطـور في السـنة              

 ؛القادمة



 

04-66526A 17 
 

A/59/632  

اقتــراح مــوظفين للترقيــة مــن خــلال الآليــة القائمــة للتعــيين والترقيــة أو اتخــاذ   •
 إجراءات بشأن ترقية الموظفين، حسب الاقتضاء؛

ــز   تمكــين  • ــزاً شــاملاً علــى قضــايا   الوحــدة مــن وضــع أولويــات والتركي تركي
ويشـــتمل ذلـــك علـــى المركـــز التعاقـــدي . الإدارة الفعالـــة للمـــوارد البشـــرية

ــل     ــوظفين ونقـ ــيط لتعاقـــب المـ ــيم، والتخطـ ــآت، والتعلـ ــوظفين، والمكافـ للمـ
 .�الموظف إلى وظيفة أخرى أو فصله

ويرى المسؤولون في برنامج الأمم المتحدة الإنمائي أن الفوائد المكتسـبة مـن                
مســاهمتها في زيــادة التعويــل علــى  أفرقــة اســتعراض الوظــائف الدائمــة، وخاصــة  

تقييمات النتائج والكفاءات، ترجح على تكاليفها من حيث الوقـت والمتطلبـات            
 .الإدارية

  
وفي الوقت ذاته، يحذِّر المفتشون من أنه وفقاً لمبادئ الإدارة المستندة إلى النتائج، يجـب                - ٢٨

 .لى عاتق المدير في نهاية المطافلمسؤولية عن تقيم الأداء عإن تقع السلطة وا
  

 ٦المعيار 
 . في التقييم في المنظمة بأسرهاالاتساقنظم إدارة الأداء تضمن    
  

 إدارة الوظائف الدائمة وتطور الموظفين �زاي  
لــروابط يــبرز إطــار إدارة المــوارد البشــرية الــذي وضــعته لجنــة الخدمــة المدنيــة الدوليــة ا   - ٢٩

القائمــة بــين نظــم إدارة الأداء وتعــيين المــوظفين والاحتفــاظ بهــم، فضــلاً عــن إدارة الوظــائف      
وينبغي لنظم إدارة الأداء أن تقدم مساهمة موضـوعية وموثوقـة لا إلى             . الدائمة وتطور الموظفين  

 المــديرين لاتخــاذ قــرارات مســتنيرة بشــأن تعــيين المــوظفين والاحتفــاظ بهــم واحتياجــات تطــور    
المــوظفين، اســتناداً إلى المحاســن الفرديــة داخــل عمليــة شــفافة، فحســب بــل أيضــاً إلى المــوظفين   

ولكــي يتحقــق ذلــك، يجــب أن يكــون باســتطاعة المنظمــات تحديــد  . لتقريــر أهــدافهم الوظيفيــة
مرتفعي الأداء من خلال نظم إدارة الأداء فضلاً عن قيـاس مسـاهمة المـوظفين الفعليـة في تحقيـق                 

بيد أنه لا يزال العديد من الموظفين ينظرون إلى عدم نشوء أي أثر ملمـوس               . نظماتأهداف الم 
 . سلسلة النتائج الجاري إقامتها في�الحلقة المفقودة�عن تقييم أدائهم على وظائفهم على أنه 

وبوجه خـاص، لا ينبغـي النظـر إلى الترقيـة كوسـيلة لمكافـأة المرشـحين المرتفعـي الأداء                     - ٣٠
آليــة تكفــل، اســتناداً إلى الأداء المقــيَّم، تحديــد وارتقــاء المــوظفين الــذين أثبتــوا    فحســب، بــل ك
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علـى أن   . مقدرتهم على المساهمة في عمل المنظمة على مسـتوى أعلـى وتـولي مسـؤوليات أكـبر                
كثيراً من نظـم تقيـيم الأداء القائمـة لا تـزال تقتصـر علـى قيـاس أداء الأفـراد مـن خـلال تحقيـق                          

، دون تحديد الموظفين الذين يحـوزون الكفـاءات         )دورات سنوية عادةً  (د القصير   النتائج في الأم  
وينبغـي لهـذه الـنظم أن تكـون         . المطلوبة لتطور وظائفهم الدائمة في الأمد البعيد داخـل المنظمـة          

 .ئف الدائمة وأدوات للتقييم كذلكأدوات لإدارة الوظا
اً، أن تكون قادرة علـى تحديـد المـوظفين          وفي الوقت ذاته، ينبغي لنظم إدارة الأداء أيض        - ٣١

وقـد يتـأثر الأداء     . الذين عُيِّنوا في وظائف غير مناسبة ولو أنهم قـد يحـوزون الكفـاءات المناسـبة               
تأثراً سلبياً في كثير من الأحيان، لا لأن المنظمات لديها الموظفون غير المناسـبين بـل لأن لـديها                   

ح ذلك خاصة على المنظمات الـتي تشـهد تغـيراً           ويص. موظفون جيدون في وظائف غير مناسبة     
ومـن ثم، وكجـزء مـن عمليـة تخطـيط المـوارد البشـرية               . سريعاً متواصلاً وإعادة هيكلـة متكـررة      

وجرد المهارات المذكورة في الفصل الرابع، فـإن وضـع ملامـح وقـوائم للمـوظفين سيسـاعد في                   
 .يادة الأداء الشامللوظيفة وفي زالملاءمة بين مواطن قوة الموظف واحتياجات ا

  
ــد         ــدى تحدي ــة، ل أكــدت خــدمات المــوارد البشــرية في منظمــة الصــحة العالمي

احتياجات أعمالها لنظم الإدارة الشاملة مسـتقبلاً، علـى أنـه ينبغـي للنظـام الجديـد                 
دعم الاحتفاظ بملامح لكل موظف تشتمل على أهـداف شخصـية وخطـط عمـل           

 .تظمة لتقييم الأداءءات والاستعراضات المنللتطوير الوظيفي ترتبط بإطار الكفا
  
بيد أن تجربة منظمة العمل الدولية في خطـط التطـور الشخصـي تـبين صـعوبة ربـط أو                     - ٣٢

وبموجـب اسـتراتيجيتها للمـوارد البشـرية،     . دمج أدوات التطوير الوظيفي وأدوات تقيـيم الأداء     
 الشخصـي والـوظيفي محـل نظـام     كان من المتوخى أن تحل مناقشة سنوية جديدة حـول التطـور     

التقييم القائم، وأن تجري إدارة الأداء الفردي بوصـفها مسـؤولية إداريـة جاريـة في سـياق نظـم                    
وكخطوة أولى، تم التوقيع علـى اتفـاق جمـاعي          . )١٤(إدارة الأداء في منظمة العمل الدولية ككل      

التنفيـذ،  ، ولكن حدثت صـعوبات في       ٢٠٠١أغسطس  /بشأن خطط التطور الشخصي في آب     
وعـلاوة علـى    . وخاصة فيمـا يتعلـق بالاحتياجـات مـن المـوارد وجسـامة عـبء العمـل الإداري                 

 .تفاظ بنظام تقييم الأداء القائمذلك، تم الاح
وأشـــار مراجـــع الحســـابات الخـــارجي لمنظمـــة العمـــل الدوليـــة إلى أن خطـــط التطـــور  - ٣٣

ــة لتحســين الأداء مســتقبلاً لا     ــه  الشخصــي هــي أساســاً خطــط تنمي لقيــاس الأداء الماضــي، وأن
__________ 

 )١٤( GB.276/PFA/16 ؛ ١٥-١٤، الفقرتانGB.277/PFA/10 ١٧-١٤، الفقرات. 



 

04-66526A 19 
 

A/59/632  

ومـن ثم كـان هنـاك احتمـال للارتبـاك      . يزال هناك حاجة إلى الاحتفـاظ بنظـام لتقيـيم الأداء           لا
ــيم الأداء     مســتقبلاً وحاجــة إلى التوضــيح  حــول دور كــل مــن خطــط التطــور الشخصــي وتقي

جديـد لتقيـيم    والعمـل جـارٍ لوضـع نظـام         . )١٥(يتعلق بالاحتياجات المستقلة للتطور والأداء     فيما
الأداء في منظمة العمل الدولية، ومن المحتمل إبقاء هذا النظام منفصلاً عن نظـام خطـط التطـور         

 . اقترحه مراجع الحسابات الخارجيالشخصي، على النحو الذي
 

 ٧المعيار 
ــيم الأداء تســتخدم كأســاس لاتخــاذ إجــراءات مناســبة بشــأن        ــائج تقي نت

 .ر الوظيفيالموظفين، وبخاصة من أجل التطوي
  

 إدارة التقصير في الأداء �حاء  
يجب أيضاً استخدام نظم إدارة الأداء لكشف أوجـه الـنقص أو التقصـير والتحقـق مـن         - ٣٤

وتــنص جميـع نظــم إدارة الأداء الــتي  . احتياجـات تطــور المـوظفين، فرديــاً وجماعيــاً علـى الســواء   
ت التدريبيــة للمــوظفين الأفــراد  استعرضــها المفتشــون علــى إجــراء مناقشــات حــول الاحتياجــا  

لتحسين أدائهم إذا اقتضى الأمر، ولو أن التركيز، كما لاحظ مراجـع الحسـابات الخـارجي في                 
حالة منظمة الصحة العالميـة، لم يكـن دائمـاً علـى هـذا الجانـب التطـوري مـن نظـم إدارة الأداء                   

سـتخدم نتـائج الأداء     ولاحظ مراجـع الحسـابات الخـارجي أنـه في حـالات عديـدة لم ت               . القائمة
وبالإضـافة  . )١٦(الفردي استخداماً رسمياً لوضع خطط محددة للتـدريب والتطـوير لكـل موظـف             

إلى ذلك، يلاحظ المفتشون أنه ليس جميـع الـنظم تتـيح مقارنـة المعلومـات الفرديـة عـبر المنظمـة                      
ووضــع خطــط المعنيــة وتحليلــها تحلــيلاً منــهجياً لتحديــد الاحتياجــات العامــة لتطــور المــوظفين    

 .تدريبية في المنظمة تبعاً لذلك
وتــدل البيانــات . وإذا تعــذر تقــويم التقصــير في الأداء، فــلا بــد مــن اســتخلاص النتــائج  - ٣٥

. على قلة عدد حالات فصـل المـوظفين مـن منظمـات الأمـم المتحـدة بسـبب التقصـير في الأداء                     
 ٠,٣ت أدت نسـبة تتـراوح بـين         وتذكر لجنـة الخدمـة المدنيـة الدوليـة أنـه بالنسـبة لسـبع منظمـا                

ولـــئن كـــان عـــديمو الأداء . )١٧( في المائـــة تقريبـــاً مـــن التقييمـــات إلى عـــدم تجديـــد العقـــود١ و
 في ٩٩يشــكلون في الواقــع ســوى أقليــة صــغيرة بــين المــوظفين، فمــن الصــعب الاعتقــاد بــأن  لا

__________ 
 )١٥( GB.286/PFA/14 ١٩-١٨، الفقرتان. 
 )١٦( A/57/20 ٩١، الفقرة. 
 )١٧( ICSC/57/R.2/Add.2 ٣٢، الفقرة. 
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في تحقيـق أهـداف   المائة من القوى العاملة في مؤسسات منظومة الأمـم المتحـدة تسـاهم بفعاليـة          
وترتبط الصعوبات المصادفة في فصل الموظفين، عدا كبـار المـديرين المعيـنين لفتـرات             . المنظمات

. محدودة، بأوجه النقص في الـنظم الموجـودة لإقامـة العـدل، والترتيبـات التعاقديـة وإدارة الأداء                 
راضـها في آن  وتدل هذه الروابط على أنه لا يمكن إصلاح النظم كل على حدة بـل يجـب استع             

 .واحد
  
أدى أداءً  وضع برنامج الأمم المتحدة الإنمائي قاعـدة إذا تـبين بموجبـها أن الموظـف                   

، ولكن إذا حصل على تقييم ثانٍ غير مرضٍ فسيقدم له الـدعم             مهامهسيئاً، يمكن تعديل    
 .لإيجاد عمل خارج برنامج الأمم المتحدة الإنمائي

صــندوق النقــد الــدولي علــى ثــلاث مراحــل محــددة  وتشــتمل عمليــة إدارة الأداء في   
 :بوضوح كما يلي

 تحديد التوقعات ورصد الأداء؛: ١المرحلة  � 
 توثيق ومناقشة الأداء ذي المشاكل؛: ٢المرحلة  � 
 .إثبات وتنفيذ النتائج الناجمة عن سوء الأداء: ٣المرحلة  � 
شــاكل حــتى بعــد إجــراء وهــذه المرحلــة الأخــيرة تحــدث عنــدما يســتمر الأداء ذو الم   

غـير  � أو ��٤ويمكـن عندئـذ تقـدير الأداء بـرقم     . داءمناقشة واحدة أو أكثـر حـول الأ    
. ، وفي هذه الحالة يوضع الموظـف تحـت الاختبـار لفتـرة لا تقـل عـن سـتة أشـهر                  �مرضٍ

والواقع أنه يمكن وضع الموظفين تحت الاختبـار في أي وقـت بسـبب الأداء غـير المرضـي            
وإذا ). عار خطي بالمجالات المحددة التي يطلب مـن الموظـف التحسـن فيهـا    مع توجيه إش  (

وهـو مؤهـل لمهلـة لا تقـل         . استكمل الاختبار بصورة غير مرضية، ينـهى عمـل الموظـف          
أمـا التقـدير بـرقم      .  يوماً تقويمياً، ويتاح له مشـورة سـرية لإيجـاد عمـل خـارجي              ٣٠عن  

فين لم يفــوا بالتوقعــات في واحــدٍ أو  فيشــير إلى أن المــوظ) �بحاجــة إلى تحســين� (��٣
ــم           ــهم إجــراء تحســينات محــددة وأنه ــع من ــه يتوق ــة، وأن ــهم الهام ــن مجــالات عمل ــنين م اث

 في سـنوات  ��٣قم ولا يمكن إعطـاء الموظـف سـوى تقـديرين بـر          . سيراقبون عن كثب  
وفي .  في فتـرة خمـس سـنوات       ��٣يمكن إعطاؤه سوى تقـديرين بـرقم         متعاقبة، كما لا  

 في السـنة    ��٤ أو بـرقم     ��٢لتين، من المطلوب تقدير أداء الموظف إما بـرقم          كلتا الحا 
 .� ��٣تقدير برقم �التالية لآخر 
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 ٨المعيار 
وهــي . نظــم إدارة الأداء تحــدد وتتنــاول احتياجــات النــهوض بــالموظفين    

 .تحدد وتتناول أيضاً حالات نقص الأداء المزمنة
 
رة الأداء أن تكــون مرتبطــة ارتباطــاً أوضــح بــنظم الإدارة  وفي الختــام، ينبغــي لــنظم إدا - ٣٦

المســتندة إلى النتــائج، ومــن ثم تســاعد حقــاً في تحديــد مــواطن قــوة وضــعف المــوظفين، وتقيــيم   
المستوى الفعلي لمساهمات الموظفين في برنامج عمل المنظمة، وتوجيه القرارات بشأن التـدريب             

 .وظيفيوالتطوير ال
  

 لأداءمكافأة ا �ثالثاً  
كثيراً ما يُذكر أن الأصل الرئيسي مـن أصـول منظومـة الأمـم المتحـدة هـو موظفوهـا،                     - ٣٧

وأنــه ينبغــي الحفــاظ علــى الخدمــة المدنيــة الدوليــة وتعزيزهــا عــن طريــق مواصــلة تطبيــق مبــدأي  
 ربمـا  بيد أنه كثيراً ما يؤكَّد أيضاً أن المنظمات التابعة لمنظومـة الأمـم المتحـدة           . نوبلمير وفليمينغ 

ويتفـق المفتشـون مـع هـذه الأقـوال          . لم تعد لديها القدرة على المنافسـة في جميـع أسـواق العمـل             
ويعتقدون أنه لكي يمكن للمنظمات التابعة لمنظومة الأمم المتحدة أن تسـتعيد شـيئاً مـن قـدرتها                  

ــوبل       ــدأي ن ــة مب ــدما يكــون ذلــك مناســباً، لتكمل ــار، عن ــلاء الاعتب ــه ينبغــي إي مير التنافســية، فإن
 .وفليمينغ، وليس الاستعاضة عنهما، بنظم تتيح الربط بين التعويض والأداء

فنظم التعويض الحالية في الإدارات العامة، الوطنية منها والدوليـة، نـادراً مـا تشـجع أو           - ٣٨
وفي حــين أن التقــدم الــوظيفي يشــكل اعترافــاً بتــولي الأفــراد مســؤوليات . تكــافئ الأداء الفــائق

اداً إلى أدائهـم الجيـد علـى مـر السـنين، فإنـه لا توجـد سـوى فـرص ضـئيلة للترقيـة                         متزايدة استن 
ويمكـن اسـتخدام مكافـآت محـددة للاعتـراف بالإنجـازات الفائقـة              . خلال فتـرة الحيـاة الوظيفيـة      

وقـد اعتمــد عــدد مـن الإدارات الوطنيــة في الســنوات الأخـيرة نظــم الأجــر    . خـلال فتــرة معينــة 
ققت درجات مختلفة من النجاح، وذلك علـى أسـاس الاعتقـاد بـأن دور           المستند إلى الأداء، فح   

نظم التعويض ينبغي أن يتطور من مجـرد دفـع أجـور للمـوظفين إلى نقـل القـيم وأنمـاط السـلوك                    
 .والنتائج المرجوة إليهم ومكافأتهم على ذلك

 وقــد نوقشــت خــلال الســنوات القليلــة الماضــية، دون التوصــل إلى نتــائج قطعيــة حــتى    - ٣٩
الآن، مسألة تطبيق هذه المخططات على منظمات الأمم المتحدة، التي يُنظر علـى نطـاق واسـع              
إلى نظام التعـويض الموحـد الخـاص بهـا علـى أنـه يسـتند بشـكل مفـرط إلى الأقدميـة وأنـه عـديم              

وقــد أجــرت لجنــة الخدمــة المدنيــة الدوليــة   . الحساســية إزاء ســوق العمــل والأداء علــى الســواء 
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، محـددةً مبـادئ   ١٩٩٤ن الأجر المستند إلى الأداء في وقت مبكـر يرجـع إلى عـام         دراسات بشأ 
عامـــة ومبـــادئ توجيهيـــة لتقيـــيم وإدارة الأداء وللاعتـــراف بالمســـتويات المختلفـــة مـــن الأداء،  

لي ومـا زالـت اللجنـة تعتقـد أن نظـام الأجـور الحـا              . اشتملت على الأخـذ بمبـدأ جـوائز الجـدارة         
 بإسهام الأداء وبالكفاءات، ويشدد إطارها علـى الـربط الـذي ينبغـي              يعترف على نحو وافٍ    لا

 أن المكافــآت النقديــة ينبغــي أن يقــوم بــين إدارة الأداء والتعــويض، وإن كانــت تشــير أيضــاً إلى
ولـــذلك فإنهـــا قـــد قـــررت أن . تحـــل محـــل الحاجـــة إلى حزمـــة كاملـــة للتعـــويض التنافســـي  ألا

 .الأجور والاستحقاقات في الأمم المتحدةتستعرض، على أساس من الأولوية، نظام 
وفي إطار هذا الاستعراض، تنظر اللجنة أيضاً في مسألة إنشاء نظام يقـوم علـى توسـيع                  - ٤٠

وبصـورة عامـة   . وهذا النظام يجمِّع الرتب الحاليـة في نطاقـات عريضـة للأجـور           . نطاقات الأجر 
لنطـاق المعـني، ويتقـدَّم الموظفـون     لا توجد درجـات بـين الحـد الأدنى والحـد الأقصـى للمرتَّـب ل          

وتشـير لجنـة الخدمـة المدنيـة الدوليـة إلى أن توسـيع نطاقـات        . داخـل النطـاق اسـتناداً إلى أدائهـم    
الأجر من شأنه أن يتـيح التطـوير الـوظيفي وأن يمكّـن المنظمـات مـن اسـتخدام الوظـائف ومـن                       

ولـذلك فـإن اللجنـة      . لقة بالبرامج توزيع الموظفين بطريقة تكون أكثر انسجاماً مع المطالب المتع        
الأجـر المسـتند إلى     / في إجراء دراسة استطلاعية عن توسيع نطاقـات الأجـر          ٢٠٠٤تبدأ في عام    

الصندوق الدولي للتنمية الزراعية، وبرنـامج الأمـم        : الأداء في ثلاث من منظمات الأمم المتحدة      
 نقص المناعـة المكتسـب، وبرنـامج    متلازمة/المتحدة المشترك المعني بفيروس نقص المناعة البشري   

 .)١٨(الأغذية العالمي
وقد سنحت للمفتشين الفرصة لمناقشة هذه المسـألة مناقشـة مستفيضـة مـع رئـيس لجنـة الخدمـة              
المدنية الدوليـة ومسـؤولين آخـرين بهـا، ومـع مسـؤولين بالأمانـة وممثلـي المـوظفين في منظمـات                      

 في منظمـات تقـع خـارج نظـام الأمـم المتحـدة          شتى تابعة للأمـم المتحـدة، فضـلاً عـن مناقشـاتها           
الموّحد، وبخاصة صندوق النقد الدولي ومنظمة التعاون والتنمية في الميـدان الاقتصـادي والبنـك               

 .الدولي ومنظمة التجارة العالمية
واستناداً إلى هذه المناقشات، وإلى الصعوبات التي صادفتها المنظمات الـتي قامـت فعـلاً        - ٤١

ت لتوســيع نطاقــات الأجــر، يعتقــد المفتشــون أنــه ينبغــي تــوخي الحــذر البــالغ في  بتنفيــذ مخططــا
فيجب أولاً اتخاذ عدد من التدابير الحاسمـة، بمـا في           . معرض التخطيط لهذه المخططات وإنشائها    

ذلك تلك المعددة أدناه وهي تدابير معروفة في جميع نظم الأجـر المسـتند إلى الأداء، فضـلاً عـن                    
التي تتسم بأهمية حاسمة للقيام على نحو نـاجح بإنشـاء نظـم هادفـة يعـوَّل عليهـا                   اتخاذ الخطوات   

__________ 
 )١٨( ICSC, Pay and Benefits Review)    متـاح علـى   ) لجنة الخدمة المدنية الدولية، اسـتعراض الأجـور والاسـتحقاقات

 ..http://icsc.un.org/projects: موقع اللجنة على الشبكة العالمية ويب
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ــذا         ــن ه ــاني م ــى النحــو المشــروح في الجــزء الث ــويض الســلطة والمســاءلة، عل لإدارة الأداء ولتف
 الـذي اعتمدتـه لجنـة الخدمـة المدنيـة      �بالنـهج الحـذر المتـروي    �ولـذلك فـإنهم يرحبـون       . التقرير

 .ويتطلعون إلى تقييم نتائج الدراسة الاستطلاعية التي تجريها اللجنة. )١٩(ددالدولية في هذا الص
وعند استحداث نظم جديـدة للأجـر المسـتند إلى الأداء، ينبغـي أن يوضـع في الاعتبـار                    - ٤٢

أن معظم منظمات الأمم المتحدة لديها بالفعل في نظامي الموظفين الإداري والأساسي الخاصـة              
 المستند إلى الأداء في شكل العلاوة داخـل الرتبـة وهـي، إذا طبقـت تطبيقـاً                  بها أداة لنظام الأجر   

صحيحاً، يمكن أن تعالج على الأقل جزئياً بعض أوجه القلق المعـرب عنـها بخصـوص مخططـات              
. بيـد أنـه نـادراً مـا اسـتخدمت هـذه الأداة علـى مـر السـنين اسـتخداماً جـدياً              . التعويض الحالية 

ة المدنية الدولية أن جميع المنظمات المشـمولة بدراسـتها الاستقصـائية     وبينما لاحظت لجنة الخدم   
قــد أبلغــت عــن أن مَــنْح العــلاوات الســنوية في المرتبــات مرهــون بــالأداء المرضــي مــن جانــب     
الموظفين، فإن المسؤولين في معظم المنظمات قد أبلغوا المفتشين بأن منح هذه العلاوات هـو في                

 الواقع فـإن أرقـام لجنـة الخدمـة المدنيـة الدوليـة تبـيِّن أن وقـف دفـع                  وفي. واقع الأمر شبه تلقائي   
تقتصـر هـذه الحـالات علـى مـا بـين         (العلاوات السنوية هو أمـر نـادر الحـدوث إلى أقصـى حـد               

 .)٢٠() في المائة من القوة العاملة٢ و٠,٥
ــوم عــدة منظمــات   - ٤٣ ــم والثق    (وتق ــة والعل ــم المتحــدة للتربي ــك منظمــة الأم ــا في ذل ــة بم اف

باتخـاذ  ) ومنظمة الصـحة العالميـة  ) اليونيدو(ومنظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية      ) اليونسكو(
ــتناداً       ــة اس ــلاوة داخــل الرتب ــاً لضــمان أن تســتند الع ــاً إلى الأداء المرْضــي  خطــوات حالي حقيقي

ا وأوضـحت منظمـة الصـحة العالميـة أيضـاً عزمه ـ          . تُمنح مـن الآن فصـاعداً بشـكل روتـيني          وألا
 مــن نظــام المــوظفين الإداري لــديها الــتي تســمح بمــنح زيــادة إضــافية    ٥٥٥علــى تطبيــق المــادة  

للمــوظفين الــذين اتســم أداؤهــم بالجــدارة علــى نحــو اســتثنائي    �واحــدة، واســتثنائياً زيــادتين،  
بشــكل يتخطــى مــا يمكــن توقعــه بصــورة معقولــة مــن موظــف مؤهــل تــأهيلاً جيــداً علــى نحــو    

ــاد ــ. �معت ــدان الاقتصــادي، الــتي تمــنح أيضــاً    وأوضــحت أمان ــة في المي ة منظمــة التعــاون والتنمي
 موظفـــاً في ٦٠زيـــادات في الـــدرجات علـــى أســـاس الجـــدارة، أنهـــا لا تفعـــل ذلـــك إلا لنحـــو 

وهـي تنظـر إلى هـذا النظـام، الـذي لم يثــر      .  موظــف٢ ٣٠٠المتوسـط، مـن بـين مجمـوع قـدره      
ــه     ــى أن ــوظفين، عل ــديرين أو الم ــادات مــن الم ــع    انتق ــالأداء الرفي ــراف ب ــة جــداً للاعت ــة فعال طريق

 .المستوى
__________ 

 )١٩( "Framework for human resources management: review of the pay and benefits system: pay for 

performance and broadbanding/pilot study" (UCSC/57/R.2, para.7). 
 . أعلاه٣انظر الحاشية  )٢٠( 
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ــق نظــم الأجــر المســتند إلى الأداء، بمــا في ذلــك توســيع نطاقــات       - ٤٤ ــد البــت في تطبي وعن
الأجر، على الأمم المتحـدة يكـون مـن المفيـد أيضـاً القيـام أولاً بقيـاس مـدى جاذبيـة منظمـات                         

ت إحصـائية وسـردية كانـت متاحـة في ذلـك            واسـتناداً إلى بيانـا    . الأمم المتحدة كأربـاب عمـل     
أنـه بينمـا أوضـحت      �الدوليـة منـذ عقـدٍ مـن الزمـان إلى            الوقت، خلُصـت لجنـة الخدمـة المدنيـة          

البيانــات المعروضــة وجــود بعــض الصــعوبات في التعــيين في بعــض مســتويات الرتــب بخصــوص  
سـعة الانتشـار أو    بعض المهن والجنسيات فإنها لم تبرهن بشكل مقنع علـى أن هـذه المشـاكل وا               

ومن المؤكد أن الوضع قد تطور منذ ذلك الحين، وقد حـذّرت نائبـة الأمـين العـام                  . )٢١(�حادة
مؤخراً لجنة الخدمة المدنية الدوليـة مـن أن منظمـات الأمـم المتحـدة لم تعـد ذات قـدرة تنافسـية                       

 .)٢٢(في سوق العمل الدولية
فعـدد الطلبـات   . بيـة أو الافتقـار إليهـا    بيد أنه يظل من الصعب للغايـة قيـاس هـذه الجاذ            - ٤٥

 أن عـدداً كـبيراً مـن الطلبـات     الواردة لوظائف شاغرة يُعلن عنها ليس بمؤشـر جيـد، بـالنظر إلى         
وتقاس صـعوبات التعـيين علـى نحـو         . )٢٣(يصدر عن مرشحين يمكن أخذ طلباتهم مأخذ الجد        لا

وثمـة مؤشـرات أخـرى      . يـد أفضل باسـتخدام عـدد الشـواغر الـتي يتعـيَّن الإعـلان عنـها مـن جد                 
للقدرة التنافسية تشمل معـدلات الاحتفـاظ بـالموظفين؛ والإحصـاءات المتعلقـة بأسـباب انتـهاء                 

وفي حين أن بعـض المنظمـات قـد        . الخدمة غير الإحالة إلى التقاعد، والعجز الحرج في المهارات        
روج مــن بــدأت في جمــع معلومــات عــن أســباب إنهــاء الخدمــة عــن طريــق المقــابلات عنــد الخ ــ   

الخدمة، ضمن وسائل أخرى، فإن ذلك نادراً ما تم علـى أسـاس منـهجي وسـيكون مـن المفيـد                     
 بإعـداد وجمـع     �ة الأمـم المتحـدة المعـني بالتنسـيق        مجلـس الرؤسـاء التنفيـذيين لمنظوم ـ      �قيام أمانة   

 .إحصاءات شاملة، مثلاً في منشوراتها الإحصائية عن الموظفين والتي تصدر مرتين في العام
  هي عوامل النجاح الحاسمة الأهمية لنظام الأجر المستند إلى الأداء؟ما

 العدل والاتساق -ألف  
أول متطلبات التنفيذ الناجح لنظم الأجر المستند إلى الكفاءة هو بطبيعـة الحـال وجـود                 - ٤٦

نظام قوي لإدارة الأداء يضم جميع السمات المشروحة في الفصل الثاني أعلاه كما يضم نظامـاً                
__________ 

 .١٦٠، الفقرة A/49/30، الوثيقة ٣٠الوثائق الرسمية للجمعية العامة، الدورة التاسعة والأربعون، الملحق رقم  )٢١( 
 )٢٢( "Report on the work of the fifty-seventh session" (ICSC/57/R.13). 
 على سـبيل المثـال أنـه في الأشـهر السـتة             (A/57/726)أوضح التقرير الصادر عن مكتب خدمات الرقابة الداخلية          )٢٣( 

ــاً عــدد طلبــات التقــديم للوظــائف   �الــتي تلــت بــدء تطبيــق نظــام غالاكاســي في الأمــم المتحــدة    تضــاعَفَ تقريب
رة في عـدد الطلبـات هـي في الأرجـح نتيجـة للإعـلان عـن هـذه الشـواغر علـى الشـبكة                         وهـذه الطف ـ  . �الشاغرة

 .العالمية ويب وليست مجرد زيادة مفاجئة في جاذبية المنظمة كرب عمل
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 �قواعــد اللعبــة �ومــن المهــم أيضــاً أن تكــون    ). انظــر الجــزء الثــاني  (للمســاءلة يعــوَّل عليــه   
ثم يجـب وضـع   . يتعلق بتقييم الأداء ونتائجه واضحة منذ لحظة البداية، عند تعيين الموظـف   فيما

معايير لضمان الاتساق في جميع الوحدات التي تتكون منها إدارة معينة، وقد توجـد حاجـة إلى              
 . هيئة مستقلة، يُنظر إليها على أنها محايدة، تتحقق من عدالة توزيع المكافآتإنشاء

  
ــدأت     ــة الصــناعية    ب ــدو(منظمــة الأمــم المتحــدة للتنمي  في كــانون )اليوني

ــاير /الثــاني نظــام ، كجــزء مــن إطارهــا لإدارة المــواد البشــرية، بتطبيــق    ٢٠٠٣ين
ــراف بــالأداء وجدارتــه   ــالأ  للاعت ــراف ب ــدف إلى الاعت ــع المســتوى   يه داء الرفي

، الـتي يشـكلها المـدير العـام     لجنة اسـتعراض الأداء فتقدَّم إلى  . المستمر وتشجيعه 
نقديـة  (بعد التشاور مع مجلس الموظفين، مقترحات لتقديم جوائز تتعلق بالجدارة           

وجائزة الجدارة، التي تصـل إلى مبلـغ   . وترقيات على أساس الجدارة  ) وغير نقدية 
 داخـل في حسـاب المعـاش التقاعـدي يعـادل القيمـة السـنوية                إجمالي مقطوع غـير   

الصافية لعلاوة درجتين من المعدل الخاص بالأعزب، تُمـنح للاعتـراف بالإسـهام         
 ويمـنح المـدير   . الشخصي للموظفين الذين يسـتحقونها في ضـوء معـايير موضـوعة           

 .)٢٤(يةالعام الاعتراف بالجدارة لقادة فرق البرامج المتكاملة، في شكل منح سنو
  
ــيس إداري باتخــاذ قــرارات تعســفية بشــأن          - ٤٧ ــن الضــروري تقليــل احتمــال قيــام رئ وم

ــنَح الجــدارة وكــذلك توضــيح المعــايير الــتي يُحكَــم بهــا علــى أداء المــوظفين       . المكافــآت مثــل مِ
فالدراسات المتعلقة بالمخططات القائمـة في الإدارات الوطنيـة بشـأن الأجـر المتصـل بـالأداء قـد                   

.  كيف أن من المهم أن تكون هذه المخططات متسقة وأن يُنظر إليها علـى أنهـا كـذلك                  أبرزت
ففي بعض الأمثلة التي جرى استعراضها، برزت صعوبات عنـدما شـعر الموظفـون أن تقييمـات                
الأداء والزيادات المصاحبة لها في الأجـور قـد طُبقـت ووُزعـت علـى نحـو غـير متسـق فيمـا بـين                        

 .)٢٥(لموقع الجغرافي للمكتب المعنيأجزاء الوكالة تبعاً ل

__________ 
 )٢٤( Director-General´s administrative instruction No. 16 (1 January 2003); information circular 

UNIDO/ADM/HRM/INF.22 (13 May 2003). 
 )٢٥( United States General Accounting Office, "Results-oriented cultures: Insights for U.S. agencies from other 

countries´ performance managements initiatives", GAO-02-862 (August 2002), p. 19. 
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 ١المعيار 

 والمساءلة لكي يـدرك الموظفـون      الأداء قوية لإدارة    نظمضرورة وجود      
 .أن الأجر المستند إلى الأداء يعوّل عليه وأنه يُمنح على نحو عادل ومتسق

 إدراج النتائج التنظيمية -باء  
سـهُل قيـاس النتـائج سـهُل تطبيـق مكافـآت            من المتفق عليه على نطاق واسع أنه كلما          - ٤٨
ــديها أنشــطة مولّــدة للــدخل    . الأداء مثــل بيــع المنشــورات أو  (وهكــذا، ففــي المنظمــات الــتي ل

بيـد أنـه   . ، يمكن للمِنَح أن تُمنح على أساس الدخل المتولِّـد )عمليات التحكيم المدفوعة التكلفة   
خـرى، تقيـيم المـدى الـذي يكـون قـد           يكون من الأصعب كثيراً، في حالة كثير من الأنشطة الأ         

أسهم في حدوده فـرادى المـوظفين في الأداء الإجمـالي للمنظمـة، كمـا أن كـثيراً مـن نظـم إدارة                
الأداء في منظمات الأمم المتحدة لا تنص بوضوح على هذا الربط، على النحو الذي شُـرح في                 

 .الفصل الثاني أعلاه
راد في تحقيق أهداف المنظمة يمكن تقييمه علـى         وفي مثل هذه الحالات، فإن إسهام الأف       - ٤٩

وتجـدر ملاحظـة أنـه وفقـاً        ).  فـأعلى  ٢-مـن الرتبـة مـد     (نحو أسهل فيمـا يتعلـق بكبـار المـديرين           
للبحوث التي أُجريت، فإن نصف جميع الشركات الـتي تسـتخدم نظـام توسـيع نطاقـات الأجـر          

 .)٢٦( في المائة من موظفيها١٠تغطي بهذا النظام أقل من 
 �مــن المــوظفين وتعويضــهمالعليــا لجنــة استشــارية معنيــة بالاحتفــاظ بالرتــب�وصــت أ 

ــدا، في عــام   ــار المــديرين    ١٩٩٨حكومــة كن ــوزراء وكب ــواب ال ــأن يكــون تعــويض ن ، ب
التنفيذيين مستقلاً عن تعـويض المـوظفين الآخـرين بغيـة الاعتـراف بمسـؤولياتهم المختلفـة                 

وقد أوصت اللجنة بتعـويض يُـدفع       . لأهداف المحددة تهم على إنجاز ا   أاختلافاً بالغاً ومكاف  
يُـربط  فيه معدل الأجر الـوظيفي، أي العنصـر الثابـت، مقابـل الأداء المرْضـي تمامـاً بينمـا                 

 بإنجـاز الأهـداف الفرديـة     �الأجـر المحتمـل   �فيه بين عنصر متغير من التعويض يسـمى         
 في حالـة نـواب      �لأداءبرنـامج لإدارة ا   �وقـد قُبلـت هـذه التوصـية وأنشـئ           . والمشتركة

ــذيين   ــديرين التنفي ــار الم ــوزراء وكب ــة    . ال ــادة، في حال ــوزراء الآن في الع ــواب ال ــدم ن ويتق
 في المائــة في العــام في إطــار نطــاق  ٥الإنجــاز النــاجح للالتزامــات الجاريــة، بمعــدل قــدره   

في فتـرة قـدرها ثـلاث سـنوات         ) الأقصـى (المرتب للوصـول إلى معـدل الراتـب الـوظيفي           
، الذي يدفع كمبلغ إجمالي مقطوع، يعاد دفعـه كـل عـام        �الأجر المحتمل�وهذا. اًتقريب

__________ 
 United States Office of Personnel Management, "Alternative pay progression strategies: broadbandingانظر  )٢٦( 

applications", Performance Management Practitioner Series (April 1996). 
 )٢٧( OECD Public Management Service "Governing for performance in the public sector, performance 

management program in the Canadian Federal Public Service", PUMA/HRM(2002) 12 (February 2002). 
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 .)٢٧(ويستند إلى إنجاز الالتزامات الرئيسية

 ٢المعيار 
 النتائج التي تحققهـا المنظمـة   علىضرورة تأكيد مخطط مكافأة الأداء        

 .وليس مجرد الأداء الفردي
  

 المرتبالربط بين تقييم الأداء وزيادة  -جيم  
إن الغـرض المتـوخى مــن اسـتحداث مخططــات الأجـر المســتند إلى الأداء يتمثـل بطبيعــة       - ٥٠

الحال في استعادة ذلك النوع من الربط في نظم التعويض الذي يُنظر إليه حالياً على أنـه يرتكـز     
ــر           ــادات في الأج ــد الزي ــه لا تعتم ــذي بموجب ــة، وال ــرة الزمني ــى عنصــر الفت ــية عل بصــورة رئيس

وفي حـين أن    . سي إلا على الفتـرة الزمنيـة الـتي قضـاها الموظـف عنـد مسـتوى أجـر معـين                    الأسا
نظم تقدم الأجر المستند إلى عنصر الفتـرة الزمنيـة قـد عملـت بصـورة جيـدة في المنظمـات الـتي                       
لديها أعمال روتينيـة متكـررة ولم توجـد بهـا سـوى إمكانـات ضـئيلة لاخـتلاف المسـتويات في                      

 .د تبدو متلائمة مع المنظمات التي تريد التأكيد على أهمية الأداءالأداء، فإنها لم تع
بيــد أنــه قــد يثبــت أن مــن الصــعب للغايــة اســتحداث الأدوات اللازمــة لضــمان هــذا     - ٥١
أو الحـوافز الممنوحـة بموجـب مخططـات         /فمن المهم للغاية أن تكون زيـادات المرتبـات و         . الربط

ــتند إلى الأداء ذات مغـــزى با  ــبة إلى المـــوظفينالأجـــر المسـ ــهاماتهم لنسـ .  وأن تتناســـب مـــع إسـ
أشير أعلاه، ففي حين أن تقييم الأداء الإجمالي، في البنك الدولي، يقـيس الأداء في ضـوء                  وكما

المقاييس المحـددة فرديـاً، فـإن عمليـة إعـادة النظـر في المرتـب تقـيس الأداء بالنسـبة إلى المـوظفين                        
 يتلقـى الموظفـون الحاصـلون علـى تقـديرات عاليـة في              ويكون من المفترض عموماً أن    . الآخرين

تقييمات الأداء الإجمالي الخاصة بهم تقـديرات مرتفعـة نسـبياً بخصـوص إعـادة النظـر في المرتـب                    
بيد أنه قد توجد حالات يحدث فيهـا أن الأفـراد الحاصـلين علـى تقـديرات                 . والعكس بالعكس 

 يحصـلون علـى أعلـى تقـدير مـن حيـث إعـادة               مرتفعة فيمـا يتعلـق بتقيـيم الأداء الإجمـالي قـد لا            
وتنشـأ المشـكلة إذا   . النظر في المرتب وهو وضع قد يخلق حالة مـن عـدم الرضـا لـدى المـوظفين            

أدت عملية تقييم الأداء الإجمـالي إلى إيجـاد تقـديرات أعلـى ممـا يمكـن أن تتحملـه عمليـة إعـادة                       
 .غلقع لقيود مظروف الميزانية المالنظر في المرتب، التي تخض
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 . الأداء وزيادات المرتباتتقييمضرورة وجود أوجه ربط واضحة بين    
  

 الاعتبارات المالية �دال  
، أوصت لجنة الخدمة المدنية الدوليـة بقيـام المنظمـات الراغبـة في تطبيـق                ١٩٩٤في عام    - ٥٢

 فائق حقاً وبـأن هـؤلاء       مكافآت للجدارة بقصرها على الموظفين الذين يُحكَم على أدائهم بأنه         
ــد نســبتهم عــن     ــوظفين ينبغــي ألا تزي ــة بالمنظمــة   ٥الم ــوة العامل ــة مــن الق وفي عــام . )٢٨( في المائ

، أجرت اللجنة دراسة استعراضية متعمقة لهذا الموضوع وغيرت توصياتها بحيث أصـبح             ١٩٩٧
ــا  ــى     �مفاده ــد عل ــا يزي ــآت الأداء إلى م ــنَح ومكاف ــدفع مِ ــوة   في الما٣٠ينبغــي ألا تُ ــة مــن الق ئ
يمثل تغطية واسعة تكفي لتزويد المـوظفين عامـة بأمـل واقعـي          �ورأت اللجنة أن هذا     . �العاملة

 .وازنة بينه وبين واقع الميزانيةوهذا هو اعتبار هام يجب الم. )٢٩(�في تلقي المكافأة
  
، منصـوص عليـه   منظمـة التجـارة العالميـة   المسـتند إلى الأداء، في  إن نظام الأجر       

 وقد حل نظام الأجر المستند      .�الربط بين الأجر والأداء   �مذكرة إدارية بعنوان    في  
، محل الزيادات السنوية شبه التلقائية ولكنـه        ٢٠٠٢يناير  /إلى الأداء، في كانون الثاني    

بغية تمكين المشرفين والمـوظفين مـن الاعتيـاد علـى الإجـراءات الجديـدة لتقيـيم الأداء                  
، ٢٠٠٤ينــاير /داء والأجــر قــد تأجــل حــتى كــانون الثــانيفــإن الــربط المباشــر بــين الأ

ــيم الأداء لعــام     وتشــتمل أهــداف هــذا النظــام علــى   .٢٠٠٣اســتناداً إلى تقــارير تقي
 :يلي ما
 الاعتراف بإسهامات الموظفين؛ •

 مكافأة الموظفين تبعاً للأداء والإنجازات؛ •

 زيادة الحوافز لدى الموظفين؛ •

 زيادة الإنتاجية الإجمالية؛ •

بــالاقتران مــع سياســات إدارة المــوارد البشــرية  (حــة الفــرص للتطــور الــوظيفي  إتا •
 ).المتعلقة بالترقية والحركية والتدريب

__________ 
 . أعلاه٣انظر الحاشية  )٢٨( 
 )٢٩( A/52/30 ٢١٩، الفقرة. 
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ــام        ــذا النظ ــآت في ه ــن المكاف ــان م ــب  : ويوجــد نوع ــادة في المرت ــزي داخل في ال
ــغ إجمــالي مقطــوع غــير داخــل في    حســاب المعــاش التقاعــدي   ومنِحــة في شــكل مبل

وجــه الإجمــال وتشــكل المكافــآت المتصــلة بــالأجر علــى . ديحســاب المعــاش التقاعــ
 ٤-٦المادة  (�... في المائة من مجموع ميزانية المرتبات الصافية ٢لا يزيد على   ما

؛ وهي تختلف عن تعديلات جدول المرتبات المنصـوص         )من نظام الموظفين الأساسي   
 لمكافـآت المـنح  لمتـاح  أمـا المبلـغ ا    .  من نظام المـوظفين الأساسـي      ٢-٦عليها في المادة    

على صعيد الأمانـة ككـل فيُحـدد علـى أسـاس مجمـوع المبلـغ المتـاح لمكافـآت الأداء                     
وتتنـاول هـذه   . مطروحاً منه تكلفـة الزيـادات الداخلـة في حسـاب المعـاش التقاعـدي       

الوثيقة أيضاً أهلية الاستفادة من هذا النظام ولوجيستيات هذه العملية وتحديد مبـالغ         
 .عة كمبلغ إجمالي مقطوع كما تتناول أحكاماً خاصةالمنح المدفو

 هو أول عام لتطبيق هذا النظام، فمن الواضح أن الوقـت            ٢٠٠٤ولما كان عام       
كيــف يحقــق نظــام مكافــأة الأداء مــا زال مبكــراً جــداً للخــروج باســتنتاجات بشــأن  

 .)٣٠(أهدافه
  
ا فيمـا يتعلـق بـالتطبيق المحتمـل         وقد طورت لجنـة الخدمـة المدنيـة الدوليـة الآن مقترحاته ـ            - ٥٣

لنظــام الأجــر المســتند إلى الأداء في منظومــة الأمــم المتحــدة مــع وجــود هــدف إجمــالي يتمثــل في 
وهي تلاحظ بصورة خاصة أن إلغاء العـلاوات الخاصـة بالـدرجات، وهـو              . عدم زيادة التكلفة  

ســيع نطاقــات مــا ينطــوي علــى الاستعاضــة عــن هيكــل الــدرجات الحــالي بهيكــل قــائم علــى تو 
الأجر، سيسفر عن إتاحـة مبـالغ للمرتبـات يمكـن تطبيقهـا علـى المرتبـات الموزعـة علـى أسـاس                       

بيد أن واقع عملية الميزانية الحالية في معظـم منظمـات الأمـم             . )٣١(نظام الأجر المستند إلى الأداء    
تبــات جميــع المتحــدة، ومظــاريف الميزانيــة المغلقــة، يعــني أنــه قــد لا يكــون مــن الممكــن زيــادة مر

وتشـير تجربـة البنـك الـدولي إلى السـؤال الجـوهري المتعلـق بمـا إذا كـان                    . أصحاب الأداء الفائق  
مبلغ التمييز الذي يمكن إدخاله في نظام المكافـأة والاعتـراف سـيكفي لكـي يعكـس التقييمـات                   

ؤدي فمن شأن خلق توقعات غير واقعية لدى المـوظفين، بمـا ي ـ           . التي وضعها المديرون لموظفيهم   
وبالمثـل فـإن التقلبـات في       . في خاتمة المطـاف إلى الشـعور بالإحبـاط، قـد يضـر بالحـافز وبـالأداء                

 الممنوحة من فترة تقييم إلى الفترة التالية، والـتي قـد تـرتبط بتشـديدات التمويـل أكثـر              المكافآت
 .من ارتباطها بالتقلبات في الأداء، قد تؤدي إلى الشعور بعدم الرضا

__________ 
 .WTO administrative memorandum No. 949, OFFICE (03)/90انظر  )٣٠( 
 .(ICSC/C/57/R.11)انظر التقرير المتعلق بأعمال الدورة السادسة والخمسين  )٣١( 
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كثيرون من أن أي مكافأة تتصل بالأداء قد تصبح بسرعة اسـتحقاقاً تلقائيـاً،      ويخشى ال  - ٥٤
وفي ظل الأخـذ    . كما هو الحال بالفعل في كثير من الأحيان فيما يتعلق بالعلاوة داخل الدرجة            

بنظام يقوم على توسيع نطاقات الأجر، فإن هـذا يعـني أن جميـع المـوظفين قـد يجـدون أنفسـهم                      
ق معــين خــلال عــدد محــدود مــن الســنين، وقــد أعربــت بعــض الــدول عنــد أعلــى نقطــة في نطــا

ويشـير  . الأعضاء عن قلقها إزاء الآثار الماليـة المحتملـة المترتبـة علـى تنفيـذ نظـام مـن هـذا القبيـل                      
ــمح      ــة تسـ ــرة الزمنيـ ــتند إلى الفتـ ــوظيفي المسـ ــدم الـ ــتراتيجيات التقـ ــاً إلى أن اسـ ــثيرون أيضـ الكـ

ولذلك ففي جميع مخططات الأجـر المسـتند        .  أكبر من اليقين   للمنظمات بالتنبؤ بالتكاليف بقدر   
إلى الأداء، يجب أن توضع في الاعتبار في جميع الأوقات مسألة التكلفة، كمـا أنـه سـيكون مـن                    

وعلـى سـبيل المثـال      . الأمور التي لا غنى عنها لنجاح هذه المخططات تحديد مصادر تمويل ثابتة           
 في الدرجات التي تُمنح مقابل الجـدارة، والـتي تزيـد مـن              يجب على المديرين إدراك أن الزيادات     

معدل المرتب الأساسي للموظف فضلاً عن زيادتها لاستحقاقات المعاش التقاعدي، تمثل زيـادة             
في التكــاليف تتحملــها المنظمــة علــى أســاس مســتمر، علــى عكــس المكافــأة النقديــة الــتي تُمــنح  

 .كمبلغ إجمالي مقطوع
أن مخططات الأجر المسـتند إلى الأداء لا ينبغـي تطبيقهـا في منظمـات               ويعتقد المفتشون    - ٥٥
 إلا إذا أمكن ضمان سلامتها المالية عـن طريـق اتبـاع نهـج ابتكـاري بـل وجـريء        المتحدة الأمم

ويمكن استكشاف عدد مـن الطرائـق في هـذا الصـدد، تُطبـق علـى حـدة أو في                . على نحو حازم  
رات في تعـديل قواعـد الأنظمـة الماليـة الـتي تـنص علـى                وقد يتمثل أحد الخيـا    . شكل مزيج منها  

التنازل للدول الأعضاء عن الرصيد المتبقي من أي اعتماد والـذي يُحـتفظ بـه بعـد نهايـة الفتـرة                     
وكطريقــة لتعزيــز الكفــاءة مــع تشــجيع الأداء في الوقــت نفســه، فلعــل الــدول الأعضــاء  . الماليــة

انية أن تستخدم المنظمات المعنية نسبة مئوية معينـة         ترغب في تغيير هذا النظام وفي أن تقبل إمك        
، كمصـدر لتمويـل الزيـادات    المائـة  في ٥٠من أي وفورات تتحقق في نهاية فترة السـنتين، مـثلاً   

في الأجر المرتبطة بالأداء، رهناً بمصادقة الـدول الأعضـاء علـى أن الميزانيـة البرنامجيـة قـد نُفـذت                 
 .لحقاً تنفيذاً يحقق رضاءها بالكام

وثمــة خيــار آخــر ينطــوي علــى إجــراء تغــييرات أبعــد مــدى حــتى مــن ذلــك في قواعــد    - ٥٦
الأنظمــة الماليــة ويمــنح مرونــة أكــبر للرؤســاء التنفيــذيين في اســتخدام الاعتمــاد المــالي الإجمــالي     

وهكـذا يكـون للرؤسـاء التنفيـذيين الحريـة في           . الممنوح من الدول الأعضاء لفتـرة سـنتين معينـة         
زء محدد مسبقاً من الاعتماد المخصـص للوظـائف لتمويـل مخططـات الأجـر المسـتند         استخدام ج 

وسيكون ذلك متسقاً حقاً مـع نهـج كامـل بشـأن الإدارة المسـتندة إلى النتـائج ومـن                    . إلى الأداء 
شأنه أن يجنب الـدول الأعضـاء الحاجـة إلى فـرض معـدلات اعتباطيـة للشـواغر كطريقـة للحـد                    

ومع ذلك فإنـه ينطـوي علـى أن القـرارات الإداريـة المتروكـة للسـلطة              . ةمن الزيادات في الميزاني   
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التقديرية للرؤساء التنفيذيين، بوصفهم كبار الموظفين الإداريـين لمنظمـاتهم، لـن تُتخـذ في فـراغ                
بل على هدي هذه السياسات والأنظمة والقواعد الموضوعة والمحددة بوضوح وأن تخضع هـذه              

 .ب أجهزتها التشريعية بمساعدة من هيئات الرقابةالقرارات لرصد دقيق من جان
ويمكن أيضاً ضمان التمويل لمخططات الأجر المستند إلى الأداء، ولكن بصورة جزئيـة              - ٥٧

فقد أُشير أعـلاه إلى أن العـلاوات داخـل الدرجـة            . فقط، بتطبيق جزاءات على الأداء المنخفض     
كـذا ففـي حـين أن أصـحاب الأداء المرتفـع      وه. ينبغي منحها بصدق رهناً بالأداء المرْضي فقـط  

، علـى سـبيل المثـال،       �زيـادات معجَّـل بهـا في الدرجـة        �يمكن أن يتلقوا حوافز ماليـة في شـكل          
 .�تجميد الدرجة�  فإن أصحاب الأداء المنخفض ينبغي أن يخضعوا على الأقل ل

  
 ٤المعيار 

سليماً داء الأ الأجر المستند إلى مخططضمان التمويل وأن يكون  ضرورة   
 .من الناحية المالية

  
 التأثير على الحوافز -هاء  

ــة الرئيســية،      - ٥٨ مــن رأي المفتشــين أن الحــوافز هــي بصــورة عامــة أحــد الشــواغل الإداري
وكما ذُكر أعلاه فإن أحد مصادر عـدم الرضـا عـن            . وخاصة في المنظمات الموجهة نحو النتائج     
ا لا تميز إلا قليلاً بـين أصـحاب الأداء الجيـد وأصـحاب              نظم التعويض الحالية هو بالتأكيد كونه     

وتناول هذه المشكلة يمكن أن يمثل أحـد أعظـم التحـديات الإداريـة الـتي تواجـه                  . الأداء الرديء 
 . اليوم وكثير منها يعلق آماله على نظم الأجر المستند إلى الأداءالمتحدة الأمممنظمات 

مــة التعــاون والتنميــة في الميــدان الاقتصــادي بشــأن بيــد أن الدراســات الــتي أجرتهــا منظ - ٥٩
وقعـــات المتعلقـــة بهـــذه المخططـــات تنفيـــذ هـــذه المخططـــات في الإدارات الوطنيـــة تـــبين أن الت 

ففــي دراســة . تتحقــق دائمــاً وأن تأثيرهــا علــى الحــوافز كــان محــدوداً في كــثير مــن الحــالات   لم
د إلى الأداء في خمــس إدارات عامــة استعراضــية أجرتهــا هــذه المنظمــة لمخططــات الأجــر المســتن  

وطنية، حللت المنظمـة المـدى الـذي تـتلاءم في حـدوده مخططـات الأجـر المسـتند إلى الأداء مـع                       
وبحثــت هــذه الدراســة أيضــاً   . مالقــيم وخصــائص العمــل المفضــلة لــدى مــديري القطــاع العــا    

يات أعلــى مــن  المدفوعــة تحــرك الحــوافز بقــدر يــؤدي إلى بــذل مســتوالمكافــآتإذا كانــت  فيمــا
 الميــدان الاقتصــادي إلى أنــه وأشــارت منظمــة التعــاون والتنميــة في. الجهــد مــن جانــب المــديرين

كــان قــد ثبــت أن عوامــل كــثيرة تحــرك الحــافز لــدى المــوظفين في الإدارات العامــة الوطنيــة    لمــا
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صـرية  فمن الخطأ التركيز بصورة ح    ) فيها بوجه خاص طبيعة العمل وآفاق الترقي الوظيفي        بما(
 .)٣٢(على الربط بين الأداء والأجر عند محاولة تحسين الأداء في القطاع العام

وبالمثل فإن دراسة استقصائية أجرتها كلية الاقتصـاد بلنـدن بشـأن تـأثير الأجـر المتصـل                   - ٦٠
بالأداء قد بينت أنه توجد أدلة على أن لهذا النظام أثراً واضحاً من حيـث الحـوافز علـى أولئـك       

قاضـون أجـراً مسـتنداً إلى الأداء أعلـى مـن المتوسـط بيـد أن مـن المحتمـل أن يقابلـه أثـر                          الذين يت 
. )٣٣(مثبط للحوافز أوسع انتشاراً ناشـئ عـن الصـعوبات في قيـاس وتقيـيم الأداء بصـورة عادلـة                   

وأوضحت دراسة استعراضية لبرنامج آخر من برامج الأجر المستند إلى الأداء كان يقدم مِنحـاً               
 مـن المرتـب الأساسـي أن هـذا البرنـامج قـد       المائـة  في ١٠لمديرين التنفيذيين تصـل إلى  إلى كبار ا

أوجد إحساساً بالمنافسة مفرِّقاً وغير صحي وقوَّض ثقافة روح الفريق وتقاسم المعرفـة في تلـك                
ويشــير المراقبــون أيضــاً إلى أن توســيع نطاقــات الأجــر، بصــورة خاصــة، يمكــن أن  . )٣٤(المنظمــة

ــؤدي إلى عــد  ــدى فئــات مع    ي ينــة مــن المــوظفين لأن الترقيــات    م الرضــا وإلى تثبــيط الحــوافز ل
تحدث في هذه النظم بالوتيرة التي تحدث بهـا في نظـام للـدرجات يكـون أضـيق نطاقـاً بـالنظر          لا

 .إلى وجود رتب أقل يمكن أن يُرقى إليها الموظفون
ــه لا      - ٦١ ــد تعلمــت أن ــة ق ــذاب وإدارة وأظهــرت دراســات أخــرى أن الإدارات الوطني جت

 بـل إنـه   �فـإن الأمـر لم يعـد يتعلـق بـالنقود فقـط      �واستبقاء قوة عاملة تتسم بالفعالية والكفاءة   
 أوسع نطاقـاً تحـافظ علـى بقـاء المـوظفين ذوي      �مكافآت استراتيجية�يجب عليها أن تفكر في      

المكافـآت  وهـذه   . المهارات الرفيعة وتركـز علـى بلـوغ الأهـداف الاسـتراتيجية وتحقيـق النتـائج               
تشمل التعويض والمزايا، ولكنها تشمل أيضاً التطور الوظيفي وفرص التعلُّم فضلاً عـن المسـائل           

وقـد  . )٣٥(المتصلة ببيئة العمل ، بما في ذلك المناخ التنظيمي والتوازن بين العمل والحيـاة الخاصـة               
اء دراسـة استقصـائية     أصدرت منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي أخيراً تكليفاً بـإجر          

 .واسعة لنظم الأجر المستند إلى الأداء

__________ 
 )٣٢( "Performance pay schemes for public sector managers: an evaluation of the impacts", Public Management 

Occasional Papers (OECD, 1997). 
 )٣٣( D. Marsden, S. French and K. Kubo, Centre for Economic Performance, "Does Performance pay 

demotivate, and does it matter" (London School of Economics and Political Science, 2001). 
 . أعلاه٢٥انظر الحاشية  )٣٤( 
 )٣٥( United States Office of Personnel Management, "Strategic Rewards", Workforce performance Newletter 

(fall 2000). 
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ويعتقد المفتشون أن هذه المسائل المتعلقة بإيجاد الحوافز لـدى المـوظفين صـحيحة بقـدر             - ٦٢
فهم يلاحظون أن جميع المسـؤولين الـذين أجـروا    . المتحدة الأمممماثل في السياق المحدد لمنظومة 

ــد، أو حــتى     مقــابلات معهــم متفقــون علــى أن    ــة ليســت هــي الحــافز الوحي ــارات النقدي الاعتب
وبـدلاً مـن ذلـك، ذُكـرت المبـادئ          . المتحـدة  الأمـم الرئيسي، للأداء لدى الموظفين في منظمات       

مثـل شـهادات الجـدارة، والاعتـراف        (الإنسانية والعوامـل الأخلاقيـة إلى جانـب حـوافز معنويـة             
والاعتــراف الواضــح بــالأداء عــن طريــق  )  ذلــكالخــاص والعــام بــالأداء، والميــداليات، ومــا إلى 

 لا يمكن أن تدعي القـدرة علـى         المتحدة الأمموفي الوقت نفسه، وفي حين أن منظومة        . الحوافز
المنافسة مع حِزم التعويض التي تتيحهـا بعـض الشـركات الخاصـة، فإنـه يوجـد توافـق في الـرأي                      

 تظـل جذابـة بمـا يكفـي لاجتـذاب       ينبغـي أن المتحـدة  الأمـم على أن شروط الخدمـة في منظومـة   
 .الموظفين ذوي الاقتدار الرفيع المستوى

ويجب على المنظمات بصورة عامة أن تُقيِّم بعناية مـدى اسـتعدادها لاتبـاع نهـج فعـال                   - ٦٣
بشأن إدارة الأداء عن طريق القيام أولاً بتحليل العوامل التي تحفز موظفيها علـى الأداء بصـورة                 

 المنظمـات في منظومـة الأمـم المتحـدة، باسـتثناء اليونيـدو، وإلى حـد مـا                   فقلة ضئيلة مـن   . أفضل
أمانة الأمم المتحدة، هي التي حاولت قياس مدى فهم وتصورات موظفيها فيما يتعلق بـالإدارة             
المســتندة إلى النتــائج وإدارة المــوارد البشــرية، أو حاولــت تحديــد العوامــل المحفــزة الرئيســية الــتي  

وكما هو موضح في استعراض هذا التقرير، فـإن المفتشـين قـد فكـروا في                . ميرتكز عليها أداؤه  
إمكانيــة إجــراء دراســة استقصــائية للمــوظفين علــى نطــاق المنظومــة وأتــاحوا لجميــع المنظمــات   
المشارِكة مشروعاً أولياً لهذه الدراسة بغية مناقشـتها، وذلـك في محاولـة لسـد هـذه الفجـوة مـن                     

 أنه بالنظر إلى ضيق الوقت تقرر عدم إجراء هذه الدراسـة في هـذه               بيد. حيث المعلومات الهامة  
بيد أن أمانات المنظمات المشارِكة قد تريـد تطـوير هـذا الاسـتبيان لكـي تتخـذ قـراراً،                    . المرحلة

في ضوء عدد من البيانات المتصلة بمجالات مثل الالتزام  والعمليـات والمهـارات، بشـأن مـا إذا                   
ومن الواضـح أن هـذه العمليـات لهـا آثـار            . الأجر المستند إلى الأداء   كانت مستعدة لتطبيق نهج     

من حيث التكاليف، نظراً إلى أن كثيراً من المنظمات ليس لديها الخبرة الفنية الداخليـة اللازمـة                 
لتصميم وتحليل دراسات استقصائية واسعة النطاق ويتعين عليها اللجوء إلى خـبرات استشـارية         

 يمكن تجميع الموارد فيما بـين عـدة منظمـات بغيـة تيسـير إجـراء هـذه              ومع ذلك، فإنه  . خارجية
 .الدراسات
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استقصـاءً عالميـاً   ،  ١٩٩٩، منـذ عـام      برنامج الأمم المتحـدة الإنمـائي     يُجري     

 سـؤال بشـأن مواضـيع    ١٠٠ويشمل هذا الاستقصاء أكثر مـن    . سنوياً للموظفين 
 العمل، والـتمكين، والإبـلاغ      مثل التنويه بالعمل من جانب المشرفين، والرضا عن       

وهي جميعاً وثيقة الصلة بالإدارة المستندة إلى النتـائج وبصـورة خاصـة             . بالأهداف
الـذي وصـل إلى     (ويُبيِّن المعدل المرتفع للمشاركة في هذا الاستقصاء        . إدارة الأداء 

الأهمية التي يُعلقها الموظفـون علـى هـذه العمليـة، في            ) ٢٠٠٢ في المائة في عام      ٨٠
ون الرضـــا العـــام عـــن عملـــهم حـــين أن النســـبة المئويـــة للمـــوظفين الـــذين يُســـجلّ

ــام   في ٧٩( ــة في ع ــدى بر  ) ٢٠٠٢المائ ــزاز بالعمــل ل ــم المتحــدة   والاعت ــامج الأم ن
 .هي مؤشر هام لالتزام الموظفين إزاء المنظمة) في المائة ٨٩(الإنمائي 

  
 ٥المعيار 

 .أثير تحفيزي واضحيجب البرهنة على أن نظام المكافآت له ت   
  

 المقبولية -واو  
لكــي تكتســب نُظــم الأجــر المســتند إلى الأداء مصــداقية في منظمــات الأمــم المتحــدة،    - ٦٤

فقـد  . يكون من الضروري إشراك جميع الأطـراف المهتمـة فيهـا وتقـديم تـدريب واسـع النطـاق                  
ة نحـو النتـائج، بإشـراك       أظهرت الدراسات أن القيام، عند اسـتحداث نُظـم إدارة الأداء الموجه ـ           

جميع الأطراف المهتمة، مثل رابطات الموظفين، إشراكاً نشطاً فيه إنما يُسـاعد علـى تحسـين ثقـة                  
وأظهــرت . المــوظفين وإيمــانهم بعدالــة النظــام ويزيــد مــن فهــم وتــبني غايــات وأهــداف المنظمــة   

 قـدر مـن   الدراسات أيضاً، بصورة خاصة، أن نُظـم توسـيع نطاقـات الأجـر، قـد حققـت أكـبر                  
ــوظفين           ــدى الم ــم ل ــة والفه ــن الثق ــة م ــا مســتويات مرتفع ــتي توجــد به ــات ال النجــاح في المنظم

: وقــد حُــدِّد مــا يلــي علــى أنــه خطــوات لا بــد منــها لتحقيــق القبــول بنظــام جديــد     . والإدارة
التشاور مع طائفة واسـعة مـن الجهـات الفاعلـة في وقـت مبكـر مـن العمليـة المعنيـة؛ والحصـول                        

 .)٣٦(مرتدة من الموظفين مباشرة؛ وإشراك اتحادات أو رابطات الموظفينعلى تغذية 

__________ 
 United States General Accounting Office, “Results-oriented cultures, creating a clearانظـر بصـورة خاصـة     )٣٦( 

linkage between individual performance and organizational success”, GAO-03-488 (March 2003) and 

United States Office of Personnel Management,  “Alternative pay progression strategies: broadbanding 

applications”, Performance Management Practitioner Series (April 1996). 
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وهنا مرة أخرى، وبالنظر إلى الردود التي تلقاها المفتشون عنـد استفسـارهم مـن ممثلـي         - ٦٥
الموظفين، فإن إجراء استقصاءات للموظفين من شأنه أن يُتيح معلومات هامـة لمنظمـات الأمـم            

 كــان يوجــد بالفعــل مســتوى كــاف مــن الثقــة ومــا إذا كــان يمكــن  المتحــدة فيمــا يتعلــق بمــا إذا
ففي نتائج الدراسة الاستقصائية المتعلقـة بالتراهـة في المنظمـة الـتي             . ضمان تقبّل الموظفين للنظام   

، علــى ســبيل المثــال، ٢٠٠٤أُجريــت بتكليــف مــن مكتــب خــدمات الرقابــة الداخليــة في عــام   
ــار القــادة، و   ــيمهم    كانــت تصــورات المــوظفين لكب ــار القــادة ق خاصــة لمســألة كيــف يضــع كب

ــاتهم الســابقة، تُشــير إلى وجــود         ــاتهم الشخصــية أو علاق ــل مصــالحهم أو تطلع ــاتهم قب وأخلاقي
 .مستوى منخفض من الثقة وهو أمر يتعين التصدي له

  
 ٦المعيار 

 إلى الأداء مقبولــة علــى نطــاق  المســتنديجــب أن تكــون مخططــات الأجــر     
 .لةواسع لكي تصبح فعا

  
 الترتيبات التعاقدية - رابعاً 

ــة فيمــا يتعلــق       - ٦٦ ــة الدولي ــة الخدمــة المدني ــوجيهي الأول الــذي ورد في إطــار لجن ــدأ الت المب
بالترتيبات التعاقدية هو أن هذه الترتيبات ينبغي أن تتسم بالمرونة لكي تسـتجيب إلى متطلبـات      

لكـل منظمـة القـوانين المتعلقـة بتحديـد          ويتضمن النظام الإداري والأساسي للموظفين      . المنظمة
واســتخدام العقــود لتلبيــة المتطلبــات الخاصــة بالمنظمــة، وقــد أكــدت منظمــات النظــام الموحــد     

كمـا أجـرت العديـد مـن     . الحاجة إلى المرونة المستمرة لوضع إطار تعاقدي مشترك بينـها جميعـاً          
 . يبات التعاقديةهذه المنظمات مؤخراً الاستعراض الخاص بها فيما يتعلق بالترت

ــات الرواتـــب      - ٦٧ ــع استعراضـ ــان مـ ــن الأحيـ ــثير مـ ــات في كـ ــذه الاستعراضـ وتزامنـــت هـ
والاستحقاقات، كما تتضح إمكانية وجود نهج مختلفة لتحديد مجموعـة المكافـآت تبعـاً للعقـود                

اً ومما لا شـك فيـه أن اللجنـة والجمعيـة العامـة أكـدتا مـرار                . المعينة التي يعمل بموجبها الموظفون    
ويـورد إطـار    . )٣٧(الصلة القائمـة بـين الترتيبـات التعاقديـة واسـتعراض الرواتـب والاسـتحقاقات              

ــة بتعــيين المــوظفين      ــإدارة المــوارد البشــرية صــلتين إضــافيتين للترتيبــات التعاقدي اللجنــة المتعلــق ب
وبـة  نظراً إلى أن الترتيبـات التعاقديـة هـي وسـيلة تقـديم شـروط التوظيـف المطل                 (والاحتفاظ بهم   

 .ة، وبتنظيم الحياة المهني)لاجتذاب الموظفين
__________ 

، ٢٠٠٢ديسـمبر   / كـانون الأول   ٢٠ المـؤرخ    ٥٧/٢٨٥راجع على، وجه الخصوص، قرار الجمعيـة العامـة رقـم             )٣٧( 
 .٤الجزء الأول، الفرع ألف، الفقرة 
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. بيــد أن هــذا الإطــار لا يحــدد الصــلة المباشــرة بــين الترتيبــات التعاقديــة وتنظــيم الأداء    - ٦٨
وبــنفس القــدر، وبينمــا تؤكــد المنظمــات في كــثير مــن الأحيــان في إطــار إصــلاحاتها التعاقديــة    

ي لاجتذاب مرشحين موهوبين والاحتفاظ بهـم أو        الحاجة إلى توفير المزيد من الاستقرار الوظيف      
توحيد العقود لتقليل الأعباء الإدارية، فقد ذُكر القليل جدا عن تـأثير الترتيبـات التعاقديـة علـى                

 . الأداء
ــوارد        - ٦٩ ــة في اســتراتيجية الم ــر مــن العناصــر الجوهري ــع الأم ــوظفين هــي في واق وعقــود الم

وينبغي لهذه العقود أن تتواءم تواؤمـاً وثيقـاً مـع نـوع     . داءالبشرية الفعالة من أجل التمكين والأ   
ــؤداة، وأن تكــون ســهلة الإدارة وتتســم بالإنصــاف والشــفافية       ــة الم ــدة الوظيف وفي نفــس . وم

الوقت، اتضح مؤخراً من التجارب والسوابق القضائية للمحكمـة الإداريـة للأمـم المتحـدة، أن                
غياب نظام فعال لإدارة الأداء ومديرين مـدربين تـدريباً          أنواع العقود الممنوحة لا تهم كثيراً في        

وعليه، وبالرغم من أن قضية الترتيبات التعاقدية ارتبطت في أغلب الأحيـان ومنـذ فتـرة                . كافياً
طويلة بترتيبات المجازاة والوفورات في التكاليف، فينبغي النظر إليها الآن كعنصر لا يتجـزأ مـن                

 . نظام إدارة الأداء
ط المطلوب توفرها في الترتيبات التعاقدية لدعم نظام فعـال لـلإدارة المسـتندة إلى               ما الشرو 
 النتائج؟

 المواءمة الاستراتيجية -ألف 
وعليـه،  . الموظفون هم الأداة الحيوية التي تنفذ المنظمات من خلالها عملياتها وأنشطتها           - ٧٠

لميزنـة المسـتندة إلى النتـائج ولـيس     فإن تخطيط الموارد البشرية يجب أن يكـون محوريـاً في عمليـة ا            
فتخطــيط المــوارد البشــرية المتســق يجعــل المنظمــات في وضــع أفضــل يمكنــها مــن . جــزءاً هامشــياً

ضمان تحقيق أهـدافها الاسـتراتيجية وإدارة الجوانـب الأساسـية للتوظيـف بفعاليـة، بمـا في ذلـك                    
ت المحـدودة لكـل منظمـة في        ومن شأن هذه المواءمـة أيضـاً أن تضـمن انعكـاس المتطلبـا             . العقود

 . نوعية العقود التي تمنحها لموظفيها
ــين           - ٧١ ــع الحــالي ب ــم المفتشــون أن التوزي ــع به ــذين اجتم ــن المســؤولين ال ــد م وأكــد العدي

، سواءً كان صريحاً أو ضـمنياً، ينبغـي أن يـدرس في             �غير الأساسية  � و �الأساسية�الوظائف  
وأشـار مراجـع الحسـابات      . المـتغيرة بشـكل مسـتمر     سياق أولويات البرنـامج ومصـادر التمويـل         

الخارجي لبرنامج الأغذية العالمي عقب استعراضه مؤخرا لاستراتيجية البرنامج المتعلقـة بـالموارد            
البشرية، إلى الحاجة للمرونة ولنهج استراتيجي في مجال إدارة المـوارد البشـرية، وهـو مـا أكدتـه           

فـالواقع  .  البرنـامج ونشـاطه خـلال السـنوات الأخـيرة      التغيرات التي طرأت على طبيعة إيـرادات      
الجديد المتعلق بمصادر التمويل يعني أن بعض المنظمـات لم يعـد لـديها تمويـل بمسـتوى مضـمون                    
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يــدعم بســهولة وضــع نظــام تطــوير وظيفــي طويــل الأمــد لكــادر المــوظفين الأساســي، بــنفس      
مــن ناحيتــهم، أعــرب ممثلــو المــوظفين  و. )٣٨(الطريقــة الــتي يمكــن أن تتيحهــا المســاهمات المقــرَّرة 

للمفتشين عن القلق الذي يساورهم إزاء تخصيص الأموال بصورة متزايـدة لأهـداف ومشـاريع             
قصيرة الأمـد، بينمـا يعمـل الموظفـون في أوضـاع أقـل اسـتقراراً مـن أي وقـت مضـى، حـتى في                         

 .ة الأمدة طويلحالة الاعتراف بأن وظائفهم تمثل أحد المكونات المستمرة في الاستراتيجي
ــنعكس هــذا التطــور في البيانــات المتعلقــة بتوزيــع مــوظفي المنظمــات بحســب نــوع      - ٧٢ وي

وتبين الإحصاءات المتعلقة بالموظفين التي أعدها مجلـس الرؤسـاء التنفيـذيين في منظومـة               . العقود
ين عُينـوا   الأمم المتحدة المعني بالتنسـيق، توزيـع المـوظفين في جميـع منظمـات الأمـم المتحـدة الـذ                   

وحــتى ). المــدة أو محــدودة المــدةعقــود غــير محــدودة (لمــدة ســنة أو أكثــر بحســب نــوع التعــيين  
 في المائــة مــن جميــع المــوظفين الــذين  ٤٥,٨، كانــت نســبة ٢٠٠٠ديســمبر /كــانون الأول ٣١

عُينــوا في المقــر الــدائم أو في المكاتــب القائمــة في أمــاكن أخــرى يعملــون بعقــود توظيــف غــير     
وتبـدلت هـذه الأرقـام    . )٣٩( في المائة بعقود محدودة المدة٥٤,٢لمدة، بينما كانت نسبة  محدودة ا 
، ممــا يشــير إلى ٢٠٠٢ديســمبر / كــانون الأول٣١ في المائــة علــى التــوالي في ٦٤ و٣٦لتصــبح 

ووثــائق . حــدوث زيــادة كــبيرة في نســبة المــوظفين الــذين منحــوا عقــود توظيــف محــدودة المــدة 
يين في منظومــة الأمــم المتحــدة المعــني بالتنســيق لا تــوفر بيانــات بشــأن    مجلــس الرؤســاء التنفيــذ 

ــة    ــوا بعقــود محــدودة المــدة أو بعقــود مؤقت ومــع ذلــك، فــإن الإحصــاءات  . المــوظفين الــذي عُين
الصادرة عن المنظمات بصورة مسـتقلة تـبين، بالنسـبة لبعضـها، أن السـنوات الأخـيرة شـهدت                   

لذين عُينوا بعقود محدودة المدة أو بعقود خـدمات، وذلـك          أيضا زيادة كبيرة في عدد الموظفين ا      
رية اســتجابة للأولويــات ســعياً منــها لتحقيــق المزيــد مــن المرونــة في اســتفادتها مــن المــوارد البش ــ 

 .المتطورة
 في المائة فقط من موظفي برنامج الأغذية العالمي علـى           ٥وعلى سبيل المثال، فإن نسبة       - ٧٣

 في المائــة في نهايــة عــام ٥٥، مقارنــة بنســبة ١٩٩٨ خــدمات في عــام نطــاق العــالم عُينــوا بعقــود
وبالنســبة لمنظمــة الصــحة العالميــة، وبينمــا بلغــت نســبة المــوظفين الــذين عُينــوا بعقــود    . ٢٠٠٣

 في ٤٩، فــإن نســبة ١٩٩٩ديســمبر / كــانون الأول٣١ في المائــة حــتى ٣٦,٧لفتــرات قصــيرة 
 قـد حصـلوا علـى تعـيين     ٢٠٠٣ديسمبر  /كانون الأول  ٣١المائة من الموظفين الذين عُينوا حتى       

ــتي مُنحــت      . )٤٠(مؤقــت ــغ إجمــالي العقــود ال ــة والزراعــة، بل وفي منظمــة الأمــم المتحــدة للأغذي
__________ 

 )٣٨( WFP/EB.3/2002/5-B/1. 
 )٣٩(  CEB/2002/HLCM/3. 
 .A53/23 & A57/26التقارير السنوية : الموارد البشرية  )٤٠( 
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 عقـد توظيـف خـلال عـام         ١١ ٤٣٣لموظفين لفترات قصيرة وللمـوارد البشـرية لغـير المـوظفين            
 عقـود مـن هـذا النـوع         ١ ٢١٠ ، مقارنـة ب   ) عقد توظيف في الشـهر     ٩٥٢أي بمتوسط    (٢٠٠٣

 عقـد توظيـف    ٢٤٢بمتوسط   (١٩٩٩مايو  / أيار ٣٠يناير إلى   / كانون الثاني  ١خلال الفترة من    
وتشـير منظمـة الأغذيـة والزراعـة العالميـة إلى أن زيـادة اسـتخدام مثـل هـذه المـوارد                ). في الشهر 

ت المنظمـات   وبينمـا اسـتجاب   . )٤١(�يمكن المنظمة مـن التكيـف السـريع مـع المتطلبـات المـتغيرة             �
ــديل شــروط          ــا مــن خــلال تع ــات برامجه ــها وأولوي ــى هيكــل ميزانيت ــتي طــرأت عل ــتغيرات ال لل
الاستفادة مـن المـوارد البشـرية، فمـن المهـم أن تطـور قـدرتها علـى الـتكهن بمثـل هـذه الـتغيرات              

 . وتأثيرها على المتطلبات في مجال الموارد البشرية بغية التخطيط لها بالصورة الملائمة
  

 في وثيقــة صـدرت مــؤخرا بشــأن إدارة  منظمــة الصـحة العالميــة بيّنـت أمانــة     
ضـمان إدماجهـا في دورة الميزانيـة لكـل فتـرة سـنتين، نظـراً إلى                 �: الموارد البشرية 

أن تخطيط الموارد البشرية سـوف يُنفّـذ كجـزء مـن تخطـيط المنظمـة الاسـتراتيجي                  
 المنظمة متسقة مع متطلبـات   وهذا الأمر سوف يجعل الموارد البشرية في      . والعملي

برنامجهـــا مـــع مـــرور الوقـــت مـــن خـــلال التقيـــيم المنـــهجي لمتطلبـــات التوظيـــف  
المستقبلية، سواءً كانت متعلقـة بمهـام أو وظـائف لفتـرات قصـيرة أو متوسـطة أو                  

كما أشارت أمانـة منظمـة الصـحة العالميـة إلى أن مراحـل التخطـيط                . )٤٢(�أطول
ــدورة   ــي ل ــل    الاســتراتيجي والعمل ــيح فرصــة التخطــيط الأمث ــة تت ــة البرنامجي الميزاني

وعنـد اكتمــال التنبـؤات المتعلقــة بـالموارد البشــرية فإنهـا ســوف     . للمـوارد البشــرية 
وسـوف تسـتكمل    . تحدد أولويات التوظيف العامة لفترة قـد تمتـد لأربـع سـنوات            

بخطة مفصلة تغطي مدة سنتين وبإمكانها التركيز على أهداف ومسـتويات تمويـل             
 .)٤٣(أكثر وضوحاً

  
وبينمــا قامــت العديــد مــن المنظمــات خــلال الســنوات القليلــة الماضــية بتطــوير أدوات    - ٧٤

لتخطـيط المـوارد البشـرية، فــإن هـذه المنظمـات لم تقـم جميعهــا بإدمـاج هـذا التخطـيط بصــورة          
يط كمـا تعـني المواءمـة أن تخط ـ       . منهجية في تخطيط المنظمة وعمليات الميزنـة علـى نطـاق أوسـع            

الموارد البشرية يجـب أن يـتم، لـيس علـى أسـاس كـل سـنتين أو سـنوي فحسـب، بـل أيضـا في                           
الأمدين المتوسط والطويل، ويقتضي ضمناً أن يُستعرض باسـتمرار هيكـل المرتبـات والوظـائف               

__________ 
 .FC93/15 �الإحصاءاات عن شؤون الموظفين�و  FC107/17 �الإحصاءات عن الموارد البشرية� )٤١( 
 . أعلاه٤انظر الحاشية  )٤٢( 
 )٤٣( EB113/18. 
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كمـا تفتـرض مسـبقاً أن المنظمـات لـديها أصـلاً قائمـة               . لأي منظمة في ضوء أولويات برنامجها     
 . من المنظمات لديها هذه القائمةائص الرئيسية لقوتها العاملة الحالية، وقليلبالمهارات والخص

وبمجرد تحديد متطلبات الموارد البشرية، تحدد الأمانات هياكل الوظائف الـتي يـتم مـن          - ٧٥
فالتنفيـذ التـام    . خلالها تنظيم هذه الموارد بغية تنفيـذ الـبرامج بـأكبر قـدر مـن الفعاليـة والكفـاءة                  

ــلإدارة  ــنح      ل ــم المتحــدة بم ــوم مجــالس إدارة منظمــات الأم ــائج سيســتلزم أن تق المســتندة إلى النت
المديرين التنفيذيين المزيد من المرونة في الميزانية، مع قيام الـدول الأعضـاء بالموافقـة علـى هيكـل                   

اؤهـا بـدلاً مـن وضـع جـدول توظيـف            إرشادي للوظائف يقوم على أساس المهـام الـتي يجـب أد           
 .رونةيتسم بالم لا
  

ــنتين       ــرة السـ ــة لفتـ ــة للمنظمـ ــة البرنامجيـ ــا الميزانيـ ، ٢٠٠٥-٢٠٠٤باعتمادهـ
أن يبــدأ، علــى � الســماح للأمــين العــام  المتحــدة الجمعيــة العامــة للأمــم قــررت 

، خـلال فتـرة     �أساس تجريبي، بإعادة توزيع الوظـائف حسـبما تقتضـي الضـرورة           
 مـن   أُسـند إليهـا    لتنفيـذ مـا      ياًوسـع  الاحتياجات الناشئة للمنظمـة      تلبيةل�السنتين،  

 وظيفــة ٥٠تقتصــر علـى إعـادة توزيــع حـتى    �وهــذه التجربـة  . �بـرامج وأنشـطة  
 .)٤٤(�على نطاق المنظمة

  
 ١المعيار 

 . المنظمة الاستراتيجيةأهدافالموارد البشرية متوائمة مع    
  

 المتطلبات المحددة للمنظمات العامة الدولية - باء 
نــة الخدمــة المدنيــة الدوليــة بوجــود نــوعين مــن المــوظفين المــدنيين، مــن يعتــرف إطــار لج - ٧٦

لديهم حياة وظيفية في الخدمة المدنية الدولية ومن ليس لـديهم هـذه الحيـاة الوظيفيـة، ويعتـرف                   
وتعمـل منظمـات الأمـم المتحـدة     . بأن النوعين ضروريان لتحقيق الولايات المسـندة إلى المنظمـة         

مثل بين مختلف أنواع التوظيف الـتي تمكنـها مـن أداء رسـالتها وبلـوغ                جاهدة لإيجاد التوازن الأ   
ويعتقـد الكـثيرون، فضـلاً عـن لجنـة الخدمـة المدنيـة الدوليـة، بضـرورة          . غاياتها على أفضل وجه   

الاعتماد على مزيج من الترتيبات التعاقدية التي تجمع بين العقـود محـدودة المـدة أو الدائمـة مـن                    
وتكمـن المشـكلة في إيجـاد تـوازن ملائـم بـين           . ة المـدة مـن جهـة أخـرى        جهة وبين العقود قصير   

__________ 
 .١٤، الفقرة ٥٨/٢٧٠قرار الجمعية العامة رقم  )٤٤( 
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النوعين لضمان الأداء والتكيف مع حقائق التمويل مع المحافظـة علـى القـدرة التنافسـية والبقـاء                  
 .كصاحب عمل مسؤول من الناحية الاجتماعية

ــم المتحــدة ك       - ٧٧ ــة منظمــات الأم ــدائم في إطــار جاذبي ــة التوظيــف ال ــيم أهمي جهــات وتقي
وينظـر إلى الأمـن الـوظيفي    . صاحبة عمل، سوف تكون له أهمية خاصة في تحقيق هـذا التـوازن        

للموظفين منذ أمد بعيد على أنـه الوسـيلة الأكثـر فعاليـة لمؤسسـات منظومـة الأمـم المتحـدة في                       
اجتذاب أفضل المرشحين والاحتفاظ بهم، ولا يزال، في نظر الكثيرين، أحد العناصـر الجوهريـة             

ويذكر الاتحـاد الـدولي للاتصـالات أن        . مجموعة المكافآت التي تمنحها كيانات القطاع العام      في  
الســبب الرئيســي لمــنح المــوظفين �انعــدام القــدرة التنافســية في أســواق العمــل ذات الصــلة هــو  

ومـع ذلـك، لم يتأكـد في هـذه البيئـة            . )٤٥(�فرصاً أكـبر في الحصـول علـى عقـود توظيـف دائـم             
ة اسـتمرار وثاقـة صـلة الأمـن الـوظيفي بالنسـبة للقـدرة التنافسـية لمنظمـات الأمـم                     العملية المتغير 

. المتحدة، وثمة بيانات قليلة متاحة للتحقق من مدى جدوى وإمكانية ضـمان التوظيـف الـدائم               
وسيكون من المفيد على وجه الخصوص إجراء استقصـاءات بـين المـوظفين الجـدد في منظمـات                  

 .يف الدائم على خياراتهم المهنيةثير توقعات التوظالأمم المتحدة لتقييم تأ
وتشـير  . وفي غياب مثـل هـذه المعلومـات تبقـى الأدلـة مسـتندة إلى روايـات ومتضـاربة                - ٧٨

بعض الدراسات إلى أن المنضـمين الجـدد إلى سـوق العمـل يفضـلون اليـوم الاسـتقرار الـوظيفي                     
ثين عن العمل قد انصـب علـى التنقـل          عقب السنوات التي يبدو خلالها أن تركيز الشباب الباح        

وتبين الدراسات عن الإدارات الوطنية التي أجرتهـا منظمـة التعـاون والتنميـة في          . والحوافز المالية 
ــوظيفي الــذي يمكــن ضــمانه إلى حــد مــا في المنظمــات العامــة      الميــدان الاقتصــادي أن الأمــن ال

 كمـا تشـير هـذه الدراسـات إلى أن           .الكبيرة قد يكون الحافز الرئيسي عند اختيار مكان للعمل        
التوظيف الدائم قد يسبب مشـكلات مـن وجهـة النظـر التنظيميـة عنـدما يتطلـب الأمـر إجـراء                      
ــة أو غيرهــا أو في الحــالات الــتي يكــون فيهــا مســتوى أداء الأشــخاص غــير      إصــلاحات هيكلي

قاعـدة،   الـدائم لم يعـد هـو ال        وتخلص هـذه الدراسـات إلى أنـه بـالرغم مـن أن التوظيـف              . مرض
 .)٤٦(لا يـزال الأمن الوظيفي النسبي أحد مواطن القوة الرئيسية للقطاع العام في المستقبل ربما
كما أن تجربة سياسة التعيين غير الدائم التي تنتهجها منـذ وقـت طويـل منظمـات مثـل                    - ٧٩

. درمنظمــة الأمــن والتعــاون في أوروبــا والوكالــة الدوليــة للطاقــة الذريــة غــير حاسمــة بــنفس القــ
فالوكالة الدولية للطاقة الذرية تمنح جميع الموظفين مـن الفئـة الفنيـة تعيينـات محـدودة المـدة تبـدأ                     

فيصــبح اســتمرار . ويمكــن بعــد ذلــك تمديــد التعــيين لمــدة ســنتين . بــالتعيين لمــدة ثــلاث ســنوات
__________ 

 )٤٥(  ICSC/57/R.3. 
 )٤٦( Public sector- an employer of choice- Report on the Competitive Public Employer Project (OECD, 2002). 
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وتقـوم هـذه السياسـة علـى مطلـب وارد في النظـام الإداري               . الخدمة المعتاد هـو خمـس سـنوات       
بيد أن هذه السياسة يمكـن أن تـؤدي         . نص على إبقاء عدد الموظفين الدائمين عند الحد الأدنى        ي

إلى صعوبات في اجتذاب كفاءات عالية، نظراً إلى أن شروط الخدمة المتواضعة نسبياً الممنوحـة               
وإضـافة إلى   . لا يمكن التعويض عنـها بالتثبيـت في وظيفـة دائمـة تكـون مؤمنـة وأكثـر اسـتقراراً                   

ك، فإن المرشحين من أصـحاب الخـبرات العاليـة في منتصـف حيـاتهم العمليـة، عنـدما تكـون           ذل
ــوالي   ــارهم ح ــم        ٥٠أعم ــع إدراك أنه ــف م ــرض توظي ــول ع ــاً في قب ــرددون أحيان ــد يت ــنة، ق  س

كمـا يجـب أن توضـع في الاعتبـار          . سيسعون بعد سنوات قليلة قادمة إلى إيجاد رب عمل آخـر          
 .د عندما يكون معدل دوران الموظفين عالياًتكلفة إدارة الموظفين والعقو

ــاً أحــد        - ٨٠ ــوظيفي هــو عموم ــه، نظــراً إلى أن الأمــن ال ــدولي مــن جانب ويلاحــظ البنــك ال
العناصر الهامـة في المكافـأة الكليـة للموظـف المـدني، أن الحكومـات الراغبـة في اعتمـاد ترتيبـات                

زامـاً عليهـا مـنح المـوظفين أجـورا          تعاقدية تقوم على أسلوب جديد لـلإدارة العامـة قـد يكـون ل             
وأخـيراً، تقـوم منظمـة التعـاون والتنميـة          . )٤٧(أساسية أعلى للتعويض عن فقدان الأمن الـوظيفي       

في الميدان الاقتصادي بتسليط الضوء على حقيقة أن نقل المعرفة وتأمين الـذاكرة المؤسسـية همـا             
وأن نظــم تكنولوجيــا المعلومــات   مــن المســائل الرئيســية المتعلقــة بالتثبيــت في وظيفــة دائمــة،       

والاتصالات الجديدة التي سـوف تسـتخدم علـى نطـاق واسـع في المنظمـات العامـة لـن تعـوّض                      
وعليـه، فـإن إدارة المعرفـة هـي أيضـا مـن العوامـل الـتي         . )٤٨(الذاكرة أو الخبرات العملية البشرية    

 . تؤخذ في الاعتبار عند القيام بالإصلاح التعاقدي
س الرئيســي للمنظمــات هــو الحاجــة إلى المرونــة مــن أجــل المحافظــة علــى   وكــان الهــاج - ٨١

ولقد تبينـت بعـض المنظمـات أن المـوظفين الفنـيين يميلـون، مـع                . التقنية/تحديث القدرات المهنية  
إن . تقدم الحياة المهنية الطويلة، إلى تأدية أعمال مكتبية ممـا يقلـل الخـبرة الفنيـة العامـة للمنظمـة                   

دي لهذه المشكلة هي جعـل مـدة التعـيين محـدودة، كمـا هـو الحـال بالنسـبة         إحدى وسائل التص  
للوكالة الدولية للطاقة الذرية، الـتي تشـير إلى أن سياسـة التثبيـت في وظيفـة دائمـة بالنسـبة لهـا،               
كمنظمة رفيعة المستوى من الناحيتين التقنية والعلمية، يراد منها الإبقاء على فعاليتـها في تنفيـذ                

وبينما يقر المفتشون بوجـوب محافظـة المنظمـات علـى مسـتوى الخـبرات التقنيـة                 . تقنيةبرامجها ال 
لديها، فإنهم يلاحظون أن المنظمات الأخرى الرفيعة المستوى من الناحيـة العلميـة قـد اختـارت         
سياســات مغــايرة تــؤثر بــرامج التــدريب والتعلــيم، بمــا في ذلــك المشــاركة النشــطة في المنتــديات 

ويمكـن للمـوظفين، مـا دامـوا        . أنها الوسيلة الأنجع للمحافظـة علـى تلـك الخـبرات          العلمية، على   
__________ 

 .www.worldbank.org/publicsector/civilservic على موقع الويب �إصلاح الإدارة والخدمة المدنية� )٤٧( 
 . أعلاه٤٦انظر الحاشية  )٤٨( 
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ــهم       ــة بمــا يكفــي للاســتمرار في الوظيفــة، تكــريس وقت يثبتــون للمنظمــة تحــديث قــدراتهم التقني
 . وطاقاتهم عندئذ للعمل العلمي الذي يمثل أساس الولاية الممنوحة للمنظمة

ظفين الحاصــلين علــى وظــائف دائمــة في منظمــات وكمــا ذُكــر أعــلاه، فــإن نســبة المــو - ٨٢
الأمم المتحدة قد انخفضت انخفاضاً كبيراً خلال العقـد الماضـي، بيـد أن المناقشـات لم تـؤد بعـد                     
إلى نتائج حاسمة بشأن استصواب التحول من نظام الأجر المعمول به حالياً واعتماد نظام آخـر                

 المدة، وبشأن التأثير المحتمـل لمثـل هـذا التحـول     أكثر تركيزاً على تحسين جاذبية العقود القصيرة   
ــات، وبشــأن اســتيعاب مهــارات ومواهــب       ــد شــباب الأمان ــات المنظمــات، وتجدي علــى ميزاني

 مـوظفين مـن خـلال التـدريب،         �القدرة علـى توظيـف    �جديدة، والفائدة من ضمان استمرار      
 .وبشأن الصندوق المشترك للمعاشات التقاعدية للموظفين

لمفتشــون ضــرورة تقــدم هــذه المناقشــات بصــورة حاسمــة وأن منظمــات الأمــم   ويــرى ا - ٨٣
المتحدة ينبغي لها الآن أن تحـدد بوضـوح التـوازن الـذي يجـب تحقيقـه بـين العقـود قصـيرة المـدة                         
ــة          ــوظيفي ومجموع ــن ال ــين الأم ــه ب ــوب تحقيق ــوازن المطل ــدة، فضــلاً عــن الت ــة الم ــود طويل والعق

ويؤكــد المفتشــون أن نــوع .  لــلإدارة المســتندة إلى النتــائجالمكافــآت، بمــا يحقــق الــدعم الأفضــل
العقود الممنوحة يجب أن يعكس طبيعة الوظيفـة الشـاغرة ومـدتها المتوقعـة، وأن الأهميـة النسـبية                   
التي يعلقها الموظفون العاملون لفترات قصيرة والموظفون العاملون لفترات طويلة علـى مجموعـة            

 . تحظى بالاهتمام الوظيفي يجب أنالمكافآت والأمن
  

 ٢المعيار 
 العامة الدولية معترف بها وهناك تـوازن  تالاحتياجات المحدودة للمنظما     

 .قائم بين العقود المحدودة وغير المحدودة زمنياً، مما يفضي إلى الأداء
  

 سياسات التوظيف - جيم 
تنـاول بعمـق مسـألة    على الرغم من أن هذا التقرير، كما ورد في استعراضه العـام، لا ي           - ٨٤

التوظيف المعقدة التي نوقشت نقاشاً مستفيضاً في عدد من التقارير السـابقة الـتي أعـدتها وحـدة                  
التفتيش المركزية، يرغب المفتشون في التشديد على القليل مـن النقـاط الرئيسـية لضـمان وضـع                  

علــى أســاس الشـروط الجوهريــة منــذ البدايـة لكــي تتحــدد العلاقـات بــين المنظمــات وموظفيهـا     
كما يرغب المفتشون في الاعتـراف بـالجهود الـتي بـذلها عـدد مـن                . الأداء والانفتاح والإنصاف  

مؤسســات منظومــة الأمــم المتحــدة خــلال الســنوات القليلــة الماضــية، بمــا فيهــا منظمــة العمــل      
ــة الصــحة         ــائي، واليونســكو، ومنظم ــم المتحــدة الإنم ــامج الأم ــم المتحــدة، وبرن ــة، والأم الدولي
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لمية، بغية إصلاح سياساتها التوظيفيـة تحقيقـاً لهـذا الغـرض، مـع التنبيـه إلى الحاجـة إلى المزيـد                      العا
 . من مثل هذه الجهود

ويرغــب المفتشــون، علــى وجــه الخصــوص، في لفــت الانتبــاه إلى التــوازن الــذي يجــب    - ٨٥
 الــنظم تحقيقــه بــين الوصــول إلى أســواق العمــل الواســعة، كمــا هــو الحــال بالنســبة للعديــد مــن 

القائمة على نظام الويب الجديد، وبين تسريع وتبسيط عمليات التوظيف الـتي يجـب أن تصـبح        
وعليــه، يجــب ابتكــار أدوات تمحــيص فعالــة  . أكثــر اســتجابة للمتطلبــات المتطــورة للمنظمــات 

 .لذين سيقدمون حتماً طلبات توظيفتستبعد الأعداد الكبيرة من المرشحين غير المؤهلين ا
س القدر، وبينما يعترف المفوضون بأن زيـادة اسـتخدام الوصـف العـام للوظـائف        وبنف - ٨٦

هو الأصوب لتسريع عملية التوظيف، فإنهم يؤكـدون أهميـة ضـمان أن تكـون الإعلانـات عـن                    
الوظائف الشاغرة محددة بما يكفي فيما يتعلق بنـوع الكفـاءات والمـؤهلات والمهـارات المطلوبـة          

درك المرشـحون بوضـوح منـذ البدايـة، لـيس نـوع الوظـائف المعنيـة                 وينبغي أن ي ـ  . لوظيفة معينة 
 . فحسب، ولكن أيضا مدتها وتوقعات مدة حياتهم العملية، إن وجدت

وتناول الجزء الثاني من هذا التقرير مسألة تفويض السلطة للمديرين لاستخدام المـوارد           - ٨٧
ديرين مــن أجــل التوظيــف ويجــب أن تحــدد بوضــوح الســلطة الواســعة الممنوحــة للم ــ . البشــرية

والإلحاق بالوظائف، كما يجب أن تمنح ضـمانات جوهريـة تكفـل تحقيـق العـدل والشـفافية في                   
عملية الاختيار من خـلال تحديـد معـايير واضـحة ويمكـن التحقـق منـها، فضـلاً عـن الـدرجات                       

ختيـار،  ويجب تزويد المديرين بأدوات حديثـة لمسـاعدتهم في عمليـة الا           . المحددة لكل واحد منها   
كما أن نتـائج تقيـيمهم المقـارن للمرشـحين، القائمـة علـى تلـك المعـايير المحـددة مسـبقاً، ينبغـي                  

 . تسجيلها واستعراضها على النحو الواجب من قِبل هيئات مركزية
ومعظم مؤسسات منظومـة الأمـم المتحـدة، كمـا هـو شـأن المنظمـات العامـة الكـبيرة،                     - ٨٨

ط مواردها البشرية ووضع سياساتها التعاقديـة، نظـراً إلى أن الكـثير             تواجه تحدياً إضافياً في تخطي    
من هذه المنظمات يجب أن تتقيّد بالأهداف التي وضـعتها مجـالس إداراتهـا فيمـا يتعلـق بـالتوزيع                   

وهـذه الأهـداف يجـب أن تتحقـق دون الإضـرار بالاعتبـار              . الجنساني والجغرافي للقـوى العاملـة     
ــار المرشــحين   ــة      الأساســي لاختي ــاءة والأهلي ــى مســتوى مــن الكف ــل في ضــمان أعل ــذي يتمث ال

ولا يتحقـق ذلـك إلا مـن خـلال عمليـة            .  مـن ميثـاق الأمـم المتحـدة        ١٠١والتراهة وفقاً للمادة    
توظيف تتسـم بالشـفافية والعـدل وتمـنح فرصـاً متسـاوية للجميـع وتركـز في المقـام الأول علـى                       

 .الأداء والنتائج
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 ٣المعيار 
الإلحاق بالوظيفة لـدعم  / قائمة للتوظيفومنصفةفة وفعالة هناك نظم شفا    

 .السياسات التعاقدية الموجهة نحو النتائج
  

 الإصلاحات التعاقدية والأداء - دال 
ــت - ٨٩ ــة في    تناول ــة الدولي ــة المدني ــة الخدم ــؤخراً     لجن ــدة م ــا المنعق ــن دوراته ــدد م ــألة ع  مس

ــة  ــات التعاقدي ــررتالترتيب ــود  تخل وضــع إطــار متناســق   وق ــالمفــيض عــدد العق ــد ةختلف  وتوحي
ومع ذلك، فإنها لم تفرغ بعد من عملها في هذا المجال بسبب مـدى تعقيـد المسـائل                  . مواصفاتها

أن للمنظمـات أكثـر     �ووجدت اللجنـة    . المطروحة وعدم إتاحة المعلومات لواضعي السياسات     
ت اللجنـة إلى الأمانـة      طلب ـ�وقـد   . �مما ينبغي من أنواع العقود وأن هـذا العـدد ينبغـي تخفيضـه             

، لـدورتها التاسـعة والخمسـين، نمـوذج عقـود         المنظمـات العامة التابعة لهـا أن تعـد، بالتعـاون مـع            
ــي       ــثلاث التاليــة المقترحــة وه والتعيينــات ) ب (؛التعيينــات المســتمرة  )أ( لكــل مــن الفئــات ال

 كــل فئــة بتمييــز   المجموعــات الفرعيــة في    مــع قيــام ؛والتعيينــات المؤقتــة ) ج(؛ المحــدودة المــدة 
تفاصيل تتعلـق بشـروط التوظيـف مـن قبيـل فتـرة            ويجب تقديم . الخصائص الرئيسية لها بوضوح   

 وإجـراءات التقـدم إلى أنـواع أخـرى مـن            ؛فترة اختبـار    والحاجة إلى  ؛ ومتطلبات التنقل  ؛التعاقد
ءات والضـمان الاجتمـاعي وأحكـام التـأمين الصـحي وإجـرا            ؛ ومجموعة الإثابة الشـاملة    ؛العقود

 .)٤٩(�أو إنهاء العقود لكل فئة فرعية/التمديد و
وكما أشير إليه أعـلاه، فـإن العديـد مـن مؤسسـات منظومـة الأمـم المتحـدة سـبق وأن                       - ٩٠

وبالإضافة إلى سـعيها إلى     . أجرت أو أنها بصدد إجراء استعراضها الخاص بالسياسات التعاقدية        
فــإن التغــييرات الــتي أُدخلــت أو خُطــط لهــا  التعــويض عــن انعــدام القــدرة التنافســية للمرتبــات،  

 .)٥٠(تهدف عموماً إلى الآتي

__________ 
 )٤٩( A/58/30 ١٠٥-١٠٣، الفقرات. 
 على وصف مفصـل لإصـلاحات الترتيبـات التعاقديـة الـتي قـام بهـا الاتحـاد الـدولي                     ICSC/57/R.3تشتمل الوثيقة    )٥٠( 

 .للاتصالات ومفوضية شؤون اللاجئين ومنظمة الصحة العالمية، فضلا عن تلك المقترحة لمنظمة العمل الدولية
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 الترشيد وكسب الكفاءة )أ(
ــاده أن         - ٩١ ــم المتحــدة مف ــة الأم ــع مؤسســات منظوم ــين جمي ــق آراء واضــح ب ــك تواف هنال

وعلى سبيل المثال، وصف الأمـين العـام للأمـم المتحـدة            . الترتيبات التعاقدية بحاجة إلى التبسيط    
 .)٥١(�معقدة وصارمة ومعقدة إدارياً أكثر مما ينبغي�أنواع وشروط التعيين الحالية بأنها تعدد 
وتؤكـد لجنــة الخدمــة المدنيــة الدوليــة أن تبســيط الترتيبــات التعاقديــة المعمــول بهــا لــدى   - ٩٢

وفي . المنظمات وتقليص العبء الإداري هما من الملامح الرئيسية للسياسات التعاقديـة الجديـدة            
، أدخلت مفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين التعيين لأجل غـير محـدد بوصـفه              ٢٠٠٠ عام

أداة تعاقد عامة متاحة لجميع المـوظفين الجـدد باسـتثناء الأشـخاص الـذين عُينـوا للخدمـة لفتـرة                    
، والمــوظفين المعيــنين لفتــرات )الموظفــون المنتــدبون والموظفــون الفنيــون المبتــدئون مــثلاً (محــددة 
وفي تلـك المناسـبة، أكـدت المفوضـية أن التعـيين لأجـل غـير محـدد          .  يومـاً  ٣٦٤ تقل عـن     محددة

كمــا أدخــل برنــامج الأغذيــة . أبســط إدارة لأنــه لا يتطلــب إجــراءات التمديــد المهــدرة للوقــت
 عقـود التعـيين لأجـل غـير محـدد بالنسـبة للمـوظفين الـدوليين الجـدد مـن                     ٢٠٠٠العالمي في عام    

 .الفئة الفنية
وعلى الرغم من هذه الإصـلاحات الـتي أُجريـت مـؤخراً، تبـيَّن للمفتشـين أنـه لا تـزال              - ٩٣

هناك ممارسات واسعة النطاق فيمـا يتعلـق بنـوع وعـدد العقـود الـتي تمنحهـا مختلـف مؤسسـات              
وبمــا أن نظــم الإدارة المســتندة إلى النتــائج نابعــة مــن منظمــات الأمــم   . منظومــة الأمــم المتحــدة

المفتشون أن أنواع العقود المقترحة ينبغي أن تنقسم في نهاية الأمر وببسـاطة إلى              المتحدة، يعتقد   
وبينمـا  . عقـود غـير محـددة المـدة    و) بما فيها العقود القصيرة والمحـدودة المـدة     (عقود محدودة المدة    

ينطوي النوع الأول على توقعـات حيـاة وظيفيـة دائمـة بالنسـبة للمـوظفين، فـإن نظـم إدارة                      لا
لفعالــة ينبغــي أن تــوفر آليــات للتعــرف مــن بــين هــؤلاء علــى ذوي الأداء العــالي الــذين    الأداء ا

وبـنفس  . يتمتعون بمجموعة المهارات والكفاءات المنشودة في الموظـف الـدائم، والاحتفـاظ بهـم      
القدر، فإن استمرار العقود غير المحددة المدة، الـتي ينبغـي أن تقتصـر علـى الوظـائف الأساسـية،                   

ويـرى المفتشـون أن القلـق الـذي يسـاور ممثلـي             . تبط صراحة بالأداء المرضي المثبَّت    ينبغي أن تر  
الموظفين، الذين يرفضون فكرة التخلي عن العقود الدائمة، يمكن تبديده إذا وجدت مثل هـذه               

 .الصلة بين استمرار العقود والأداء الفعلي، وذلك على أساس نظم راسخة لإدارة الأداء

__________ 
 )٥١( A/55/253 ٤٥، الفقرة. 
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 زيادة المرونة )ب(
لقــد كانــت الحاجــة إلى أن تصــبح المنظمــات أكثــر اســتجابة وأن تمكــن مــديريها مــن     - ٩٤

الملاءمــة بــين شــروط تعــيين المــوظفين وبــين المتطلبــات العمليــة والحقــائق المتصــلة بالميزانيــة هــي   
وقـد ذُكـرت   . بالتأكيد المحرك لجميع المحاولات التي جرت مؤخراً لإصلاح السياسات التعاقدية  

وقــد أدخلــت الأمــم . جــة علــى وجــه الخصــوص كمــبرر لإيجــاد تعيينــات محــددة المــدةهــذه الحا
 مـن قواعـد النظـام الإداري للمـوظفين          ٣٠٠المتحدة التعيينات المحدودة المدة بموجـب المجموعـة         

بوصفها صكاً تعاقدياً مرناً سوف يمكنها، بنـاء علـى إشـعار قصـير الأجـل وبالحـد الأدنى مـن           �
ن تعيين مـوظفين غـير دائمـين علـى مسـتوى الخـدمات العامـة والمسـتوى                  التكاليف الإضافية، م  

ــة في مجــال حفــظ الســلام وصــنع الســلام والأنشــطة الإنســانية         ــات المنظم ــاء بمتطلب الفــني للوف
كمــا قــام كــل مــن برنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي  . )٥٢(�والتعــاون الــتقني والعمليــات الخاصــة
 . نمية الصناعية بإدخال التعيينات المحدودة المدة مؤخراًواليونسكو ومنظمة الأمم المتحدة للت

 
 الإنصاف )ج(

السبب الآخر الأساسي للاسـتعراض التعاقـدي هـو الحاجـة إلى أن تتصـرف المنظمـات                  - ٩٥
كأرباب عمل يتحلون بالمسـؤولية مـن الناحيـة الاجتماعيـة وأن يُنظـر إليهـا هكـذا، فضـلاً عـن                      

ق بوضــع واســتحقاقات بعــض المــوظفين، كمــا أُكــد مــراراً،  تجنــب الفــوارق المفرطــة فيمــا يتعلــ
وعليـه، لاحـظ الأمـين      . سيما من قِبل الأمانة العامة للأمم المتحدة ومنظمة الصـحة العالميـة            ولا

الوضع غـير المنصـف المتمثـل في العـدد المتزايـد مـن المـوظفين الـذين أمضـوا فتـرة خدمـة                        �العام  
. )٥٣(�ن لهذا السـبب الحصـول علـى مزايـا نهايـة الخدمـة      طويلة بعقود محدودة المدة ولا يستحقو    

أما الموظفون العاملون بعقود قصيرة المدة، الـذين ينبغـي الاعتـراف بمسـتوى أدائهـم ومكافـأتهم                  
 .م المساواة، فيتعرضون لضرر أكبرعلى قد

__________ 
 )٥٢( ICSC/43/R.15 ٢، الفقرة. 
 . أعلاه٥١انظر الحاشية  )٥٣( 
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ــية باســـتعراض تعـــيين   اليونســـكوقامـــت     ــنوات القليلـــة الماضـ  خـــلال السـ

ــدانيين ل  ــوظفين المي ــن      الم ــداني م ــب مي ــة لكــل مكت تحــدد الاحتياجــات الجوهري
ــوظفين المعنــيين        ــدي للم ــوظفين، ولتنســق، حســب الاقتضــاء، الوضــع التعاق الم
وتضمن، على وجه الخصـوص، أن مـن عُينـوا لفتـرات طويلـة بموجـب اتفاقـات                  

ونتيجـة لـذلك،    . خدمة خاصة حولوا إلى عقـود خـدمات تمـنح مزايـا اجتماعيـة             
موظفــاً عُينــوا سـابقاً بموجــب اتفاقــات خدمــة خاصــة   ١٣٤حصـل الآن حــوالي  
 .)٥٤(على عقود خدمة

 تتضمن العقود قصيرة المدة، بموجـب السياسـة         منظمة التجارة العالمية  وفي     
بـالرغم مـن أنهـا لا تتضـمن بـدل إعالـة أو              (الحالية، استحقاقات طبية وتقاعديـة      

ظـائفهم في الميزانيـة     وهذا الأمـر يجعـل مـن الأيسـر دمـج و           ). إجازة زيارة الوطن  
العادية عندما يكملون أربع سـنوات مـن الخدمـة المتواصـلة، نظـراً إلى أن تحويـل                  

 .العقود يصبح عندها عديم التأثير على التكلفة بالنسبة للمنظمة
  
وبملاحظة أن المصدر الرئيسي لعـدم رضـا مـوظفي الأمـم المتحـدة الميـدانيين ينشـأ عـن                     - ٩٦

 مـن قواعـد النظـام       ٣٠٠  و ١٠٠لنسبة للتعيينـات بموجـب المجموعـة        اختلاف شروط الخدمة با   
الإداري للمــوظفين، فــإن الأمــم المتحــدة بــدأت بالفعــل التخلــي عــن التعيينــات المحــدودة المــدة    

ــات بموجــب المجموعــة     ــراهن مــنح تعيين ــرح في الوقــت ال ــذين  ١٠٠وتقت  بالنســبة للمــوظفين ال
لموظفين العاملين لفترات قصيرة وموظفي المشـاريع،       يُعينون في بعثات جديدة، وذلك باستثناء ا      

 بعـد الخدمـة لمـدة    ١٠٠ إلى المجموعـة  ٣٠٠كما تقترح تحويـل المـوظفين الحـاليين مـن المجموعـة        
وتحتج الأمانة بأن التعيينات المحدودة المدة لم تحقق ميزة الإدارة المبسطة المتوقعـة،             . أربع سنوات 

 المـوظفين الآخـرين الـذين حصـلوا علـى ترتيبـات تعاقديـة               بينما أوجدت شعورا بالاسـتياء تجـاه      
) أربــع ســنوات(وعــلاوة علــى ذلــك، فــإن التعيينــات المحــدودة المــدة تضــع حــداً زمنيــاً  . مؤاتيــة

بالنسبة للمـوظفين الـذين يُعينـون في بعثـات، في الوقـت الـذي تحتـاج فيـه المنظمـة إلى مـوظفين                        
وبينما لم تتخـذ الجمعيـة العامـة قـراراً          . ثات الجديدة أكفاء ومدربين لتولي الوظائف المعقدة للبع     

 كآلية لتعيين الموظفين في بعثـات حفـظ السـلام، فقـد             ٣٠٠بعد بشأن استبدال عقود المجموعة      
المحـدودة  الأقصى للتعيينـات  وقف العمل بحد الأربع سنوات الذي يمثل الحد       سبق لها أن قررت     

للمــوظفين في بعثــات حفــظ الســلام ريثمــا   داري مــن النظــام الإ٣٠٠في إطــار المجموعــة المــدة 

__________ 
 )٥٤( 166 EX/6, para.21, and 32C/32, para.30. 



 

48 04-66526A 
 

A/59/632

 كمــا أشــار .)٥٥(في دورتهــا التاســعة والخمســينهــذه المســألة  قــرارا بشــأن الجمعيــة العامــة تتخــذ
 ٢٠٠٤برنامج الأمم المتحدة الإنمائي إلى أنه ينوي تنقيح سياسته التعاقدية مـرة أخـرى في عـام          

ــة عقـــود المج(بغيـــة الاحتفـــاظ بنـــوعين فقـــط مـــن التعيينـــات    ــام الإداري ١٠٠موعـ  مـــن النظـ
 .  مختلفة بين موظفيه�طبقات�ليتفادى بذلك مفهوم وجود ) للموظفين، وعقود الخدمات

ويرغب المفتشون، فيمـا يتعلـق أيضـا بمسـألة الإنصـاف، التشـديد علـى أن العديـد مـن                   - ٩٧
ولذا، فـإن   . تسبةالموظفين الذين لا تزال لديهم عقود دائمة ينبغي ألا يُحرموا من حقوقهم المك            

الترتيبات التعاقدية الجديدة ينبغي أن تنطبـق علـى المـوظفين الآخـرين والجـدد، مـع أن اسـتمرار                    
التوظيف بعقود دائمة يخضع أيضاً بطبيعـة الحـال لـلأداء المرضـي كمـا يـنص علـى ذلـك النظـام                   

 .الأساسي والإداري للموظفين
 
 تعزيز الأداء )د(

ولية للخدمة المدنيـة تشـير إلى أن تعزيـز إدارة الأداء هـو أحـد                بالرغم من أن اللجنة الد     - ٩٨
، فقد لاحـظ المفتشـون أن إدارة الأداء قلمـا        )٥٦(الأهداف الرئيسية للسياسات التعاقدية الجديدة    

ولربما كانت مفوضية شؤون اللاجئين هي الأكثـر        . ترتبط في حقيقة الأمر بالإصلاح التعاقدي     
فالتعيينــات لأجـل غــير محـدد قــد أُدخلــت لتعـالج، إلى حــد مــا،    صـراحة في الــربط بـين الاثــنين،   

وذُكــر أن المــدراء كــانوا في الســابق يفضــلون عــدم تمديــد   . مســألة الأداء علــى وجــه التحديــد 
التعيين المحدد المدة بدلاً من معالجة مشاكل الأداء، والمأمول أن تجبر التعيينات لأجل غـير محـدد                 

 .ء حالما تظهرالمدراء على معالجة قضايا الأدا
بيد أن هذا الأمل لم يتحقق وواجه، في خضم تغيير كـبير آخـر في السياسـات العامـة،                    - ٩٩

الحاجة إلى تكييف مستويات التوظيـف مـع المـوارد الماليـة المتناقصـة، وجمـدت مفوضـية شـؤون           
وأوضـح المسـؤولون الـذين اجتمـع        . منح عقـود لأجـل غـير محـدد         ٢٠٠٢اللاجئين في نهاية عام     

 المفتشون أن السياسة الجديدة للعقود أُوقفت لأنها في واقع الأمر لا تفي بحاجـة المنظمـة إلى             بهم
وعلـى النقـيض مــن   . خفـض مسـتويات التوظيـف اسـتجابة للمتطلبــات العمليـة المـتغيرة      /توسـيع 

ولم يكـن لانقـلاب الأوضـاع       . ذلك، فإن السياسة الجديدة زادت مـن صـعوبة فصـل المـوظفين            
 الطعون التي قدمها الموظفـون، بـل إن المنظمـة لم تتخـذ تـدابير اسـتباقية لتنفيـذ           صلة بزيادة عدد  

الفصل من الخدمة لأسباب تتعلق بالأداء خلال أول سـنتين لاسـتخدام هـذه السياسـة، ولـذلك       
ــة ونســبة    ٩١حصــلت نســبة   ــة الفني ــة مــن المــوظفين في الفئ ــة مــن مــوظفي  ٩٩ في المائ  في المائ

__________ 
 .٥٨/٢٩٦قرار الجمعية العامة رقم  )٥٥( 
 )٥٦( ICSC/57/R.3. 
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ــود   ــى عق ــة عل ــة    الخــدمات العام ــة الســنة الثالث ــا رأى مراجــع  . )٥٧( لأجــل غــير محــدد بنهاي كم
الحســابات الخــارجي لمفوضــية شــؤون اللاجــئين أن مــنح العقــود لأجــل غــير محــدد اعتُمــد دون  

 .إجراء تحليل للمخاطر من الناحيتين القانونية والمالية وينبغي أن يعاد تقييمه
ات الأمـم المتحـدة، في ظـل عـدم          وتوضح هذه النتيجة الصعوبات التي تواجههـا منظم ـ        -١٠٠

وجود نظام فعال لإدارة الأداء والمساءلة الإدارية، في وضع سياسات تعاقديـة تكـون منسـجمة                
 .حقاً مع الإدارة المستندة إلى النتائج

  
 ٤المعيار 

 . التعاقدية إلى الأداءالإصلاحاتتحول محور  
  

 السوابق القضائية للمحاكم الإدارية - هاء 
المسـتمرة في الكـثير مـن الأحيـان إلى أن السـوابق             / مؤيدو العقود لأجل غير محـدد      يشير -١٠١

القضائية للمحاكم الإدارية في منظومة الأمم المتحـدة، المحكمـة الإداريـة لمنظمـة العمـل الدوليـة                  
والمحكمـة الإداريــة للأمــم المتحــدة، قــد أثبتــت أن أصــحاب العقــود المحــدودة المــدة لــديهم توقــع  

وقــد ذكــر . جديــد عقــودهم بعــد مضــي عــدد مــن الســنين في العمــل لــدى منظمــة مــاقــانوني بت
الأمــين العــام للأمــم المتحــدة قبــل عــدة ســنوات أن هــذا العامــل يقلــل الفــوارق بــين التعيينــات    

ولاحظ الأمين العام كنتيجة لقرارات المحكمـة،       . الدائمة والمحدودة المدة فيما يتعلق بمدة الخدمة      
 ســـنوات أو أكثـــر في إطـــار لعـــاملين بعقـــود محـــدودة المـــدة لفتـــرة خمـــسأن جميـــع المـــوظفين ا

 مــن النظــام الإداري للمــوظفين، يســيرون بحكــم الأمــر الواقــع في طريــق الحيــاة   ١٠٠ المجموعــة
والشــيء اللافــت للنظــر وجــود منظمــات أخــرى تســتخدم نفــس الحجــة . )٥٨(الوظيفيــة الدائمــة

ولذلك، يحتج الاتحـاد الـدولي للاتصـالات       .  دائمة لدعم سياساتها المغايرة التي تفضل منح عقود      
بأن سبب قراره اعتماد منح عقـود دائمـة بعـد مضـي أربـع سـنوات مـن الخدمـة المرضـية يعـود                         
جزئياً إلى أن المحـاكم عـادة مـا تحكـم بـأن حـتى المـوظفين العـاملين بعقـود محـدودة المـدة لـديهم              

 .)٥٩(ينةتطلعات باستمرار توظيفهم بعد مضي فترة متواصلة مع

__________ 
 .CEB/HLCM، ٢٠٠٢ديسمبر / كانون الأول٣١إحصائيات شؤون الموظفين حتى  )٥٧( 
 تشــرين ٢٢، A/C.5/51/34 (�تقريــر مــن الأمــين العــام: ةنســبة التعيينــات الدائمــة إلى التعيينــات المحــدودة المــد� )٥٨( 

 ).١٩٩٦نوفمبر  /الثاني
، ICSC/57/R.3للاطــلاع علــى وصــف سياســة العقــود الجديــدة للاتحــاد الــدولي للاتصــالات، انظــر الوثيقــة            )٥٩( 

 .٣٠-٢٢ الفقرات
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ــيّن       -١٠٢ ــتين يب ــدقيق للســوابق القضــائية للمحكمــتين الإداري ــد أن اســتعراض المفتشــين ال بي
تأكيدهما مراراً للسلطة التقديريـة للمنظمـات فيمـا يتعلـق بتجديـد العقـود القصـيرة أو المحـدودة                  

. مـرض المدة ما دامت القواعد والإجراءات مرعيّة، ولا سيما عندما يتضح جلياً أن الأداء غـير                
ويلاحــظ المفتشــون، علــى وجــه الخصــوص، وفقــاً للمحكمــة الإداريــة لمنظمــة العمــل الدوليــة     

ــا      أن� ــا بواجــب ع ــة لموظفيه ــات مدين ــن المنظم ــة م ــم ويجــب    أي منظم ــة به ــل في العناي م يتمث
وقـد  . ولا تستثني من ذلك حالات عدم تجديـد العقـود         . توقعهم في مصاعب لا موجب لها      ألا

نهـاء العقـود، علـى الأقـل عنـدما      نـب أو تقليـل المعانـاة الـتي قـد يسـببها إ      يستلزم هذا الواجب تج 
يكون التعيين قصير المدة، ويكون سجل الخدمـة طـويلاً، وعنـدما يكـون للموظـف توقعـات             لا

الســوابق القضــائية �: كمــا لاحظــت المحكمــة أن. )٦٠(�معقولــة بحيــاة عمليــة دائمــة في المنظمــة
دودة المدة، أن التعيين يجب ألا يُنهى بسبب الأداء غير المرضـي            أثبتت، حتى في حالة العقود المح     

تدل السوابق علـى    �  و �ما لم يكن الموظف قد تلقى تحذيراً واضحاً يمنحه وقتاً لتحسين الأداء           
أن هنالك التزاماً أساسياً يجب أن يسبق اتخاذ قرار عدم تجديد العقد، وهو النظـر في تقيـيم أداء                   

لتقيد بهذا الالتـزام خلـلاً إجرائيـاً ينـتج عنـه اسـتبعاد النظـر في واحـدة مـن             ويمثل عدم ا  . الموظف
 .)٦١(�الحقائق الجوهرية

كمــا تحــدد الســوابق القضــائية للمحكمــة الإداريــة لمنظمــة العمــل الدوليــة مــا يجــب أن   -١٠٣
تقيـــيم الأداء ينبغـــي أن يضـــع في الاعتبـــار أيضـــا أن أي منظمـــة مـــن �يتضـــمنه التحـــذير وأن 

ــاً، ولا ســيما الموظــف      المنظمــا ــدما تكلــف موظف ــم عن ــدريب الملائ ــوفر الت ــها أن ت ت يتوقــع من
وإذا أخفق الموظف في تحسين أدائـه بـالرغم مـن تلقيـه التحـذير      ... المتدرب بأداء واجب جديد 

يوجد نمـط ثابـت مـن السـوابق الـتي تبـيّن أن              �وعليه،  . )٦٢(�الملائم، يمكن للمنظمة إنهاء عقده    
المدة، بـالرغم مـن انتهائـه تلقائيـاً في التـاريخ المحـدد، يسـتوجب إطـلاع الموظـف             التعيين المحدود   

على الأسباب الحقيقية لعدم التجديد ومنحه إشعارا قبل فترة معقولة حـتى إذا لم يقـتض العقـد                   
عدم تجديد التعيين المحدود المدة، يجـب إصـدار قـرار نهـائي     �وفي حالة . )٦٣(�هذا الأمر صراحة  

وعلاوة على ذلك، يجب أن يرتكز هذا القرار على أسـس سـليمة يُعلـم بهـا                 .  به وتبليغ الموظف 

__________ 
 .١٩٩٦يوليه / تموز١١، ١٥٢٦المحكمة الإدارية لمنظمة العمل الدولية، الحكم  )٦٠( 
 .٢٠٠٢يناير / كانون الثاني٣٠، ٢٠٩٦، و٢٠٠٢يوليه / تموز١٥، ٢١٦٢المرجع السابق، انظر الحكمين  )٦١( 
 .٢٠٠٢يوليه / تموز١٥، ٢١٦٢المرجع السابق، الحكم  )٦٢( 
 .١٩٩٦يوليه / تموز١١، ١٥٤٤المرجع السابق، الحكم  )٦٣( 
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الموظف على النحو الواجب مع إشعاره قبـل فتـرة معقولـة بحيـث يـتمكن مـن ممارسـة حقـه في                        
 .)٦٤(�الطعن إن رغب في ذلك

ومع ذلك، شددت المحكمة الإدارية لمنظمة العمل الدولية أيضا في عدد مـن المناسـبات              -١٠٤
قـرار عـدم التجديـد قـرار تقـديري وقـد يُتخلـى عنـه فقـط إذا كـان مخالفـاً للنظـام أو                  �ى أن   عل

ينتــهك قاعــدة رسميــة أو إجرائيــة، أو إذا وقــع خطــأ فيمــا يتعلــق بحقيقــة أو قــانون، أو في حالــة  
تجاهل بعض الحقائق المادية، أو إذا استُخلص استنتاج خاطئ بوضـوح مـن الأدلـة، أو في حالـة                   

أي منظمـة مـن المنظمـات تتمتـع بسـلطة           �كمـا تبـيّن المحكمـة أن        . )٦٥(�ال السلطة سوء استعم 
تقديرية واسعة في اتخاذ قرار التجديد أو عدمه بالنسبة للتعـيين المحـدود المـدة، ومـن بـاب أولى،                    

وتخضــع ممارســة هــذه الســلطة التقديريــة إلى . فيمــا يتعلــق بتحويلــه إلى تعــيين غــير محــدد الأجــل
بهـا   طاق محدود فقط، فالمحكمة تحتـرم حريـة المنظمـة في تحديـد المتطلبـات الخاصـة      المراجعة، في ن 

عنـدما يكـون سـبب عـدم التجديـد هـو       �، وتوضح أنه )٦٦(�وتوقعات الحياة العملية للموظفين  
الأداء غــير المرضــي، فــإن المحكمــة لــن تســتعيض عــن تقــدير المنظمــة لملاءمــة صــاحب الشــكوى 

التعـيين المؤقـت يمكـن    �كمـا شـددت المحكمـة علـى أن     . )٦٧(�هالأداء واجباته بتقدير مـن عنـد     
التنفيــذي، بيــد أن هــذا التعــيين تمديــده أو تحويلــه إلى تعــيين محــدود المــدة حســب تقــدير المــدير  

يــد أو التحويــل ويجــب أن ينتــهي،  يتضــمن أي توقعــات أو ينطــوي علــى أي حــق في التمد   لا
وأخــيراً، وفيمــا يتعلــق . )٦٨(�ار أو تعــويضلم يُمــدد أو يُحــوّل، وفقــا لشــروطه بــدون إشــع  مــا

التوقعات المتعلقة بحيـاة مهنيـة      �بالتوقعات المشروعة في حياة مهنية دائمة، لاحظت المحكمة أن          
وإذا كــان رفــض التجديــد قانونيــاً، فكــذلك الأمــر بالنســبة لإنهــاء . دائمــة ليســت أمــراً مســتقلاً

 .)٦٩(�الحياة العملية للموظف

__________ 
 .٢٠٠٢يناير / كانون الثاني٣٠، ٢١٠٤المرجع السابق، الحكم  )٦٤( 
 .٢٠٠٤فبراير / شباط٤، ٢٢٩٥، و١٩٩٧يناير / كانون الثاني٣٠، ١٦١٧المرجع السابق، انظر الحكمين  )٦٥( 
 .١٩٩٤يوليه / تموز١٣، ١٣٤٩المرجع السابق، الحكم  )٦٦( 
 .٢٠٠٢يوليه / تموز١٥، ٢١٤٨، و١٩٩٣يوليه / تموز١٤، ١٢٦٢المرجع السابق، انظر الحكمين  )٦٧( 
 .٢٠٠٣فبراير / شباط٣، ٢١٩٨كم المرجع السابق، الح )٦٨( 
 .١٩٩٧يناير / كانون الثاني٣٠، ١٦١٠المرجع السابق، الحكم  )٦٩( 
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المحكمـة الإداريـة لمنظمـة العمـل         حالة حكمت فيها     ١٥في  ونظر المفتشون      

وتتعلــق ) ٢٠٠٤، ٢٠٠٣، ٢٠٠٢( خــلال الســنوات الــثلاث الماضــية    الدوليــة
بشكاوى قُدمت بسبب عدم تجديد العقود، سواء كانت محدودة المـدة أو قصـيرة              

ويلاحظــون أن الشــكاوى رُفضــت . )٧٠(المــدة أو في إطــار اتفاقــات خدمــة خاصــة
وبينما أمرت المحكمة في سبع قضايا بالتخلي عن عـدم التجديـد            . الاتفي ثماني ح  

أو دفع تعويض، فإن جميـع هـذه القضـايا لم تكـن متعلقـة بتوقعـات الاسـتمرار في                    
مثــل عــدم بعــدم مراعــاة المنظمــة المعنيــة للقواعــد أو الإجــراءات،  الوظيفــة بــل 

ن أداءه لم يكـن     توضيح المنظمة لأسباب عدم التجديد أو عـدم تحـذير الموظـف بـأ             
 .مرضياً قبل اتخاذ قرار عدم التجديد على أساس عدم الملاءمة المهنية

  
وبالنســبة للمنظمــات الــتي تشــملها المحكمــة الإداريــة للأمــم المتحــدة، تقــوم المحكمــة في  -١٠٥

حتى في حالـة عـدم وجـود حـق مكتسـب لتجديـد عقـد                �إطار الاختصاص القضائي المحدد لها      
صد الطريقة التي تنتـهجها الإدارة في ممارسـة سـلطتها التقديريـة في عـدم تجديـد                  محدود المدة، بر  

ومــن المهــم خاصــة أن تضــمن . عقــد مــا، للحــؤول دون أن يصــبح الإجــراء التقــديري متعســفاً
ــلطتها       ــرارات بموجـــب سـ ــذ الإدارة قـ ــدما تتخـ ــادل عنـ ــراء عـ ــوظفين في إجـ ــق المـ ــة حـ المحكمـ

وط وأحكــام تعــيين موظــف في الأمــم المتحــدة قــد شــر�كمــا أكــدت المحكمــة أن . �التقديريــة
لات والوقـــائع والملابســـات  تكـــون صـــريحة أو ضـــمنية وقـــد تســـتخلص مـــن تطـــابق الحـــا       

 .)٧١(�بها المحيطة
تجديد مجموعة من العقود المحـدودة المـدة لا ينشـأ           �وفي نفس الوقت، تعتبر المحكمة أن        -١٠٦

 أن ينشــأ توقــع قــانوني بالتجديــد عــن  يمكــن�وبينمــا .  في حــد ذاتــه�عنــه توقــع تجديــد العقــد 
... `التوقـع الشـرعي   `، فـإن    )٧٢(�الظروف التعويضية مثل وجود وعد صـريح مـن قِبـل الإدارة           
ــة أو أمــل في أن العقــد ســوف يُجــدد    كمــا وجــدت المحكمــة أن  . )٧٣(�لا يعتــبر كمجــرد رغب

__________ 
ــام    )٧٠(  ــابق، الأحك ، ٢١٧٥، ٢١٧١، ٢١٦٢، ٢١٥٠، ٢١٤٨، ٢١٢١، ٢١١٦، ٢١٠٤، ٢٠٨٠المرجــع الس

٢٣١٥، ٢٣١٢، ٢٢٩٥، ٢٢٥٩، ٢٢١٣، ٢١٩٨. 
 .٢٠٠٢يوليه / تموز٢٥، ١٠٥٢المحكمة الإدارية للأمم المتحدة، الحكم رقم  )٧١( 
 .٢٠٠١يوليه / تموز٢٣، ١٠٠٠المرجع السابق، الحكم رقم  )٧٢( 
 .٢٠٠١نوفمبر / تشرين الثاني٢١، ١٠٢٩المرجع السابق، الحكم رقم  )٧٣( 
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انوني بتجديـد العقـد   التوقـع الق ـ التوظيف في المنظمـة ينتـهي بانتـهاء التعـيين المحـدود المـدة وأن              �
 .)٧٤(�ينشأ عن الأداء الفعال أو حتى المتميّز لا

 مـن قواعـد النظـام الإداري،        ٢٠٠وفي حالة المـوظفين الـذين عُينـوا في إطـار المجموعـة               -١٠٧
بيّنت المحكمة بوضوح أن هذه القواعد تمكن المنظمة من إنهاء خدمات موظـف مـا حـتى بـدون       

كمــا شــددت .  الخــدمات الـتي قــدمها أو صــفاته الشخصـية  إشـعار مســبق ودون اعتبـار لنوعيــة  
المحكمة على أن هذه التعيينـات نظـرا إلى اعتمادهـا اعتمـادا كـاملا علـى نشـوء حـالات طارئـة                       

 مـن قواعـد     ٢٠٠نظام المجموعة   �مثل الطلبات التي تقدمها حكومات وتوفر الموارد المالية فإن          
وفــق مــا أُعــد لـــه إذا كــان للمــوظفين الــذين النظــام الإداري لا يمكــن وبكــل بســاطة أن يعمــل 

نفس ضمانات التوظيف والتطوير المهني الـتي يحصـل عليهـا الموظفـون في           ]... بموجبه... [عينوا
ــة   ــام الإداري  ١٠٠إطــار المجموع ــد النظ ــن قواع ــة بعــض الســوابق    وفي . � م ــت، ثم نفــس الوق

. د ظـروف تعويضـية كافيـة      يتعلق بخروج السلطة التقديرية عن هـذه القواعـد عنـدما توج ـ            فيما
سوء استغلال السلطة التقديريـة في عـدم تمديـد          ) ١: (وقد تشمل مثل هذه الظروف التعويضية     

ــدة؛ و  ــاً      ) ٢(التعــيين المحــدود الم ــاً قانوني وجــود وعــد صــريح مــن الإدارة يعطــي الموظــف توقع
 .)٧٥(�بتجديد عقده

ين الحاجة إلى مـنح الأمـين العـام         تسعى إلى تحقيق التوازن الدقيق ب     �وعليه فإن المحكمة     -١٠٨
ــة          ــل في خدم ــة أساســية للموظــف العام ــوفير حماي ــين الحاجــة إلى ت ــة مجــالاً للحكــم وب للمنظم

رقابتها لا تمتد بالتالي إلى جوهر قـرار عـدم التجديـد وإنمـا تركـز،                �، وتشدد على أن     �المنظمة
يادة حكـــم بمعـــنى أوســـع، علـــى ضـــمان محاكمـــة عادلـــة، وذلـــك هـــو المفهـــوم الجـــوهري لســـ

 .)٧٦(�القانون
المحكمـة الإداريـة للأمـم      كما استعرض المفتشون ثمانية أحكام صـدرت عـن             

فيمـا يتعلـق بعـدم    ) ٢٠٠٢ و ٢٠٠٠بـين الأعـوام     ( خـلال ثـلاث سـنوات        المتحدة
. وقــد رفضــت الشـكوى في اثــنين مــن القضــايا . )٧٧(تجديـد أو عــدم تحويــل العقـود  

ا علـى تعـويض، كانـت اثنتـان فقـط           ومن بين القضايا السـت الـتي حصـل أصـحابه          
 بينمـا ارتبطـت الأربـع المتبقيـة     بوجود توقع قانوني أو معقول بالتجديـد،تتعلقـان   

__________ 
 .٢٠٠٠نوفمبر / تشرين الثاني١٧، ٩٨٠المرجع السابق، الحكم رقم  )٧٤( 
 .٢٠٠٠أغسطس / آب٢، ٩٦٢، و١٩٩٨أغسطس / آب٤، ٨٨٥المرجع السابق، انظر الحكمين رقم  )٧٥( 
 . أعلاه٧١انظر الحاشية  )٧٦( 
، ١٠٥٢، ١٠٤٠، ١٠٢٩، ١٠٠٠، ٩٨٥، ٩٨٠، ٩٢٦المحكمـــة الإداريـــة للأمـــم المتحـــدة، الأحكـــام رقـــم  )٧٧( 

١٠٦٠. 
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 مثــل عــدم قيــام المنظمــة باتبــاع الإجــراءات الســليمة، أو الحرمــان مــن    بمخالفــات
وفي واحــدة مــن هــذه القضــايا، وجــدت المحكمــة أن  . المحاكمــة العادلــة أو التمييــز

 .تبذل جهداً لمعالجة وتحسين أداء مقدم الشكوىالمنظمة لم 

 في واحدة أخرى من هذه القضـايا        المحكمة الإدارية للأمم المتحدة   وأشارت     
وتتعلـق تلـك القضـية     . التي تناولها الجزء الثاني مـن هـذا التقريـر         المساءلة  إلى مسألة   

ئة تمثــل حالــة خطــيرة لــلإدارة الســي    �بعــدم تجديــد عقــد وجــدت المحكمــة أنهــا      
ــام إلى    ــر في الاحتكـ ــتوجبت أن ينظـ ــادة اسـ ــام الإداري  ٣-١١٢المـ ــن النظـ  مـ

 التي تنص على إمكانية جعل الموظف مسـؤولا مـن الناحيـة الماليـة عـن                 للموظفين،
وبيّنت المحكمة أن للأمين العـام      . �أفعاله التي تتسبب في صدور حكم ضد الإدارة       
ــوظف�أن يقــرر بموجــب قواعــد النظــام الإداري أن    ــهكون قواعــد  الم ــذين ينت ين ال

النظام الإداري أو الأنظمة أو التعليمات الإداريـة ينبغـي أن يسـاءلوا شخصـياً عـن                 
الاحتكـام  �، وشـددت المحكمـة علـى أن    �الأضرار المالية التي ترتبت علـى أفعـالهم     

 سوف يردع الموظفين عن التجاهل المتعمد للقواعـد ويحـول           ٣-١١٢إلى القاعدة   
 المقصــودة للقواعــد الــتي يرتكبــها تبــدفع أمــوال عــن الانتــهاكادون قيــام المنظمــة 

وقد سـبق وأن أُشـير في الجـزء الثـاني مـن هـذا التقريـر إلى طلبـات          . )٧٨(�موظفوها
كمســألة ذات أولويــة، نظامــا فعــالا �الجمعيــة العامــة إلى الأمــين العــام بــأن يضــع  

ــة الـــتي    ــائر الماديـ ــترداد الخسـ ــية لاسـ ــاءلة الشخصـ ــؤولية والمسـ ــن للمسـ  تترتـــب عـ
التجاوزات الإدارية، أو الإجراءات الخاطئة أو الإهمـال الفاضـح مـن قِبـل مـوظفي                 
ــة         ــه صــدور أحكــام عــن المحكم ــذي يترتــب علي ــم المتحــدة ال ــة للأم ــة العام الأمان

ــة ــة لوضــع        . )٧٩(�الإداري ــذلها الأمان ــتي تب ــود ال ــة وصــفاً للجه ــا تعطــي الوثيق كم
 .لى القواعد الإدارية للموظفينتعليمات إدارية جديدة وإدخال تعديلات ع

  
هذه الأحكام، فضلاً عن تجربـة مفوضـية الأمـم المتحـدة لشـؤون اللاجـئين مـع العقـود              -١٠٩

ــة الســليمة، ولا ســيما نظــم        ــة أن الممارســات الإداري ــبرز حقيق الممنوحــة لأجــل غــير محــدد، ت
وضـوعة، قـد يكـون تأثيرهـا     المساءلة وإدارة الأداء، بالإضافة إلى احترام القواعد والإجراءات الم        

على الاستفادة الفعالة من الموارد البشرية أكبر من تأثير نوعية العقود الـتي تعتمـدها مؤسسـات                 
 .منظومة الأمم المتحدة

__________ 
 . أعلاه٧١انظر الحاشية  )٧٨( 
 .٥٧/٣٠٧قرار الجمعية العامة رقم  )٧٩( 
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 ٥المعيار 

 . تؤخذ في الاعتبارالإداريةولاية المحاكم 
  

ت التعاقديــة وخلاصــة القــول، إن قــرارات السياســات العامــة الواضــحة بشــأن الترتيبــا  -١١٠
ــة للحــد مــن       والتعــديلات ذات الصــلة لقواعــد النظــام الأساســي والإداري للمــوظفين جوهري

وبينمـا ركـزت العديـد مـن مؤسسـات منظومـة الأمـم              . عملية الطعن المكلفـة والمهـدرة للوقـت       
المتحدة الكثير من الوقت والجهد خلال السنوات القليلة الماضـية علـى إعـادة النظـر في ترتيباتهـا       

لتعاقدية، ينبغي لها أيضا إيلاء قدر كاف من الاهتمام لاستعراض الإجراءات الإداريـة المتعلقـة                ا
 وتــوفر للمــوظفين جميــع بهــذه الترتيبــات التعاقديــة، لكــي تضــمن أن الإجــراءات فعالــة ومــؤثرة 

كمـا يجـب الشـروع      . القانونية على النحو الواجب مع تقليل فرص الطعـون العابثـة          الإجراءات  
ويجـب إعـداد المشـرفين علـى     .  الجهود لوضع الآليات التي تكفل تنفيذ هذه الإجـراءات        في بذل 

النحو المناسب وإطلاعهم على مسؤولياتهم الإدارية فيما يتعلـق بـإدارة الأداء وتمديـد أو تجديـد                 
العقــود، فضــلا عــن إبلاغهــم بالتبعــات القانونيــة الــتي يمكــن أن تترتــب علــى مــا يتخذونــه مــن   

ويجب مساءلتهم عن هذه الإجـراءات، ولا سـيما إذا أُسـندت إلـيهم              . ذا الصدد إجراءات في ه  
وتبعاً لذلك، يقدم المفتشـون دعمهـم التـام لبيـان أعضـاء مجلـس               . سلطات إضافية في هذا المجال    

الرؤساء التنفيذيين في منظومـة الأمـم المتحـدة المعـني بالتنسـيق في شـبكة المـوارد البشـرية خـلال             
 ومفاده أن أي إطـار تعاقـدي جديـد يجـب أن يتضـمن إشـارة إلى تحسـين                    )٨٠(اجتماعهم الثالث 

 .الشفافية والإنصاف والحاجة إلى آلية ما لضمان مساءلة الجهات الإدارية

 

__________ 
 )٨٠( CEB/2002/HLCM/14 ٤، الفقرة. 


