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 بالإدارة العامةلجنة الخبراء المعنية 
 الدورة الخامسة عشرة

 ٢٠1٦نيسان/أبريل  ٢٢-18نيويورك، 
 )أ( من جدول الأعمال المؤقت* 3البند 

 تحويل :النتائج تحقيق إلى الالتزامات قطع من الانتقال
 سياســات صــيا ة تيســر أجــل مــن العامــة المؤسســات

 تنفيـ   معرض في بينها التكامل وتحقيق للجميع شاملة
كفالــة تحديــد   :ورصــدها المســتدامة ميــةالتن أهــدا 

ــي      ــرارات تتســم بالإنصــا  وتف ــات واذــاا ق الأولوي
بالاحتياجــات وتشــمل الجميــع وتقــوش علــ  المشــاركة 

    وذضع للمساءلة عل  جميع المستويات
لتحقيـــق ركـــائز اســـتراتيجية  :التنـــوع وعـــدش التمييـــز في الإدارة العامـــة  

 لتنمية المستدامة  ا
  

 الأمانة العامةم كرة من   
 

ــة      ــة المعنون ــق الورق ــيكم اي ــة  ”تحــال إل ــز في الإدارة العام ــوع وعــدش التميي ركــائز : التن
ــق ااســتراتيجية  ــة المســتدامة لتحقي ــأ أعــدها  “لتنمي ــة، ةــاة  ر  في عضــوة ال، ال ــا اللجن وق، وفق

الأعمال المؤقت المشروح للدورة الخامسـة عشـرة للجنـة الخـبراء المعنيـة بـالإدارة العامـة        لجدول 
تعب ـر   ولا كاتبتـها  وتعكس محتويـات الورقـة وااراء الـواردة فيهـا  راء      .(E/C.16/2016/1 )انظر

 .بأي حال عن رأي الأمم المتحدة

 
 

 * E/C.16/2016/1. 

http://undocs.org/ar/E/C.16/2016/1
http://undocs.org/ar/E/C.16/2016/1
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 لتنمية المستدامةلتحقيق اركائز استراتيجية : وع وعدش التمييز في الإدارة العامةالتن  
 

 موجز 
تــ ر مســألة التنــوع انشــاال جميــع المجتمعــات منــ  مــدة اويلــة كمــا   ــل إحــد             

أو اريقـة تنظيمهـا    تنمية هـ   المجتمعـات  اهتماماتها الرئيسية والك بصر  النظر عن مستو  
تعزيــز التنـوع عموعـةب المبـادرات الــأ و أـعت مـن أجـل النظــر في        ليشـم ا، ي ـالسياسـي. وعمل 
الجهــود المب ولــة  يضــم، والتعامــل معهــابــا الأفــراد والجماعــات وفهمهــا و فيمــا الاختلافــات 

متأصلة أو  ر متأصلة. وي ر احتراش التنـوع،   القائمة عل  سماتلمكافحة جميع أشكال التمييز 
ــدا، تحــديات عملي  ــ    ــزداد تعقي ــار  مســألة متعــددة الجوانــي في عــاق ي ــها  باعتب ة كــبرة، مــن بين

ــة، واخــتلا        ــوع الســياقات ال قافي ــز ا ظــورة، وتن اســتيعاا الكــم ا ائــل مــن أســباا التميي
اميـة إلى تعزيـز التنـوع داخـل الإدارة     الأفكار بشأن الشكل الـ ي ينباـي أن تتهـ   الجهـود الر    

 .ككلوعل  مستو  تنفي  السياسات العامة 
أساسية في الصـكوك   ربأن المساواة وعدش التمييز واحتراش التنوع عناص كاتبةوت كِّر ال 

إلى أن عــددا كــبرا مــن الصــكوك وا ياكــل قــد و أــعت مــن  نــو الدوليـة ققــوق الإنســان، وت 
ة بـأن  وتقـر  الكاتب ـ . ٢٠3٠   المباد،، ماا في الك خطة التنمية المستدامة لعاش به النهوضأجل 

التنـوع ككـن    للتعامـل مـع  الانتبـا  إلى اـاام متعـددة     تلفـت  لكنـها  كل بلد مختلف عـن  ـر ،   
لممارسات الجيدة، ولا سيما في المواقع الأ تكون الإدارة العامـة فيهـا   كأم لة عل  ااستهدامها 
 ا.يًّأعيفة نسب
باع نهج متكامل وشامل وتدريجي إ اء التنوع يقـوش  بتوجيق دعوة إلى ات  الكاتبةوذتتم  

ــ  المســؤولية المشــتركة    ــن عل ــاش   ع ــ  خطــة ع ــق    ٢٠3٠تنفي ــع في تحقي ــ  مشــاركة الجمي وعل
الأهدا  المشتركة. وينباي أن تقترن الجهود المب ولة عل  الصـعيد الـدوب بتهي ـة بي ـة ملائمـة      

تسـتهدش الركـائز   إدخال إصلاحات جري ة عل  الإدارة العامة علـ  الصـعيد الـوا     و للتنوع،
 تعزيز التنوع وعدش التمييز.الاستراتيجية للتاير في 
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 مقدمة –أولا  
ــألة التنـــوع  تطـــرح - 1 ــدة مـــن    الممسـ ــا، واحـ ــاريب المواحـــق تقريبـ ــة التـ ــ  بدايـ ــة منـ طروحـ

اأــطر ، فعلــ  مــر الزمــانالإشــكاليات الأك ــر أايــة الــأ تركــت أاــرا علــ  تــاريب الإنســانية.  
عمليات تشكيل هوية المجتمعـات والأفـراد،    الطابع المعقد ال ي تتسم بقالتأقلم مع إلى  الإنسان

، في ‘‘ااخـر ’’مـع   تعامـل وإلى ال (1)‘‘بـا الاختلافـات  التلاقي ’’ اوسع  باستمرار إلى فهم ه 
إاار حرصق عل  التعايش مع ااخـرين. واليـوش أك ـر مـن أي وقـت مضـ ، يتضـت أن التنـوع         

ا كان مستو  تطورها أو أسلوا تنظيمها. كمـا أن  مسألة حاسمة في حياة جميع المجتمعات، أي 
الأمـم المتحـدة، يجسـد أيضـا رهانـا      التنوع، وهـو هـاجس عـالمي مطـروح باسـتمرار منـ  نشـأة        

 .٢٠3٠رئيسيا في خطة التنمية المستدامة لعاش 
 ، ر أن مفهوش التنوع مفهـوش معقدـد ومتعـدد المعـاع ويعكـس واقعـا متعـدد الأشـكال         - ٢

 ،لأنــق كــ را مــا يــتم الخلــ  بينــق وبــا مفــاهيم أخــر  لــق،تعريــف وق يــتم بعــد  الإجمــاع علــ  
. ومن ه ا المنطلق، تتطلع ه   الوايقـة إلى تقـدإ إجابـات عـن     (٢)مييزسيما مفهوش عدش الت ولا

   :الأس لة التالية
 ؟  ما هو المقصود بالتنوع وعدش التمييز - 
 بالنسبة للإدارة العامة؟   ه ا المفهوش ما هي التحديات والرهانات الأ ك لها - 
   ما هو السبي ال ي يدعو إلى الاهتماش بق؟ - 
 استلهاش حلول منها؟  ام أو ممارسات جديدة ككن الاستناد إليها أو هناك ااهل  - 
التنافس والاختلافات والتعقيدات والقيود، كيف ككـن لـلإدارة العامـة أن     خضموفي  - 

تــوفر دعــم لوبي تــها   لياتهــاز الاختلافــات الــأ  ي ــ حصــيلةتســتفيد بشــكل أفضــل مــن 
 أفضل لتنفي  أهدا  التنمية المستدامة؟

  

__________ 

 (1) Karina Jean: “La gestion de la diversité: caracteristiques et implantation”, University of Sherbrooke, 

Interactions, vol. 4, No. 2, Fall 2000, Available at the following address: https://www.usherbrooke.ca. 

 (٢) Aurore Haas and Sakura Shimada,“(Re)définer la diversité: de la représentativité a la gestion de l’altérité”, 

and Maria Giuseppina Bruna and Mathieu Chauvet, “La diversité, levier de performance …, sous condition 

de management, Cahiers de recherche No. 1 , under the direction of Stephanie Dameron and Jean-François 

Chanlat, Chaire Management et Diversité, University of Paris-Dauphine, available at the following 

address: www.fondation.dauphine.fr.. 
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 التمييز؟ وعدش بالتنوع المقصود هو ما –اانيا  
ف مـع البي ـة أو مـع الوسـ  الـ ي نعمـل فيـق،        منطـق التكي  ـ مع مفهوش التنوع  تماش ي - 3
اجتماعيـة.   ف ـة الـأ تسـاهم في تشـكيل هويـة كـل فـرد أو        السـمات ال ي  يـز  عموعـة مـن    و

بهـد  النظـر في الاختلافـات وفهمهـا     المبـادرات المنفحـ ة    عموعـةب تعـ  مراعـاةا التنـوع    وعمليا، 
 يـز  صفة مشـروعة  ه   الاختلافات وتعد ، (3)والاستفادة منها بأكبر قدر ممكن والتعامل معها

 ةل ـامابـاد، الأخلاقيـات والإنصـا  والعد    لارتبااهـا ، نظـرا  (4)الأفراد أو المجموعـات المسـتهدفة  
 ، تجمع في  ن معـا بعاد فردية وجماعيةأ تستشف فيهاأن  بالتاب والمساواة وعدش التمييز. وككن

ــة  ــتصــورات وأســاليي  الو الصــفات الاري ــة التفكر ال ناهيــك عــن  اصــة بكــل إنســان،  الخفردي
بالعلاقـة مـع ااخـر، وبطريقـة التعامـل مـع الاختلافـات        والخاصة بكل عتمـع،   الظرفية الركائز

 والعلاقات با ال قافات.
الـأ ضضـع  ـا شـه  أو عموعـة مـن        المجحفـة والمضـرة  التمييز بأنـق المعاملـة    ويعر  - 4

وقـد كـار    متأصـلة في الشـه .   اات صـلة بسـمات    الأشهاص بسبي معاير  ر مشـروعة 
عامـة  ، أو موظفـون في الدولـة أو مؤسسـات    يـة اعتبار شهصـيات  أشهاص ابيعيـون أو  التمييز

 امباشـر وقـد يكـون   د، علـ  شـكل تفرقـة أو إقصـاء أو تقيي ـ    هـ ا التمييـز   ، ويكـون  (5)أو خاصة
، اأو سـلبي  اإيجابي ـسـواء  لامتناع عن الفعل، ا، نتيجة لفعل أو اأو سلوكي ا ر مباشر، معياري أو

، ويكــون تــأار  أو هدفــق الســماتإلى إحــد  تلــك  ســتندبحكــم الواقــع أو بحكــم القــانون، وي
رسـتها في الميـادين   الاعترا  بحقوق الإنسان واقريات الأساسية والتمتـع بهـا ومما   اقيلولة دون

 .  (٦)السياسية والاقتصادية والاجتماعية وال قافية والبي ية

__________ 

 (3) Sonia Ospina, “Managing Diversity in Civil Service: A Conceptual Framework for Public Organization” .
 (.٢٠٠1 ن إدارة التنوع في الخدمة المدني ة، نيويورك )أيار/مايوفريق خبراء الأمم المتحدة بشأ اجتماع

 (4) Maria Giuseppina Bruna and Mathieu Chauvet, “La diversité, levier de performance …”  (.٢)انظر اقاشية 

 (5) Conseil national des droits de l’homme du Maroc and United Nations Entity for Gender Equality and 

Empowerment of Women (UN-Women), “Vers la mise en place de L’Autorité pour la parité et la lutte 

contre toutes les formes de discrimination, Étude comparative sur les experiences internationales dans le 

domaine de l’institutionalisation de la lutte contre la discrimination” Rabat, November 2011, p.8, Available 

at the following address: www.cndh.ma. 
 (٦) Annie Cornet and Philippe Warland: La gestion de la diversité des ressources humaines dans 

les entreprises et organisations, Le guide pratique à destination des employeurs, (ed. Université de 

Liège, 2008), glossary pages 89-91 انظر أيضا التعريف الوارد في المادة الأولى من الاتفاقية الدولية للقضاء ؛
 .عل  جميع أشكال التمييز أد المرأة
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التصدي لجميـع أشـكال التمييـز، وهـو أحـد الأبعـاد       تقترن بوهك ا فإن مراعاة التنوع  - 5
يشـكل أـمانة   ولا   ر كا الضرورية للقيمة المضافة الأ يولدها كيان جماعي متنوع ولكنق 

معــ   يكســبقفــإن حصــر التنــوع في التصــدي لأشــكال التمييــز  بالتــابو لتلــك القيمــة المضــافة.
احتـراش  يصـبو إلى  أعـم ،   اويكتسـي معـ  إيجابي ـ   اما دكقرااي ـتقـد   يجسـد جدا، في حا أنق  اأيق

في إاــار هيكــل اجتمــاعي ون، في ديناميــة التنميــة في بلــد معــي  هــاوإدماج الاختلافــات وت مينــها
 .  (7)وتوجق نحو رؤية مشتركة

في أوســاا المجتمــع الــدوب في  شــاعخــر  ولقــد تعــز ت إدارة التنــوع بفضــل مفهــوش   - ٦
المـرأة في العـاق،    وأـع بيجا بشأن في أواخر التسعينات من القرن العشرين، بعد انعقاد مؤ ر 

وهـو مفهـوش النـهج    ألا يسـع  في اان ااتـق إلى تجـاو  ،    ولكنـق  من مفهـوش التنـوع   قريي وهو 
 .  (8)لمتباين إ اء المساواةالمتكامل وا

دة حــالات معقدــ فإننــا نواجــق ،للتنــوع ومعانيــقالــدلالات اللاويــة  وبصــر  النظــر عــن - 7
 .عديدة تحديات ورهاناتو
  

   لا ككن للإدارة العامة تفاديهاالأ رهانات التحديات وال –اال ا  
عتمعـات متأ مـة تشـهد العديـد      في خضمو ةدومعقد ةصعب ظروفاتواجق الإدارة العامة  - 8

ــدفقات والاأــطرابات.    ــد لعولمــة أن اةــد  ،أولى مننن حية نن  فمــن التحــولات والظــواهر والت ق
في ، المشـهد العـالمي  أسـفر عـن تحـول كـبر في     باعتبارها تاـيرا اقتصـاديا    اسريعا ا دهارحققت 
ومننن حية نن  عــات. النزا اتســوده ةدوليــ وبي ــةتزايــد المرار قســتالاانعــداش ب ظــرو  تتســمإاــار 
 يادة في الاتصالات با المجتمعات أو المنظمات أو الأشـهاص أو المجموعـات   سجلت ، أخرى

في  تبـاين ممـا أد  إلى   ،والتـراب  وموجـات ا جـرة    نقـل التتك ـف  الأ تنتمي ل قافات مختلفـة، و 
 العلاقات با ال قافات.  

__________ 

 (7) M. Vatz et al., Les défies de la diversité, Enjeux épistemologiques, méthodologiques et pratiques, (Paris, 

L’Harmattan, Espaces interculturels, 2013, p.13. 

 (8) Council of Europe, L’approche integrée de l’égalité entre les femmes et les hommes, Cadre conceptuel, 

méthodologie et présentation des bonnes pratiques, (Strasbourg, May 1998), pp. 7-8, available at the 

following address: www.coe.int; Annie Cornet, “ L’approche differenciée selon les sexes et le 

mainstreaming: quels impacts pour la gestion des organisations ?” Revue Management International, 

(Montreal, HEC) November 2002. 
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تمعـات المهتلطـة والمتعـددة    قريـة مكونـة مـن فسيفسـاء مـن المج     كوهك ا أصـبت العـاق    - 9
الـــدول والمنظمـــات والمؤسســـات الـــأ يـــديرها، ويـــؤار عليهـــا، أشـــهاص  مـــن ، و(9)العناصـــر

واقافية ودينيـة وسياسـية مختلفـة. وهـ ا يعـ        إانيةينحدرون من جميع أنحاء العاق، ومن أصول 
أي  نفــس القــدر مــن الرهانــات والتحــديات والقيــود الــأ يتجــاو  حجمهــا وتعقيــدها   وجــود 

 ولا سيما عل  مستو  قطاع بأاية القطاع العاش. ،مستو  سابق
 

 ت الأ أصبت أي  ييز أدها محظورا  سمامن ال اائفةوجود  - ألف 
إن تحديات التنوع لا تنتهي أبدا. وبـالتوا ي مـع التقـدش الإيجـاذ الـ ي اـر   المجتمـع         - 1٠

الدكقراايـة   تالعاق وفي عـالا أمان احترامها في جميع أنحاء الدوب في عال حقوق الإنسان و
واقكم الرشيد والتنمية المستدامة، وبالتوا ي مع تب  الدول والمجتمعات   ا التقـدش وتطورهـا   

علــ   ةظــحَالملا ةالتدريجيــ للزيــادةة نظــرا شــائعمراعــاة التنــوع إلى مســألة بديهيــة تتحــول معــق، 
 الأ أصبت أي  ييز أدها محظورا.   سماتفي عدد الالصعيد العالمي 

واليوش، أصبحت معاير التمييز ا ظورة، عل  مستويات متباينة، تشمل اائفـة واسـعة    - 11
متأصــلة  الســماتتكــون هــ    وقــد. ق تكتمــل بعــد الــأ تنــدرم أــمن قائمــة   الســماتمــن 
فردية متصـلة بقصـة حيـاة     أوة ظاهرة للعيان أو وظيفية، بدني وقد تكون ورااية أو مكتسبة،  أو

الأصـل، أو اقالـة المدنيـة، أو اللقـي العـائلي،       ، علـ   ـرار  (1٠)الفرد، أو اجتماعيـة أو تنظيميـة  
أو ا ويـة  أو الميـول،  البشـرة، أو الطـول، أو الـو ن،     ،لـون ال، أو السن، أو ، أو النوعالجنس أو

المستقبلي، أو الإعاقة، أو حالـة اقمـل،   ، أو الوأع الصحي الراهن أو الميل الجنسيالجنسية أو 
الاجتمـاعي، أو الوأـع الاقتصـادي، أو ال ـروة،      أو أو الجنسية، أو الولادة، أو الأصـل القـومي  

أو اللاة، أو الوأع العائلي، أو التقاليد، أو التعليم، أو أسلوا التهااي، أو أسـلوا العمـل،   
عــرق، أو ااراء عموعــة إانيــة أو إلى أمــة أو أو الانتمــاء أو عــدش الانتمــاء الفعلــي أو المفتــرض  

السياسية أو أيـة  راء أخـر ، أو الانتمـاء إلى منظمـة نقابيـة أو تعاونيـة، أو تـب  قناعـات دينيـة          
 .(11)روحانية أو فلسفية أو
 

__________ 

 (9) Paul Pascon, “La formation de la société marocaine” Bulletin économique et social du Maroc,1971. 

 (1٠) Annie Cornet and Philippe Warland: “La gestion de la diversité des ressources humaines” ، انظــــــــــــــــــــــر(
 (.٦ اقاشية

 .www.ohchr.orgانظر الموقع الشبكي لمفوأية الأمم المتحدة ققوق الإنسان،  (11) 
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 ظرفيال التحدي المتم ل في الب عد -باء  
ــةبتـــاريب ومظـــاهر هويـــة واقافـــة تشـــك  تتميـــز كـــل أمـــة وعتمـــع وكيـــان  - 1٢  ل عموعـ

ــتفكر    ــدما ينشــأ  الســلوكيات والقــيم والمعتقــدات وأاــاا ال في عموعــة  الــأ يتعلمهــا المــرء عن
الـ ي يتسـم بـق العـاق     التنـوع ال قـافي   وأأـح   . رؤيتق لنفسق وللآخرينتحدد  والأ اجتماعية،

ــا  ــ   ــرار ، (1٢)تحــديا عالمي ــوع الاقتصــادي   عل ــوجي. والاجتمــاعي والتن ــاحيتا  البيول ــن الن وم
فتجعلـق  “  ريـزة القطيـع  ”الاجتماعية والإانو رافية، يتفق الرأي أيضا عل  أن الإنسان تحركـق  
وربننم منني أننو منن  و   ”يفضــل العــيش والتواصــل عمومــا مــع أم الــق بــدلا ممــن ضتلفــون عنــق   
. وفي حياتنــا اليوميــة (1)“بيلإةسننيب بي رةةنن  ومنني أننو  ننلإ منن  و  بيلإةسننيب ب نن   ة رةةنن   

ا، تجعلنا ه   الاريـزة نعـبر عمـا نفضـلق، سـواء كـان الأمـر يتعلـق بأشـهاص أو ف ـات مـن            أيض
 .(13)دمات أو أماكنخأو بضائع أو  الأشهاص

المهتلفـة   (14)الـن هج نمـاام و اابقت اائفة مـن النصـوص وال  ، وانطلاقا من ه ا المنظور - 13
ــاختلا  الظــرو  والا  ــة وســتراتيجيات ب ــات التنظيمي ــر الترتيب ــا با ــة  ض ، إم ــة معين  تبســي  بي 

 لإقصاء أفراد أو جماعات  يزهم سمات معينة باانية أو ظاهرية.أو  وتنظيمها
الــ ي  وللإلمــاش مافهــوش التنــوع مــن جميــع جوانبــق، لا بــد أولال مــن فهــم عميــق للســياق - 14

ــق   ــة، لأن أي اريقــة في     اــدف في ــة ال قافي ــة الاجتماعي ــة مــن الناحي ــع والتصــورات ا لي وللواق
عامل مع الاختلا  هي نتـام تصـور المجتمـع  وياتـق الإانيـة وال قافيـة والدينيـة، وهـو تصـور          الت
 اقافية محددة. بي ة اجتماعيةوتارضية معينة وفترة  سياق معا ينطبق إلا عل  لا
 

 تعدد مستويات الفهم -جيم  
ي بـل حـ    مر القطاع العاش بتارات هامـة ق تـؤد إلى الإخـلال مافهـوش التنـوع فحس ـ      - 15

فمن وجهة النظر التقليديـة، كـان القطـاع العـاش يقـوش علـ  مبـاد، أساسـية         . إلى التشكيك فيق
، مبـاد، أخـر    تتم ل في تكافؤ الفرص والاستمرارية واقياد. ومع تطـور المجتمعـات، ظهـرت   

م ل قرا الخدمات واقة مستهدميها فيها وبسااتها ومواوقيتها وشفافيتها وجودتهـا وسـهولة   
__________ 

 ،ةلاستثمير في ة تنوع ة ثقيفي وةلحوةر بين ة ثقيفيتاليونسكو العالمي،  تقريرالأمم المتحدة للتربية والعلم وال قافة،  منظمة (1٢) 
 .unesdoc.unesco.org :الشبكي الموقعوككن الاالاع عليق في ، ٢٠1٠ صدر في عاش

 (13) European Union Agency for Fundamental Rights, Council of Europe and European Court of Human 

Rights, “Handbook of European Law on Non-discrimination”, Luxembourg, 2010, p. 23للاالاع ،: 
http://europa.eu. 

 (14) Emmanuelle Le Texier, Olivier Esteves and Denis Lacorne, “Les politiques de la diversité, experiences 

anglaise et américaine ”, Presses de Sciences Po, (Paris), 2010. 
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الوصــول إليهــا، وعلــ  وجــق الخصــوص، الانفتــاح علــ  المســتهدما والاســتماع إلى  رائهــم    
 وإشراكهم واحتراش تنوعهم وكفالة مشاركتهم، مما أوجد تحديات وقيود جديدة.  

 
 إدارة أبعاد متعددة في الوقت نفسق - 1 

الأحيـــان،  مـــن إن القطـــاع العـــاش ملـــزش بـــإيلاء الاهتمـــاش إلى أبعـــاد متعـــددة في كـــ ر - 1٦
   :ومراعاتها في الوقت نفسق، وتلك الأبعاد هي

 ؛ة أو الاانان معاأو الجماعي الأبعاد الفردية )أ( 
ــية الأبعـــاد )ا(   ،والبشـــرية ،والدكو رافيـــة ،والاجتماعيـــة ،والاقتصـــادية ،السياسـ
 والبي ية؛ ،والتارضية ،لوجيةووالتكن ،والمالية ،والإدارية ،وال قافية
 التجارية و ر التجارية؛ الأبعاد )م( 
 فتراأية؛والا الأبعاد المادية )د( 
السـلطات ا ليـة،   الإقرار بوجـود جهـات فاعلـة أخـر  في إاـار الدولـة، أي        (ـ)ه 

وأصـحاا   ،والشـركاء  ،مـلاء والع  ،نووالمجتمع المدع، والمستهدم ،نووالمواان وعاق الأعمال،
 ؛نوواللاج  ،والأجاني ،المصلحة، والأقليات

في إاـــار  مســـؤولية والإدارة واقكـــملل متعـــددة مســـتوياتالإقـــرار بوجـــود  )و( 
 وتعزيـز والإقـرار بوجـود مسـتويات مختلفـة في السـلطات ا ليـة،        اللامركزيـة، الأخ  ب اتعملي

 ؛(15)ةا لي الاستقلالية
يستهدش أسـاليي إداريـة شـ ، منـها تـوب       وأخرا، يشار إلى أن القطاع العاش ) ( 
قدإ الخدمات العامة أو تفويضها أو إسنادها إلى جهات خارجيـة أو تنظيمهـا أو، بكـل    مهاش ت

 بسااة، خصهصتها.  
 

 بي ة القطاع العاشالمتزايد في التنوع  - ٢ 
تفاعلــها مــع بي تــها المكونــة مــن عتمعــات تتســم بتزايــد  في يجــي علــ  الإدارة العامــة،  - 17

المصــلحة  لكفالــة يايــة اجهودهــفيهــا، أن تضــاعف تعقيـدها وتباينــها وتعــدد الجهــات الفاعلــة  
. ، ورصد سائر الجهات المشاركة في عمليـة التنميـة وتنظيمهـا ودعمهـا    واحتراش القانون ،العامة
للتعامــل مــع هــ ا الواقــع ومواكبتــق  شــحيحة ومحــدودة أصــلامــوارد  تســت مرأن عليهــا  ويــتعا

__________ 

 :(l'organisation Cités et gouvernements locaux unisانظر الموقع الشبكي لمنظمة المدن واقكومات ا لية المتحدة ) (15) 
www.uclg.org. 
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وعـلاوة علـ    . كـ را مـا تقص ـر في هـ ا المجـال     اقكومـات  أن وتلبية احتياجاتق والتنبؤ بها.  ر 
فــإن تلــك السياســات   ،والتفــاوت الاجتمــاعيالإقصــاء  إســهاش السياســات العامــة في ظــاهر  

المركــز إلى موحــد مــن بشــكل واحــد و جانــيمــن ، “ت فــرض” البــا مــا ت صــالم، إن ق تكــن  
 .وفهمق واستيعابق ه ا الواقعالأارا  دون أخ  وقت كافي لمعرفة 

 أنحاء العاق، لا تقتصر التحديات الأ تتصد   ا الإدارة العامـة علـ  ظهـور   في جميع و - 18
 توسـع العمــراع وال تعــز ، في جملـة أمـور، إلى التحــولات الدكو رافيـة   أ مـات متعـددة الأبعـاد    

الـأ لا تـزال تعـاع    التمييـز   وأـروا الشـباا والبطالـة   الأ يعـاع منـها   شاكل والم ،(1٦)السريع
المطالـي وانفجـار الاحتجاجـات في شـكل      ات معينة من المجتمع، بل تشمل أيضا تزايـد منها ف 

 .مظاهرات شعبية
 

 العاملة في سوق العملالمتزايد ال ي تتسم بق اليد التنوع  - 3 
مشــكلة تعــز  هــ   الظــاهرة إلى تحــول اقيــاة المهنيــة وتزايــد تنقــل الأفــراد خلا ــا، و   - 19

لفتيـات في التعلـيم   وةـاح ا  ،سوق العمل وتزايد أعداد النساء في، العملعن الخريجا العاالا 
صـول  ومشـكلة الإعاقـة، و  و، ومن ثم  يادة تطلعاتهن المشروعة إلى تـوب مناصـي قياديـة    العاب

 اللاج ا.والأجاني 
اليـد العاملـة    نقـ  ول ن كان عل  البلدان الاربية أن تتكيـف مـع شـيهوخة سـكانها و     - ٢٠

معظـم البلـدان الناميـة،    فـإن اقكومـات في   طويلـة الأجـل،   رتفـاع معـدلات البطالـة ال   المؤهلة وا
ســيما في أفريقيــا والعــاق العــرذ، تجابــق مــن جانبــها تحــديات تتم ــل في  البــة الشــباا علــ   ولا

سكانها وتزايد أعداد الشباا والخريجا العاالا عن العمل. ويضا  إلى الـك صـعوبة تحليـل    
سياســات عامــة فعالــة تكفــل تــوفر فــرص العمــل نظــرا إلى تعقيــد هــاتا ســوق العمــل ووأــع 
 العمليتا وتكلفتهما.  

 
 تنوع موظفي الخدمة العامة - 4 

 ركيبتق السكانية، فهو يتسم بتنـوع تماا أن قطاع الخدمة العامة يعكس صورة المجتمع و - ٢1
ــات، وخ     ــوظفا والموظفـ ــيات المـ ــتلا  شهصـ ــا اخـ ــن حيـ ــري مـ ــال البشـ ــاتهم، رأ  المـ لفيـ

ومــــؤهلاتهم، وأعمــــارهم، وأصــــو م، وأمــــاكن إقامتــــهم، وحالتــــهم الصــــحية، واقافــــاتهم، 
التنظيمــي وا يكلــي ومعتقــداتهم الدينيــة والروحيــة. ويــنعكس هــ ا التنــوع أيضــا علــ  الص ــعد   

__________ 

وفقا للبنك الدوب، سيعيش الااة أشهاص من كل خمسة أشهاص من سكان العاق في المنااق اقضرية بحلول  (1٦) 
 .٢٠5٠عاش 
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لــ ا أأــح  قطــاع الخدمــة العامــة يــوب أايــة حاسمــة لمســألة التنــوع عنــد اســتقداش   والــوظيفي.
تعيينــهم أو انتهــابهم علــ  الص ــعد الــوا  أو ا لــي أو الــدوب، باعتبارهــا شــراا   المــوظفا أو 

 أساسيا لا    عنق لتعزيز الإدارة والأداء.
ويفرض الك تحديات ملحة عل  القطاع العـاش الـ ي يواجـق في جميـع المجـالات تنوعـا        - ٢٢

 . فهــل تــدرك(17)اءمتزايــدا في الجهــات الفاعلــة والأشــهاص والمنــااق والمصــا  علــ  حــد ســو 
ــة ــأ تســتند إلى الإدارة العام ــاام  ، ال ــةا ــدة، ومحافظــة أيضــا، في إدارة مؤسســات    تقليدي جام

 ؟الخدمة العامة، ه   التحديات ومد  تأارها عل  أدائها وعل  نتائجها
 

 التحديات والصعوبات في إدارة التنوع -دال  
ــق      - ٢3 ــق أو تجاهل ــاءة فهم ــوع أو إس ــار التن ــا    ككــن لإنك ــد مرتع ــق أن يوجر ــاءة إدارت أو إس
ــة ل ــي النمطيـ ــاش  ،لقوالـ ــبقةوالأحكـ ــلوكالمسـ ــائي يات، والسـ ــابهات، ةالإقصـ ــود، والمشـ ، والقيـ

والمعاملة التمييزية المجحفـة علـ  أسـا     ، والانحيا ، المتبادلةالتصنيفات و، والانطواء عل  ال ات
 .أعلا الم كورة  السمات

لا حصر  ـا في هـ ا الصـدد، ناهيـك عـن الأاـر السـل         بأم لة التاريب البشري حافل و - ٢4
تطـرح هـ     ي مكـان العمـل،   فف ـالإدارة العامـة.   ال ي ذلفق ه   السلوكيات، ولا سيما علـ  

السلوكيات اائفة من التحديات الأ تؤار علـ  رؤيـة العمـل وتنظيمـق وإدارتـق وعلـ  إنتاجيـة        
إدةرة ”سمعة الإدارة ويعكـس عنـها صـورة    الموظفا وأدائهم وقدرتهم عل  التنافس، مما يضر ب

 .  “لا يط ب ة  مل ف هي
أمــا في علاقــة الإدارة العامــة مــع مســتهدميها، فــإن هــ   الســلوكيات تولــد في معظــم  - ٢5

ــا إدارة      ــز بأنه ــات المعرأــة للتميي ــد  الف  ــا ل ، (18)سننيو ةلمكننل تتركننز ف هنني  اقــالات انطباع
العامـة   عـن سـلك الخدمـة    وتكون صورة سلبيةعامة، فقدان ال قة في المؤسسات اليؤدي إلى  مما

__________ 

 (17) gies,” éStrat :ie IIPart uropéens.eays pLa gestion de la diversité dans les “Gérard Timsit, 

United Nations Expert Group Meeting on Managing Diversity in the Civil Service, New York, May 2001; 

Belgium, “Diversité et resssources humaines: bonnes pratiques en Belgique et à l’étranger ”, 2010, 

available at the following address: www.fedweb.belgium.be ; and Annie Cornet and Philippe Warland, 

GHR et gestion de la diversité, (Paris, ed. Dunod, 2008). 

 (18) Gendarmerie  Revue de lainterview with Denis Lacorne,  ,”Unis, modèle multiculturel?-tatsÉLes “

50-45, pp. 2010nd quarter 2, nationale وبقلم نفس المؤلف؛: -l’identité américaine, du melting crise deLa 

)2003, (Gallimard, pot au multiculturalisme. 
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ــن خــدمات   ــق م ــا يقدم ــ ل والاب الشــعور، و(19)وم ــم والإقصــاء  والإجحــا   نســلاخال والظل
والفقــر، وصــعوبة  الموجــودة أصــلا أو المكتســبة، الضــعف الاجتمــاعيأوجــق ووأــعف اقــال 

ــة      ــرواب  الاجتماعي ــة، وتفكــك ال ــرص العمــل، والبطال ــ  ف ــة، والأســرية، اقصــول عل والجرك
كهــا أو تــدمرها وعجــز مرافــق الخدمــة العامــة عــن أداء مهامهــا أو تفك الإلكترونيــة، والجركــة 

ذريبها؛ وحصر أمـاكن إقامـة ف ـات أو أقليـات اجتماعيـة معينـة في أحيـاء معينـة مانـأ  عـن            أو
مـن أشـكال    معا ل ي قبَل وجودهـا كشـكل  في نهاية المطا  بقية السكان فتصبت تلك الأماكن 

القطـاع  ـر الرسمـي، وانتشـار      واو ،السكن  ر اللائقالفصل والإقصاء بحكم الأمر الواقع، و
الانطواء علـ   ، م ل بالإأافة إلى اائفة أخر  من الانحرافات والتجاو اتالأمراض والأوب ة، 

ق ممـا يعكـس صـورة عـا    والإرهـاا، ومـا إلى الـك،     ،والأصولية ، والتزم ت،والتطر  النفس،
 الخو  من ااخر. ولا سيماالفوأ ، والخو  من الاد،  تسود 
أنن في أ نن  وفي المقابــل، ككــن لاحتــراش التنــوع ومراعاتــق وحســن إدارتــق أن تشــكل    - ٢٦

تقـوش، مـن جهـة،     (٢٠)ومميرس  رةسنة  وققيفن  تنم م ن    لح ية ة  وم   يُطمح في تحق قه وش يرة  
مع القيم والأسـس الدكقراايـة للمجتمـع     اش متماشياعل  احتراش الاختلا  بجميع أشكالق ما د

 عل  الالتزاش بتشجيع الاختلا  لا احترامق فحسي.أخر ،  جهة، ومن المع 
  

 التنوع التعامل مع مسألة الأ يستند إليها فيسس الراسهة الأ -رابعا  
يعـد ارتبااهـا   العديـد مـن الاعتبـارات، الـأ     مراعـاة  هـ   الإشـكاليات   معالجة تقتضي  - ٢7

 كافحةا جميع أشكال التمييز.لمأي سياسة لتدبر التنوع ولنجاح فيما بينها عاملا أساسيا 
 

عناصــر أساســية مــن القــانون الــدوب   :المســاواة وعــدش التمييــز واحتــراش التنــوع  -ألف  
 ققوق الإنسان

مـن   المقـاش الأول في تستمد مباد، المساواة ومكافحة التمييز واحتراش التنوع شـرعيتها   - ٢8
ــا. ولا ككــن     ــر  بهــا عالمي ــاد، حقــوق الإنســان المعت ــانون  إعمــال امب ــة وســيادة الق لدكقرااي

 أو تحقيقهـــاواقكـــم الـــدكقرااي والتشـــاركي والتنميـــة والتماســـك الاجتمـــاعي والســـلاش       
يـع  الإقرار بهم قانونا وممارسة، ودون المشاركة الفعلية الفاعلة، ودون الاعتـرا  بقـدر جم   دون

هم في عمليـة تطـوير هـ ا البلـد     دعمكونات بلد ما وإمكاناتق ورأ  مالق البشري وإشراكهم و
__________ 

ــة  -“ حكامــة المرافــق العموميــة ”رأي المجلــس الاقتصــادي والاجتمــاعي والبي ــي في الماــرا حــول    (19)  ــة ااتي إحال
 .www.cese.ma - ٢٠13-13 رقم

 انظر ديباجة دستور الولايات المتحدة. (٢٠) 

http://www.cese.ma/
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لقد جعل المجتمع الدوب من ه   الانشـاالات مسـع  يناأـل مـن     و وفي حركة تنميتق وتقدمق.
أفرد  ا اائفة مـن النصـوص القانونيـة اات البعـد     واهتماش خاص، تحظ  بأجلق يوميا، وأولويةل 

الدوب، وكر    ا العديد من الأجهزة، وعم ل عل  اكتسـاا الخـبرة الواسـعة بشـأنها، ووأـع      
  ا أدوات وممارسات جيدة.

مفوأــية حقــوق تقــوش مختلــف الأجهــزة المكرســة  ــ ا الاــرض في الأمــم المتحــدة، ك و - ٢9
ل في إاارهـا  ومفوأية شؤون اللاج ا، بأعمال هامة ت بـ   وهي ة الأمم المتحدة للمرأة الإنسان
اهتمـاش المجتمـع الـدوب مـن اان     يتركـز عليهـا   بشأن عموعة من المواأـيع الـأ    ملموسةجهود 

ــدول        ــت نفســق إلى حــد كــبر أــمن اختصــاص ومســؤولية ال ــدرم في الوق ــأ تن فصــاعدا وال
قـدش المســاواة،   علــ المشـاركة في الشـأن العــاش والشـأن السياسـي      :ؤسسـات العامـة، ومنــها  المو

وكبـار السـن،    ،والانـدمام الاجتماعيـان، ومكافحـة التمييـز أـد الشـعوا الأصـلية        والإدمام
المــرأة وحقوقهـــا، والأشــهاص اوو الإعاقـــة،    وأـــعوالشــباا، والعمالــة والعمـــل اللائــق، و   

والأقليـــات، والمهـــاجرون، والأافـــال واللاج ـــون، وعـــدكو الجنســـية، والنـــا حون، والتمييـــز  
ــز علــ  أ  ــدي  والتميي ــرق    العنصــري وال ــة الجنســانية، وأشــكال ال ســا  التوجــق الجنســي وا وي

المعاصــرة، والصــحة، والتعلــيم، واقــق في الســكن اللائــق، والاتجــار بالبشــر، والقــيم التقليديــة،  
 ، واققوق ال قافية.قياة الخاصةوا
التنوع ال قافي والأ ا دادت من حيا العدد ودرجـة  الأ يطرحها ولمواجهة الرهانات  - 3٠
يد في مستهل القرن اقادي والعشرين، لا بد من الاستمرار في تحديد الشـروا الـأ تعتـبر    التعق

أرورية لكي يصبت التنوع رصيدا بدلا من أن يكـون تهديـدا، ولكـي يكـون مصـدرا لتجديـد       
 .(٢1)السياسات العامة الأ ذدش التنمية والتماسك الاجتماعي والسلاش

للـدول، وهـو مـا ك ـل في حـد ااتـق        في عملـها  ة م لزمـة الشـارعة العالمي ـ  المجموعةوه    - 31
قـد ألقـت بعـيء كـبر مـن      تحديا كبرا بالنظر إلى أـهامة هـ   المجموعـة وتنـوع السـياقات، و     

ترتـي عنـها أيضـا وأـع العديـد مـن الصـكوك        والمواءمة بينها وبا التشريعات الوانية، حيا 
مكافحــة التمييــز أو تشــجيع  الراميــة إلىالإقليميــة وعموعــة متنوعــة مــن الممارســات المؤسســية 

 .احتراش التنوع
 

__________ 

الإعــلان العــالمي لليونســكو بشــأن التنــوع و؛ ٢٦٠(، الصــفحة 1٢)انظــر اقاشــية تقريــر اليونســكو العــالمي،  (٢1) 
ــدورة ا   ــاع في الـ ــد بالإجمـ ــ ي اعت مـ ــافي، الـ ــةال قـ ــكو  ل انيـ ــ لااا لليونسـ  M. Vatz et al., Les défis de؛ والـ

la diversité  11صفحة ال (،7اقاشية )انظر. 
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 ستدامةلماتنمية اريقة لمعالجة الشوا ل المتعلقة بال -باء  
مؤسسات الإدارة العامـة، بوصـفها أداة مـن أدوات الدولـة      يتعا عل باد، اي بدء،  - 3٢

أن تؤدي دور حلقة الوصل مع المجتمـع ومهمت هـا خدمـة السـكان والأقـاليم والمصـا  الوانيـة،        
خــدماتع عامــة تكفــل   ــيلا أفضــل للســكان وأن تعكــس التنــوع المتعــدد الأبعــاد الــ ي   تقــدش 

 يت سمون بق.
وبرناعـا   ةجديـد  رؤيـة  ٢٠3٠ة التنمية المستدامة لعاش وبالإأافة إلى الك، تجسد خط - 33

اموحــا ســي نف  علــ  مــد  الســنوات الخمــس عشــرة المقبلــة في عــالات اات أايــة جوهريــة    
قــراءة ويتــبا عنــد . ةوالاقتصــادي ةوالاجتماعيــ ةبالنســبة للبشــرية، وأيضــا بالنســبة للتنميــة البي يــ

أن الشـوا ل المتعلقـة بـالتنوع، ومـا يلا مـق       1٦9ـ و اياتهـا ال ـ  17 أهدا  التنمية المستدامة ال ــ
من مباد، الكرامة وعدش التمييز والإنصا  والعدالة والتسامت والمسـاواة في اققـوق والمعاملـة    

ــة المســتدامةل الركيــزة الأساســيةوتكــافؤ الفــرص والإدمــام والانــدمام والانفتــاح،   ــل     لتنمي
 (.8الفقرة  ،7٠/1القرار  )انظر وعمادها

 
 اريقة لمعالجة الشوا ل المتعلقة بالإدارة العامة -جيم  

جميع أنحـاء   فيالعامة  سلك الخدمةأ مة انعداش ال قة في الجاني الأكبر من  ككن تفسر - 34
يـدير  الـأ  القيم والسياسات والمؤسسـات   منظومة”أوجق القصور في اقوكمة بوصفها بالعاق 

والمجتمـع   الدولـة بها المجتمع شؤونق الاقتصادية والسياسية والاجتماعية، من خـلال التفاعـل بـا    
المـــدع والقطـــاع الخـــاص، وكـــ لك مـــن خـــلال التفاعـــل داخـــل كـــل كيـــان مـــن هـــ              

تـوخي  ومـن المسـلدم بـق أن وجـودَ مؤسسـات قويـة فعالـة ومسـؤولة وشـفافة و          .(٢٢)“الكيانات
أن إلى درجــة المســتويات عــاملان يــدفعان بعجلــة التنميــة المســتدامة، جميــع  علــ حسـنَ الإدارة  
ا ـد   ، 7٠/1القـرار  الأولوية باعتباراا  ايـة في حـد ااتيهمـا )انظـر      عطيهماالمجتمع الدوب ي

لا تقبـل  ، وإدارة والتنـو ر  الانفتـاح ب يتسـم السياسـات   رسـم نظاش ل”(. ويقتضي الك إقامة 1٦
ــة المكفــاءة إلا بال ــق الصــا  العــاش، و   عالالهني ــا في ــة وتعمــل لم ــة ســيادة القــانون، و  لإعــلاءي كفال

علــ   ،(٢3)“عتمــع مــدع قــوي يشــارك في الشــأن العــاش  إقامــة  الأعمــال، ورســيفي تشــفافية ال
  خــ ا في الاعتبــار أنمســتو  جميــع الجهــات الفاعلــة والجهــات صــاحبة المصــلحة في بلــد مــا،  

__________ 

 (٢٢) O.P. Dwivedi, “Les défis de la diversité culturelle pour la bonne gouvernance”, United Nations Expert 

Group Meeting on Managing Diversity in the Civil Service, New York (May 2001). 

 (٢3) Frederickson H.G., The Spirit of Public Administration, (San Francisco, Jossey-Bass, 1997). 
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فيما بـا مختلـف هـ   الجهـات الفاعلـة والجهـات       أو ما  :عل  مستويايتم التعامل مع التنوع 
 أمن كل منها.اانيهما صاحبة المصلحة، و

تنفيـ   ب”أولى وبالفعل، يتم تدبر شؤون التنوع في مؤسسات الإدارة العامة مـن جهـة    - 35
للجميـع  المسـار المهـ    في  وللارتقـاء فرص للعمل  إتاحةسياسة لإدارة الموارد البشرية ترمي إلى 

ــا للاو ــات، الختصــاص وفق ــع     وتطلع ــة جمي ــرص والمســاواة في معامل ــراش تكــافؤ الف في ظــل احت
ويتم ـل مـن جهـة أخـر  في وأـع       ،(٢4)“العاملا وعل  أسا  مكافحة جميع أشـكال التمييـز  

يطق.  ـر أن تـدبر     مواكبتقو وشموليتقتكفل انفتاح القطاع العاش  أدواتمباد، وسياسات و
ســيهدد الوحــدة الوانيــة  لأن الــكعــ  إالاقــا إي ــار  وتشــجيعق بــإفراا التنــوع ومواكبتــق لا ي

 .(٢5)التفكك والتجزئة تشجيعلا يع  أنق والتماسك الجماعي، كما 
في حيـاة كـل مؤسسـة، وجـزءي لا يتجـزأ مـن        أساسـيا وماا أن المسألة أصـبحت عنصـرا    - 3٦

قـدش ومحـورا مـن محـاور  بـداعي      مسألة النمو، فإنها تبر  بوصفها ركيـزة اسـتراتيجية لإحـرا  الت   
لأحســن في عــالات التنظــيم   إلى االر بــة في تاــير الأمــور   ب تقتــرنتلبيــة احتياجــات متعــددة   

 :ومن الكواقوكمة والإدارة، 
الامت ــال للالتزامــات الدوليــة، وســيادة القــانون والشــرعية، وبــ لك تجنــي         )أ( 

 ؛الإأرار بالسمعة
، والشــمولتوايــد المؤسســات العامــة الــأ تلــ  التطلعــات وتتميــز بالشــفافية   (ا) 

وتعزيز اقوكمة الرشيدة عل  جميع المستويات بحيا تكون دكقرااية وتشـاركية، ماـا في الـك    
تعزيـز  بشـأن   ٦9/3٢7عل  مستو  صنع القرارات، وفقا لقرار الجمعية العامة للأمم المتحـدة  

ــة الشــاملة ل  ــة المســتدامة     الخــدمات العام ــق التنمي ــن أجــل تحقي ــع والخاأــعة للمســاءلة م ، لجمي
 منق؛ 13و  1٢سيما الفقرتان  ولا

__________ 

 (٢4) Belgium, “Diversité et ressources humaines”: (see footnote p. 17) R. Roosevelt Thomas, founder of the 

American Institute for Managing Diversity in 1984, “From Affirmative Action to Affirming 

Diversity”, Harvard Business Review, vol. 68 (No. 2), (1990) p. 107-117; Harvey C. and Allard M. J., 

Understanding Diversity, Readings, Cases and Exercises (New York, Harper Colling College 

Publishers), p. 40. 

 (٢5) Gérard Timsit, “La gestion de la diversité” (17اقاشية  انظر.) 
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التزاش المؤسسات بأنها مؤسسات مسؤولة من الناحية الاجتماعية، تسـر علـ     م() 
عــن اريــق بلــورة صــورة إيجابيــة وإنســانية   (٢٦)نهــج المســؤولية الاجتماعيــة المنواــة بالمؤسســات 

 مكوناتها وفي علاقاتها مع محيطها؛وأخلاقية داخل 
وتحسا إدارة المـوارد البشـرية، عـن اريـق وأـع       سلك الخدمة العامةتحديا  د() 

الفرد والإمكانات والمهـارات والمواهـي، مـع كفالـة ألا تصـبت       حولممارسات إدارية تتمحور 
المتبـــادل  لإاـــراءلالفـــروق بـــا العـــاملا وتنـــوعهم الاجتمـــاعي وال قـــافي عائقـــال، بـــل رصـــيدا  

 وميزة تنافسية ت فيد النمو؛ “عيال كاء الجمل” ومخزنا
ــن      (ـه)  ــوع م ــق متن ــة، بالاســتعانة بفري وتحســا الأداء في مؤسســات الإدارة العام

أفضـل،   بصـورة التوقعات المهتلفة لعملائها عل  أنـواعهم   فهمالعاملا ككدنون المؤسسات من 
ومــن دخــول أســواق جديــدة، وتطــوير القــدرات الإبداعيــة، والتكيــف بشــكل أفضــل مــع           

لخـدمات  جـودة ا التارات، وتعزيز الكفاءة والفعالية في القياش ماهاش الخـدمات العامـة، وتحسـا    
 ؛(٢7)العامة، وإدارة المنا عات والمهاار، وكفالة القدرة عل  المواجهة

لانطباع السائدين عن مؤسسات الإدارة العامـة وعـن   يتعي ن تحسا الصورة وا و() 
 .، باعتبارها أحد عوامل التواصل مع الجمهوراريقتها في تقدإ الخدمات العامة

 ترسـيب والسؤال المطروح هو ما هي الكيفية الأ ككن أن ي سهم بها احتواء التنوع في  - 37
المسـتدامة، واقوكمـة الرشـيدة علـ       فيما با احتراش حقوق الإنسـان، والتنميـة  الوايق  التراب 

 جميع المستويات، والسلم، والتماسك الاجتماعي؟
  

 عل  الصعيد العالميالموجودة والممارسات الجيدة  الم الية النماام –خامسا  

ــال - 38 ــا   البـ ــكلتمـ ــوع  شـ ــا لاإدارة التنـ ــال شـ ــبرامجفي  محوريـ ــة   الـ ــية والأخلاقيـ السياسـ
الـدول الـأ    في، وخاصـة  ترفـال  كانـت  لـو كمـا   الأحيان ـ إليهـا نظر أنق ي  بيدللبروقرااية التم يلية، 

الـدول الفقـرة أو الـأ هـي في حالـة نـزاع.        في أومرحلـة البدايـة    فيالعامة  ةالخدم هاتزال في لا
 الفعالـة  الجهـات  لتحديـد  عمليـات إلى  بالاسـتناد  حقيقـي التـزاش   أنها فيتبافي بلدان أخر ،  أما

__________ 

ــدة  (٢٦)  ــر القاع ــاييس في ع ــ     ISO 26000 انظ ــد المق ــة لتوحي ــة الدولي ــدتها المنظم ــأ اعتم ــأ  ٢٠1٠اش ال ــدة ال ، والقاع
 ؛www.developpement-durable.gouv.fr :في المــــــوقعا،٢٠11المفوأــــــية الأوروبيــــــة في عــــــاش    اعتمــــــدتها

 .www.international.gc.ca و

 (٢7) Maria Giuseppina Bruna and Mathieu Chauvet, “La diversité, Levier de performance”   (؛٢)انظــر اقاشــية 
“Diversité, un enjeu de performance dans le secteur public”, Perspectives – Gestion publique (Institut de 

la gestion publique et du développement économique, no. 22, February 2007. 
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ــر تكــون المشــتركظــرو  للعــيش   لإيجــاد وإشــراكها ــة  إلى وتســع  النا مــت أك   أشــكالمحارب
ــاء  ــالمالإقصـ ــق  ةرتبطـ ــا تكـــن ابيعتـ ــالاختلا  مهمـ ــنجم. (7)بـ ــاام  الـــك عـــن ويـ تنـــوع النمـ

 ظـرو   مراعـاة  مـع ت ستهدش كنمـاام م اليـة،    قد الأ يوالممارسات الجيدة عل  الصعيد العالم
 .قصائصخكل بلد و

 
 لوسكسونيةكنالأ النماام - ألف 

في  رسميـا  اابعـا  فيهـا  التنـوع  مفهوش يكتسي الأ الأمريكية المتحدة الولايات حالة في - 39
شـكل مؤسسـة    يته المفهوش  أنالواأت  من يبدوالممارسة القضائية عل  السواء،  فيو قانونال

 فيهـا  شـه   كـل  يتمتـع عـاق  لرؤيـة ل ” إلى يشـر  وهـو  الاعتبـار،  في أخـ ها  مـن  بد لا حقيقية
مفهـوش   ايـل  ييـز. و  كل فيها وي لا الخصوص،  عل  اقريةالقدر من  بنفسو اققوق، بنفس

والـك ابتاـاء    ،(٢8)“تفي المنظمـات والمؤسسـا   ا ليـة  المجتمعـات التنوع إلى مفهـوش   يـل شـ     
 قــافي ال التمييــزعانــت مــن  الــأ ا ليــةإعــادة التــوا ن مــع المجموعــات الســكانية أو المجتمعــات   

 متعـددة  أمـة ” ب ــ هنـا يتعلـق   الأمـر أو القـانوع. ومـع الـك، يجـي ألا ننسـ  أن       يجتماعالا أو
ت الاــوأصــول مختلفــة  اات ســكانية عموعــات اســتقبالتعــودت منــ  نشــأتها  (٢9)“الشــعوا

فيهـا مسـتويات    تتعـدد  اتحاديـة دولـة   ،عـلاوة علـ  الـك    المتحـدة،  والولاياتت خاصة. اواقاف
حالـة تكـوين متواصـل     في لأمـة رؤيـة  و اـويلال  التارضي ـ التطـور  أيضـا الأمـر   تطلي وقدالسيادة. 

 إعمـال النجـاح في   لكن قيمة،  ا عط وت  اتلاختلافبا فيها  رتي ع الأالمرحلة  ه   تبلغ لكي
 الشـراة  أجهـزة  بـا  قضـايا ق يكتمل بعد  )كما يتـبا مـن تعـدد ال    القيمة وه   الاعترا  ه ا

بوتقـة  ”يديولوجيـة  أ مـن  الانتقـال  تم وهكـ ا  (عـدة  ولايـات  في السـود  الأمريكيا وعموعات
، ةال قافي ـ يـة ظريـة التعدد نخطاا الاسـتيعاا ثم   إلىلافات، تخالا إخفاءإلى  الرامية “نصهارلاا

 .(3٠)أن استقر الأمر عل  التنوع إلى
بـار تا.   ماحطـتا مسـألة التنـوع    مـر ت  فقـد علـ  المسـتو  المؤسسـي والقـانوع،      أما - 4٠
عموعـة مـن القـوانا    في  ؤ فـرص العمـل  كاـر  مفهـوش تكـاف   ي الستينات من القرن الماأي، فف

الفيـدراب،   قـانون اققـوق المدنيـة   ومـن أاهـا   ، أمرال  ر قـانوع ستويات في ش  الملتمييز تعتبر ا
 الراميـة سياسـة  الأـرا مـن    وهـو التمييـز الإيجـاذ،    ؛ وتلا  مفهوش19٦4عاش ال ي اعت مد في 

__________ 

 (٢8) Aurore Haas and Sakura Shimada “(Re)définer la diversité” ( ٢انظر اقاشية.) 

 (٢9) Les États-Unis, modèle multiculturel? ، (18)انظر اقاشية  لاكورن دنيسحوار مع. 

 المرجع السابق. (3٠) 
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عاملـة  ما خص ـها و (31)حـ  تتكافـأ مـع  رهـا     المسـتبعدة بعـ  المجموعـات    فات ما استدراكإلى 
وكـان   إدخال التنوع إلى الشـركات من  مكدنت قوية أداةالتمييز الإيجاذ و. تعويضهاتفضيلية و

 اتديرالم ـ نم ـيوجـد بـق أكـبر عـدد      ال يالبلد  الأمريكيةالولايات المتحدة  جعل فيالفضل  ا 
مؤقتـال   اسـت ناءي  وتشـكل  رخي  ـأو  إيجـاذ  اـابع  اات كانت وإنأن ه   الممارسة،  بيد في العاق.

 ييـز منـاق  لمبـدأ المسـاواة أمـاش القـانون،        ا،في حـد ااته ـ  قبولق، فهي،من حيا التطبيق ينباي 
أعيـد النظـر فيهـا في ال مانينـات مـن القـرن الماأـي، وأفضـ  الـك إلى الكـ ر مـن الجـدال              قدو

 .(3٢)والاعتراض
ة لمفهـوش التمييـز الإيجـاذ ومشـروع مضـاد      تكملوكالقرن الماأي،  من التسعيناتفي و - 41

مـن   والـك  ،نـوع الجمـاعي المت  الكيانعملية تسمت بالتعبر عن  لق، بر  مفهوش التنوع، بوصفق
 اتموع ـلمج الإنصـات لى إ يالالعملاء والمسـتهدما، سـع  ب ـ الاتصـال التسـويق و  أو مـا، : مدخلا

واانيهمــا،  احتياجاتهــا؛والاقتــراا منــها وتلبيــة متزايــد متنوعــة مــن الســكان اات تنــوع اقــافي  
 هااحتـراش الاختلافـات ولكن ـ   فردانية تتأسس علـ  أيديولوجية ليبرالية  خلاللمساواة من ا تحقيق

 المهارات لا  ر.بالجدارة والاعترا   عل تنب  أيضا 
ــدان أن  - 4٢ ــدا والمملكــة المتحــدة  أخــر ة لوسكســونيكأمــا بالنســبة لبل ــا ، م ــل كن لبريطاني

 الرسمــيو الســائدالمفهــوش  هــو ةال قافيــ يــةلتعددامفهــوش فوأســتراليا، العظمــ  وأيرلنــدا الشــمالية 
 علـ  تشـجيع  الووت مينـها  ، من خلال الاعترا  بهـا  وتدبرهالمعالجة الاختلافات  بوصفق وسيلةل

كارافيــة د عتــبر مســااةلت  الــأهــ ا هــو اقــال بالنســبة للــهجرة  الاحتفــابه بهــا والإشــادة بهــا. و 
 ومــنالخدمــة العامــة.  مســتو  علــ أو بالنســبة لإدمــام التنــوع  (33)مهمــة ةواقافيــ ةواقتصــادي

والـأ  ، ٢٠٠4الأم لة عل  الك خطـة العمـل الـأ وأـعتها حكومـة المملكـة المتحـدة في عـاش         
يــع الــو ارات جم ت لــزشمســتويات الإدارة و شــ  دة وجــود الف ــات المســتهدفة فيترمــي إلى  يــا

يشـكلون شـبكة لتحسـا أفضـل الممارسـات       ؤلاءالتنوع. وه ـأبطا ا في عال  سميةتبوا ي ات 
 اتابتاـاء البقـاء في اليعـة المبـادر     بينهم ما في للتعاونإلى أقص  حد ممكن وتقاسمها وتباد ا، و

__________ 

 (31) Gwénaële Calvès, “Qu’est-ce qu’une politique de discrimination positive? Que peut-on en attendre?” 

Alternatives Économiques, January 2005; Amanda de Montal, “Étude de Benchmark sur la diversité aux 

USA », Association française de management de la diversité, available at the following address: 

www.afdm.fr. 

 Marc de Vos, Beyond formal equality, through affirmative actionانظر تطبيق ه   الممارسة في أوروبا:  (3٢) 

under Council Directives 2000/43/EC and 2000/78/EC, (Luxembourg, Official Publications Office of the 

European Communities, 2008). 

 (33) Belgium, “Diversity and human resources”  (.17)انظر اقاشية 
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ــال، هـــ ا في ــاعدة ول المجـ ــير ا فيلمسـ ــلوكي لتحقيـــق التاـ ــافي والسـ التنـــوع داخـــل  تحقيـــقل قـ
 .(34)المنظمات

 
 النماام الأوروبية -باء  

التمييز المباشــر حــالتا، تتعلــق أولااــا بــعــدش التمييــز ب المتعلــقالقــانون الأوروذ يعــا   - 43
ــتم الــ ي ــق بســبي شــه ، يعامَــلعنــدما  ي ــ انتمائ  يعامــل اأقــل ممــ معاملــة، اــ أو الإ يالعرق
سمـة  لى إالمعاملـة  هـ ا الاخـتلا  في   سـتند  يعنـدما  مماالـة و  حالـة  في  ـر  عومل أو سـيعامل   أو

 الـ ي  المباشـر   ـر  وتتعلـق اقالـة ال انيـة بـالتمييز     ورة؛ظ ـا  مييزأسباا التمحددة تندرم أمن 
 معينـال  اسـتبعادال أن ينتج عن إجراء أو معيار أو ممارسة، محايـدة في الظـاهر،    حتملندما ي ع” يتم
 .“الأشهاص من بارهم مقارنة والك بعينق،شهاص من أصل عرقي أو إا  لأ
 سـلك  تنـوع في اـاام أساسـية علـ  الأقـل للتعامـل مـع ال      الااـة  يتـبا وجـود   ثم،  ومن - 44

ب  علـ   م ـوكلـها   الأصـيلة،  ةمن المباد، الدكقرااي استلهمت جميعهاالخدمة المدنية الأوروبية، 
 كانـت  سـواء في خدمـة الجميـع،    الـأ توأـع  الإدارة  اأداته ـ كمجموعة معقدةللمجتمع  تصور

 تنـع عـن أي    كانـت أو  ق،عدش تجانسب تقر أو  ،اقفابه عل  وحدة المجتمعب مكلفةه   الإدارة 
 ويتوقــف. (35)لمجتمــع عــن  رهــال المشــكدلةعــات ومإحــد  المج تفضــل أنهــاظهــر ي تــدخل قــد 

وعلـ  ابيعـة    اقافاتهـا علـ    ،إلى حد كبر م،من ه   النماا يلأوروبية الأدول ال ش  اعتماد
 .ات الأ تتعامل معهاالتنوع
 

 لتمايزا عدشاوام  - 1 
رف ، علـ  هـ ا الأسـا ،    ي ـالنموام راسب في مبدأ وحدة الجسـم الاجتمـاعي و   ه ا - 45

يـد  تقلالـأ تنطلـق مـن     فرنسـا  في اقـال هـ ا هـو   و. في الـك الجسـم   تنـوع ال بأشكالالاعترا  
الاهتماش بـالتنوع في إاـار    في دخَل ،(3٦)الأ لا تقبل التجزئة ةواحدالمفهوش الأمة ومن سياسي 
ــوخي  ــدمام المســاواةت ــز أشــكال فحــةكامو والان ــاريب الفرنســي  ويقتضــي. التميي باســم ، الت

با الأشهاص إلا علـ   المساواة با المواانا أماش القانون، ألا يؤخ  في الاعتبار أي اختلا  
ــاءة أســا  ــد. ويتالكف ــر بشــكل واأــت في     جس  ــ ا الأم ــلك ه ــس ــأ   ةالخدم ــة ال ــ العام  تته

__________ 

 National Audit Office, Equality, Diversity and الشمالية، وأيرلنداالمتحدة لبريطانيا العظم   المملكة (34) 

Inclusion in the Civil Service, 2015 :عل  الموقع ،www.nao.org.uk. 

 (.17وفقا للتصنيف ال ي اعتمد  جرار تيمسي )انظر اقاشية  (35) 

 (3٦) Declaration of the Rights of Man of 1789; French Constitution of 4 October 1958, article 1. 



E/C.16/2016/3 
 

 

16-00657 19/23 

 

. (37) ـا  عقيـدةل  “والسيادة الوانية والمساواة أمـاش القـانون   ئةالجمهورية للتجز ةعدش قابلي” من
ــتوإاا  ــية  ال كانـ ــات الفرنسـ ــوع   فيسياسـ ــال التنـ ــدعـ ــتوعبت  قـ ــادرات  اسـ ــن المبـ ــد مـ العديـ

ا ــو   فــإن،  أو التعويضــي(يجــاذالإ للتمييــز( وتــدابر ٢٠٠8)ع )واعتمــدت علامــة للتنــو  
 .المجتمعيةا ويات بالتمييز لا بوالك من خلال الاعترا   ،(38)لا يزال ماالابالوحدة 

 
 لتمايزااوام  - ٢ 

 أوروبــا، شمــال دول في اقــال هــو كمــا الليبراليــة، الــأ تهــيمن فيهــا ال قافــة البلــدان في - 4٦
 للتمييـز  اـاام  بفضـل  والـك  الجامع، للكيان المكو نة المجموعات تجانس عدش الاعتبار في ي ؤخ 
منـها داخـل    والوأـع الخـاص لكـل   موقع  بحسي المجموعات وتنوع أشكال معاملة ه   المعمَّم
حـد   علـ   والأشهاص،صا  المما يتعلق بالأراأي و فيإدمام التنوع  ويلاحظ الجامع.الكيان 
لسـويد  ا في اقـال  هو كمايوجد هناك العديد من المبادرات والممارسات الجيدة،  حياسواء، 

 .(39)م لال الدااركو
 

 اوام الفصل - 3 
قامـة نـوع مـن الجـدار     في إ ،يسـتجيي لمنطـق مختلـف  امـال     الـ ي  ،ه ا النمـوام يتم ل  - 47

 ،مـن الأشـكال   بـأي شـكل  ولا تتـدخل، مـن حيـا المبـدأ      الأ والدولة المجموعاتالفاصل با 
علـ   الأمـر  . وينطبـق هـ ا   هاوحرية عمل استقلاليتهاضمان ب وتكتفي المجموعات تلك ةفي إدار

وسـيلة  كعتـر  بـق   ي ي  ال ـ ،(4٠)والمواانـة  لمـ ه  مبدأ العلمانية، أي الفصل التاش بـا الانتمـاء ا  
فهـوش التعدديـة الـ ي تتقاسمـق     لم مرادفـال ما يكـاد يكـون    وهوالتنوع الدي ،  أشكال للتعامل مع

في القطـاع   الوأـوح يكـون عـن    ماالعلمانية أبعد  طبيقت  ر أن. تقريبال ةجميع البلدان الأوروبي
 زوتعددية القناعـات وعـدش التمي  ـ   عتقدواقع الأمر، كيف يتس  التوفيق با حرية الم ففيالعاش. 

__________ 

 (37) Aurore Haas and Sakura Shimada, “(Re)définir la diversité: de la représentativité à la gestion de l’altérité” 
 (.٢)انظر اقاشية 

 بوأـع ”المتعلـق   القـانون بشـأن   1991أيار/مـايو   9المـؤرخ   31٢-91الدستوري في قرار  رقم  رف  المجلس (38) 
ديــــد شــــعي مبــــدأ تح (”Statut de la collectivité territoriale de Corse“) “كورســــيكاالمجموعــــة الإقليميــــة في 

منفصل عن الشعي الفرنسي، وعز  الك إلى عدش القبول بالخصوصيات وأن هنـاك شـعي واحـد     كورسيكي
)انظـر   لاكـورن مـع دنـيس    حـوار ، ”?Les États-Unis, modèle multiculturel“ أيضـا هو الشعي الفرنسي. انظر 

 Charte de la diversité(، و 17)انظر اقاشية  ”Gérard Timsit, “La gestion de la diversité، و (18اقاشية 

de 2004  :في الموقعwww.charte-diversite.com. 
 (39) Belgium “Diversité et ressources humaines” (.17، )انظر اقاشية 

 (4٠) Gérard Timsit, “La gestion de la diversité”  (.17)انظر اقاشية 
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 أبعـاد مـن   أساسـيال   ـل بعـدال  كلتـزاش و لال امصـدر  ي عتبر ال ي الدين، إظهار إرادة والكتمان وبا
، مـع  ا لـي و أعلـ  المسـتو  المركـزي     ،تتصارع شـ  قطاعـات الإدارة العامـة    واليوش،ا وية؟ 

ــة تتعلــق بهــ   القضــية،    علــ  مخــاار اســتالال تلــك المشــاكل    عــلاوةمشــاكل ومعوقــات معين
 .(41)اسك الاجتماعيالسلاش والعيش المشترك والتمووالمعوقات عل  حساا احتراش ااخر 

 
 الأفريقي المهتل  - النموام العرذ -جيم  

لا بد من التنويق في البداية إلى أن المجتمع الأفريقي متنوع جدا عل  مختلف المسـتويات   - 48
والصعد. ويقـوش التـوا ن الاجتمـاعي علـ  هـ   السـمات في المجتمـع الأفريقـي التقليـدي علـ            

الوئاش والتسامت لا تلق  اعتراأـا ولا تتفكـك إلا إاا تعـرض التنـوع     الأقل، فتنشأ عنق بي ة من 
ااتق للتهديد أو إاا اذـ ت أشـكال التمييـز أبعـادا مـ رة للقلـق. وقـد كـان هـ ا الأمـر اعتياديـا            

سـيما عنـدما    خلال حقبة الاسـتعمار، وبقـي علـ  منوالـق هـ ا في أحيـان كـ رة بعـد الـك، لا         
سات التمييزية من جاني واحد أو بالقوة، بتفضـيلهم للإانيـة   ااول الزعماء فرض بع  الممار

الـأ ينتمـون إليهـا أو لعائلتـهم أو لاتــهم أو معتقـداتهم أو دينـهم أو رؤيتـهم السياسـية، فيســفر         
الك عن المشاكل واااار السلبية المشار إليها  نفا، بل وقد تتدهور الأمور لتـؤدي إلى نشـوا   

 .(4٢)نزاعات أو أعمال إبادة جماعية
ومن با البلدان الأ ةحت في التعامل مع مسألة التنوع، ككن الإشـارة إلى الماـرا،    - 49

وهو بلد خلي  ومتعدد التراكيي تأار بدور  بشـعوا واقافـات وحضـارات عديـدة، وكاـر       
. واـرص الماـرا،   ٢٠11فيق مفهوش التنوع كأحد المباد، الأ يقوش عليها دستور البلاد لعاش 

النــهج الــ ي يتبعــق في التعامــل مــع الاختلافــات الــأ يتســم بهــا علــ  جميــع الأصــعدة،  في إاــار 
دولـة  ”عل  إشراك جميـع الجهـات الفاعلـة ومكونـات المجتمـع وأصـحاا المصـلحة في إاـار          لا

بل مراعاة جميـع الأبعـاد    ،فحسي (43)“حدي ة، مرتكزاتها المشاركة والتعددية واقكامة الجيدة
 والمصا  والأراأي. المتجسدة في الأشهاص

ــل     - 5٠ ــور، أو أن ينقـ ــة الأمـ ــيم في معالجـ ــد والتعمـ ــرء أن يجتنـــي التوحيـ ــ  المـ ــد أن علـ بيـ
تاير ممارسات قد تتحول إلى ماامرة خطرة محفوفة بالصـعاا لا ت مـر عـن نتـائج أو عـن       دون

 أي  اار ملموسة.
  

__________ 

 (41) La Ligue de l'enseignement, “La laïcité pour “faire société””, 6 April 2012 :عل  الموقع ،www.laligue.org. 

 (4٢) Mamosi Lelo, “La prise en compte de la diversité dans la fonction publique africaine”. 

 ديباجة الدستور المارذ. (43) 
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ــاملا يتســمان       -سادسا   ــج جــامعا ومتك ــة ونه بالشــمول الســعي إلى وأــع رؤي
 والتقدمية والاستدامة

ثمة الااة نهج ككن استهدامها للتعامـل مـع التنـوع في صـفو  سـلك الخدمـة المدنيـة،         - 51
وهي نهج ككن أن تكون تراكبية أو أن تكون نتيجـة لتطـور عتمعـي، أو ـا اسـتراتيجية إنكـار       

ــنجم     ــة المتبعــة في حــل مشــاكل ي ــوتر   المشــكلة، واانيهــا الاســتراتيجية التفاعلي ــها حــالات ت عن
ال ال ـة فهـي اسـتراتيجية تـؤمن      ،نزاعات مؤقتة، منها التحرش أو الإقصاء. أمـا الاسـتراتيجية   أو

ــير وهــي اســتراتيجية اســتباقية ومنفتحــة وشــاملة ومدعــة        ــ  إحــداف التا بقــدرة الإنســان عل
حـول  الـ ي يتمحـور    ٢٠3٠وجامعة تتماش  روحا ونصا مع برنامج التنميـة المسـتدامة لعـاش    

 الإنسان وامل في اياتق ب ور التاير.
وحيــا أن ا ــد  المتــوخ  هــو تاــير اريقــة الــتفكر والبي ــة وال قافــة التنظيميــة علــ   - 5٢

جميــع المســتويات، وحيــا أن التحــديات والمســائل المطروحــة هــي تحــديات ومســائل متعــددة    
بـد مـن اتبـاع     هـا كاملـة، فـلا   الأبعاد وأن التنوع يعتبر ظـاهرة اجتماعيـة لا بـد مـن التعامـل مع     

اريقــة مختلفــة للــتفكر في الاختلافــات وتصــورها والتعامــل معهــا، ولوأــع مســألة التنــوع في    
صميم أي عملية تحول تنظيمي عن اريق اختيار نهج شاملة ومنتظمة وتقدمية تجمـع بـا عـدة    

 من وسائل.ركائز وعدة مستويات من الالتزاش والمسؤولية والإصلاح وي حشد  ا ما يلزش 
 

 عل  المستو  الدوب –ألف  
نشـر  وتعميمـق ونقلـق ومواكبتـق     لا بد مـن تقاسـم برنـامج التنميـة المسـتدامة الجديـد و       - 53
فيــق فائــدة جميــع الجهــات الفاعلــة وأصــحاا المصــلحة، لكــي لا يبقــ  حكــرا علــ  بعــ       لمــا

الإعــلاش والتوعيــة والمواكبــة ا ي ـات الإداريــة المركزيــة. وككــن تحقيــق الــك مـن خــلال بــرامج   
والتأهيل وتعزيز القدرات، ماا يفست المجال لنشـأة اقافـة للتنـوع ولتبـادل الممارسـات الجيـدة في       

 والاعترا  والإشادة بها في  ن معا. (44)ه ا المجال

__________ 

، والمشاريع اقائزة عل  ٢٠٠3مم المتحدة للهدمة العامة من  عاش انظر المشاريع الأ حا ت عل  جائزة الأ (44) 
 Neil. E. Reichenberg, “Best Practices in Diversity Management”, Unitedالجائزة الأوروبية للهدمة العامة؛ و 

Nations Expert Group Meeting on Managing Diversity in the Civil Service, New York, (May 2001) ؛
 Diversité et“(؛ و 31)اقاشية  ”Amanda de Montal, “Étude de benchmark sur la diversité aux USA و

ressources humaines”  (؛ و 17)اقاشيةRoyal Bank of Canada, “Rapport sur la diversité et l'intégration”. 
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 إيجاد بي ة ملائمة وميس رة لإدمام مسألة التنوع عل  المستو  الوا  والكلي -باء  
هــ   البي ــة، لا بــد مــن تــوافر عــدد مــن الشــروا، مــن بينــها إاــار مؤسســي ولتكـوين   - 54

ــم مســؤولة            ــة حك ــوع، وبني ــوش التن ــام مفه ــل إدم ــتوياتق ليكف ــع مس ــ  جمي ــتا عل ــانوع م وق
ودكقرااية وشـاملة وتشـاركية، وسياسـات عامـة، وعمليـات لصـنع القـرار، وهياكـل و ليـات          

لتحقيـق التـزاش المـواانا، وقيـادة قويـة تتمتـع        كفؤة للإدمـام والتنسـيق والمواءمـة، والاسـت مار    
بالكفاءة وتلتزش بالمباد، الأخلاقية عل  جميع المسـتويات، والالتـزاش والمسـؤولية في قمـة السـلم      
ــي     ــهي  الكمـ ــراء التشـ ــة، وإجـ ــيرات اللا مـ ــال التاـ ــفو  الإدارة، وإدخـ ــرات  أو في صـ التـ

ع أو سمـة، وإنشـاء نظـم للإعــلاش    والكيفـي للسـياق الـداخلي والخـارجي ولتصـورات كــل قطـا      
والإحصاء ووأـع مؤشـرات وإنشـاء قواعـد بيانـات مواوقـة، وتصـميم اسـتراتيجيات وخطـ           

ــل محــددة، وإنشــاء هياكــل مخصصــة    ــداول    (45)عم ــلاش والتحــاور والت ــديات الإع ــادة منت ، و ي
ووأـع خطـ    والتفاوض، والمعـايرة والتوحيـد والتبـي ن، والمتابعـة والمراقبـة والتقيـيم والمسـاءلة،        

للتواصل الداخلي والخارجي، وتـوفر أـمانات بإيجـاد رأ  المـال الـلا ش وكفالـة دكومـة هـ           
 التوجهات والإصلاحات واستمرارها.

 
 إصلاح سلك الخدمة العامة وتحدي ق والارتقاء بقيمتق عن اريق إدمام التنوع –جيم  

ل حظـا الـ ي كيـز  في معظـم      ن الأوان لكي ضلع القطاع العاش عنق اوا الطفل الأق ـ - 55
الـدول، وأن يكـف عـن أداء دور المؤسسـة الخريــة أو الجهـة المانحـة لفـرص ال ـراء دون ســبي.         
لكن ه ا الأمر لن يتحقـق إلا إاا ابتعـد عـن النمـاام القدكـة ودخـل بعـزش وتصـميم في عمليـة          

بنـا  الأساسـية   إصلاح ج ري لسلك الخدمة العامة تطـال المبـاد، الـأ يقـوش عليهـا وهياكلـق و      
وموارد  البشرية وأساليي إدارتق وعمليات صنع القـرار فيـق وعلاقتـق ماحيطـق أو كيفيـة تقـدإ       
خدماتق. وككن للتنوع ومكافحة جميع أشكال التمييز، إاا ما أحسـنت إدارتهمـا وإدماجهمـا،    
ــة        ــير والتنمي ــي للتا ــ  نحــو كــبر في إكســاا هــ ا القطــاع دور  كمحــرك فعل أن يســااا عل

. ولتحقيـق الـك،   (4٦)٢٠15والأداء، وفقا لما يشر إليق التقرير العالمي عن القطـاع العـاش لعـاش    
بــد للقطــاع العــاش مــن أن يســتمد قوتــق مــن رأسمالــق البشــري ومــا لــق مــن قواســم مشــتركة     لا

 وسمات فريدة.
__________ 

انظر التعداد والتحليل المقارن للتجارا الدولية الرئيسية في عال إأفاء الطابع المؤسسي عل  مكافحة التمييز،  (45) 
Conseil national des droits de l’homme et ONU-Femmes, “Vers la mise en place de l’Autorité 

pour la parité”  (.5)اقاشية 

 Responsive and Accountable Public“إدارة الشؤون الاقتصادية والاجتماعية لد  الأمم المتحدة،  (4٦) 

Governance: 2015 World Public Sector Report ، 3٦-35ص. 
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 ولكي يتمكن القطاع العاش من شح  قدراتق والارتقـاء بأدائـق وقدرتـق علـ  التنـافس،      - 5٦
لا بد لق من أن ارص عل  أن يوفر للعاملا فيق بي ة عمل مواتيـة ومراـة واجتماعيـة وجاابـة     
وحااة يؤدي فيها القادة دور القدوة وا فز، ويلـهمون الأمـل وال قـة الـأ تطلـق عنـان الموهبـة        
بدلا من أن تكتمها، وحيـا ككـن للعـاملا أن يشـح وا مهـاراتهم وأن يـأتوا بأفكـار جديـدة         

يست مروا كامل إمكاناتهم لتوليد قيمة مضافة داخل مكان العمل، ولمـا فيـق مصـلحة جميـع      وأن
 المستفيدين من خدماتهم بصورة خاصة.

ويضطلع القطاع العاش بالجزء الأكبر من المسؤولية عن توفر بي ة مفيدة وسليمة تعمـل   - 57
والانتمـاء، وعـن إيجـاد    عل  نحو يسـتفيد منـق الجميـع، وعـن نشـر الشـعور بالعـدل والإنصـا          

الفرص للنماء والنمو والتطور والتقدش. وثمة عدد مـن الممارسـات الجيـدة الـأ ظهـرت في هـ ا       
المجال، منها مفهوش المجتمع التشاركي، وتنمية الإحسا  بالمسـؤولية لـد  المـواانا، وااليـات     

يــــا المعلومــــات المبتكــــرة كالإبــــداع المشــــترك والإنتــــام المشــــترك، والاســــت مار في تكنولوج 
والاتصالات للارتقاء ماستو  الخدمات العامـة وللتواصـل بصـورة أفضـل مـع الجمهـور، وردش       
ــع إعطــاء        ــك، م ــا إلى ال ــد وم ــايرة والتوحي ــام الرقمــي، والمع ــق الإدم الصــدع الرقمــي، وتحقي

 الأولوية للمرأة والمسنا والشباا واوي الإعاقة و رهم من المجموعات الضعيفة.
، لا بد من الت كر بأن مسألة التنـوع ليسـت إلا جـزءا مـن كـل، وأن العنصـر       وختاما - 58

ــة رابحــة. ومــن ا ــتم أن هــ ا الأمــر         ــزا وورق الأهــم هــو إعما ــا بحصــافة باعتبارهــا عــاملا ممي
سيتطلي التزاما اويل الأجـل وكـبر التكلفـة إاا مـا أردنـا تحسـا الواقـع فعـلا وجعـل التنـوع           

  أساسيا.محورا استراتيجيا وشا لا
 


