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 تنفيذي موجز  
 التخطيط لتعاقب الموظفين في مؤسسات منظومة الأمم المتحدة  
  JIU/REP/2016/2 

)ي( متالعـة ويشيـيم   يتمث  يهداا هذا الاستعراض علـ  ططـاا المنظومـة ايمـا يلـ         
السياسـات   التشدم المحرز في وضـ  لجاـار اسـترايي ية للتخطـيط لتعاقـب المـوظفين وفي ينفيـذ       

ذات الصلة؛ )ب( تحديد التحديات التي يواجه التخطيط لتعاقب الموظفين واقتراح الحلـول؛  
الوقــوا علــ  يا ــ  الممارساتسالممارســات الجيــدة وطشــرها؛ )د( اقتــراح معـــاي          )ج(
 طيط لتعاقب الموظفين.للتخ

 النتائج والاستنتاجات الرئيسية  

 عدم وجود تخطيط رسم  لتعاقب الموظفين في منظومة الأمم المتحدة  
  ين التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين، علـــ  ي يتـــه، لـــي  مـــن  عـــن كشـــف الاســـتعراض

الديمغراايــة نظومــة الأمــم المتحــدة. ليــد ين ا صــائ  لم يالعــةالأولويـات في ي  مؤسســة  
المث ة للشلق في معظم المؤسسات عل  ططاا المنظومة لا يسمح لها لتـرا الاطتظـار يكثـر    

ات ين يســرفي في التخطــيط لتعاقــب موظفيذــا. وهــذا  ؤسســمــن ذلــي. ويــتعين علــ  الم 
ســيمهنذا مــن الحيلولــة دون احتمــال اشــدان الــذاكرة المؤسســية ويوقــف طشــ  المعــارا   

 الحيوية الأخرى.ذات الأ ية الشيادية والوظائف  ذابواستمرارية العم  في مناص
 لجنــة ا دمــة المدطيــة الدوليــة لجاــارلجم  التخطــيط لتعاقــب المــوظفين قريبــاً وسي ــاا 

الـذ  يشصـد لـه ين يشـه       ،الإاـار هـذا  لجم  ته. ولجضااالمنشح لإدارة الموارد البشرية
تعلشة لالموارد البشـرية،  يساساً لعم  جمي  المنظمات لشلىن السياسات والإجرااات الم

اعاليـة  تحشيـق  من جديد ين التخطيط لتعاقب الموظفين يحـد عناصـرا الهامـة ل   يؤكد 
 لجدارة الموارد البشرية عل  ططاا المنظومة.

  يطـه لا يوجـد في الوقـلح الحاضـر عمليـة رسميـة للتخطـيط لتعاقـب          المفـتش وقد وجد
 حدة.الموظفين في ي  مؤسسة من مؤسسات منظومة الأمم المت

     ولالتالي، اشد رسم الاستعراض خريطة لعناصر عمليات التخطيط لتعاقب المـوظفين يرـ
مـن يماطـة سلـ  الرءسـاا      2009التي يتماش  م  الإاار المشترح في عام  الشائمةالرسمية 

التنفيذيين في منظومة الأمم المتحدة المعني لالتنسيق )سلـ  الرءسـاا التنفيـذيين( اسـت الةً     
 المشتركة. عن وحدة التفتيش 2007للتوصية ذات الصلة الصادرة في عام 
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  والجمود عل  المستوى المشترك لين الوكالاتعدم وجود يعريف عل  ططاا المنظومة   
        ــف ــد ي  يعري ــد لع ــم المتحــدة أ يعتم ــة الأم ــتش ين مؤسســات منظوم ووجــد المف

للتخطيط لتعاقب الموظفين، سواا علـ  مسـتوى المؤسسـة يو علـ  ططـاا المنظومـة.       
ولذلي، ييّد الاستعراض يعريفاً للتخطيط للتعاقب مسـتخدماً علـ  ططـاا واسـ  في     

ــة في     الشطــافي ــدولي،  ــا في ذلــي وصــف ا طــوات الأساســية الداخل هــذا العــام ال
ــردان لالتفصــي  في      ــة، اللــذين ي ــة. وفي ضــوا هــذا التعريــف والوصــف للعملي العملي
ــة الأمــم       ــا لجذا كاطــلح مؤسســات منظوم ــر، تــا الاســتعراض م مشدمــة هــذا التشري

 دى يطبيشذا لجياا.المتحدة يطبق التخطيط لتعاقب الموظفين في الممارسة العملية وم
 لـــديت في تي وفي مـــوازاة ذلـــي، قـــيّم الاســـتعراض التشـــدم المحـــرز في المناقشـــات الـــ

عل  ططاا المنظومة لشـلىن التخطـيط لتعاقـب المـوظفين في لجاـار شـبهة        2009 عام
المـوارد البشـرية لل نـة الإداريـة الرايعـة المسـتوى التالعـة ؤلـ  الرءسـاا التنفيـذيين.           

ف يلي المناقشات، مما يسفر عن عدم لجحراز يشدم عل  الصعيد ويلىسف المفتش لتوق
المشترك لين الوكالات لأكثر من سلح سنوات حتى الآن. ولـذلي، يوصـ  المفـتش    

، 2016لــلىن ينظــر يع ــاا الشــبهة في اســتحدال التخطــيط للتعاقــب خــ ل عــام    
نشح لإدارة لوصفه عنصراً جديداً لا يرنى عنه في لجاار لجنة ا دمـة المدطيـة الدوليـة الم ـ   

الموارد البشرية، عل  النحو المبين يع ا. ويدعو المفتش يي اً يع اا سل  الرءسـاا  
التنفيذيينسشبهة الموارد البشرية التالعة لل نة الإداريـة الرايعـة المسـتوى لجم اسـتعادة     

 الحوار ويبادل الأاهار والممارسات الجيدة في لجاار الشبهة.

 معاي   
 يهـمّ  يمثلـون تـراا مؤسسـات منظومـة الأمـم المتحـدة لـلىن المـوظفين        عطط قاً من اا 

ين يعتــرا للى يــة الأشــخان الــذين يشومــون لشيــادة هــذا     يلــي المؤسســاتيصــولها، علــ
الــتي يــؤلر علــ  جميــ   الحيويــة الأ يــة  ذاتالأصــ  ولجداريــه وللى يــة مــن يــؤدون الوظــائف  
المـوظفين، يشتـرح المفـتش يطبيـق مسـة معـاي        الموظفين. ولس مة ينفيذ التخطـيط لتعاقـب   

 قائمة عل  الممارسات الرائدة في الشطاعين العام وا ان، ه  
ــار الواجــب       -1  ــ ا الاعتب ــ  لجي ــوظفين م ــب الم ــق التخطــيط الرسمــ  لتعاق يطب

 ذمتذا وولايتذا وابيعة عملذا. لممراعاة  وفيلاحتياجات المنظمة، 
التخطـيط الرسمـ     شت اا ما يشوم له من يعتمد المنظمة نه اً كلياً، يدمج  -2 

 لتعاقب الموظفين ولجداريه في يطشطة الإدارة العامة لمواردها البشرية.
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لتحديــد  ،يا ــ  الوســائ  المتاحــة لهــافي ذلــي مســتخدمةً  ،يشــوم المنظمــة -٣ 
لولـة ل ضـط في لتلـي الأدوار    ة، والهفـااات المط حيوي ـ وظـائف يدوار ولديذا حالياً من  ما
ذا لوسائ  يكثر يطـوراً في المسـتشب ، ويطلـب التمويـ      وصيف، وتخطط لتنشيحذاسيلوظائفوا

 المناسب لذلي.
يشوم المنظمـة مسـتخدمةً يا ـ  الوسـائ  المتاحـة لهـا لاسـتعراض المواهـب          -4 
ف الرئيســية ئاظــوالنظــر في يــوليذم الأدوار وال لتحديــد المــوظفين الــذين يمهــنلــديذا الحاليــة 

 الإعداد الإضافي.لعض ويمهنذم الاضط في بها عل  الفور يو لعد اترة وجيزة من 
المـوظفين   نميـة قـدرات  ر المنظمة عل  نحو يتسم لالشفااية  شت يات يتخطِ -5 

الأدوار  علـ   وايخلفيرشحيذم للجمهان والمسار الوظيف  ال زمة للموظفين الذين سيُنظر في 
ــة الحيويــة وظــائفوال ــوار للمــوظفين الــذين يــر  تحدي ــ و؛ ذات الأ ي هم لوصــفذم مــن دي

ــب  اــرن الــتعلم والتنميــة الــتي  هنــذم مــن الاضــط في        الــتي يمهــن قيامذــا لــذلي   المواه
 .وظائف سؤوليات يلي الأدوار وال

 يوصيات   

 1التوصية   
ة في مؤسسات منظومة الأمم المتحدة ين ينبغ  للذيئات التشريعيةسسال  الإدار 

 ارس دورها الرقابي ويدرس يسباب عدم، لجدخال التخطيط الرسم  لتعاقب الموظفين في 
يطلـب  ين وسيو التلىخ  في لجدخاله،  ا في ذلي مدى كفايـة التمويـ  الحـالي؛ و    امؤسساته

دون  ،المـوظفين  لجم الرءساا التنفيذيين لهذا المؤسسات لجدخال التخطيط الرسم  لتعاقـب 
 .2017مزيد من الإلطاا، تلول نهاية عام 

 2 التوصية  
ينبغــ  للرءســاا التنفيــذيين لمؤسســات منظومــة الأمــم المتحــدة، الــذين أ يفعلــوا   

لوضـ    ين يشـوم ذلي لعد، ين يوعزوا لجم مهايـب لجدارة المـوارد البشـرية في مؤسسـاتهم     
 ـ   ين يالأار المناسبة لاسترايي يات التخطيط لتعاقب الموظفين وينفيـذ يلـي الأاـر، و   

تلـول   ،دون مزيد مـن الإلطـاا   ،مبادئ يوجيذية م ئمة لشلىن عملية التخطيط للتعاقب
 .2017نهاية عام 

 ٣ التوصية  
ــوعزوا لجم       ــم المتحــدة ين ي ــة الأم ــذيين لمؤسســات منظوم ــ  للرءســاا التنفي  ينبغ

اعتمــاد المعــاي  الــواردة في هــذا التشريــر بهــدا   لــديذم لمهايــب لجدارة المــوارد البشــرية  
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ليمة للتخطــيط لتعاقــب المــوظفين في مؤسســاتهم، وين يشــدموا     ــة ســ ضــمان وجــود عملي
 .ايذا يشارير عن التشدم المحرز لجم الهيئات التشريعيةسسال  الإدارة

 4 التوصية  
المتحـدة، لصـفته رئيسـاً ؤلـ  الرءسـاا التنفيـذيين في       ينبغ  للأمين العام للأمـم   

منظومة الأمم المتحدة المعني لالتنسيق، ين يهف  لجعادة لجدراج التخطيط لتعاقب الموظفين 
كلىحـد البنــود الرئيســية في خطــة شــبهة المــوارد البشــرية التالعــة لل نــة الإداريــة الرايعــة  

ايه للىكبر قدر من الجدية في الدورات ا يقص  درجات الاهتمام والنظر االمستوى، ولجي 
  المشبلة للشبهة.
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 مشدمة -يولًا 
ــام       -1 ــذا لع ــامج عمل ــار لرط ــيش المشــتركة، في لجا ، استعراضــاً 2015يجــرت وحــدة التفت

للتخطيط لتعاقب الموظفين في مؤسسات منظومة الأمم المتحدة. وقـد اقترحـلح الاسـتعراض لجنـة     
يشـ   ووحـدة،  ال  يوصللح لجليذاتيلا جئنتاالديه ييّو (1)مراجعة الحسالات في لرطامج الأيرذية العالم 

كب اً من كبار الموظفين في العديد من مؤسسات منظومة الأمم المتحدة في اـريشذم   لجم ين عدداً
 . (2)لجم التشاعد دون ين يُ رى التخطيط لتعاقب الشيادات ولنش  المعارا لشه  اعال

عـن  التفتيش المشـتركة   خل  يشرير وحدة 2014وعل  نحو يكثر تحديداً، في نهاية عام  -2
وظفين المحتفظ بهم لعـد السـن الإلزاميـة لإنهـاا ا دمـة في منظمـات الأمـم        استخدام المتشاعدين والم

لجم يطه لا يوجد لدى المنظمات، لصفة عامة، ي  سياسات يو ممارسات تخطـيط شـاملة    ،المتحدة
وعـ وة علـ  ذلـي، كشـف التشريـر السـنو  لل نـة ا دمـة          .(3)للشوى العاملةسلتعاقب المـوظفين 

مـن مؤسسـات منظومـة الأمـم المتحـدة وضـعلح ياـراً للتخطـيط          قلـة قليلـة  المدطية الدولية عـن ين  
وأ يتحسن الوض  لصفة عامة، ريرم ما يعرللح عنه المنظمـات صـراحة مـن     .(4)لتعاقب الموظفين

لجزاا العـدد يرـ  المسـبوا مـن المـوظفين، ولا سـيما كبـار المـوظفين،          2010قلشذا منذ عـام  شدة 
. ليد ين التخطيط لتعاقب الموظفين، لالنظر لجم شيخوخة (5)2015الذين سيتشاعدون تلول عام 

 ،الشوى العاملة، والنش  المتزايد في المواهب الماهرة، وزيادة الحراك الوظيف  عل  الصعيد العـالم  
 في ي يته لن اح المنظمات. اًحيوي قد يصبح يمراً

الرءســاا لــلىن يطلــب  2007وقــد يوصــ  مفتشــو وحــدة التفتــيش المشــتركة منــذ عــام    -٣
مؤسسات منظومـة الأمـم المتحـدة لجم يماطـة سلـ  الرءسـاا التنفيـذيين في منظومـة         في التنفيذيون 

لل نـة  من خ ل شبهة الموارد البشـرية   ،(الأمم المتحدة المعني لالتنسيق )سل  الرءساا التنفيذيين
في جدول  للتعاقب التخطيطموضوفي ين يدرج  ،الرايعة المستوى المعنية لالإدارة التالعة للم ل 

ة، بهـدا لجعـداد سياسـات ووضـ  لجاـار      العادي ـ اؤلـ   في اجتماعات لاستفاضة تهالأعمال لمناقش
 .(6)د ا منظومة الأمم المتحدةعتمله  ي للتخطيط للتعاقب

__________ 

الـذين  كبـار مـوظف  البرطـامج     طسـبة شـدر  يلبيان رئي  لجنة مراجعة الحسالات في لرطامج الأيرذية العـالم ،   واشاً (1) 
 في المائة. 20لىكثر من ل سيتشاعدون في السنوات ا م  المشبلة

ــر (2) ــرة JIU/NOTE/2014/1 اطظـــ ــرة JIU/REP/2012/6؛ 112، الفشـــ ، CEB/2010/HLCM/HR/33؛ 91، الفشـــ
 . 1 الفشرة

 .  58والحاشية  107، الفشرة JIU/NOTE/2014/1 اطظر (٣)
 .111(، الفشرة A/69/30) 2014اطظر يشرير لجنة ا دمة المدطية الدولية لعام  (4)
 .11، الفشرة CEB/2010/HLCM/HR/33 اطظر (5)
 الأمم اطظر يشرير وحدة التفتيش المشتركة المعنون "الهيه  العمر  للموارد البشرية في مؤسسات منظومة (6)

 .6، التوصية 15(، الصفحة A/62/628) "المتحدة



A/71/393 
 

 

16-16748 9/108 

 

لشـوة العاملـة. وقـد عرّاـلح     االمـوظفين عنصـر لـاللأ الأ يـة في تخطـيط      والتخطيط لتعاقب  -4
 ، ويشتـرح الرالطـة الدوليـة لإدارة   (7)العامـة للمـوارد البشـرية هـذا العمليـة      الرالطة الدولية لـلإدارة 

ــوظفين ين  ــ  خطــط التشــغي  الاســترايي ية       "الم ــة عل ــار المتريب ــة الآل ــوة العامل ــاول تخطــيط الش يتن
والتنفيذية لالنسبة لم ك الموظفين،  ا في ذلي لجدارة تحركات العاملين دخولًا في المنظمة وخروجاً 

 . ويتنبلى لجاار لجدارة الموارد البشرية، الذ  وضعته لجنة ا دمـة المدطيـة الدوليـة   (8) داخلذا"منذا وفي
البشــرية"، دون ي  تخطــيط المــوارد "، بهــذا التخطــيط في اســتخدامذا مصــطلح (9)2000في عــام 

يظذـر في عـدة دراسـات     لمصـطلح "التخطـيط للتعاقـب"   . يرـ  ين ا لجشارة لجم "التخطيط للتعاقب"
 .(10)الدولية في السنوات الأخ ةا دمة المدطية صادرة عن لجنة  ويشارير

وفي الشطافي العام، يشارت دراسة استشصائية عل  ططاا العاأ عن الإاـار المرجعـ  لإدارة    -5
ريـق البريـد   موظفو البحول في الرالطة الدولية للإدارة العامة للموارد البشرية عن ا يجراهاالمواهب 

ــ  مــوظف  ا دمــة   2014الإلهتــروني عــام  ــ    لجم الحــاليين  العامــةعل ــ  رل ــيً  عل ــد قل ين "مــا يزي
في المائـة( ...... وحـدد ناطيـة مـن كـ        27منظمات اؤيبين يوجد ايذا خطط لتعاقـب المـوظفين )  

قـدرات  ينميـة  ’ عشرة من الممارسين العناصر التالية لاعتبارها يساسية لأ  خطـة لتعاقـب المـوظفين    
المــوظفين ذو  ’في المائــة(، وتحديــد  80‘ )تحديــد الوظــائف الرئيســية’في المائــة(، و 84) ‘المــوظفين

ــة ــة(" 76‘ )الإمهاطــات العالي ــة الأع ــاا في   (11)في المائ ــد ين كــث اً مــن الإدارات العامــة الواني . لي
 .(12)س  ططاقاً لديذاالرالطة قد يدسلح التخطيط للتعاقب لالفع  في عمليات التخطيط الأو

__________ 

 .http://ipma-hr.org/hr-resources/hr-management-glossary#17 اطظر (7)
(8) International Personnel Management Association, Workforce Planning Resource Guide for Public 

Sector Human Resource Professionals (Alexandria, VA, 2002), p. vi    ،الرالطــة الدوليــة لإدارة المــوظفين.
   ..لقوة العاملة لأخصائيي الموارد البشرية في القطاع العاماالدليل المرجعي إلى تخطيط 

(9) ICSC, “A Framework for Human Resources Management” (2001)    ــة، "لجاــار ــة الدولي ــة المدطي ــة ا دم .لجن
 .http://icsc.un.org/resources/hrpd/hrm/ICSC_hrm_eng.pdf البشرية".. متاح في الموق  لإدارة الموارد 

 . ICSC/75/R.4، وA/68/30، وA/69/30 اطظر، عل  سبي  المثال، (10)
(11) IPMA-HR, “2014 benchmarking report: talent management”, p. 1   ــام ــاي  لعـ ــ  المعـ ــر وضـ   2014.يشريـ

 لجدارة المواهب..
ــال،    (12) ــ  ســبي  المث  Workforce Planning Team, Civil Service HR Directorate, Department of Publicاطظــر، عل

Expenditure and Reform, Ireland, “Guidelines: a workforce planning framework for the civil service 

and non-commercial State bodies”, p. 54, appendix 5   ــق تخطــيط ــوارد البشــرية    ا.اري ــة الم ــة، مديري ــوة العامل لش
لشـوة العاملـة في ا دمـة    ايرلندا، "مبـادئ يوجيذيـة  لجاـار لتخطـيط     آللخدمة المدطية، لجدارة الإطفاا العام والإص ح، 
 Office of Personnel Management (OPM), United States of المدطيــــة والهيئــــات الحهوميــــة يرــــ  الت اريــــة".؛

America, see: www.opm.gov/services-for-agencies/workforce-succession-planning/؛Public Service 

Secretariat, Government of Newfoundland and Labrador, Canada, “Succession planning and 

management guide” (April 2008)  .    ،ــدا ــرادور، كنـ ــد ولالـ ــة طيواوطدلاطـ ــة، حهومـ ــة العامـ ــة ا دمـ ــ  يماطـ "دليـ

http://www.opm.gov/services-for-agencies/workforce-succession-planning/
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 الأهداا والنطاا والمنذ ية - يلف 
المحـرز في وضـ  لجاـار     يتمث  يهداا هذا الاستعراض ايما يل   )ي( متالعة ويشييم التشدم -6

يات التي السياسات ذات الصلة؛ )ب( تحديد التحد ينفيذوالموظفين لتخطيط لتعاقب لاسترايي ية 
واقتــراح الحلــول؛ )ج( الوقــوا علــ  يا ــ  الممارساتسالممارســات    يواجــه التخطــيط للتعاقــب

 لتخطيط لتعاقب الموظفين.ليدة وطشرها؛ )د( اقتراح معاي  الج
ويُجرِ  الاستعراض عل  ططاا المنظومة اذو يشم  الأمم المتحـدة وصـناديشذا ولراسذـا     -7

مـن  المشـار وسموعـة اتـارة     ووكالاتها المتخصصة والوكالة الدولية للطاقـة الذريـة، علـ  مسـتوى    
 مراكز العم  الشائمة البعيدة عن المشر.

للمعاي  والمبادئ التوجيذية الداخلية لوحدة التفتيش المشـتركة ولججـرااات عملـذا     وواشاً -8
 مبنيـة الداخلية، شمللح المنذ ية المتبعة في وض  هذا التشرير لجعداد الاختصاصات وورقة استذ لية 

عـن لججـراا تحليـ      يوّلي للولـائق المتاحـة، والاسـتبياطات والمشـال ت، ا ـ ً      ل  استعراض مهـت  ع
ــد يرســللح         ــة. وق ــة والنوعي ــق مــزيج مــن الأســاليب الهمي ــة عــن اري متعمــق للمعلومــات اؤمعع

منظمــة الــتي قبلــلح النظــام  28اســتبياطات يفصــيلية لجم جميــ  المنظمــات المشــاركة البــاللأ عــددها  
علــ  الاســتبيان يرلعــة مــن المنظمــات المشــاركة، هــ  مــؤ ر الأمــم وحــدة. وأ  ــب لالأساســ  ل

المتحــدة للت ــارة والتنميــة )الأوطهتــاد(، ولرطــامج الأمــم المتحــدة للبيئــة، ولرطــامج الأمــم المتحــدة   
ومهتب الأمم المتحـدة المعـني لالمخـدرات والجريمـة،      ،للمستوانات البشرية )موئ  الأمم المتحدة(

ردّ الأماطـة العامـة للأمـم المتحـدة، لأن هـذا المنظمـات يتبـ  سياسـات          فيشـمولة  لهونها موذلي 
 الأماطة في هذا الموضوفي. 

ــوارد البشــرية       -9 ــ  مســؤولي الم ــال ت م ــواردة، يجــرى المفــتش مش ــردود ال واســتناداً لجم ال
ومسؤولين آخرين ومـ  ممثلـ  المـوظفين في معظـم المنظمـات المشـاركة في طيويـورك وكولنـذايرن         

لـاري  ورومــا وايينـا ولـرن وجنيــف. والـتم  المفـتش كــذلي آراا ا ـبراا لشـلىن هــذا        ولنـدن و 
والمؤسسات المتخصصة  (1٣)الموضوفي في لجنة ا دمة المدطية الدولية، وير ها من المنظمات الدولية

__________ 

ــه".،   ــوظفين ولجداريـــــــ ــب المـــــــ ــيط لتعاقـــــــ ــر   التخطـــــــ  /www.exec.gov.nl.ca/exec/hrs/publicationsاطظـــــــ

succession_planning_and_management_guide.pdf؛ Government of New Brunswick (GNB), Canada, 

“GNB succession planning guide”         حهومــة طيــو لروطزويــي، كنــدا، "دليــ  للتخطــيط لتعاقــب المــوظفين في.
-http://www2.gnb.ca/content/dam/gnb/Departments/ohr اطظــــــــــر   حهومــــــــــة طيــــــــــو لروطزويــــــــــي".،  

brh/pdf/cdt/succession_planning_guide-e.pdf. 
المنظمات الدولية الأخرى هـ  المصـرا الأوروبي للإطشـاا والـتعم ، والمديريـة العامـة للمـوارد البشـرية والأمـن           (1٣)

التالعــة للمفوضــية الأوروليــة، والصــندوا الــدولي للتنميــة الزراعيــة، وصــندوا النشــد الــدولي، والمنظمــة الدوليــة   
لتوحيد المشايي ، ومنظمـة التعـاون والتنميـة في الميـدان الاقتصـاد ، وسموعـة البنـي الـدولي، ومنظمـة الت ـارة           

 العالمية.

http://www.exec.gov.nl.ca/exec/hrs/publications/


A/71/393 
 

 

16-16748 11/108 

 

عـن لعـض الشـركات في الشطـافي ا ـان في جنيـف        ، ا ـ ً (14)والهياطات ير  الهاداة لجم الـرلح 
يعليشات عل   . وقد الب(15)ولندن ولاري  والإسهندرية وواشنطن العاصمةوايف  ولروكس  

ــة       ــار في وضــ  الصــيغة النذائي ــر مــن المنظمــات المشــاركة وين يخــذها لعــين الاعتب مشــروفي التشري
 للتشرير.
مبـــادرات التاليـــة المتعلشـــة للى يـــة والـــتم  الاســـتعراض ردوداً علـــ  الأســـئلة الرئيســـية  -10
 اقب الموظفين واعاليتذا وكفااتها  لتخطيط الحالية لتعا

وخطـط عمـ    ومة الأمـم المتحـدة اسـترايي يات    ه  يوجد لدى مؤسسات منظ )ي( 
وياــر وسياســات مطبشــة للتخطــيط لتعاقــب المــوظفين والأدوات ال زمــة لــذلي  مــا هــو مهــان   

في لجدارة الموارد البشرية ولشوة العاملة التخطيط  ةسترايي ية العامالاالتخطيط لتعاقب الموظفين في 
لمنظمة  ه  خطط يعاقب الموظفين مصممة لطريشـة يراعـ  ايذـا عوامـ  مـن قبيـ  طـوفي الجـن          ا

 والجغراايا والتنوفي 
ــديذا مــن       )ب(  ــا ل ــق م ــة الأمــم المتحــدة في يطبي ــة مؤسســات منظوم ــا مــدى اعالي م

ــد   رايي يات وخطــط عمــ  وياــر وسياســات   اســت ــا م ــوظفين  م ــب الم ــة للتخطــيط لتعاق ى اعالي
مدى اعالية ما   مم المتحدة الأدوات المتاحة لها للتخطيط للتعاقباستخدام مؤسسات منظومة الأ

مــن يجـ  ضـمان طشـ  المعــارا     للتخطـيط للتعاقـب  اسـتخدام مؤسسـات منظومـة الأمــم المتحـدة     
 ام مؤسسات منظومة الأمم المتحدة للتخطيط للتعاقبوالذاكرة المؤسسية  ما مدى اعالية استخد

سالمذام العليا والرئيسـية  مـا مـدى اعاليـة قيـام مؤسسـات       وظائفمن يج  لجدارة الاستمرارية في ال
موظفيذـا ويدريبـذم ولجعـدادهم للن ـاح وشـغ  الوظـائف        نميـة قـدرات  منظومة الأمـم المتحـدة لت  

العليا والرئيسية للموظفين المغادرين  مـا هـ  التحـديات الرئيسـية الـتي يواجذذـا ينفيـذ التخطـيط         
 الفعال لتعاقب الموظفين وكيف يمهن التغلب عليذا  

ــا  )ج(  ــائف    مـ ــد الوظـ ــدة في تحديـ ــم المتحـ ــة الأمـ ــات منظومـ ــااة مؤسسـ ــدى كفـ مـ
وضـ  وينفيـذ لـرامج    في مدى كفااة مؤسسـات منظومـة الأمـم المتحـدة     ما والهفااات الرئيسية  

 ا والأساسية  من يج  لجعدادهم لتولي الوظائف العلي ينمية قدراتهملموظفين وايدريب 
من النظام الأساس  لوحدة التفتيش المشتركة، وُضِ  هذا  11من المادة  2للفشرة  وواشاً -11

ــ  المفتشــين للتلىكــد مــن ين اســتنتاجايه         ــين جمي ــة لعــد التشــاور ايمــا ل ــر في صــوريه النذائي التشري
 ويوصيايه  ث  الا اا الفهر  العام للوحدة. 

__________ 

 ثللح الهياطات ير  الهاداة للرلح في رالطة لجدارة الموارد البشرية في المنظمات الدولية، ومركز الشيادة الإلداعيـة،   (14)
 للموارد البشرية.  والرالطة الدولية للإدارة العامة 

 طستلة ولراي  وويرهاوس كولرز.   (15)
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جـدولًا   رالـ  ينفيذ يوصيايه ورصد هذا التنفيذ، يت من المراق الولتيس  معالجة التشرير و -12
د الجـدول  . ويُحـدّ علـم لاتخـاذ لججـراا يم لل  يوضح ما لجذا كـان التشريـر مشـدّماً لجم المنظمـات المعنيـة      

التوصيات التي لها صلة له  منظمـة، مـ  ليـان مـا لجذا كاطـلح هـذا التوصـيات يتطلـب قـراراً مـن           
ــة   ــريعية للمنظم ــة التش ــا ي   الهيئ ــة لجدارته ــن هيئ ــة      ميو م ــذ  للمنظم ــرئي  التنفي يمهــن ين يتخــذ ال

 لشلىنها. لججرااً
المفــتش ين يُعــرب عــن يشــديرا لهــ  مــن ســاعدا في لجعــداد التشريــر، لا ســيما مــن   ويــودّ -1٣

  شاركوا في المشال ت ويسذموا عن ايب خاار  ا يملهون من معراة ودراية انية.
 لتعاريفا -لاا 

، الــتي (16)الاســتعراض، يؤيــد وحــدة التفتــيش المشــتركة التعــاريف التاليــة  لأيرــراض هــذا -14
اعتمدتها الرالطة الدولية للإدارة العامة للموارد البشرية، وه  يي اً ع ـو في رالطـة لجدارة المـوارد    

  (17)البشرية في المنظمات الدولية
 

 عملية هو  التخطيط لتعاقب الموظفين

الرئيسـية مـن المواهـب والشيـادات الفهريـة علـ  ططـاا        تحديد الاحتياجـات   )ي( 
   ؛المنظمة عل  مر الزمن

 لجعداد الأشخان لمسؤوليات العم  الحالية والمشبلة. )ب( 
ــة اوتخطــيط   ــوة العامل ــدى      لش ــال البشــر  ل ــين ريس الم ــة الاســترايي ية ل هــو المواام

حليـ  الشـوة العاملـة الحاليـة؛     المنظمة ولين الا اا الذ  يتخذا يعمالها. اذو عملية منذ يـة لت 
للوقــوا علــ  الاحتياجــات مــن الشــوة العاملــة في المســتشب ؛ وتحديــد الف ــوة لــين الحاضــر   و

 والمستشب ؛ ويطبيق حلول  هّن المنظمة من ين ين ز مذمتذا وتحشق يهدااذا ويراياتها.

__________ 

(16) International Personnel Management Association, Workforce Planning Resource Guide for Public 
Sector Human Resource Professionals (Alexandria, VA, 2002), pp. 15-16 ( ــة لإدارة ــة الدوليــــــ الرالطــــــ

 .  (لشوة العاملة لأخصائي  الموارد البشرية في الشطافي العاماالموظفين، الدلي  المرجع  لجم تخطيط 
ييسر رالطة لجدارة الموارد البشرية في المنظمات الدولية الرلط الشبه  في يوساط المنظمـات الدوليـة. ومـن لـين يع ـائذا       (17)

م المتحـدة الإاـائ ، وصـندوا الأمـم المتحـدة للسـهان، ومفوضـية الأمـم المتحـدة السـامية           الأمم المتحدة، ولرطامج الأم ـ
لشؤون ال جئين، ووكالة الأمم المتحدة لإيرالة ويشغي  ال جئين الفلسطينيين في الشـرا الأد،، وهيئـة الأمـم المتحـدة     

الأيرذيـة والزراعـة، والوكالـة الدوليـة للطاقـة      للمساواة لين الجنسـين و هـين المـرية، ولرطـامج الأيرذيـة العـالم ، ومنظمـة        
الذرية، ومنظمـة العمـ  الدوليـة، والاتحـاد الـدولي ل يصـالات، ولرطـامج الأمـم المتحـدة المشـترك لـين منظمـات الأمـم              

 .www.ahrmio.org المتحدة لمهااحة الإيدز، ومنظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية، ومنظمة الصحة العالمية. اطظر



A/71/393 
 

 

16-16748 13/108 

 

العامـة للمـوارد    ومعظم لرامج التخطيط لتعاقب الموظفين، واشاً للرالطـة الدوليـة لـلإدارة    -15
 البشرية، يتلىلف من ل ل خطوات، ه  

 

 ا طوات الأساسية في التخطيط لتعاقب الموظفين
يعــدّ الوكالــة لجســشاااً ينظيميــاً يتوقــ  ايــه الاحتياجــات الإداريــة اســتناداً لجم   )ي( 

 عوام  الاطهماش يو التوس  المشررة، والا اهات السائدة للشوة العاملة؛
التعرا عل  المواهب الإدارية الشائمة ووض  اططات اسـتبدال لجداريـة   يتم  )ب( 

لتصفية المرشحين المحتملين له  مـن الفرايرـات المتاحـة، ا ـ  عـن احتياجـات كـ  شـخ          
 من التدريب والتطوير؛

يتم يزويد المرشحين لالتـدريب ال ـرور  الـذ  يشت ـيه يداا الوظيفـة الـتي        )ج( 
 يتعين شغلذا.

فذوم للتخطيط لتعاقب الموظفين نه اً شامً  متهامً  يزاوج لين الجذود المويعه  هذا  -16
المبذولة لإدارة الإمدادات مـن الشـادة وطوعيتـذم وكفـاااتهم ولـين الجذـود الأوسـ  ططاقـاً المبذولـة          
ــام          ــن المذ ــد م ــن  العدي ــة ي ــو عملي ــب ه ــيط للتعاق ــة. والتخط ــال البشــر  للمنظم لإدارة ريس الم

لإدارة المواهب ويسـتن  بهـا. ويعـرّا المعذـد المعتمـد للمـوظفين والتنميـة لجدارة المواهـب          رىالأخ
   (18)عل  النحو التالي

 

ه  اجتذاب الأاراد الذين لهـم قيمـة خاصـة للمنظمـة، سـواا لـالنظر        لجدارة المواهب 
ــة‘لجم  ــاتهم العاليــــ ــة   ‘ لجمهاطيــــ ــة حيويــــ ــم يــــــؤدون يدواراً ذات ي يــــ ــتشب  يو لأنهــــ للمســــ

للأعمالسالتشــغي ، وتحديــد هــؤلاا الأاــراد وينميــة قــدراتهم ويعيينــذم واســتبشاءهم وطشــرهم  
 لطريشة منذ ية.

ة حيوي ـويريبط المواهب في هذا المفذـوم لـالأدوار والهفـااات الفريـدة الـتي يتسـم للى يـة         -17
للن اح. ويمهن في ي  منظمة يشريبـاً تحديـد سموعـة صـغ ة مـن ذو  الأداا الرايـ  الـذين يـؤلر         

 لين التخطيط لتعاقـب المـوظفين  ط اريبالا ةه  كيفيهذا  اً شديداً عل  لشاا المنظمة. واشدهم يلىل

__________ 

(18) CIPD, “Talent management: an overview” (factsheet updated August 2015)  طظـرة عامـة    )لجدارة المواهب
  اطظر  .(2015)صحيفة وقائ  مستهملة في آبسييرسط  

www.cipd.co.uk/hr-resources/factsheets/talent-management-overview.aspx. 
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فشدان المواهـب اـاارة يرـ     لالتعرض احتمال لجدارة المواهب  ابدون التخطيط للتعاقب، يصبح و
 . (19)شبهة الأمم المتحدة للإدارة العامة كذلي لين هايين العمليتين رلطمشبولة. وي

ولين من خـارج الوكالـة   وقد ينطو  التخطيط لتعاقب الموظفين عل  يوظيف ياراد موه -18
اليين لتحديد الموظفين ذو  الإمهاطيـات المريفعـة. ويوصـف هـذا في كـث       حيو يدريب موظفين 
عمـ  لجم اسـتخدام   ي  صـاحب  . ومـن المحتمـ  ين عتـاج    "الصُـن  يو الشـراا  "من الأحيان لشـرار  

" المواهـب.  صـن  "يوليفة من الجذود. والتـدريب والتطـوير الـوظيف  جاطبـان هامـان مـن جواطـب        
 .(20)للتعاقب لرمتذا يب ين يؤخذ ايذا هذا الجاطب لعين الاعتبارين عملية التخطيط وهذا يعني 

 

لجم قدرات الموظفين ا لف المحـتملين واسـتعدادهم    الشيادات الاحتياايةقوة ويش   
 الرئيسية. لشغ  الوظائف الفنية والشيادية

لأن المنظمـات    هـان  يـة  مـن الأ لمصطلح السالف الذكر، الذ  استُمِدّ من الرياضة، او -19
 ر لاستمرار لفترات لتبدي  الموظفين ولجعادة الهيهلـة والـتغ ات في اسـترايي ية الأعمـال. اعنـدما      

)سـواا في العمليـات المتعلشـة لالشيـادة     "يغادر شخ  مـا وظيفتـه يو مذمتـه الهامـة يو دورا الهـام،      
يو خطة لإح ل شخ  محلـه   "ف جاهزلَخَ"الإدارة يو التنفيذ( ينبغ  ين يهون لدى المنظمة  يو

 في هذا التشرير، سوا يستخدم هذا المصطلح لالتنـاوب مـ  مصـطلح    و. (21) نباً لتوقف العم 
، المستخدمين عل  ططاا واس  مـن جاطـب الممارسـين، وفي طظريـة لجدارة     "سم "يو  "خط لجمداد"

 الموارد البشرية.

  

__________ 

، http://workspace.unpan.org/sites/internet/Documents/UNPAN94162.pdf اطظر (19)
http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/un/unpan037380.pdf, p. 9. 

 IPMA-HR, “Thirty-third international symposium on public personnel management, summary اطظــــــر (20)

report, p. 9 ( 9الندوة الدولية الثالثة والث لون لشلىن لجدارة الموظفين العامين، يشرير موجز، الصفحة). 
(21) Bersin by Deloitte online Lexicon .اطظر http://www.bersin.com/Lexicon/Default.aspx. 

http://workspace.unpan.org/sites/internet/Documents/UNPAN94162.pdf
http://www.bersin.com/Lexicon/Default.aspx
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 الإاار المعيار  -لاطياً 
 تخطيط لتعاقب الموظفين في منظومة الأمم المتحدةلجاار استرايي ية لل -يلف 

، 2007لالاستناد لجم طتائج الاستعراض الذ  يجريـه وحـدة التفتـيش المشـتركة في عـام       -20
يوص  المفتشون للىن يطلب الرءساا التنفيذيون لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة لجم يماطـة سلـ    

في جــدول  التخطــيط للتعاقــببشــرية، لجدراج الرءســاا التنفيــذيين، مــن خــ ل شــبهته للمــوارد ال 
للتخطيط الأعمال لمناقشته لاستفاضة في اجتماعات اؤل  العادية، بهدا وض  سياسات ولجاار 

 . (22)له  يعتمدها منظومة الأمم المتحدة للتعاقب
واست الة لتوصية الوحـدة يلـي، قـدملح يماطـة سلـ  الرءسـاا التنفيـذيين، في الـدوريين          -21

، مذكرة لشلىن التخطيط لتعاقب الموظفين 2009السنويتين لشبهة الموارد البشرية في عام طصف 
للتخطــيط ت ــمن لجاــاراً مشترحــاً لوضــ  اســترايي ية  ي، (2٣)في مؤسســات منظومــة الأمــم المتحــدة

. وي من الإاار المذكور ستة شروط يساسـية لحسـن يصـميم اسـترايي ية للتخطـيط      (24)للتعاقب
 (. 1اطظر الإاار لتعاقب الموظفين )

 1الإاار 
 الإاار الذ  اقترحه سل  الرءساا التنفيذيين لوض  استرايي ية للتخطيط لتعاقب الموظفين  

 

ينبغ  ين يتمث  طشطة الاطط ا في تحديد الجدوى من تخصي  المـوارد لهـذا    ي() 
والهفـااات  . وسيساعد عل  ليان الجدوى لجيـاد صـلة واضـحة لـين يهـداا المنظمـة       طالنشا

. ويمهن ين يبدي المنظمات لالتخطيط لحالات التشاعد في المناصـب الإداريـة   االمطلولة لتحشيشذ
 ؛ؤد  لجم اشدان الشيادات، والمعراة المؤسسية وا برات، وما لجم ذليي قد تيالعليا، ال
ينبغ  ين يلىتي مسؤولية لدا العم  من يعل  المنظمة )وقد ييّـد الأمـين العـام     ب() 

(. وينبغـــ  ين يـــؤد  المـــوارد (25)"الاســـتثمار في المــوارد البشـــرية "لــي لالفعـــ  في يشريـــرا  ذ
البشرية دوراً يساسياً في ييس  هذا العملية؛ ولالإضااة لجم ذلي، ينبغ  ين يهون كـ  مـدير   

 ؛مسؤولًا عن تحديد المواهب ورعايتذا في سال مسؤوليته
ــة  هــان    ج()  ــة الحيوي ــالشوة والشــفااية   وضــ  ين يومــن الأ ي ــات يتســم ل عملي

 ؛لتشييم الأداا والإمهاطات
لجلشاا موضوفي التخطيط لتعاقب الموظفين محدد الهدا لإدماج حلشـة مؤلفـة    د() 
__________ 

 .6، التوصية 14، الصفحة A/62/628 اطظر (22)
(2٣) CEB/2009/HLCM/HR/11 ــرات ــرات CEB/2009/HLCM/HR/37. 19-10، الفش ــق 20-10، الفش ، 2، والمرا

 .  15-12الصفحات 
(24) CEB/2009/HLCM/HR/37 16 ، الصفحة٣، المراق. 
(25) A/61/255. 
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 ؛الشرار اتخاذمن التخطيط والاستعراض و
 ي  التخطيط لحـالات التشاعـد؛   - عل  اؤالات ذات الأولوية التركيز يولًا ا() 

وشغ  وظائف رءساا المهايب في الميدان، وما لجم ذلي، امن المحتم  ين يعـ  هـذا العمليـة    
 ؛يكثر يسراً وين يؤد  لجم خفض الاستثمار الأوّلي

  نب لجدخال الرويين عل  العملية ودانذا في النماذج. و() 

، يصـفه للىطـه   المـوظفين ل  الرءساا التنفيذيين يعريفاً للتخطيط لتعاقب وييدت مذكرة س -22
.. . جذد مشصود ومنذ   يبذله المنظمة ل مان استمرارية المذارة والأداا في الوظائف الرئيسية"

 لاســتبشاا الأداا الفــرد ، وينميتــه ولجشــراكه ويشــ يعه، ويعزيــز ريس المــال الفهــر  والمعــرفي        
 .(26)".للمنظمة.

شبهة الموارد البشرية لجم مناقشة  وفي وقلح لاحق، دعلح يماطة سل  الرءساا التنفيذيين -2٣
يطـوير سياســات التخطــيط لتعاقــب المــوظفين والايفــاا علــ  سموعــة يدوات يو اــاذج لمســاعدة  

، مســتفيدة في ذلــي لالإاــار المشتــرح لوضــ  اســترايي ية   التخطــيط للتعاقــبالمنظمــات في ينفيــذ 
 لـ  مـ  النتـائج   اؤا يماطـة  . ويتفق طتـائج دراسـة استشصـائية يجرته ـ   (27)للتخطيط لتعاقب الموظفين

الذكر، الذ  خل  لجم يطه أ ي   سـوى مؤسسـة واحـدة يو     الواردة في يشرير الوحدة السالف
ــب         ــيط لتعاق ــداا للتخط ــترايي ية واضــحة الأه ــم المتحــدة اس ــة الأم ــط في منظوم مؤسســتين اش

 المنظمتين.. ير  ين مذكرة سل  الرءساا التنفيذيين أ تحدد المنظمة يو (28)الموظفين
، يحـد اؤـالات   التخطيط لتعاقـب المـوظفين  ويشه  تخطيط الموارد البشرية،  ا في ذلي  -24

الأمـــين العـــام للأمـــم المتحـــدة منـــذ   لـــه   عـــنيذلإصـــ ح لجدارة المـــوارد البشـــرية الـــالأساســـية 
ي يـة  ، "الاستثمار في الموارد البشرية"المعنون  2006في يشريرا لعام  ،يكدقد . و(29)2000 عام

التخطيط المنذ   لتعاقب الموظفين علـ  امتـداد مـ  سـنوات في ينفيـذ مشترحايـه لتعزيـز ينميـة         
 . (٣0)قدرات الموظفين ودعم المسار الوظيف  في الأمم المتحدة

__________ 

(26) CEB/2009/HLCM/HR/11 ؛ 4، الفشرةCEB/2009/HLCM/HR/37 اقتباس للمسؤول التنفيذ  4، الفشرة ،
  المركز الدولي لتحسين الأداا  - الأول لمشدم ا دمات ا اصة لالولايات المتحدة الأمريهية

(http://www.icpiconsulting.com/-performance-management-and-succession-planning.html). 
(27) CEB/2009/HLCM/HR/11 ــرة ــرة CEB/2009/HLCM/HR/37؛ 21، الفشــــ ــان 22، الفشــــ ، 4 و ٣، والمراشــــ

 .20-16الصفحات 
 .  21المرج  طفسه، الفشرة  (28)
 . 1)ي( والمراق الأول، الفشرة 2٣، وبخاصة الفشرة A/55/253 اطظر (29)
 . 201، الفشرة A/61/255 اطظر الوليشة (٣0)
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، يعرلـلح عـن   2011ير  ين الجمعيـة العامـة للأمـم المتحـدة، في كـاطون الأولسديسـمبر        -25
يشـدم في وضـ  خطـة شـاملة لتعاقـب المـوظفين في       ي  مين العام قلشذا الشديد لجزاا عدم لجحراز الأ

 . (٣1)في جمي  لجدارات الأماطة العامة للتخطيط للتعاقبالمنظمة، والبلح لجليه ين ي   استرايي ية 
ولعد ين عرضلح شبهة الموارد البشرية التالعة ؤل  الرءساا التنفيذيينسالل نـة الإداريـة    -26
مرة يخـرى في   التخطيط لتعاقب الموظفينأ يثر مسلىلة ، 2009عام  ة المستوى مذكرتها فيالرايع

ي  من اجتماعاتها العادية لمدة سلح سنوات. وعادت المسلىلة للظذور في جـدول يعمـال الشـبهة    
لصــفتذا لجحــدى المســائ  الرئيســية في لجاــار لنــد جــدول الأعمــال المتعلــق   2015في آذارسمــارس 

 المناقشات التي لديت في الـدورة السـنوية الأوم للشـبهة، الـتي    . ليد ين (٣2)لتخطيط الشوة العاملة
ــة والتخطــيط لتعاقــب       عشــدت في مدريــد، يوقفــلح لســبب راــ  موضــوع  تخطــيط الشــوة العامل

في دورتها السنوية الثاطية، التي عشـدت في ايينـا في    االموظفين من جدول يعمال الشبهة الم يناقش
 . (٣٣)2015 وزسيوليه 

من ذلي، عت  التخطيط لتعاقب الموظفين الآن مهاطاً علـ  ريس جـدول    وعل  العه  -27
، الذ  وض  ل نةالالأعمال الحالي لل نة ا دمة المدطية الدولية. ويصف النسخة الحالية من لجاار 

، تخطيط الموارد البشرية للىطه عنصر يرـ  يساسـ  مـن عناصـر التصـميم التنظيمـ ،       2000في عام 
لجنة ا دمة (. ير  ين موظف  يماطة 2له عل  ي  نحو )اطظر الإاار  قبالتخطيط للتعادون رلط 

ــذين ســا وا في ينشــيح المنشــور "لجاــار لإدارة المــوارد البشــرية"     ــة ال ــة الدولي في  يكــدوا، (٣4)المدطي
، سـوا يشـم  التخطـيط    2016المشال ت، ين الن  المنشح، الذ  من المشرر ين يصدر في عـام  

ض من هذا الإاار هو  هين المنظمات المشاركة في النظام الموحد للأمـم  لتعاقب الموظفين. والغر
 .ةشامل ةمفاهيمي شاعدةالمتحدة من لجدارة مواردها البشرية لفعالية ويزويدها ل

 2الإاار 
 (2001لجاار لإدارة الموارد البشرية، لجنة ا دمة المدطية الدولية )

 

يشتم  تخطيط الموارد البشـرية علـ  التشيـيم المنـذ   ل حتياجـات مـن المـوظفين في         
المستشب  من حيا عددهم ومسـتويات المذـارات والهفـااات لـديذم ووضـ  ا طـط للواـاا        

المواامــة لــين المــوارد البشــرية    ين  ــر  لتلــي المتطلبــات وينفيــذها. ومــن الأ يــة  هــان      
اســـتعراض مســـتمر لهيفيـــة  ين يُ ـــرىل يمـــداً للمنظمـــة ووالاحتياجـــات البرطاسيـــة الأاـــو

الاستفادة المثل  من الموارد البشرية الحاليـة والمشبلـة. وفي سـياا هـذا العمليـة، يـب ين يشـيّم        
شـوة عاملـة مدرلـة يـدريباً     ل وجـه فـا  علـ  يا ـ     تحيمهـن الا كيـف  مديرو المـوارد البشـرية   

 ة ويحياطاً ير  المؤكدة.جيداً ومرطة لتلبية احتياجات المنظمة المتغ 

__________ 

 .16، الفشرة 66/246 قرار الجمعية العامة (٣1)
 . 1٣، الفشرة CEB/ CEB/2015/HLCM/HR/4و CEB/2015/HLCM/HR/1 اطظر (٣2)
(٣٣) CEB/2015/HLCM/HR/5 . 
 .http://icsc.un.org/resources/hrpd/hrm/ICSC_hrm_eng.pdf اطظر (٣4)
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ولالنظر لجم ين لجاار الل نة قُصِد له ين يشه  يسـاس الأعمـال المشبلـة لجميـ  المنظمـات       -28
لجم عناصر الإاـار   التخطيط للتعاقبايما يتعلق لسياسات الموارد البشرية ولججراااتها، اإن لجضااة 

عاقـب المـوظفين كعنصـر مـن     اصاعداً يؤكد مـن جديـد ي يـة التخطـيط لت     2016المنشح من عام 
 عناصر الإدارة الفعالة للموارد البشرية عل  ططاا المنظومة. 

لتخفيف مـن المخـاار في اسـترايي ية    ال  ايدمن لوصفه  التخطيط لتعاقب الموظفين - لاا 
 عاملةاللشوة لتخطيط ال
لجنـة    ييشـا المالمنظمـة الدوليـة لتوحيـد     اولاً م  السوا الحالي المتسم لالعولمة، شـهللح   -29

لجدارة المـوارد البشـرية ويبسـيط يلـي      في سـال يشنية لمسـاعدة المنظمـات في المواامـة لـين ممارسـاتها      
الممارسات. ويهلَّف البلـدان الأع ـاا في المنظمـة  ذمـة وضـ  سموعـة مـن معـاي  لجدارة المـوارد          

لبشـرية الرئيسـية الم ئمـة    وارد اللتنسـيق لشـلىن مذـام الم ـ    لتوجيذات عامـة لممارسين ا زوّدالبشرية ي
. ويدرس الأارقة العاملة لل نة الفنية المواضي  التي  ر  مناقشتذا تذاحاجو المنظمة المعنيةلسياا 

 والتصويلح عليذا من جاطب البلدان المشاركة في المنظمة الدولية لتوحيد المشايي . 
 ولّيلعام  المعني لالمعيار الأويجرى المفتش مشاللة م  الداعية لجم عشد اجتماعات الفريق ا -٣0

. (٣)اطظـــر الإاـــار  2016في عـــام  ا، المشـــرر طشـــر(٣5)للمنظمـــة لشـــلىن تخطـــيط الشـــوة العاملـــة
تخطـيط الشـوة    في سـال لمشـورة  علـ  ا ويوضحلح ين الفريق العام  قد يطشئ يلبية للطلـب العـالم    

يح امذـا مـن النـذوض     العاملة والدعم لتمهين الصـناعة، والمنظمـات والمنشـات الت اريـة  ميـ      
ومــن الاســت الة  زيــد مــن الفعاليــة للمتطلبــات الحاليــة والمتوقعــة لســوا   في هــذا اؤــال الشــدراته

العم ، ولبيئة الأعمال الت ارية الدولية الدينامية ويعشيدها المتزايد. وقد يقرت الدول الأع اا في 
لجم  سـتند يقـد يصـبح تخصصـاً قويـاً،      المنظمة الدولية لتوحيـد المشـايي  لـلىن تخطـيط الشـوة العاملـة      

الأدلة، ينشلى من داخ  المنظمات ليحت  مهاطه لجم جاطب ا طـط الماليـة واسـترايي يات الأعمـال     
 . يلي المنظمات الت ارية الرامية لجم ازدهار

  ٣الإاار 
 (2015) لمنظمة الدولية لتوحيد المشايي  لشلىن تخطيط الشوة العاملةل لمعيار الأولّيامشروفي يعريف 

 

الشيام علـ  نحـو منـذ   لتحديـد احتياجـات المنظمـة        فيتخطيط الشوة العاملة يتمث   
 ذا.من الموارد البشرية وتحليلذا وتخطيط

__________ 

للشـوى العاملـة، والهايبـة الرئيسـية للمعيـار       وجولي سـلون خـب ة عالميـة مسـتشلة معنيـة لـالتخطيط الاسـترايي          (٣5)
. وهـ  الرئيسـة   2015يشـرين الأولسيكتـولر    20الأسترالي الااتتاح  لشلىن تخطيط الشـوة العاملـة، المنشـور في    

   ، اطظرWorkforce Planning Global، التنفيذية للشركة العالمية لتخطيط الشوة العاملة
http://workforceplanningglobal.com. 
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اطعشاد الفريق العامـ  للمنظمـة الدوليـة لتوحيـد المشـايي ، عـدد        ملجواشاً لما قالته الداعية  -٣1
ايمـا يتعلـق    شب سـت والم ةالاطتشالي ـالفتـرة  و الحـالي في الوقـلح  تخطيط الشوة العاملة الطلـب والعـرض   

ذـو يمهّـن   . اذلـي، يوضـح احتياجـات المنظمـات مـن المـوارد البشـرية       يلنـاا  وفي  ،لالشوى العاملـة 
مـن يجـ  يعزيـز طتـائج      التي يـتم الوقـوا عليذـا   الإدارة من يوق  الاحتياجات ويلبية الاحتياجات 

 الأداا المؤسس . 
 التخطـيط للتعاقـب  وع وة عل  ذلي، يوضحلح الداعية لجم اجتمافي الفريـق العامـ  ين    -٣2

ــبر الآن واحــدة مــن اســترايي يات كــث ة لتخفيــف المخــاار و    ــمينظتلإدارة الامذمــة يعت ــتعين ي ة ي
الاضط في بها لعد ين يُنتج التخطيط الاسترايي   للشوة العاملة معلومات قائمة عل  الأدلة يمهن 

رارات لشــلىنها. ويشـارت تحديــداً لجم ين التخطـيط الاســترايي   للشـوة العاملــة عـادةً مــا     اتخـاذ الش ـ 
ــة محــددة، يتفــاوت في العــادة مــن لــ ل لجم مــ  ســنوات،  ــا يتماشــ  مــ         ــرة زمني يغطــ  ات
استرايي ية المنظمة، لينما قـد يشـم  ططـاا هـذا التخطـيط التعـرا علـ  يشييمـات الشـوة العاملـة           

الأهـداا  ل متعلشـة مـن عمليـات    ذليومـا يـريبط ل ـ   ،سياسـات المـوارد البشـرية   ومعاي ها، وياـر  
الاسترايي ية التنظيمية الحالية والمشبلة للمنظمة. يما التخطيط التنفيذ  للشوة العاملة ايشتصر علـ   

 شذراً،  ا يتماش  م  دورة التخطيط في المنظمة.  12اترة زمنية محددة، عادة ما يهون 
فريــق العامــ  للمنظمــة الدوليــة لتوحيــد المشــايي  كــذلي جــدولًا للخطــوات وقــد صــمّم ال -٣٣

الموص  بها في خطة الشوة العاملة للمنظمات المتوسطة الح م والهب ة؛ وهذا ا طوات قاللة لنشلـذا  
م  يعدي  افيف لجم جمي  المنظمـات، لغـضّ النظـر عـن ح مذـا. ويت ـمن الجـدول يرلـ  مراحـ           

لجدارة المخاار المرحلة  ع  منمن المذام المشاللة له  منذا، وي اًدرج عددوي طط يعاقب الموظفين، 
الثالثة. ويدرج الداعية لجم اطعشاد الفريق العام  التخطيط للتعاقب لين المذام المشاللة للمرحلة الثالثـة،  

 م خطط العم .  يد استرايي يات لجدارة المخاار ويصميخ لها تحدير  التي 

ة ارعيــــة مــــن لجدارة التعاقــــب   لتعاقــــب المــــوظفين لوصــــفه سموعــ ــ  التخطــــيط  - جيم 
 المواهب ولجدارة
وي   النذج النظر   براا آخرين التخطيط لتعاقب الموظفين داخ  سموعة من عمليـات   -٣4

يوا  الموارد والتنميـة يوسـ  ططاقـاً لهـث  ويُطلـق عليذـا "لجدارة التعاقـب"، يشـم  اسـترايي ية يـوا            
لشــوة العاملــة، وتحليــ  المذــارات، وينميــة قــدرات المــوظفين، ي  التنميــة  ا ، وتخطــيطالإداريــة المــوارد
. ويشم  السمات الرئيسية لهذا النذج الأكثـر يفصـيً  ومنذ يـة ويعشيـداً لإدارة يعاقـب      (٣6)الإدارية

__________ 

صـحيفة  ) Mike Cannell, “CIPD succession planning factsheet” (revised May 2008) اطظر عل  سبي  المثـال،  (٣6)
 Wendy Hirsh, Succession، و(وقائ  التخطيط لتعاقب الموظفين للمعذد المعتمد قاطوطـاً لشـؤون المـوظفين والتنميـة    

Planning Demystified (Brighton, The Institute for Employment Studies, 2000) (   لجزالــــــة الغمــــــوض عــــــن
 .(التخطيط للتعاقب
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رد قائمـة  الموظفين تحديد المواهب ذات الإمهاطات العالية وينميتذا تيا لا يهـون لـدى المنظمـة س ـ   
سموعــة مــن يهــون لــديذا مــن المرشــحين المحــتملين، عنــدما عــدل شــغور في منصــب رئيســ ، لــ  

. ولعد ذلي، عنـدما يهـون الغـرض مـن الممارسـات المتعلشـة لالتعاقـب        (٣7)المرشحين الأا   لجعداداً
 .  (٣8)لجدارة المواهبولجدارة التعاقب لين تمييز الهو التلىهب، يمهن ين يصبح من الصعب 

العمليـة  "يعتبر ين لجدارة المواهـب هـ    االمعذد المعتمد قاطوطاً لشؤون الموظفين والتنمية يما  -٣5
)اطظـر يي ـا   (٣9)"التي تحدد بها المنظمة مواردها البشرية ويديرها ويطورها الآن ومن يج  المستشب 

 سموعــة ارعيــة مــن هــذا العمليــة. وتســب المعذــد  التخطــيط للتعاقــب ينيعــ ا(، و 16الفشــرة 
ة للن ــاح حيوي ـيتعلـق التخطـيط لتعاقــب المـوظفين  ـا يلــ   تحديـد الوظــائف الـتي يتسـم للى يــة        "

 الأمثـ   زيجالم ـوالبلح في يا   اريشة لتلبية الاحتياجات المشبلة .و.؛ وض  استرايي يات لتحديد 
 ذد يعريـف التخطـيط للتعاقـب   . ويؤيد خبراا المع(40)"من التوظيف الداخل  والاستشدام ا ارج 

سموعة  المناصب الرئيسية )يويخلفون عل  يو يكثر  شخ عملية ير  عن اريشذا تحديد للىطه "
لهـؤلاا   ينميـة الشـدرات  ر التـنش ت الوظيفيـة وسيو يطشـطة    ري ـلوظائف الرئيسية المتماللة(، ويشمن ا

يو الأجـ  الشصـ (    ااالموظفين ا لف. وقد يهون هؤلاا مستعدين لجم حد ما لأداا العم  )خلف
 .(41)"يُرى ين لهم لجمهاطات اويلة الأج  )ا لف الطوي  الأج (

 للتخطيط لتعاقب المـوظفين ويرى الإدارات العامة الوانية ين لجدارة المواهب يداة رئيسية  -٣6
المواهب واختيارهـا ويطويرهـا والاحتفـا  بهـا داخـ  المنظمـة،       يرا  يتيح وسيلة متهاملة لتحديد 
عام هذا الا اا . ويؤيد النتائج الأخ ة في الشطافي ال(42)لطوي  الأج وهو يمر مطلوب للتخطيط ا

ين   لهـم نىهـ  يتس ـ لوينمية الشـدرات  رعاية لالالموظفين يعذُّد و الذ  يرلط لين التخطيط للتعاقب
يجرتهـا الرالطـة الدوليـة لـلإدارة     طتـائج الدراسـة الاستشصـائية الـتي     يخلفوا في المناصب. وقد لينـلح  

يعـ ا( لوضـوح ين    5العامة للموارد البشرية عل  المعاي  المرجعية لإدارة المواهـب )اطظـر الفشـرة    
__________ 

(٣7) David Berke, Succession Planning and Management: A guide to Organizational Systems and 

Practices (Greensboro, North Carolina, Center for Creative Leadership, 2005), p. 1 ( تخطـــــــــيط ولجدارة
 .  (دلي  لجم النظم والممارسات في المنظمات الموظفين  يعاقب

 .  1المرج  طفسه، الصفحة  (٣8)
(٣9) James A. Cannon and Rita McGee, Talent Management and Succession Planning (London, CIPD 

Publishing, 2007), p. x (لجدارة المواهب والتخطيط لتعاقب الموظفين).  
 .xiالصفحة المرج  طفسه،  (40)
(41) Mike Cannell, “CIPD succession planning factsheet, 2008), p. 1, citing the definition by Wendy 

Hirsh ( الإشارة لجم يعريف وطد  ه ش1صحيفة وقائ  التخطيط لتعاقب الموظفين، الصفحة ،)  . 
  اطظر، عل  سبي  المثال، (42)

www2.gnb.ca/content/gnb/en/departments/human_resources/career_development/content/talent_man

agement/purpose.html. 
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قـدرات المـوظفين    نميـة معظم اؤيبين، الذين كـاطوا مـن مـوظف  الشطـافي العـام آطـذاك، يعتـبرون ي       
 .(4٣)لتعاقبلعامً  رئيسياً في ي  خطة 

  1الرسم البياني 
 لشوة العاملة امبدي يوجيذ   التخطيط لتعاقب الموظفين يدعم تخطيط 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 Succession planning and management guide”, Public Service Secretariat, Government“ المصدر:

of Newfoundland and Labrador, Canada (2008), p. 5 (  دليــ  التخطــيط لتعاقــب المــوظفين"
 .  (، حهومة طيوااوطدلاطد ولالرادور، كنداالعامةولجداريه"، يماطة ا دمة 

__________ 

(4٣) IPMA-HR, “2014 benchmarking report: talent management”, p. 1 (  ــام ــاي  لعـ ــ  المعـ ــر وضـ   2014يشريـ
 .  (لجدارة المواهب
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لتخطيط لتعاقــب المــوظفين الــواردة يعــ ا لجم عنيــة لــالمايــ  يطصــار المــدارس الفهريــة ويميــ  جم -٣7
 يحـد مهوّطـات  اعتبارا عنصراً هاماً من عناصر التخطيط التنظيم ، لصرا النظر عما لجذا كاطوا يروطـه  

نظريـة  تخطيط الشوة العاملة يو سموعـة ارعيـة مـن لجدارة التعاقـب والمواهـب. ويميـ  المفـتش لجم تحبيـذ ال        
الحيوية يـدعم تخطـيط الشـوة العاملـة     ذات الأ ية الشائلة للىن التخطيط للتعاقب عل  الأدوار والوظائف 

يعــ ا(، لغــضّ النظــر عــن الترييــب الــزمني الــذ  يتخــذا التخطــيط للتعاقــب     1)اطظــر الرســم البيــاني  
ويـرى المفـتش ين لجدارة    لشوة العاملـة في سـياا التخطـيط العـام للمـوارد البشـرية في المنظمـة.       اوتخطيط 
 عل  الأدوار والوظائف الحيوية يشم  التخطيط للتعاقب لجم جاطب لجدارة المواهب. الموظفين يعاقب

   للتخطيط لتعاقب الموظفينسياسات الحالية ال -لالثاً 
التخطــيط لتعاقــب المــوظفين يمــر هــام لالنســبة لجميــ  المؤسســات علــ  ططــاا المنظومــة،  -٣8

 "واحـد يناسـب الجميـ    "لغضّ النظر عن ح مذا ويعشيدها. وم  مراعاة يطه لا يمهن يطبيق نهـج  
عل  مؤسسات منظومة الأمم المتحدة، لالنظر لجم ينوفي ح مذا وولاياتها، يشترح المفـتش يطبيـق   

 ية التالية استناداً لجم الممارسات الرائدة في الشطاعين العام وا ان. المعاي  الأول
 

 1المعيار 
يطبق التخطيط الرسم  لتعاقب الموظفين م  لجيـ ا الاعتبـار الواجـب لاحتياجـات      

 المنظمة، وفي مراعاة لمذمتذا وولايتذا وابيعة عملذا.

 ويشت   ذلي ما يل   
ة يشـدّم لجرشـادات مفصـلة    سياسات ومبـادئ يوجيذيـة ولججـرااات مهتول ـ    وض  ي() 

،  ا في ذلـي الأاـق الـزمني والأولويـات المحـددة، ومسـؤوليات المـوظفين        لشلىن التخطيط للتعاقب
 المعنيين؛
ج هــذا الصــهوك الجديــدة في الإجــرااات المهتولــة المتعلشــة لــإدارة المــوارد  ادمــلج ب() 
 البشرية؛
ات الموضــوعة عــن كثــب مــ  السياســات والأطشــطة الأخــرى    ق السياســيينســ ج() 

الموازيــة والمهملــة المتعلشــة لــالموارد البشــرية، مــ  الاسترشــاد في ذلــي لإاــار لجنــة ا دمــة المدطيــة   
 الدولية لإدارة الموارد البشرية؛

ســال   عــرَض هــذا الصــهوك الجديــدة علــ  الهيئــات التشــريعية للمنظماتس        د() 
 لجدارتها؛
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ير منتظمـة عـن التشـدم المحـرز في التخطـيط      يشـار  يمشـد لتلرءسـاا التنفيـذيين   ا قيام ا() 
لــ  الهيئــات التشــريعية عمعلومــات مســتهملة عــن النتــائج المحششــة ذات الصــلة   عــرضو للتعاقــب

 . سال  لجدارتهاللمنظماتس
ة مـن التخطـيط لتعاقـب    وجـود ويسع  هذا الفص  في المشام الأول لجم تحديـد العناصـر الم   -٣9

الموظفين عل  ططاا المنظومة. وع وة عل  ذلي، يسع  الفص  لجم النظـر ايمـا لجذا كاطـلح جميـ      
لوضـ  اسـترايي ية   المشتـرح  سلـ  الرءسـاا التنفيـذيين    شروط الأساسية الستة التي يشـه  لجاـار   ال

سياسات الموجودة في  يو لعض هذا الشروطيع ا(  1للتخطيط لتعاقب الموظفين )اطظر الإاار 
دارة الموارد البشرية في مؤسسات منظومـة الأمـم المتحـدة. ويخـ اً، يصـف      لإمارسات الحالية المو

لذا من يج  وض  لجاار الفص  التحديات التي يعوا هذا المؤسسات عن  مي  العناصر الستة ك
 صلة. وسياسات ذات  استرايي ية للتخطيط للتعاقب

 ادئذا التوجيذيةاسترايي يات الموارد البشرية ويارها ومب - يلف 
 20)اطظـر الفشـرة    2007لدى ينفيذ يوصية وحدة التفتيش المشتركة ذات الصـلة في عـام    -40

يع ا(، كاطلح يماطة سل  الرءساا التنفيذيين، من خـ ل شـبهة المـوارد البشـرية لل نـة الإداريـة       
عليه كبند في  قد استحدللح التخطيط لتعاقب الموظفين ويلشلح الرايعة المستوى التالعة للم ل ،

ــال   ــا جــدول يعم ــامين  اجتماعاته ــة في الع ــة   (44)2009و 2008العادي ــليم صــريح للى ي ، في يس
في ذلـي الوقـلح، طظـراً لعـدد المـوظفين المتوقـ  ين يتشاعـدوا في اتـرة السـنوات           التخطيط للتعاقب

مسـلىلة  . وع وة عل  ذلي، كان يع ـاا الشـبهة قـد اطتـذوا لجم ين     (45)ةلياتالث ل لجم ا م  ال
التعيين في الوظـائف العليـا والتنشـ     ليريبط اريباااً وليشاً  مارسات التوظيف و التخطيط للتعاقب

ايما لين الوكالات. و شياً م  استنتاجذم، ايفشوا آطذاك عل  لجطشاا اريق يركيز لاستعراض هذا 
. وسيعدّ للتعاقببهدا لجصدار مبادئ يوجيذية لشلىن التخطيط المسائ  المترالطة عل  نحو شام ، 

اريق التركيز، الذ  يتلىلف من ممثلين عن لعض المنظمات التي يوجـد مشرهـا في طيويـورك )الأمـم     
وصـندوا  )اليوطيسـيف(  المتحدة، ولرطامج الأمم المتحدة الإاائ  ومنظمة الأمم المتحـدة للطفولـة   

 ا الشبهة. طل  عليذمشروفي ورقة لشلىن الطريق لجم الأمام ويُ الأمم المتحدة للسهان(
تعلــق  ايمــا ي ي  ســ  ت لفريــق التركيــز   وخــ ل هــذا الاســتعراض، أ يتســنع يتبــ       -41

محفوظــات شــبهة المــوارد البشــرية التالعــة ؤلــ  الرءســاا التنفيــذيين.  ضــمن لــالتخطيط للتعاقــب
ل  ومؤسسات منظومة الأمم المتحدة علـ  ذلـي   اؤوعلّق المسؤولون السالشون والحاليون للىماطة 

__________ 

 .6التوصية  ،14، الصفحة A/62/628 اطظر (44)
(، CEB/2009/HLCM/HR/46/Rev.1اطظر استنتاجات اجتمافي شـبهة المـوارد البشـرية، الـدورة الثامنـة عشـرة )       (45)

 .4٣الفشرة 
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اريفـافي معـدل يبـدي      مـا ن ين يعـزى لجم عـاملين الـنين. يوله   لىن عدم وجود الس  ت هـذا يمه ـ ل
ن الأع ــاا في الشــبهة تهــم مناصــبذم، ي  المــديرون المســؤولون عــن  ذلــي يع ــوية الشــبهة. 

  يت ـاوز اتـرة ولايـة المـدير في     ا ـخدمات الموارد البشرية، واشاً للمسؤولين، يتغ ون لاستمرار، 
معظم الموظفين الذين كاطوا يعملون رءسـاا  ومنذ ذلي الحين، توى عادة م  سنوات. هذا المس

في قـد يركـوا وظـائفذم     2009اريـق يركيـز الشـبهة في عـام      للموارد البشرية وكاطوا يع اا في
. يمــا العامــ  الثــاني الــذ  ر ــا يهــون قــد ســاهم في اطعــدام الســ  ت ايتمثــ  في     وقــلح لاحــق

، لالنظر ذايه   استمرارية عم  يماطة سل  الرءساا التنفيذيين في الوقلحالاضطراب الذ  اري عل
، لجم ين يشلـد  2009لشبهة ظللح شايررة لمدة سنوات منـذ عـام   ا  مستشاركب  لجم ين وظيفة 

   يفسـ  مولّـق للسـبب في اختفـاا التخطـيط للتعاقـب      شايرلذا الحالي منصبه. وعليه، ا  يوجد ي
، عنـدما عـاد لجم   2015لجم آذارسمـارس   2009الفتـرة مـن عـام    شـبهة في  المن جـدول يعمـال   

 عُشـدت الظذور لوصفه لجحدى الش ايا الرئيسية المريبطة لتخطيط الشوة العاملـة وفي المناقشـة الـتي    
 . (46)لشلىن ممارسات التخطيط للتعاقب

مؤسسـة في منظومـة    24اشـط مـن يصـ     مؤسسة  14وكشف هذا الاستعراض عن ين  -42
ة جرى استعراضذا يذكر التخطيط لتعاقب الموظفين سواا في استرايي ياتها يو يارها الأمم المتحد

. (47)يـتم  ديـدها   الـتي أ  العتيشـة الحالية للموارد البشرية، يو في الاسترايي يات يو الأار السالشة 
 هوّطات اتلفة لإدارة  التخطيط للتعاقبات يرلط ؤسسوع وة عل  ذلي، اإن كً  من هذا الم

ريبط ي ـالموارد البشرية. ابع ذا يعتبرا عنصراً من عناصر تخطيط الشوة العاملة وسيو لجدارة التعاقب 
لصورة مباشرة يو ير  مباشرة لإدارة المواهب يو التطوير الوظيف . ويـرى المفـتش ين الوقـلح قـد     

السـالفة   14 ذلـي المؤسسـات ال ــ  حان له  يعيد جمي  مؤسسات منظومة الأمم المتحـدة،  ـا في   
الذكر، النظر في العمـ  الـذ  ين لجزـازا لالفعـ  في سـياا شـبهة المـوارد البشـرية لل نـة الإداريـة           
الرايعة المستوى التالعة ؤل  الرءسـاا التنفيـذيين. ولعـد ذلـي، ينبغـ  ين يم ـ  يع ـاا الشـبهة         

ة، ؤسس ـعلـ  مسـتوى الم   تعاقـب للتخطـيط لل قدماً، ولصرا النظـر عـن ط ـج مبـادراتهم ا اصـة      
وعلـ  لجاــار   في نهايـة المطـاا علـ  يعريــف موحـد للتخطـيط لتعاقـب المـوظفين       ينبغـ  ين يتفشـوا   

، كمـا كــان مشــرراً في البدايــة قبــ  ل ــ   الــتي اشــتركوا في تحديــدهايساسـ  يســتند لجم الســمات  
نفيـذ مـذكرة سلـ     المشذد الحالي لمنظومة الأمم المتحدة عـدم الايسـاا في ي   ت ح منسنوات. وي

__________ 

 .CEB/2015/HLCM/HR/1 اطظر (46)
الأمم المتحدة، وصندوا الأمم المتحدة الإاـائ ، ومفوضـية الأمـم المتحـدة السـامية لشـؤون ال جـئين، ومهتـب          (47)

المتحدة  دمات المشاري ، والاتحاد الدولي ل يصالات، ووكالة الأمـم المتحـدة لإيرالـة ويشـغي  ال جـئين       الأمم
الفلسطينيين في الشرا الأد،، ولرطامج الأيرذيـة العـالم ، ومركـز الت ـارة الدوليـة، ومنظمـة الأيرذيـة والزراعـة،         

ة والعلـم والثشااـة، ومنظمـة الأمـم المتحـدة للتنميـة       ومنظمة الط ان المدني الدولي، ومنظمـة الأمـم المتحـدة للترلي ـ   
 الصناعية، ومنظمة الصحة العالمية، والمنظمة العالمية للملهية الفهرية.
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حالـة ينفيـذ يوصـية وحـدة التفتـيش       يظذـر ايـه  ، ولا 2009الرءساا التنفيذيين الصـادرة في عـام   
 يشارت لجليه المؤسسات المشاركة.  حسبما، 2007المشتركة ذات الصلة في عام 

ـــ     -4٣ الــتي جــرى  24ويشــ  مؤسســتان يخريــان مــن مؤسســات منظومــة الأمــم المتحــدة ال
يي يتيذما الأمم المتحدة للسهان ومنظمة العمـ  الدوليـة( صـراحة في اسـترا     استعراضذا )صندوا
. لعاملـة، ولهنـذما لا يشـ ان لجم التخطـيط لتعاقـب المـوظفين      لشـوة ا اتخطيط للموارد البشرية لجم 

، علـ  سـبي    2017-2014ااسترايي ية الموارد البشرية لصندوا الأمم المتحدة للسهان للفترة 
المواهـب   اتسموع ـ"لجلا لشه  ير  مباشر اشط لالإشارة لجم  التخطيط للتعاقب المثال، لا يتناول

. واسـترايي يات منظمـة العمـ     (48)في الوظائف الحيويـة"  وظيفالمؤلفة من المرشحين الجاهزين للت
لا يشـــ  لجم مصـــطلح "خطـــط يعاقـــب  2015-2010الدوليـــة الشائمـــة علـــ  النتـــائج للفتـــرة 

ــد ين (49)ط، دون رلطذــا لاســترايي ية للتخطــيط للتعاقــب المــوظفين" ســوى مــرة واحــدة اش ــ  . لي
، يوصـ  منظمـة   201٣سلـ  لجدارة مهتـب العمـ  الـدولي، في عـام      سالات المراج  ا ارج  لح

، ووُصِـف عـدم وجـود تخطـيط     (50)الدولية للىن "ي   عمليـة للتخطـيط لتعاقـب المـوظفين"     العم 
الأمم المتحدة للسـهان. ولشـه  يكثـر دقـة،     لصندوا الموظفين مريين للىطه يشه  خطراً لتعاقب 

لجم ين الصندوا قد شدد  2009يشارت الل نة الاستشارية لمراجعة حسالات الصندوا في عام 
عل  ي ية التخطيط لتعاقـب المـوظفين وريت ين عـدم وجـود مثـ  هـذا التخطـيط يشـه  خطـرا          

المخـاار في المؤسسـة عـدم     لإدارة 2014، لينما حـدّد يشيـيم يجـر  في عـام     (51)لالنسبة للمنظمة
ــا لالنســبة       وجــود تخطــيط لتعاقــب المــوظفين لوصــفه يحــد ســالات ا طــر المؤسســية الســتة العلي

 للصندوا. 
وي   لرطامج الأمم المتحدة المشترك لين منظمات الأمم المتحدة لمهااحة الإيدز تخطـيط   -44

ة الثماطيـة الـتي لنيـلح عليذـا اسـترايي ية      الشوة العاملة في المريبـة الثاطيـة مـن قائمـة العناصـر التفاعلي ـ     

__________ 

ــوارد البشــرية لصــندوا الأمــم   ) UNFPA Human Resources Strategy 2014-2017, p. 11 اطظــر (48) اســترايي ية الم
 .(2017-2014المتحدة للسهان للفترة 

ــر (49)  ILO, “Results-based strategies 2010-15: Human Resources Strategy – Refocusing human اطظـــــــــــــــ

resources” (GB.306/PFA/12/2), para. 11 (       منظمــة العمــ  الدوليــة، "الاســترايي يات الشائمــة علــ  النتـــائج
 .  (لجعادة تحديد يهداا الموارد البشرية" -   استرايي ية الموارد البشرية2010-2015

 ILO, “Financial report and audited consolidated financial statements for the year ended 31 اطظـــــــــــــــر (50)

December 2012” (ILC.102/FIN), p. 38 (      ــة الموحــدة ــات المالي ــالي والبياط ــر الم ــة، "التشري ــ  الدولي ــة العم منظم
 .("2012كاطون الأولسديسمبر  ٣1المراجعة للسنة المنتذية في 

ــر (51)  UNFPA, UNFPA internal audit and oversight activities in 2008” (DP/FPA/2009/5), pp. 23-24 اطظــــــ
 .  ("2008صندوا الأمم المتحدة للسهان، يطشطة المراجعة والرقالة الداخليتين للصندوا في عام )
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لجم . ولا يشــ  هــذا الاســـترايي ية   2015-2011البرطــامج لإدارة المــوارد البشــرية في الفتــرة     
 . (52)التخطيط لتعاقب الموظفين

 4٣و 42شــاركة المــذكورة في الفشــريين  مــن المنظمــات الم 16مــن  10، اــإن وعمومــاً -45
رها وير ها من التشارير الرسمية ا اصة لإدارة الموارد البشرية ينها يع ا يزعم في استرايي ياتها ويا

مــن يجــ  تحشيــق  "الشــخ  المناســب في المهــان المناســب في الوقــلح المناســب "تهــدا لجم وضــ  
يهدااذا الاسترايي ية. ير  ين مفتش  وحدة التفتيش المشـتركة حثـوا جميـ  المنظمـات المشـاركة،      

 . (5٣)طيط للشوة العاملة  ا يتمش  م  احتياجات المنظمة، لجم لجدخال التخ2012 عامفي 
ولالإضااة لجم يلي المنظمات، اشد اعتمـد الاتحـاد البريـد  العـالم  واليوطيسـيف الشـعار        -46

يؤكـد ين وجـود    (54)2020طفسه. ارءية مديريـة المـوارد البشـرية ل تحـاد البريـد  العـالم  لعـام        
العاملة الم ئمة من شلىطه ين يساعد المنظمـة علـ  تحشيـق يهـدااذا العامـة. ومـ  ذلـي، اذـ           الشوة
، علــ  ي  مـن تخطـيط الشــوة العاملـة يو التخطـيط للتعاقـب      يشـدم مزيـداً مـن المعلومــات لشـلىن     لا

ــة       ــواردة في مراجعــة داخلي الــريرم مــن التوصــيات الصــرعة لشــلىن التخطــيط لتعاقــب المــوظفين ال
يما . (55)ستُعين ايذا  صادر خارجية، من يج  معالجة المخاار المحتملة التي لوحظلحللحسالات، ا

وضـ  الأشـخان المناسـبين في المهـان المناسـب      "الهدا  201٣اليوطيسيف، التي يضاالح في عام 
لجم استرايي يتذا للموارد البشرية، اتش  يشاريرها لجم التخطيط الاسترايي    "في الوقلح المناسب

للىنهما من سـالات  ، ويصفذما كليذما 2010لعاملة والتخطيط لتعاقب الموظفين منذ عام للشوة ا
. وأ يتخذ الوكالة الدوليـة للطاقـة الذريـة ي  خطـوات     (56)العم  الحيوية المتعلشة لالموارد البشرية

محــددة في هــذا الا ــاا حــتى الآن، علــ  الــريرم مــن رد الإدارة الإيــابي علــ  يوصــية مــن مراجــ   
عل  ضرورة التخطيط الدقيق لتعاقـب المـوظفين    201٣سالات ا ارج ، الذ  شدد في عام الح

 . (57)في الوكالة
__________ 

(52) UNAIDS secretariat strategy on human resources 2011-2015, para. 17 (a) (   اســـترايي ية يماطـــة البرطـــامج
 .  (2015-2011المشترك لشلىن الموارد البشرية للفترة 

 . JIU/NOTE/2012/1, p. 13, benchmark 5 اطظر (5٣)
(54) UPU Human Resources Directorate Vision 2020 (2014) (      رءية مديرية المـوارد البشـرية في الاتحـاد البريـد

 . (2، الصفحة 1(، الفرفي 2014) 2020العالم  لعام 
(55) UPU draft internal audit report by Ernst and Young (October 2013) ( مشـــروفي يشريـــر المراجعـــة الداخليـــة

 .(للحسالات لواسطة لجرطسلح يطد يوطلأ
البشــرية   "شــعبة المــوارد) UNICEF, “Division of Human Resources: 2013 Annual Report”, pp.1 and 4 اطظــر (56)

ــام    ــنو  لعــــــ ــر الســــــ  ”Progress made in human resources management in UNICEF“؛ و("201٣التشريــــــ

(E/ICEF/2010/AB/L.9), paras. 24 and 44 ("التشدم المحرز في سال لجدارة الموارد البشرية في اليوطيسيف")  . 
الوكالة الدوليـة للطاقـة   ) IAEA, “The Agency’s Financial Statements for 2014” (GC(59)/3), p. 164  اطظر (57)

 .("2014الذرية، "البياطات المالية للوكالة لعام 



A/71/393 
 

 

16-16748 27/108 

 

وكاطلح المنظمة العالمية للملهية الفهرية ه  المؤسسة الأوم والوحيدة في منظومة الأمـم   -47
امـلح لـذلي   المتحدة التي ينشر مبادئ يوجيذية قائمة لذاتها لشلىن التخطيط لتعاقـب المـوظفين، وق  

ــام  ــة        201٣في ع ــادئ المنظم ــذا  ب ــا اســتُعيض عن ــة ســرعان م ــادئ التوجيذي ــي المب ــ  ين يل . ير
. وواشـاً لمـا قالـه موظفـو     2014، الـتي صـدرت في حزيرانسيوطيـه    (58)التوجيذية لإدارة الوظـائف 

المنظمة العالمية للملهية الفهرية الذين يجريـلح معذـم مشـال ت، كـان سـحب المبـادئ التوجيذيـة        
وفي وقـلح لاحـق،   ‘. لتعمـيم" في ا‘المنفصلة لشـلىن التخطـيط للتعاقـب" يتماشـ  مـ  نهـج المنظمـة        

يدرجلح المنظمة مصطلح "خطط يعاقب الموظفين" في مبادئذا التوجيذية الجديـدة لتخطـيط الشـوة    
 . (59)2015العاملة التي وضعلح في ييارسمايو 

ــذا المصــطلح ل  -48 ــةويدرج ه ــ    غي ــب     ضــرورةالتشــديد عل ــام للتعاق ــالتخطيط الع ــام ل الإلم
ة والأدوار الرئيسية في ارادى ا طـط ا اصـة لـالشوة العاملـة. ومـن        يوييتعلق لالمواهب الح ايما

تخطـيط   اشد اُلـب لجم مـدير  الـبرامج في المنظمـة العالميـة للملهيـة الفهريـة، ضـمن لجاـار عمليـة          
المــوارد البشــرية الشائمــة. و زيــد مــن   ين يشومــوا لتحليــ ، 2017-2016لشــوة العاملــة للفتــرة ا

التحديد، ايما يتعلق لالتخطيط لتعاقب الموظفين، اُلـب لجلـيذم ين يبينـوا السـبب في يوقـ  شـغور       
وظيفة محددة المدة وموعد شغورها، ومـا لجذا كاطـلح هنـاك حاجـة لجم لـدي  لشـغلذا )لجم جاطـب        

ما لجذا كان يمهن لجعادة يوزي  المذام ذات للمبادئ التوجيذية لإدارة الوظائف( يو  المبررات، واشاً
 الصلة يو لجزازها من خ ل يرييب لدي  لتوا  الموارد يتسم لالمروطة.

ــامج ســبق ين وقــد  -49 ــاالإاــائ  يوصــية ذات صــلة  الأمــم المتحــدة قبلــلح لجدارة لرط لتخطيط ل
ــامج لمراجعــة الحســالات والتحشيشــات، ووااشــلح      ــب البرط ــدمذا مهت ــوظفين ق في يواخــر لتعاقــب الم

عل  لجعداد آلية للتخطيط الاسـترايي   للشـوة العاملـة ويعاقـب المـوظفين يشـم  وضـ          201٣ عام
. ولــدى الاطتــذاا مــن هــذا الاســتعراض،  (60)السياســات ويــوا  التوجيــه، وعلــ  ينفيــذ يلــي الآليــة  

 .ي  سياسة يو يوجيه من هذا الشبي يهن قد يعدّت  أ

__________ 

المنظمـــة العالميـــة للملهيـــة الفهريـــة مـــذكرة داخليـــة لشـــلىن المبـــادئ التوجيذيـــة المتعلشـــة لـــإدارة الوظـــائف             (58)
 (.201٣حزيرانسيوطيه  1٣)

 ,WIPO, “Develop organizational design: workforce planning guidelines” (15 May 2015), p. 4 اطظــــــر (59)

para. 1 (          المنظمــة العالميــة للملهيــة الفهريــة، "وضــ  التصــميم التنظيمــ   المبــادئ التوجيذيــة لتخطــيط الشــوة
 .  (العاملة"

(60) UNDP Office of Audit and Investigations, “Audit report No. 1109 on the Office of Human 

Resources”, (12 August 2013), p. 13, recommendation 10 (    ــات ــالات والتحشيشــ ــة الحســ ــب مراجعــ مهتــ
 12لشـلىن مهتـب المـوارد البشـرية"، )     1109لبرطامج الأمم المتحـدة الإاـائ ، "يشريـر مراجعـة الحسـالات رقـم       

 .  (10، التوصية 1٣(، الصفحة 201٣آبسييرسط  
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 من الأطشطة المتعلشة لالموارد البشرية االموظفين وير الرلط لين التخطيط لتعاقب  -لاا 
 

  2المعيار 
التخطيط الرسم  لتعاقـب   شت اا ما يشوم له من يدمج يعتمد المنظمة نه اً كلياً،  

 البشرية. هالمواردلإدارة العامة ا ةالموظفين ولجداريه في يطشط

، البـــلح الجمعيـــة العامـــة للأمـــم المتحـــدة لجم الأماطـــة العامـــة ين ي ـــ  2012في عـــام  -50
يع ا(.  25في جمي  الإدارات التالعة للأماطة )اطظر الفشرة  للتخطيط لتعاقب الموظفيناسترايي ية 

 ا طـوات لوضـ  نهـج يكثـر ايسـاقاً للتخطـيط للتعاقـب        مـن  اًعـدد  تذقد اتخ ـ اوردت الأماطة للىنه
يركـز علـ  اؤـالات الـتي     الـتي  ة عامـة عـن اسـترايي يات التخطـيط لتعاقـب المـوظفين       وقدملح لمح

رت يشـا . و(61)المرشـحين المشبـولين   قائمـة مـن   وظيـف الت مـن خـ ل  يُسمح ايذا لتعاقب المـوظفين  
التخطــيط لتعاقــب  لجم في لجاــار الفــرفي المهــرس لإدارة المواهــب مــن يشريــر الأمــين العــام   الأماطــة

ين لجدارة الـدعم   ذكر. ومن الجدير لال ـ(62)لشوة العاملةاعنصراً من عناصر تخطيط  الموظفين لوصفه
ب" لجدارة المواه ـ يحـد العوامـ  في الأعمـال الـتي يُحفّـز     "الميداني يصف تخطـيط الشـوة العاملـة للىطـه     

. وفي يشرير الأمين العام، جـرى التلىكيـد علـ  ين    الاسترايي   اذهاا ل ويرلط التخطيط للتعاقب
استرايي يات التخطيط لتعاقب الموظفين المعروضة لجاـا ي ـاا لجم يعمـال تخطـيط الوظـائف الـتي       

 . (6٣) لجاار عملية الميزاطيةفي ي طل  بها الأماطة
دارة المـوارد  لإوم  ذلي، احتى الآن، أ يت من جميـ  الاستعراضـات السـنوية ال حشـة      -51

العامة لجاادة عـن طتـائج ينفيـذ اسـترايي يات التخطـيط      البشرية التي قدمذا الأمين العام لجم الجمعية 
يُـذكر علـ     "التخطيط لتعاقـب المـوظفين  "، وأ يعد مصطلح 2012للتعاقب المعلن عنذا في عام 

الإا ا في الاستعراضات التي صدرت منذ ذلي الحين. وع وة عل  ذلي، منذ دعـلح الجمعيـة   
شـوة العاملـة علـ  سـبي  الأولويـة، يشتصـر       لجم اسـتحدال طظـام لتخطـيط ال    2014العامة في عام 

في هذا اؤال. وفي الوقلح ذايه، اعترالح الأماطـة   المبذولة الأماطة في يشاريرها حصراً عل  جذودها
العاملـة  للىن لجقامة عملية اعالة لتخطيط الشوة العاملة ولجضفاا الطال  المؤسس  علـ  تخطـيط الشـوة    

 ل جذود كب ة. لوصفه طظاماً جديداً للإدارة يتطلبان لذ
ــباطسابراير  -52 ــ  لجدارة     2014وفي ش ــتراك م ــوارد البشــرية، لالاش ــب لجدارة الم ــق مهت ، يال

الــدعم الميــداني، مشــروعاً لوضــ  طظــام لتخطــيط الشــوة العاملــة يمهــن يطبيشــه علــ  ططــاا الأماطــة  
__________ 

 .22، الفشرة A/67/324 اطظر (61)
 .22-21المرج  طفسه، الفشريان  (62)
 (.4)الحاشية  22المرج  طفسه، الفشرة  (6٣)
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لجدارات العامة. ويُطشئ اريق استشار  معني لتخطيط الشوة العاملة، مهـون مـن ياـراد عـاملين في     
ومهايب اتلفة من ذو  ا برات ذات الصلة في لجدارة المواهب والتخطيط الاسترايي   والميزطة. 

، 2014وفي المرحلة الأولية المتعلشة لالتصميم النظر  للمشروفي، من شباطسابراير لجم ييارسمـايو  
وة العاملــة، قــام الفريــق لاســتعراض الممارســات الحاليــة والــدروس المســتفادة في ســال تخطــيط الش ــ 

ووض  رءية ومنذ ية جديدة لتخطيط الشوة العاملة، وينفيـذ مشـروفي رائـد مـ  شـعبة ا ـدمات       
. وقُـــدّم المشـــروفي (64)الطبيـــة في مهتـــب لجدارة المـــوارد البشـــرية التـــال  لإدارة الشـــؤون الإداريـــة 

شـغلذا  ة لتحديـد الوظـائف والتخطـيط ل   يوي ـالت ري ، الذ  استخدم نه ـاً يشـوم علـ  الأدوار الح   
. وواشاً لما ذكرا موظفـو الأمـم المتحـدة    2014 وزسيوليه  24 في لواسطة الشوة العاملة الم ئمة،

الذين يجريلح معذم مشال ت، أ يُعشد الفريق الاستشار  منذ ين يشديم المشروفي الت ري  لشعبة 
المتوقـ  ين يعـاد    ا دمات الطبيةسمهتب لجدارة الموارد البشريةسلجدارة الشؤون الإداريـة؛ وكـان مـن   

 . 2015دعويه لجم الاطعشاد في النصف الثاني من عام 
يشرير الأمين العام ين مبادرة تخطيط الشوة العاملة ما زاللح في مراحلذا الأوم وين  دويك -5٣

تخطـيط   لفي سـا . وفي يلنـاا لنـاا الشـدرات    (65)الأمر يتطلب الاضـط في  شـاري   ريبيـة لجضـااية    
كـان  الموارد البشرية في ك  من العمليـات الميداطيـة ويرـ  الميداطيـة،      للعاملين في سالالشوة العاملة 

. ويشـارت الأماطـة لجم   "والـتعلم مـن خـ ل الممارسـة     ت رلـة ال"علـ    ركيـز يلزم لجي ا مزيد من الت
قدر كب  من الوقلح والموارد من يج  لجطشاا طظام قـو  لتخطـيط الشـوة العاملـة      استثمارضرورة 
لجصـ ح المـوارد    عمليـة ق هذا النظـام. ولـالنظر لجم قلـة المـوارد ولجم الأولويـات الأخـرى في       ويطبي

يُتـوخ  مواامـة الجـدول    قالـلح لجطـه   البشرية، اسيتم التنفيذ عل  مراح  يسـتغرا عـدة سـنوات. و   
أ يُعــطَ ي   ا. يرــ  ينهــ(66)الــزمني مــ  النشــر المرحلــ  للإاــار الجديــد للتنشــ  والتطــوير الــوظيف   

في جميـ  لجدارات    حـاذاة ذلـي   للتخطـيط لتعاقـب المـوظفين   ات لشلىن ينفيـذ اسـترايي يات   مؤشر
 الأماطة العامة. 

عل  العه  مـن ذلـي، واشـاً لاسـترايي ية الأماطـة لتشـديم الـدعم الميـداني علـ  الصـعيد           ا -54
 ، يعلنــلح لجدارة الــدعم الميــداني  (67)2014العــالم ، علــ  النحــو الــذ  يايــد لــه في يوائــ  عــام        

استعدادها لتنفيذ مفذوم وخطة لإدارة يعاقب الموظفين، م  التركيز عل  مسـتوى الإدارة العليـا،   
 ا في ذلي مديرسرئي  دعم البعثة وطائـب مـدير دعـم البعثـة ورئـي  ا ـدمات الإداريـة ورئـي          

، 2014خــدمات الــدعم المتهامــ  وكــب  مــوظف  المــوارد البشــرية. وفي يشــرين الأولسيكتــولر    

__________ 

 .٣0، الفشرة A/69/190 اطظر (64)
 .٣1، الفشرة A/69/190 اطظر (65)
 .66و 65و 29و 2، الفشرات A/70/254و A/69/190/Add.1 . اطظر يي اً الوليشة٣٣المرج  طفسه، الفشرة  (66)
 ق الأول.، المراA/68/731 اطظر (67)
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وخطة لإعداد لرطامج لإدارة التعاقـب وينفيـذا لالنسـبة     اًمفذومايذا  يعرضدارة ورقة الإوضعلح 
للوظائف العليا الحيوية للبعثـات، وتحديـداً رئـي  دعـم البعثـة، وطائـب مـدير دعـم البعثـة، ومـدير           

لاختبـار منذ يتـه، بهـدا يشـديم      (69). وين  ريب البرطامج في عمليـتين ميـداطيتين  (68)دعم البعثات
ــام   ي ــ  ع ــائج في يوائ ــي،  (70)2016وم النت ــد ذل ــن الم. ولع ــ     م ــ  جمي ــامج عل ــيم البرط ــ  يعم توق

 العمليات الميداطية،  ا يشم  الوظائف العليا الأكثر ي ية. 
محسعن لإدارة الموارد البشرية لجاار  - المراق الثاني"وقد يُاْلِ  المفتش عل  مسوّدة لعنوان  -55

ــة ــ  الصــعيد العــالم . ويوضــح      (71)"الميداطي ــداني عل ــدعم المي ، يُشصــد بهــا اســتهمال اســترايي ية ال
المسؤولون لإدارة الدعم الميداني الذين يجريلح معذم مشال ت ين وض  خطة للتعاقب عل  يلـي  
الوظــائف قــد يملتــه ال ــرورة المح ــة. ابمــا ين الجميــ  قــد يقــروا  ــدى صــعولة لجيــاد المرشــحين  

ــارهم لهــذا الم ــة، اشــد كــان مــن     واختي ــالنظر لجم سموعــة المذــارات وا ــبرات المطلول ناصــب، ول
ــدا في لجعــداد مــن يخلفــون في يلــي الوظــائف للتغلــب علــ  عــدم وجــود       ال ــرور  العمــ  والب

يحد يطشطة التركيـز الأساسـية    التخطيط لتعاقب الموظفينالمرشحين لها. وفي وقلح لاحق، يصبح 
  ذلي، ركّز مشـروفي الإاـار يركيـزاً لجضـااياً علـ  آليـات       الستة في مشروفي الإاار. وع وة عل

 التخطيط لتعاقب الموظفين عل  المناصب الشيادية العليا في عمليات حفظ الس م. 
وواشاً لما يااد له الأشخان الذين يجريلح معذم مشال ت من المنظمـة البحريـة الدوليـة،     -56

ــاً قيــد الإعــداد، وليشــة الصــلة   اــإن اســترايي ية المنظمــة للتخطــيط لتعاقــب المــوظفين   ، وهــ  حالي
لالمســائ  المتعلشــة لــالتطوير الــوظيف ، ولجدارة الأداا، وينشــ  المــوظفين. وعلــ  نحــو يكثــر تحديــداً،   
يشــه  التخطــيط لتعاقــب المــوظفين لجحــدى اللبنــات في لنــاا طظــام التطــوير الــوظيف  في المنظمــة    

لاعتبـارا يداة لتحشيـق    التخطيط للتعاقبالمية لجم البحرية الدولية. ولالمث ، ينظر منظمة الصحة الع
ــاة        ــة لإدارة الحي ــه يشــه  يحــد العناصــر الرئيســية الأرلع ــالنظر لجم يط ــة، ل التخطــيط للشــوة العامل
الوظيفيــة، لجم جاطــب التطــوير الــوظيف  ولجدارة الأداا والتنشــ ؛ ويمثــ  دعامــة رئيســية مــن دعــائم  

 . (72)استرايي يتذا للموارد البشرية
__________ 

(68) Eva Garcia, “Succession management programme: mission support leadership pool” (DFS, 

October 2014) (    ــادات دعــم البعثــة" )لجدارة الــدعم لجيفــا يرارســيا، "لرطــامج لجدارة يعاقــب المــوظفين  سموعــة قي
 .((201٣الميداني، يشرين الأولسيكتولر 

 قوة الأمم المتحدة المؤقتة في لبنان وعملية الأمم المتحدة في كوت ديفوار.  (69)
ا طـــة الإداريـــة لتعاقـــب المـــوظفين علـــ  المناصـــب العليـــا الرئيســـية في العمليـــات الميداطيـــة، وخـــدة ا ـــدمات    (70)

 (.  2015 شباطسابراير 12الأساسيةسشعبة الموظفين الميداطيينسلجدارة الدعم الميداني لالأمم المتحدة )
 -   المراـق الثـاني  8الصـيغة   - مشروفي استرايي ية الدعم السرية عل  الصعيد العالم  للعمليـات الميداطيـة للأمـم المتحـدة     (71)

 (.  2015ييلولسسبتمبر  1الإاار المحسّن لإدارة الموارد البشرية، لجدارة الدعم الميداني التالعة للأمم المتحدة )في 
 .15و 7و 6، الفشرات WHO, EB134/INF./2 اطظر (72)
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يتعلـق لجدارة المواهـب   "وواشاً لمنظمة الأمم المتحدة للترليـة والعلـم والثشااـة )اليوطسـهو(،      -57
ــة     ــزمين لشــيم المنظم ــولين الملت ــا  به ــوا  ــذب الأشــخان الموه ــبر اليوطســهو (7٣)م"لاحتف  . ويعت

التخطيط للشوة العاملة شرااً يساسياً لإدارة المواهب، لأطه ينبغ  مسـبشاً تحديـد الاحتياجـات مـن     
والمذارات، ومـن   ينبغـ  ين يوضـ  اسـترايي يات التوظيـف ال زمـة لتلبيـة         الوظيفية اتواصفالم

تخطـيط  الاحتياجات التي ين تحديدها وين ينفذ يلـي الاسـترايي يات. ويمذـد ينفيـذ اسـترايي يات      
ــة الســبي  لجم   ــة    "الشــوة العامل ــب المــوظفين وضــمان الاســتمرارية البرطاسي ــال لتعاق التخطــيط الفع
 . (74)ويفاد  لغرات التوظيف"

ويذدا مهتب الأمم المتحدة  دمات المشاري ، من خ ل لجاـارا لإدارة المواهـب، لجم    -58
تخطــيط الاســترايي   للشــوة وضــ  نهــج متهامــ  لإدارة المواهــب،  ــا يشــم ، في جملــة يمــور، ال 

. (75)العاملــة والتخطــيط لتعاقــب المــوظفين، مــن يجــ  يلبيــة احتياجــات التوظيــف الحاليــة والمشبلــة 
، اتعتـبر  للتخطـيط لتعاقـب المـوظفين   كمـرادا   "تخطيط المواهـب "ويستخدم اليوطيسيف مصطلح 

يـة الطلـب علـ  يرض    لجمدادات جاهزة مـن المواهـب المؤهلـة لتلب   "نهج استرايي   لهفالة يوار يطه 
. ويفيد التشارير للىن شعبة الموارد البشرية لليوطيسيف قد وضعلح حـً  يتمثـ  في طظـام    (76)"الواق 

ة،  ا في ذلي تخطـيط الشـوة   يويمتهام  لإدارة المواهب لستة من سالات عم  الموارد البشرية الح
  .(77)العاملة والتطوير الوظيف  والتخطيط للشيادةسلتعاقب الموظفين

ويرلط النتان من المنظمات الدولية خـارج منظومـة الأمـم المتحـدة،  ـا منظمـة التعـاون         -59
والتنمية في الميدان الاقتصاد  ومنظمة الت ارة العالمية، يي ـاً مفذـوم التخطـيط لتعاقـب المـوظفين      
لإدارة المواهب والتطوير الوظيف . وقال مسؤولو منظمـة التعـاون والتنميـة الـذين يجريـلح معذـم       

ال ت لجنهم سينظرون في لرامج يطـوير المواهـب ويعتـبرون التخطـيط لتعاقـب المـوظفين لجحـدى        مش
وسائ  الشيام لذلي. وهذا قريب مـن النـذج الـذ  يتبعـه الأمـم المتحـدة، واليوطيسـيف، ومهتـب         
خدمات المشاري  واليوطسهو. ويوضح مسؤولون في منظمة الت ارة العالمية ينهم لالريرم من عـدم  

لـديذم لعـد، يعـدّون الأسـ  لشيـام هـذا العمليـة. وهـم          للتخطيط لتعاقب المـوظفين ة وجود عملي
__________ 

 .8، المراق الأول، الفشرة 25سم ت 186اطظر اليوطسهو،  (7٣)
 .المرج  طفسه (74)
ــر (75)  UNOPS, “Organizational Directive No. 39: Talent Management Framework (rev. 1)”, 1 اطظـــــــــــــــــــ

September 2015, para. 3.3 ( لجاار لجدارة ٣9، "التوجيه التنظيم  رقم مهتب الأمم المتحدة  دمات المشاري  
 .(٣-٣، الفشرة 2015ييلولسسبتمبر  1(، 1المواهب )التنشيح 

(76) UNICEF Guidelines on Senior Staff Rotation and Reassignment Exercise 2015 (November 2014), 

para. 44 (      يشــرين  2015لمــوظفين لعــام  المبــادئ التوجيذيــة لليوطيســيف لشــلىن التنــاوب والاطتــداب كبــار ا(
 .  (44(، الفشرة 2014 الثانيسطوامبر

(77) UNICEF, “Division of Human Resources: 2013 Annual Report”, pp.3 and 4 ،شعبة الموارد  .اليوطيسيف"
 "..201٣البشرية  التشرير السنو  لعام 
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ــاجون لجم        ــتي عت ــات الأساســية ال ــوظفين لوصــفه لجحــدى اللبن ــب الم ينظــرون لجم التخطــيط لتعاق
لجدماجذا في طظام التطـوير الـوظيف  لـديذم. وممـا لا شـي ايـه ين مفذـوم منظمـة الت ـارة العالميـة           

ظمة البحرية الدولية ومشاله جداً للمفذوم الذ  اعتمديه منظمة الصحة العالميـة  مطالق لمفذوم المن
 يع ا(.  56)اطظر الفشرة 

 اؤالات ذات الأولوية في التخطيط لتعاقب الموظفين -جيم 
يتمث  يحد الشروط المسـبشة الـواردة في لجاـار سلـ  الرءسـاا التنفيـذيين المشتـرح لوضـ           -60

ولًا عل  اؤالات ذات يع ا( في التركيز ي 1)اطظر الإاار  لتعاقب الموظفينللتخطيط استرايي ية 
ممــا يعــ  العمليــة ييســر في يناولهـا ويــؤد  لجم اافــاض الاســتثمار الأولي. ومــن الأمثلــة  الأولويـة  

المذكورة لوصفذا سالات ذات يولوية لأيرراض التخطيط حـالات التشاعـد. ويبـدو ين سـبعاً مـن      
خصصة يطبق ذلـي )منظمـة الطـ ان المـدني الـدولي، والاتحـاد الـدولي ل يصـالات،         الوكالات المت

ومنظمــة الأمــم المتحــدة للتنميــة الصــناعية، والاتحــاد البريــد  العــالم ، ومنظمــة الصــحة العالميــة،    
 نلجيـة( )اطظـر المراـق الثـاني(، لجذ     والمنظمة العالمية للملهية الفهرية، والمنظمة العالميـة للأرصـاد الجو  

تخطيطذا ير  الرسم  لتعاقب الموظفين يتعلق لالموظفين المشبلين عل  التشاعد. وع وة علـ  ذلـي،   
لتخطيط لتعاقب المـوظفين جميـ  المتشاعـدين، لصـرا النظـر      افي جمي  المنظمات المذكورة، يشم  

 الاتحـاد . ولالإضااة لجم ذلي، ياـادت منظمـة الطـ ان المـدني الـدولي، و     (78)عن الفئة الفنية والريبة
الدولي ل يصالات، والمنظمة العالمية للأرصاد الجوية والوكالة الدولية للطاقة الذريـة لاسـتخدامذا   
اريشة واحدة لتخطـيط مواردهـا البشـرية  اتخطـيط المـوارد البشـرية لـديذا يتبـ  دورات الميزاطيـة          

ات في الاتحــاد الــدولي لهـ  منــذا، لإسـشاط الشــوايرر المتوقعـة في دورة الميزاطيــة التاليـة )يرلــ  سـنو     
ل يصــالات والمنظمــة العالميــة للأرصــاد الجويــة؛ ولــ ل ســنوات لمنظمــة الطــ ان المــدني الــدولي؛  
وسنتان للوكالة الدولية للطاقة الذرية(. ليد ين هذا التخطيط داخ  الدورات في الوكالـة الدوليـة   

وكالة، ع وة عل  ذلي، يطه للطاقة الذرية يمهن ين يستمر حتى خارج الدورة. ويكد مسؤولو ال
طظراً لتحديد مدة الولاية للموظفين من الفئة الفنية لسب  سنوات، اـإن التنبـؤات التنظيميـة لا لـد     

عل  حالات التشاعد المشبلة احسـب لـ  ين ينظـر يي ـاً في اطتـذاا خدمـة        هالها يلا يشتصر في طظر
 الموظفين لدى للويرذم الحد الزمني لولايتذم. 

ــم المتحــدة الســامية لشــؤون      ويركــز  -61 ــم المتحــدة ومفوضــية الأم ــان، الأم ــان يخري منظمت
ال جئين، عل  حالات التشاعد ويوليذا الأولوية لأيرراض التخطـيط لتعاقـب المـوظفين، ولهـن في     
الريب العليا اشـط. وفي الأماطـة العامـة للأمـم المتحـدة، يعتـبر مهتـب لجدارة المـوارد البشـرية التـال            

__________ 

(78) ITU Human resources management strategy and policy framework 2010-2014, Annex 2, Chapter III, 

para. 35, p. 6 (   اســــترايي ية لجدارة المــــوارد البشــــرية ولجاــــار السياســــة العامــــة ل تحــــاد الــــدولي ل يصــــالات
 .(6، الصفحة ٣5، الفص  الثالا، الفشرة 2، المراق 2014-2010 للفترة
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الإدارية حالات التشاعد يحد اؤالات ذات الأولويـة لأيرـراض التخطـيط لتعاقـب      لإدارة الشؤون
قبـ   الشوايرر ك  من لأن من الأسذ  التنبؤ بها. ولالتالي، اإطه ينبغ  الإع ن عن  الموظفين، طظراً

لـ   ع عـن اريـق الإطترطـلح    اـ في . ويتاح للمهايب التنفيذية والدول الأع ـاا الا شايرليذا يشاعد
 . ولالإضـااة لجم ذلـي، يمهـن   (79)فترة مـدتها مـ  سـنوات   للالمتشاعدين من الريب العليا  اتينبؤ

للمهايب التنفيذية الحصول عل  يشارير عن لياطات التشاعد لفترات اتلفة لاستخدام يداة الإل غ 
لجدارة  فيعن الموارد البشرية في طظام المعلومات الإدارية المتهام  للأماطة العامـة. وذكـر الموظفـون    

ــداني ينهــم يســتخدمون نه ــاً منتظم ــ   ــدعم المي لإدارة يعاقــب المــوظفين، لا ســيما في ضــوا عــدد    اًال
المتوقعـة في المسـتشب  الشريـب. ولالتـالي، اذـم       2-ومـد  1-حالات يشاعد المـديرين مـن الـريبتين مـد    
ارة قبــ  ســنة علــ  الأقــ  مــن موعــدها . وياــادت لجد  ونهــاتتبعييستعرضــون حــالات التشاعــد هــذا و

شؤون الإع م لالأماطة العامة للأمم المتحدة والل نة الاقتصادية لأاريشيا، ك  منـذما في ردهـا علـ     
الاستبيان، لشيامذما لالتنبؤ لالتشاعد الإلزام  من ا دمة لوصفه الطريشة الوحيدة المتاحـة لهمـا للتنبـؤ    

ز في التخطـيط لتعاقـب المـوظفين    لالمغادرات ولشوايرر. وذكروا تحديداً يطه عل  الريرم من ين التركي ـ
والمـوظفين مـن    1-في الل نة الاقتصادية لأاريشيا ينطبق في المشام الأول عل  المـديرين مـن الريبـة مـد    

وظف  ا ـدمات  ، ولم ـ٣-او 4-، لجلا يطـه مناسـب يي ـاً للـريبتين ا    5-الفئة الفنية من الريبـة ا 
 . 7-في العامة في الريبة خ

لعـدد  ل اًطظـر الشيـادات،  ل يتعلـق  اًة لشـؤون ال جـئين حاليـاً تحـدي    المفوضية السـامي  واجهوي -62
يتشاعدون في العشد المشب . ولذلي، تخطط المفوضية للتشليـ  لجم  سالهب  من كبار الموظفين الذين 

كب  من  ستشدام عددانتي ة لايد، حد من يلر اشدان هذا العدد من كبار الموظفين من المنظمة. 
 التسـعينات، عـّ  موعـد    الأزمات الإطسـاطية الـتي حـدللح في    خ ل واينعُذين الالموظفين الدوليين 

في  86  2026و 2016 لالمفوضية ايما لين عام  عدد كب  من كبار المديرين الحاليينلالتشاعد 
في المائـة   48و؛ 1-مـد  موظفون مـن الريبـة  في المائة  7٣؛ و2-من الريبة مدالمائة منذم موظفون 

في المائة من الممثلين الشطريين ورءساا المهايب  50. ولججمالًا، اإن (80)5-الريبة اموظفون من 
 سيتشاعدون خ ل هذا الفترة. 2-لجم مد 4-اليين في المفوضية من الريب االح
، المثـال الثـاني   للتخطـيط للتعاقـب  ويتب  لعـض المنظمـات، في تحديـد اؤـال ذ  الأولويـة       -6٣

ساا التنفيذيين المشترح لوض  استرايي ية للتخطيط لتعاقب المـوظفين،  المذكور في لجاار سل  الرء
رءساا المهايب الميداطية يو المناصب العليا المماللة الموجـودة خـارج المشـر. ايشـ  رد     ل المتعلق وهو

لرطامج الأمم المتحدة المشترك لين منظمات الأمم المتحدة لمهااحة الإيدز علـ  الاسـتبيان لجم يطـه    
تخطيط لتعاقب الموظفين لعناية عل  الصعيدين الإقليم  والشطر  لوظائف مدير  يارقـة  ير  ال

__________ 

 .2، الجدول 12، الصفحة A/69/190 اطظر الوليشة (79)
   .2016الإحصااات مشدمة من مفوضية الأمم المتحدة السامية لشؤون ال جئين في كاطون الثانيسيناير  (80)
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الدعم الإقليم  والمديرين الشطريين للبرطـامج، ومـن خـ ل العمـ  الإدار  الاسـتباق ، يـتم شـغ         
هذا الوظائف   رد ين يصبح شـايررة. ولالمثـ ، يشـار البرطـامج الإاـائ  لجم يطـه لوصـفه منظمـة         

، اإن التخطيط لتعاقب الموظفين يتركز علـ  مناصـب الإدارة العليـا في المهايـب الشطريـة،      ميداطية
ي  المديرون الشطريون وطواب المديرين الشطريين وطواب الممثلين المشيمين، لأن هذا المناصب هـ   

، يطبـق  علـ  يرـرار ذلـي   الوظائف الشيادية البالغة الأ ية للبرطامج الـتي يشـه  يسـاس عمليايـه. و    
 التخطـيط للتعاقـب  ، تسـب مـا ذكـرا المسـؤولون ايذـا،      2009منظمة الصحة العالمية منـذ عـام   

لالنســبة لرءســاا مهايــب المنظمــة في البلــدان والأقــاليم والمنــااق. وواشــاً لليوطيســيف، يتركــز          
علـ  وظـائف الممـثلين )مـن      التخطيط لتعاقب الموظفين في هذا المنظمة لصورة منذ ية ومنتظمـة 

ــب ا ــد 5-الري ــد 1-وم ــد   2-وم ــة م ــائف في الريب ــائر الوظ ــديرين    1-( وس ــا، كالم ــا اوقذ وم
المعــاوطين، وطــواب المــديرين، والمــديرين. يمــا لالنســبة لمهتــب الأمــم المتحــدة  ــدمات المشــاري ،   

عل   الىوضح الذين يجريلح معذم المشال ت ين التخطيط لتعاقب الموظفين في المهتب يركز يي اً
الأكثــر ي يــة للأعمــال الت اريــة والأشــد صــعولة في الاســتعاطة   ليــا لاعتبارهــا دوار الشياديــة العالأ

لشغلذا  صادر من خارج المنظمة. ويعتبر منظمـة الطـ ان المـدني الـدولي الإحـ ل محـ  المـوظفين        
وما اوقذـا، والوظـائف الفنيـة، والـذين يشـغلون       5-ار الإدارة والشيادة في الريبة االشائمين للىدو

( يمـراً لـاللأ الأ يـة، لا سـيما لـالنظر لجم التشاعـد       7-ليا مـن ائـة ا ـدمات العامـة )خ في    الريبة الع
 المشب  لفئة كب ة من الجي  الحالي من المتخصصين في الط ان.

ووجد المفـتش ين سياسـات التنشـ  والتنـاوب، حيثمـا يطبـق، يُ بِـر مؤسسـات منظومـة           -64
ات المشـاركة الـتي لهـا    ؤسس ـب المـوظفين. ومعظـم الم  الأمم المتحدة عل  التخطيط والإعـداد لتعاق ـ 

وجود ميداني واس  النطاا وعمليات واسعة، مث  لرطامج الأمـم المتحـدة المشـترك لـين منظمـات      
الأمم المتحدة لمهااحة الإيدز، والبرطامج الإاائ ، وصـندوا الأمـم المتحـدة للسـهان، ومفوضـية      

يوطيسيف، ولرطامج الأيرذية العالم ، ومنظمة الأيرذيـة  الأمم المتحدة السامية لشؤون ال جئين، وال
والزراعة للأمم المتحدة، ومنظمة الصـحة العالميـة ومنظمـة الأمـم المتحـدة للترليـة والعلـم والثشااـة         
)اليوطسهو(، يطبق لصفة رئيسية التنش  الجغرافي سواا الإلزام  يو الطـوع . وقـد يطبـق الوكالـة     

ات الـتي يوجـد الموظفـون لصـورة رئيسـية في مشارهـا، مثـ  منظمـة         الدولية للطاقة الذرية والمنظم ـ
الط ان المدني الدولي، يي اً التنشـ  الـوظيف  والتنشـ  لـين الإدارات كخيـار لموظفيذـا. وفي حالـة        

يي ـاً مراكـز العمـ  البعيـدة      ةالطوعي ـحالات لجعادة التوزيـ   شم  يمنظمة الط ان المدني الدولي، 
 عن مشرها الرئيس . 

وينطبق سياسة التنش  في البرطامج المشترك لين منظمـات الأمـم المتحـدة لمهااحـة الإيـدز       -65
عل  الموظفين في الفئة الفنية والفئات العليـا العـاملين  وجـب يعيينـات محـددة المـدة،  ـا في ذلـي         

 سـيب ينالمناصب الرئيسية لمدير  البرطامج الشطريين. وذكر المسؤولون في البرطامج يطه من خ ل 
حول العـاأ، يسـاعد التنشـ  علـ  ضـمان لشـاا       في الوظائف الموظفين المؤهلين في الوقلح المناسب 
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مثـ   قوة العم  في البرطامج م ئمة للغرض منذا. و ر  عملية التنش  مـرة واحـدة في السـنة. ويت   
سالات التخطيط لتعاقب الموظفين ذات الأولوية التي حددها صندوا الأمم المتحـدة للسـهان في   

وطـواب الممـثلين في    ،5-وا 1-اوب، ي  الممثلـون في الـريبتين مـد   الوظـائف الشياديـة لالتن ـ  يولي 
ــريبتين ا  ومــديرو 4-وا 5-الــريبتين ا . ويتعلــق المذــام ٣-وا 4-العمليــات الدوليــة في ال
الأساسية للصندوا، ويغطيذا الميزاطية المؤسسية. وينـدرج هـذا الوظـائف تحـلح مفذـوم       لالأعمال

التناوب وهو لذلي يساس  لتحديد المرشحين ل ضط في بهذا الأدوار. ومفذوم سمـ  الشيـادات   
متلىصـ  في سياسـة التنـاوب، حـتى يتسـنى النظـر في يشيـيم المـوظفين الـرايربين في الاطتشــال لجم دور          

 عن المرشحين ا ارجيين. ويُومَ الأولويـة في التشيـيم للمـوظفين ذو  سـ   الأداا     قياد ، ا ً 
الشــو  الــذين عــّ  موعــد ينــاوبهم، شــريطة اســتيفائذم لجميــ  المعــاي  الأساســية. وخــ ل عمليــة  

 جديدة.وظائف شغ  موظفاً عل   ٣0لجم  20التناوب السنو ، يتناوب ما يشرب من 
الأمم المتحـدة الإاـائ  علـ  وضـ  سياسـة جديـدة للتنشـ  حاليـاُ،          ولينما يعهف لرطامج -66

اـإن سياسـة التنـاوب الحاليـة للبرطــامج الشائمـة علـ  مفذـوم اؤمــ  المـدمج يبـدو مشـابهة لسياســة           
البرطـامج  الـتي يتبعذـا   سياسـة  ال، يشـم   صندوا الأمم المتحدة للسهان. وعلـ  نحـو يكثـر تحديـداً    

لوظــائف ا اضــعة لمبــدي التنــاوب علــ  الصــعيد الــدولي، الــتي  ا يوزيــ اختيــار ولجعــادة في الإاــائ  
، عمليـة لجعـادة يوزيـ  طصـف سـنوية لشـغ  الوظـائف التناوليـة         2010دخللح حيز النفاذ منـذ عـام   

. وي طل  اليوطيسـيف لعمليـة سـنوية    1-لجم الريبة مد 4-ة االدولية التي ستصبح شايررة من الريب
لجعادة يوزيعذم. ويعتبر هذا العملية اوذجاً طاجحاً للتخطـيط لتعاقـب   مماللة لتناوب كبار الموظفين و

الموظفين والتناوب عل  كبار الوظائف الإدارية والشيادية. ويصف المبادئ التوجيذيـة لشـلىن ممارسـة    
ا عمليـة مؤسسـية للتخطـيط    لىنه ـذم في اليوطيسيف هـذا العمليـة ل  يوزيعيناوب كبار الموظفين ولجعادة 

عل  المناصب العليـا داخـ  المنظمـة لطريشـة منذ يـة وفي يوقيـلح مناسـب ولتيسـ           لتعاقب الموظفين
 الوقوا عل  يطسب المرشحين للعم  كشيادات لليوطيسيف عل  الصعيد العالم .  

وظـائف مفوضـية الأمـم المتحـدة السـامية لشـؤون ال جـئين،         ييرلـب والتناوب يصـي  في   -67
ايما يتعلـق لالاطتـدالات للوظـائف الشـاقة. ولـذلي،      ويوم اهتمام خان للمحااظة عل  التوازن 

يؤكد مسؤولوها ين منظمتذم يطبـق طظامـاً للتنـاوب اططـاً لـه ويمهـن التنبـؤ لـه للغايـة، ويـر            
حوله تخطيط التطوير الوظيف  لموظفيذا يي اً. ويصـدر المفوضـية خ صـات واايـة طصـف سـنوية       

ضـااات وشـوايرر المسـار السـري . وفي لرطـامج      للوظائف ا اضعة لمبـدي التنـاوب، عـ وة علـ  الإ    
ــدالات للمناص ــ       ــة لالاطت ــرارات المتعلش ــوظفين الش ــار الم ــة كب ــالم ، يتخــذ لجن ــة الع ــا الأيرذي ب العلي

لسياسـة   واشـاً ، 5-الريبـة ا  مـن رين الشطريين والمدي 2-لجم الريبة مد 1-الرئيسية، من الريبة مد
لأيرــراض  ائفوظــارات المتعلشــة لإعــادة يوزيــ  الشــر. والالوظــائف يوزيــ البرطــامج العامــة لإعــادة 

ــاوب ــة ا  المــوظفين ين ــة ا 4-الجم  1-مــن الريب ــ  الم  ل ضــط في ،5-، ومــن الريب  ذــاممي
 يتخذ عادةً في يلناا عملية سنوية رئيسية. ،الأخرى ايما عدا المدير الشطر 
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، عنـدما ابشـلح   2014وين ينشيح لرطامج التنش  لمنظمـة الأيرذيـة والزراعـة في نهايـة عـام       -68
ــ  رءســاا المهايــب           ــديرو الإدارات التشنيــة، لالتشــاور م ــاً، يصــبح  وجبــذا م ــة جديــدة  ام آلي
ال مركزية، يتحملـون المسـؤولية الهاملـة عـن تحشيـق يهـداا التنشـ  المؤسسـية. ولعـد ين يفعلـوا           

لجليذم الآن ين ينظروا في مـ ك المـوظفين في اؤـالات التشنيـة ا اضـعة لمسـؤوليتذم.       ذلي، يُطلب 
يو يهـون الأا ـ     توزيـ  سيستفيد مـن لجعـادة ال   ينالموظفي  ايحدد المديرون، عل  سبي  المثال، 

التاليـة. وقـدم المـديرون خطـط التنشـ        24ستصبح شـايررة خـ ل الأشـذر الـــ      مالوظيفة م امة 
. آطـذاك  موظفاً من الفئة الفنيـة لالتنشـ  الجغـرافي    45، واضطل  2015الأوم في عام للمرة  يلي

وراً يكـبر في دعـم مـوظفيذم    نظمة ين يؤد  المديرون،  سـاعدة مـن المـوارد البشـرية، د    المويتوق  
ينش تهم الوظيفية المشبلة، الـتي  ثـ  لالتلىكيـد عـامً  رئيسـياً في لجدخـال التخطـيط لتعاقـب          لتحديد

 الموظفين في المنظمة.
يستند لجم مدة الاطتداب الموحـدة، الـتي    وه يما عملية التنش  في منظمة الصحة العالمية،  -69

يتوقف لدورها عل  يصنيف مركز العم  مـن حيـا المشـشة، اـتمهّن المنظمـة لصـفة دوريـة مـن         
هـذا يي ـاً علـ     وض  الأشخان المناسبين في الأماكن التي ه  في يشد الحاجة لجليذم. وسيساعد 

التهيف م  الاحتياجـات المـتغ ة في جميـ  ينحـاا المنظمـة. ويسـتذدا سياسـة التنشـ  الجغـرافي في          
منظمة الأمم المتحدة للترلية والعلـم والثشااـة المـوظفين الـذين يت ـاوزون المـدة الموحـدة لتعيينـذم.         

 اا في المشـر يو في الميـدان  الموظفـون ذوو ا ـبرة الإداريـة الواسـعة النط ـ      يُدعوفي لعض الحالات، 
لجم الشيـام مؤقتـاً   مـن السـن الشاطوطيـة للتشاعـد،     مدة اطتدابهم الموحدة يو  ون لجما من نهايةحين يشترل

 للىداا مذام الوظائف الإدارية الشايررة لجم حين شغلذا.
وخ ل سنوات العم  السب  لدى الوكالة الدولية للطاقة الذرية، التي يتعيّن لعدها علـ    -70

موظف  الفئة الفنية يـرك المنظمـة، يتـيح سياسـة التنشـ  في الوكالـة للمـوظفين ارصـة الاطتشـال لجم          
دور اتلف من يج  يوسي  ططاا مذـاراتهم وخـبرتهم ويغـي  منظـوراتهم. ويُـرى ين ينشـ        الشيام ل

ــوظفين  ــارا والممارســات الجيــدة، وتحســين التفــاهم لــين اتلــف الإدارات       عــزيالم ز يبــادل المع
لشــعب والأقســام في الوكالــة. ويتــيح سياســات التنشــ  في المنظمــة البحريــة الدوليــة للمــوظفين   وا

في وظـائف يخـرى.    تعـيين لل ذمارص ـ زيـد ية في المناصـب الرئيسـية و  بروا  الدراية الفنيةاكتساب 
ــة. وعلــ  العهــ  مــن ذلــي، يعتــبر النشــ  لجم       يرــ  ين المنظمــة لا يشــدم ضــماطاً لالنشــ  يو الترقي

صب الإدارية الرئيسية اطاً هاماً من يااط التشدم الوظيف  في منظمة العم  الدولية. وواشاً لمـا  المنا
دعوة لجم لجلداا الاهتمام لالمناصب الإداريـة )مـديرو   يوجيه النظمة، لبلح ين طظام المذكرا موظفو 

، 201٣منـذ يوائـ  عـام     لـه  عمـول (، الم2-يو مـد  1-ومـد  5-ريـب ا مـن ال المهايب الشطريـة  
ارصـاً كـب ة    ينذـتم الم. وهـو يتـيح للمرشـحين الـداخليين     ةممتازة لزيادة قوة النظـام والشـفااي   يداة

 للتشدم الوظيف . 
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 الدور الذ  يؤديه خدمات الموارد البشرية  -دال 
 الممارسون في سال الموارد البشرية  

 المشتـرح لوضـ  اسـترايي ية للتخطـيط     ونة ط  آخر في لجاار سلـ  الرءسـاا التنفيـذيين    -71
لتعاقــب المــوظفين علــ  ين المــوارد البشــرية يتوقــ  منــذا ين ي ــطل  لــدور هــام في ييســ  عمليــة    

. ولاحظ المفتش ين مساً اشط من مؤسسـات منظومـة الأمـم المتحـدة ينتـدب      التخطيط للتعاقب
ة وسيو التخطـيط لتعاقـب   لعامل ـالموظفين من خدمات الموارد البشرية ايذا حصراً لتخطـيط الشـوة ا  

)الأمــم المتحـدة، ولرطــامج الأمــم المتحـدة الإاــائ ، وصــندوا الأمـم المتحــدة للســهان،    المـوظفين  
 م المتحدة للترلية والعلم والثشااة(. مركز الت ارة الدولية، ومنظمة الأوم
، وهـو يحـد   اف  الأماطة العامة للأمم المتحدة، يهلَّف قسم التخطيط والإلـ غ والرصـد   -72

مهوطات شعبة التخطيط الاسترايي   والتوظيف في مهتب لجدارة الموارد البشرية، ضمن وظائفـه  
الأساسية  ذمة لجسداا المشورة ويشديم الدعم في وضـ  سياسـات لجدارة المـوارد البشـرية،  ـا ايذـا       

والتحليـ   التخطيط لتعاقب الموظفين. ويتمث  موظفو الشسـم الرئيسـيون في قائـد اريـق التخطـيط      
توظيـف في الشـبهة في لجاـار    واريشه. وسيشوم عنصر اص  لتخطيط الشوة العاملة لدعم يارقة ال

 الاستعراض، قـام البرطـامج الإاـائ  لتعـدي     هذا . وخ ل (81)حدل مؤخراًالتنش  المنظم الذ  است
وحـدة التعاقـب   لشب الـوظيف  لـرئي    وارد البشرية ايه ليعه  يغي  الالهيه  التنظيم  لمهتب الم

مستشار شؤون الموارد البشرية، لشسـم الاسـتعاطة الاسـترايي ية     ا ارجية لجم والاستعاطة لالمصادر
 صادر خارجية والتخطيط لتعاقـب المـوظفين. ولجم جاطـب اللشـب الـوظيف  الجديـد، يغـ  يي ـاً         

للمواهـب. ولتحديـد    ، التي يتب  رئي  الإدارة المتهاملـة 5-بة االوصف الوظيف  لهذا الوظيفة لري
ــام   ــيغة عـ ــدي  صـ ــر، ين يعـ ــه  2008يكثـ ــات   2015في حزيرانسيوطيـ ــن الواجبـ ــداً مـ ــم  مزيـ لتشـ

والمسؤوليات المتعلشة لالتخطيط لتعاقب الموظفين. وي طل  شاير  هذا الوظيفة حاليـاً  ذـام منصـبه    
 . 2-، ومحل  للموارد البشرية لريبة ا٣-ريبة ا ساعدة يخصائ  للموارد البشرية ل

ويااد صندوا الأمم المتحدة للسهان للىن الش ايا ذات الصلة يعالجذا اريق داخل  معني  -7٣
لإدارة المواهب والتخطيط لتعاقب الموظفين. وفي سياا الهيه  الجديـد لشـعبة المـوارد البشـرية في     

مهرسـة   4-، يطشئلح وظيفة لريبـة ا 2014 عام الصندوا، الذ   لح الموااشة عليه وينفيذا في
ــةلمتخصــ  في التخطــيط لتعاقــب الم ــ . ولالإضــااة لجم ذلــي، يدرجــلح في  وظفين في الشــوة العامل

لهفالـة لجمهاطيـة    ٣-لي ت الشوى العاملة مـن الريبـة ا  هيه  الشعبة وظيفة جديدة لأخصائ  تح
استخدام الصندوا تخطيط الشوة العاملة عل  نحو يكثـر اسـتباقية للتنبـؤ الاسـترايي   لاحتياجـات      

المواهـب في الهيهـ  العـام لشـعبة     قسـم  ين مباشـرة رئـي    وظيفتا التتب  كلية من المواهب. والمنظم
__________ 

 .47، الفشرة A/70/254 اطظر (81)
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لتعـيين يخصـائ     2015الموارد البشرية. وع وة عل  ذلي، جرى يـوا  مـوارد لجضـااية في عـام     
لـدعم يطشـطة التخطـيط لتعاقـب المـوظفين.       ٣-رية لوصفه موظفـاً مؤقتـاً لريبـة ا   في الموارد البش

، يريسـه  التخطـيط في سـال المـوارد البشـرية    كز الت ارة الدولية اريشاً جديداً للمشاري  وويطشلى مر
لجدارة طظام لتخطيط  توى ريبة وظيفته ويشم  مسؤوليايهموظف لشؤون الموارد البشرية رُا  مس

 الشوة العاملة في المنظمة،  ا في ذلي يداة للتخطيط لتعاقب الموظفين. 
  قســم التوظيــف والسياســة العامــة والتخطــيط والــتعلم والتنميــة  وفي اليوطســهو، ي ــطل -74

دعـم   ةوحـد  يتـوم لالمسؤولية عن المسـائ  المتصـلة لـالتخطيط والتوظيـف. ولالإضـااة لجم ذلـي،       
المشورة والتحلي  عل  الصعيد الاسـترايي     شدمالتصميم التنظيم  ولجدارة الوظائف العليا، التي ي

لوظــائف الإدارة العليــا مــن ريبــة مــدير  الاســتشدام والتنشــ ة يلشــلىن التخطــيط التنظيمــ ، مســؤول
 اوقذا، ورءساا المهايب الميداطية.  وما
، اريـق  وفي اليوطيسيف، يدير الحااظة ذات الصلة،  ا يشم  التخطيط لتعاقـب المـوظفين   -75

ــ ــلىلف مــن  ار المــوظفين، لاســتعراض كب ــة مــد  ميت ــة ا م، و1-وظــف واحــد لريب  4-وظــف لريب
. يما في مفوضية الأمـم المتحـدة السـامية لشـؤون ال جـئين، الـي  جميـ         6-وظف لريبة خ فيمو

الممارســين في ســال المــوارد البشــرية؛ وقــد المتخصصــين مــوظف  شــعبة لجدارة المــوارد البشــرية مــن 
نظمة لتشييم قوتها العاملة والوقوا عل  ما ايذا مـن لغـرات.   استشدملح خبرة ساطية من خارج الم

ــداً في لجدارة     2015ويطشــئلح في عــام   ــالموارد البشــرية الاســترايي ية للنظــر تحدي ــزة متعلشــة ل ركي
يعاقب الشيادات والمواهب. وستتلىلف هذا الركيزة، التي يريسذا طائب المـدير، مـن يرلـ  وظـائف     

قامـلح المنظمـة البحريـة الدوليـة مـؤخراً لتعـيين موظـف        قـد  . ودولية، منـذا لـ ل يطشـئلح حـديثاً    
. ليـد يطـه أ عـدد لعـد عـبا العمـ  وطسـبة        ٣-ؤول للتطوير الوظيف  من الريبـة ا واحد كمس

 الوقلح المنفق عل  التخطيط لتعاقب الموظفين.
وفي الاتحــاد الـــدولي ل يصـــالات، يشـــوم الموظفــون في شـــعبة سياســـات المـــوارد البشـــرية    -76
تعاقـب  للتخطـيط  اللتخطيط لالأطشطة ذات الصلة. يما في حالة الاتحاد البريـد  العـالم ، ايشـه     وا

ــة ا       ــة لريب ــوارد البشــرية والتخطــيط )وظيف ــن مســؤوليات ا ــب  في اســترايي ية الم (، 4-جــزااً م
اـرفي  المنتدب حالياً لوحدة لجدارة المواهب عل  الصعيد العالم . وفي منظمة العم  الدولية، يسـتخدم  

لجدارة المواهب التال  لإدارة ينمية الموارد البشرية يحد الموظفين  ثالة يخصائ  لتخطيط الشوة العاملـة  
تصــنيف، ويعــد يوصــيفات وظيفيــة عامــة، التصــنيف ولجعــادة الويصــنيف الوظــائف، يعــا  حــالات 

خطــيط الشــوة لالإضــااة لجم واجبايــه المتصــلة لتخطــيط الشــوة العاملــة. ويصــف المبــادئ التوجيذيــة لت 
يعــ ا(، لالإضــااة لجم  47في المنظمــة العالميــة للملهيــة الفهريــة )اطظــر الفشــرة   2015العاملــة لعــام 

موظـف تخطـيط   لـه  يدوار ومسؤوليات الموظفين المعنيين لتخطيط الشوة العاملة، الدور الذ  ي طل  
ن في المنظمــة ين هــذا المــوارد البشــرية العامــ  في قســم تخطــيط المــوارد البشــرية. ويوضــح المســؤولو  
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ســؤوليات الأخــرى المالموظــف المبتــدئ، المســؤول عــن التخطــيط، ي ــطل  بهــذا المذمــة لجم جاطــب  
 الموارد البشرية، ويدعمه لصفة مؤقتة خب  استشار  خارج . المتعلشة ل

لتعاقـب  لتخطـيط  الوقد وجدت لعض المؤسسات المالية الدولية، استناداً لجم  رلتذا، ين  -77
م  يية يهاليف لجضااية ير  الوقلح الذ  ينفشه في يدائه الموارد البشرية الشائمـة. وعليـه، اـإن    لا ع

استثمار الوقلح يو عـدم اسـتثمارا في التخطـيط لتعاقـب المـوظفين يتوقـف ايمـا يبـدو علـ  ريربـة           
 الموارد البشرية في الشيام لـذلي. وقـد يشـوم المعتشـدات الشخصـية يي ـاً لـدور         في سالمارسينالم

لـدى الإدارة العليـا للمنظمـة. والتشـهي في      "يسـويشه "هام في دعم التخطيط لتعاقب المـوظفين و 
 هذا الصدد يي اً واس  الاطتشار في الشطافي العام عل  الصعيد الواني. 

وريرم ذلي، اشد يحاط المفتش علماً لالجذود الـتي يبـذلها لعـض الإدارات العامـة لتبديـد       -78
موظفيذا في يطوير التخطيط الرسم  لتعاقب الموظفين لالوسـائ  المتاحـة   الشهوك والتردد ويوجيه 

ؤسسات منظومة الأمـم المتحـدة ين يتشـاور مـ  يلـي الإدارات      لمينبغ   هلهم. ويرى المفتش يط
عل  وين يدرس الدروس المستشاة منذا، عند الاقت اا، له  تحاك  روحذا الإيالية وحماستذا 

 (. ق الأول)اطظر المراالمنظومة  ططاا

 يدوات لجدارة الموارد البشرية   
ــتخدمذا       -79 ــتي يسـ ــلىن الأدوات الـ ــتبيان لشـ ــ  الاسـ ــاركة علـ ــات المشـ ــ  ردود المنظمـ يشـ

الممارسون في سال لجدارة الموارد البشرية لأيرراض التخطيط لتعاقب المـوظفين، ي  للتنبـؤ تـالات    
الوسـائ  المتاحـة ليسـلح متطـورة.      يرك الوظائف الرئيسية وما يعشب ذلـي مـن الشـوايرر، لجم ين   

نظمــة اشليـ  جــداً مــن يدوات تخطــيط مــوارد المؤسســات الشائمــة، كــالأدوات الــتي يســتخدمذا الم 
يشـم  وحــدات اوذجيــة للمــوارد البشـرية م ئمــة لتخطــيط المشــايي     العالميـة للملهيــة الفهريــة، 

ــة ــب     الوظيفي ــدعم التخطــيط لتعاق ــا مــن شــلىطه ين ي ــذا، وهــو م ــ غ عن ــوظفين. ومعظــم   والإل الم
الصـلة في كـث    المنظمات قادرة عل  التنبؤ تالات التشاعد، ولهن لياطات التشاعد والتشارير ذات 

ذا لطـرا آليـة. و ثـ  هـذا الحالـة الأخـ ة       يوصـيل يتم لجعدادها يدوياً يو لا يمهن من الحالات لجما 
لهــب  وعملياتهــا العالميــة، الوضــ  في منظمــة الصــحة العالميــة. لجذ علــ  الــريرم مــن ح ــم المنظمــة ا

االمديرون لا يملهون سب  الوصول المباشر والآلي لجم البياطات المتعلشة لتوقعات الشـوايرر في سـال   
العــالم   يوصـ  النظـام التشـارير عـن لياطـات التشاعـد الصـادرة عـن طظـام الإدارة          مسـؤوليتذم. ولا 

مشـفوعة  لالبريـد الإلهتـروني    تم لجرسـالها ، لـ  ي ـ يلشائيـاً لجم المـديرين المعنـيين   لمنظمة الصحة العالمية 
 يلىكيد الإجرااات التي ستُتخذ لشلىن الشوايرر المشبلة،  ا في ذلي المناصب الرئيسية.  طلبل

ويبــدو ين منصــات المواهــب الإلهتروطيــة الحاليــة الشليلــة الــتي يســتخدمذا يقســام المــوارد    -80
لي جمي  السـمات المناسـبة لأيرـراض التخطـيط     البشرية في مؤسسات منظومة الأمم المتحدة لا  ت

لتعاقب الموظفين، لالنظر لجم ينها عندما صُمملح، أ يهن يُعتـزم اسـتخدامذا لهـذا الغـرض. وهـذا      
، الـذ  يسـتخدمه الأمـم المتحـدة لجميـ  موظفيذـا المنتشـرين في        "لجطسب ا"هو الحال لالنسبة لنظام 
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، لوصفه منصة لجلهتروطية للمواهب، "لجطسب ا"المشر وفي مراكز العم  الدائمة يو في الميدان. انظام 
لتعاقب في عملية تخطـيط المـوارد البشـرية. وكـذلي     لتخطيط اللا يمهنه ين يغط  الجاطب المتعلق ل
ذيلىة لتخطـيط  لجم السمات الم "يوموجا"التي استحدللح مؤخراً  يةيفتشر يداة تخطيط الموارد المؤسس

الشوى العاملة يو يعاقب الموظفين. ويشه  اطعدام الأدوات الإلهتروطية الشـادرة علـ  دعـم ينفيـذ     
النشطـة اصـاعداً،    نـا اجتيـازا. ومـن ه  نظومـة  المالتخطيط لتعاقب الموظفين عائشاً ينبغ  لمؤسسـات  

تخطــيط ل يــةنظم وسيو الوحــدات النموذجلــينبغــ  ين يُراعــ  ذلــي في ي  اســتحدال يو تحســين ل
 الموارد المؤسسية.

 التحديات والحلول -هاا 
 عشلية الإدارة العليا للمنظمات في الاضط في  سؤولياتها   

ومــا ي ــمنته مــن مبــادئ عامــة  2009قوللـلح مــذكرة سلــ  الرءســاا التنفيــذيين لعــام   -81
شـاركين في شـبهة المـوارد البشـرية     والشبول من جمي  الم لالترحيب (82)للتخطيط لتعاقب الموظفين

، وهم رءساا الموارد البشرية. ير  ين الزخم الذ  يحدله ذلي التوااـق في الآراا  م ل لالتالعة ل
معـدل يبـدي  مـدير  المـوارد البشـرية في       ولاريفـافي ائمة علـ  الشخصـيات   ققد اُشِد لأنها عملية 

الـذين  ، يوقـف  لعـد  ما. واي41فشرة مؤسسات منظومة الأمم المتحدة، كما سلفلح الإشارة في ال
 لتعاقب.ليولئي المشاركين عن يناول التخطيط  خلفوا
ولالإضااة لجم التغ  المتهرر في كبار مدير  المـوارد البشـرية في المؤسسـات علـ  ططـاا       -82

المنظومة، يرى لعض المسؤولين ين معظم كبار المديرين لا يفهرون في التخطيط الطويـ  الأجـ .   
ة الأسبشية عليـه؛ واسـت الاتهم   لتعاقب طوعاً من الترا، ويرون ين للإدارلتخطيط الون هم يعتبرو
ر ينفيــذ  يوجذذــا الأزمــات ويشــوم علــ  ردود الفعــ . ولالمثــ ، واشــاً لمــا ياــاد لــه مــدي  بــاتلللط

للبحول في سال الموارد البشـرية، نـة ميـ  لجم التغااـ  عـن التخطـيط        لإحدى المؤسسات الدولية
الـذ  يجريـلح   الموظفين عل  صعيد الشطاعات العامـة الوانيـة كـذلي. ويشـار الشـخ        لتعاقب

المديرين في الإدارات العامة الوانية يميلـون لجم الايسـام ل ـيق الأاـق والتركيـز      معه المشاللة لجم ين 
عل  المشاك  العاجلة. وقال لجن مدير  معظم المنظمات يبدون عدم الاهتمام، لأنهم لا يرون ي  

لتعاقب في الأج  الشص . ويمهنذم لسذولة، حسـب قولـه، ين يبـدءوا    لدة يعود من التخطيط اائ
ــ  المفوضــية         ــة الأخــرى، مث ــات الدولي ــة. وفي المنظم ــ  المناصــب الشيادي ــب عل ــالتخطيط للتعاق ل

 الأورولية، لا يزال التخطيط لتعاقب الموظفين يتسم لطال  ير  رسم .

__________ 

(82) CEB/2009/HLCM/HR/37 4، المراق. 
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  4الإاار 
 ط لتعاقب الموظفين التي اقترحتذا يماطة سل  الرءساا التنفيذيينالمبادئ العامة للتخطي

 

ــا         ــق الإدارة العلي ــة واري ــذ  للمنظم ــرئي  التنفي ــة ال ــة لرعاي ــد ين يهــون العملي لا ل
 للىكمله.

في منظومــة الأمــم المتحــدة، يبــدو ين معظــم مــدير  المــوارد البشــرية الحــاليين أ يعــودوا   -8٣
يدعمون التخطيط لتعاقب الموظفين لنف  الدرجة. وقـال معظـم المـوظفين الـذين يجريـلح معذـم       

ذيمن علـ   وي قمة الأولويات في خطط جمي  المسؤولين، عت مشال ت لجن استعراض التعوي ات 
 نتين الماضيتين. المشذد اوال الس

هيئـات الرقالـة ا ارجيـة والداخليـة يوجيـه اهتمـام المنظمـات لجم المخـاار الـتي           واص يو -84
، يوصـلح  2014يشهلذا اطعدام التخطيط للشوة العاملة والتخطيط لتعاقـب المـوظفين. افـ  عـام     

هـين المـرية   الل نة الاستشارية لمراجعـة حسـالات هيئـة الأمـم المتحـدة للمسـاواة لـين الجنسـين و         
ظمــة حاليــاً في )هيئــة الأمــم المتحــدة للمــرية( لاســتحدال التخطــيط لتعاقــب المــوظفين، وينظــر المن

. ليـد ين لجدارة المنظمـات الأخـرى لجمـا لا يشبـ  التوصـيات ذات       (8٣)لاسـتحداله ا يارات المتاحـة  
اعلـ  سـبي  المثـال،     ينفيذاً كامً ، ريرم عدم قيامذا لـذلي في الواقـ .  ها الصلة يو يدّع  ينها ينفذ

، الب مركز الت ارة الدولية لجم مهتب الأمم المتحدة  ـدمات الرقالـة الداخليـة    2014في عام 
ين يرا  من يشريرا النذائ  لمراجعة الحسالات يوصية حرجة للىن يشوم المركز لوضـ  خطـة رسميـة    

حسبما ، 201٣في عام ولجاار زمني لتنفيذ طظامه ا ان لالتخطيط الاسترايي   للشوة العاملة. و
يع ا، يوصـ  مراجـ  الحسـالات ا ـارج  للوكالـة الدوليـة للطاقـة الذريـة ومراجعـو           ارذكورد 

العالم  الحسالات الذين استعين بهم من مصادر خارجية لإجراا المراجعة الداخلية ل تحاد البريد  
أ يتخـذ   . ومـ  ذلـي،  (84)للىن يشوم ك  من المنظمتين المعنيتين لتطوير التخطيط لتعاقب الموظفين

ي  من المنظمتين ي  مبادرات في هذا الصدد، عل  الريرم من ين الإدارة في حالة الوكالة الدولية 
 للطاقة الذرية يشارت لالفع  لجم ينها ستمتث  للتوصية. 

وجمي  الموظفين الذين يجريـلح معذـم مشـال ت مـن لعـض المنظمـات المشـاركة الأصـغر          -85
ح ماً )مركـز الت ـارة الدوليـة، والمنظمـة البحريـة الدوليـة، والاتحـاد البريـد  العـالم ، والمنظمـة           
العالمية للأرصاد الجوية( استخدملح ح  اً مماللة لتبرير عدم لجحراز يشدم في استحدال التخطيط 

__________ 

 . 16، الفشرة UNW/2015/4/Add.1 اطظر (8٣)
 IAEA, “The Agency’s Financial Statements for 2013”, (GC(58)/5), p. 119, recommendation 11 اطظــــــــــــر (84)

 The Agency’s Financial Statements“و ؛("201٣الوكالة الدولية للطاقة الذرية، "البياطات المالية للوكالة لعـام  )

for 2014”, (GC(59)/3), p. 164 ( 2014"البياطات المالية للوكالة لعام") . 
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مـن   "لالتة"لتعاقب الموظفين. وهم يرون ين لجحدى خصائصذا الرئيسية ه  ينها منظمات الرسم  
منظور وظيف ، طظـراً لعـدم وجـود وظـائف ميداطيـة وعـدم وجـود ي  ينشـ  جغـرافي ايذـا. ومـن            

ز، مـثً ، علـ    يرك ـاذـ   الأسباب الأخرى التي  علذا لالتة ين ابيعـة عملـذا متخصصـة ويشنيـة،     
م حــة الجويــة يو الهيهــ  البحــر  يو المنــذج الأخ قــ  يو الشــاطون البحــر .   الأرصــاد الجويــة لل

الأخصـائيين وا ـبراا    تـاج لجم ولالتالي، اإن الوظـائف شـديدة التخصـ  يي ـاً، ومـن   اذـ  تح      
ويستشدمذم. ومعظم المسؤولين يهوطون لالفع  في منتصف العمـر وفي مسـتوى مذـني عـالد عنـد      

، لا يهــون لــديذم يطلعــات لجم الترقــ  الــوظيف  وينــذون  لــذلية. والتحــاقذم لالعمــ  في المنظمــ
لا يغادرونهـا لجلا لسـبب التشاعـد،    ذـم  لهم. ا "كوّة"، التي يشه  تذممنظم داخ حياتهم الوظيفية 

 التشاعدية.  ممعاشاتهن لجليه من يج  استهمال متطلبات الذ  يصبو
اافــاض شــديد في عــدد يــؤد  لجم مــن يجريــلح معــم المشــال ت ين هــذا   ويــرى لعــض -86

الشوايرر، الـتي يسـذ  كـث اً التنبـؤ بهـا لأنهـا يتعلـق تـالات التشاعـد المشـررة اشـط. وفي كـث  مـن              
الحالات، يبحا هذا المنظمات خـارج المنظمـة عـن مرشـحين ليخلفـوا في الوظـائف الـتي أ يـتم         

المنظمـة العالميـة للأرصـاد    لعد شغورها. وذكر موظفو الموارد البشرية في المنظمة البحرية الدولية و
 عل  الصعيد الواني، طظراً شبهاتهم العلمية، ولصفة رئيسيةفي هذا الصدد لن وعينالجوية ينهم يست

للوظـائف.   لوجيا والا اهات الجديدة ال زمالدراية وا برة والمعراة لالتهنومن تشدم لمستوى المل
والمنظمة العالمية للملهية الفهرية صـعولة  وع وة عل  ذلي، يكدت منظمة الط ان المدني الدولي 

 التنبؤ لالمذارات الأساسية المطلولة في المستشب  لسبب البيئة السريعة التغ . 
ــب الأمــم المتحــدة المعــني لالمخــدرات والجريمــة.      -87 ــي يي ــاً هــو الحــال في مهت ــال  وذل اش

قب المـوظفين لالنسـبة لهـم    ن مما يشه  صعولة لجضااية للتخطيط لتعالجالمسؤولون من يلي المنظمة 
ين معظم وظائف المهتب مريبطة  شاري   ول من موارد خارجة عن الميزاطيـة. وعليـه اـإن مـدة     
الوظائف يريبط لعمر المشـروفي، الـذ  يصـعب التنبـؤ لـه في معظـم الحـالات. ويواجـه المنظمـات          

لوظـائف  ا علـ   لتعاقـب المـوظفين  الأجـ   الأخرى طفـ  المشـهلة ايمـا يتعلـق لـالتخطيط الطويـ        
لمشـاري ، والمنظمـات الـتي يسـت يب     ، لا سيما مهتب الأمم المتحـدة  ـدمات ا  للمشاري  ةيويالح

لحالات الطوارئ، من قبي  الهوارل الطبيعيـة والإطسـاطية، ومنـذا مهتـب الأمـم المتحـدة لتنسـيق        
 الشؤون الإطساطية. 

وعـدد الوظـائف المحـدود    ح مذـا  لصـغر  لح لعض المنظمات التي جرى استعراضذا حتّ وا -88
ايذا كمبرر يعفيذا من وض  خطط اويلة الأج  لتعاقب الموظفين. ولررت منظمة السياحة العالمية 

ين  يولهمـا، عـدد الشـوايرر المحـدود     لسـبب ة يوي ـلوظـائف الح افي  واخلف ـيل عدم قيامذا لإعـداد مـوظفين  
لمستشب  عل  الصفات الشخصـية  للغاية في ك  سنة، والثاني، يوقف الشروط المطلولة للوظائف في ا

في المـوجز الــوظيف  لشـايرليذا الحــاليين. ليـد ين مؤسســات منظومـة الأمــم المتحـدة الأصــغر ح مــاً      
معرضة لنف  ااار المؤسسات الأكـبر منـذا ح مـاً  وقـد يعـاني طفـ  العواقـب الناجمـة عـن عـدم           
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 اطشطــافي في اســتمرارية وجــود تخطــيط لتعاقــب المــوظفين، الأمــر الــذ  يف ــ  في نهايــة المطــاا لجم 
ــائف       ــزال طســبة الوظ ــذاكرة المؤسســية. ولا ي ــدان ال ــال واش ــة  ذاتالأعم ــة الأ ي ــدد الحيوي لجم الع

 لصرا النظر عن ح م المنظمة وططاا عملياتها.   واحدةالإجمالي للوظائف في المنظمة 
ي ـاً لتبريـر   االاتحاد البريد  العالم ، عل  سبي  المثال، الـذ  اسـتخدم ح مـه الصـغ  ي     -89

العـدد الهـب  مـن الوظـائف      الوقـوا علـ   عدم وجود تخطيط لتعاقب الموظفين، أ يسبق له قـط  
ــام       ــة للحســالات في ع ــة الداخلي ــلح المراجع ــه لجم ين يجري ــتي لدي ــراض 201٣الرئيســية ال . ولأير

ويبــدو ين وظيفــة رئيســية في المنظمــة.  ٣8ود مراجعــة الحســالات، حــددت المــوارد البشــرية وج ــ
ين يخلفوا داخلياً  تم اد خطط اويلة الأج  لتعاقب الموظفين وسموعة من الموظفين الذين علجعد
 200، في منظمة صغ ة يعم  بهـا حـوالي   تي لا يرنى عنذاوظيفة رئيسية من الممارسات ال ٣8 في

في المائـة مـن    20يبلـلأ حـوالي   الـتي  في ضوا اريفـافي النسـبة المئويـة للمناصـب الرئيسـية،       ،موظف
ــات الصــغ ة        ال ــ  في المنظم ــدو يق ــدد الإجمــالي للمــوظفين. ولهــن طســبة المناصــب الرئيســية يب ع

في المائـة،   9الأخرى. اف  المنظمة العالمية للأرصاد الجوية، علـ  سـبي  المثـال، يبلـلأ هـذا النسـبة       
 . موظفاً 280وظيفة رئيسية من لين حوالي  25لوجود 
لعــض الوكــالات المتخصصــة، لجم يطــه حــتى في   ويشــار المســؤولون وممثلــو المــوظفين مــن  -90

المنظمــات ذات الطــال  العلمــ  يو الــتشني، مثــ  منظمــة الصــحة العالميــة يو منظمــة العمــ  الدوليــة 
 5-ن في المناصـب العليـا مـن الريبـة ا    ، عتـاج الموظفـو  منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصـناعية  يو

يهنولوجيا الغذاا عل  سبي  المثـال، دائمـاً لجم ينميـة المذـارات       وما اوقذا، كالأاباا يو يخصائي
مــن الواــاا  واتمهنــيالإداريــة وير هــا مــن المذــارات لالإضــااة لجم مــا لــديذم مــن مذــارات يشنيــة ل 

لالمسؤوليات الإدارية والإشرااية للوظيفة العليا لشه  اعال. اف  منظمة الطـ ان المـدني الـدولي،    
المـوظفين لاعتبـارهم انـيين ذو  خـبرة في منتصـف حيـاتهم الوظيفيـة، يشـر          ا معظـم به ـ لتحـق التي ي

المنظمــة ل ــرورة لجياحــة اــرن النمــو الإدار  لهــم حــتى يهوطــوا مســتعدين للترقــ  لجم الوظــائف  
 الشيادية في اؤالات التشنية.

 الوظــائف علـ  وذكّـر ممثلـو المـوظفين المفـتش لـلىن الااتشــار لجم خطـط يعاقـب المـوظفين          -91
ــاً ين يــؤد  لجم وقــوفي ضــغوط، سياســية يو يرــ  سياســية، تحــول دون شــغ        ــا يمهــن يحياط العلي

ــة الح  كــث  ــا ذات الأ ي ــمــن الوظــائف العلي ة في منظومــة الأمــم المتحــدة في الوقــلح المناســب   يوي
شغلذا لالمرشحين الم ئمين والمؤهلين يلىهي  كامً . ومـن الأمثلـة الحديثـة طسـبياً علـ  ذلـي        وسيو
فة مـدير شـعبة التحشيشـات في مهتـب خـدمات الرقالـة الداخليـة، الـتي اسـتغرا شـغلذا عـدة            وظي

سنوات، عل  الريرم من ي ية هذا الوظيفة. ومن الأمثلة الأقدم عل  ذلي مركز الت ارة الدوليـة  
، عندما اشدت هذا المنظمـة سـتة مـديرين خـ ل سـنة واحـدة. ومـ  ذلـي، افـ           2005 في عام
رير لوحدة التفتيش المشتركة اهتمـام الأماطـة العامـة للأمـم المتحـدة والـدول       ، وجه يش2011 عام
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الأع اا لجم هذا المسلىلة الدقيشة، عشب لجصدار يشرير يت من مبادئ يوجيذية من شـلىنها ين يتـيح   
 . (85)يعاقب المديرين في الوقلح المناسب ولشه  اعال عل  يعل  المناصب في المنظمة

البشرية وممثلو المـوظفين علـ  ططـاا المنظومـة، عـن شـواير  لجزاا       ويعرب موظفو الموارد  -92
قالوا دد. ولشااة التسويف لين المديرين عند اتخاذ خطوات لشغ  الوظائف الشايررة في الوقلح المح

لججبار المديرين عل  الإع ن عـن الوظـائف الشـايررة في الوقـلح     الموارد البشرية لا  لي سلطة لجن 
الموارد البشرية في الصندوا الدولي للتنمية الزراعية المفـتش  مارسـة    المناسب. ويلللأ رئي  شعبة

جيــدة يشــ   المــديرين علــ  التخطــيط لمــ ا الشــوايرر في الوقــلح المناســب. ويوضــح الــرئي  ين   
شـــركاا الصـــندوا الت ـــاريين، لالإضـــااة لجم الاجتماعـــات الشـــذرية لشـــلىن الاحتياجـــات مـــن 

سنة لمناقشة يصعيد الإجرااات وا طوات التي ينبغ  اتخاذهـا  الموظفين، يتمعون يي اً مريين في ال
لشلىن الوظائف الشايررة التي يراكملح خـ ل طصـف السـنة المنصـرم. وفي لرطـامج الأمـم المتحـدة        

، لـالنظر لجم ين  ايـه ون شـارك وي التخطيط لتعاقـب المـوظفين  ل ـكبـار المـديرين يي ـاً     عنىالإاائ ، ي
الشيـام لـدور طشـط    ل  طائب مدير في البرطامج الإاـائ  يهلَّـف   المنظمة يستثمر في مشاركتذم. اه

للعمــ   ثالــة مشــيّم في مركــز  التشيــيم التــالعَي ن   اًيــدريبســتعراض المواهــب ويتلشــ  في عمليــات ا
 مذام قيادية.  للتعيين في ةللبرطامج، حيا يهلَّفون لفح  المواهب المحتمل

ة الرءساا التنفيذيين وامتثالهم مراقبالية لجم تحسين ومن المتوق  ين يؤد  ينفيذ التوصية الت -9٣
 ومساالتذم عل  ططاا المنظومة.

  

__________ 

 .50، الفشرة JIU/REP/2011/2 اطظر (85)
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 1التوصية 
ينبغ  للذيئات التشريعيةسسال  الإدارة في مؤسسات منظومة الأمـم المتحـدة ين    

 ارس دورها الرقابي ويدرس يسباب عدم لجدخال التخطـيط الرسمـ  لتعاقـب المـوظفين في     
وسيو التلىخ  في لجدخاله،  ا في ذلـي مـدى كفايـة التمويـ  الحـالي؛ وين يطلـب        امؤسساته

دون  ،لجم الرءساا التنفيذيين لهذا المؤسسات لجدخال التخطـيط الرسمـ  لتعاقـب المـوظفين    
 .2017مزيد من الإلطاا، تلول نهاية عام 

ام لاسـترايي يات  وطظراً لأن التخطيط لتعاقـب المـوظفين لا عـدل في عزلـة، ويلـزم الشي ـ      -94
ــاد         ــن يجــ  اعتم ــترايي يات م ــي الاس ــر يل ــا ين يش ــ  الإدارة العلي ــتعين عل ــددة، ي ــيط متع التخط

. ليـد ين عـدة مـوظفين للمـوارد البشـرية ياـادوا لـلىن المفذـوم ا ـاائ للتخطـيط لتعاقـب            للتعاقب
والواقـ  ين   الموظفين لاعتبارا مسلىلة تخ  الموارد البشرية منتشر عل  ططاا واسـ  في منظمـاتهم.  

لتعاقــب يشت ــ  يعــاون جميــ  الشــعب والإدارات والمهايــب في المنظمــة ومشــاركتذا   لالتخطــيط 
ــات      ــة. وهــذا التصــور ا ــاائ، الــذ  قــد يصــبح لجحــدى العشب ولجحساســذا لــامت ك هــذا العملي

في الشطــافي العــام علــ  الصــعيد   الرئيســية يمــام يطــوير التخطــيط لتعاقــب المــوظفين، شــائ  يي ــاً  
 .(86)، واشاً لدراسة يكاديميةالواني
ويشرك منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصاد  مدير  المنظمة لشـه  مهثـف في    -95

عملية التخطيط لتعاقب الموظفين. ولالمث ، يتوق  المفوضية الأورولية مـن مـديريذا العـامين تحديـد     
بعض المـديريات، كالمديريـة الـتي يعـا      االوظائف الرئيسية في الإدارات التالعة لمديرية ك  منذم. 

الطاقة والمناخ، يتطلب متخصصين ذو  معراة شديدة التحديد في هذا اؤالات. ويكـد موظفـو   
مـديريذا يشـاركون في   ين كبـار  لعض المؤسسات الماليـة الدوليـة الـذين يجريـلح معذـم مشـال ت       

 مـن  ين. وشـدد لعـض المسـؤول   رسمـ  اليو يرـ    رسمـ  ال في ذلـي التخطيط لتعاقب الموظفين، سواا 
يتمثـ   تعاقـب. و لللتخطـيط  لالإدارة  "يشبّـ  "ة لصفة رئيسية عل  مـدى ي يـة   المذكورالمؤسسات 

تعاقـب  للتخطـيط  لهـذا المؤسسـات   في لرءساا التنفيذيين الشو  ايلىييد يحد الأسباب لما يبدو من 
 الموظفين في ينهم يروطه م زماً للتنش . 

ث  من المسائ  الأخرى، يتعين عل  الرءساا التنفيـذيين لمؤسسـات   وكما هو الحال في ك -96
 4منظومة الأمم المتحدة ين عددوا مسار التخطيط لتعاقب الموظفين في منظمـاتهم )اطظـر الإاـار    

لتخطــــيط ليعــــ ا(. ويشــــ  لجاــــار سلــــ  الرءســــاا التنفيــــذيين المشتــــرح لوضــــ  اســــترايي ية 
العم  في ذلي ينبغ  ين يلىتي من يعل  مستوى في المنظمة،  الموظفين لجم ين مسؤولية لدا تعاقبل

__________ 

(86) Louise Lemire and others, La planification stratégique des ressources humaines: théories et 
applications dans les administrations publiques du XXIe siècle (Quebec, Presses de l’Université du 

Québec, 2011), p. 208.  
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وارد الم ـ لتعاقـب لالفعـ  في يشريـرا عـن الاسـتثمار في     لويذكّر للىن الأمين العـام قـد يقـر التخطـيط     
. ومنــذ يشلــد الأمــين العــام للمنظمــة البحريــة الدوليــة مذــامَ منصــبه، وموقــف الــرئي   (87)البشــرية

لأطه جع  من المعروا لل مي  في المنظمة يطه يعلق ي يـة كـبرى    لمنظمة اوذج ،تلي االتنفيذ  ل
عل  التخطيط لتعاقـب المـوظفين. ويكـد ممثلـو المـوظفين في المنظمـة ذلـي للمفـتش. والمـلىمول ين          

 تعاقب الموظفين. للتخطيط ليترجم هذا لجم عم  وين يوض  قريباً استرايي ية 
ــ  ضــرورة     -97 ــداني عل ــدعم المي ــا  مســا ةويشــدد لجدارة ال ــدخ ت الإدارة العلي ــ  لالم في جمي

مراح  عملية التخطيط لتعاقب الموظفين. الِمـدخ ت الإدارة العليـا ي يـة لالغـة في تحديـد يفاصـي        
المذـارات التشنيـة، والهفــااات والشـيم الأساســية المطلولـة للوظـائف الرئيســية، ولالتـالي في كفالــة ين       

صـفات  اواة ايذا. ويمهن ين يسـذم الإدارة العليـا لتحليـ  الم   يتسم يداا شايرل  هذا الوظائف لالهفا
. ويااد لرطامج الأيرذيـة العـالم  لـلىن التغـي  الـذ       (88)الوظيفية ال زمة للن اح في يداا هذا الوظائف

حدل مؤخراً في يلي المنظمة لاختيار الموظفين عل  يساس الهفااة قد يدى لطبيعة الحال لجم زيادة 
 عب، وجعلذم مسؤولين عن اختيار الأشخان المناسبين.  مشاركة رءساا الشُ

ل متثـال لطلـب    اًويحاط المفتش علماً للىن الأماطة العامة للأمم المتحدة أ يبذل جذداً كااي -98
تعاقـب  للتخطـيط  لوضـ  اسـترايي ية   ل ميـ  لجداراتهـا  لج يذـا ين يـوعز  لجل 2012الجمعية العامة في عـام  

يجراا عن ين المشروفي الت ري  المتعلق لتخطيط الشوة العاملـة   الموظفين. وكشف الاستعراض الذ 
هـو ا طـوة الوحيـدة الـتي اتخـذت ل سـت الة        2014الذ  يالشته لجدارة الشـؤون الإداريـة في عـام    

لطريشة ير  مباشرة لطلب التخطيط لتعاقب المـوظفين في المشـر. ليـد ين مشـروعاً  ريبيـاً يُ ـرى في       
حدة اشـط يبـدو هامشـياً للغايـة لالنسـبة لجم منظمـة ت ـم الأمـم المتحـدة،          شعبة صغ ة من لجدارة وا

موظف في المشر وفي المهايب الدائمة. و زيد من  ٣0 000س مال لشر  يت اوز ح مه لديذا ري
العمليـة الت ريبيـة علـ  مـوظف  شـعبة ا ـدمات الطبيـةسمهتب لجدارة المـوارد         هذا التحديد، ركزت 

موظفاً. ولهذا  50لإدارية العاملين في المشر لنيويورك، الذين يشارب عددهم البشريةسلجدارة الشؤون ا
 لـالنظر الشعبة، لالإضااة لجم ذلي، يركيبة اريدة، عند المشارطة لالشعب الأخـرى في الأماطـة العامـة،    

لي، ة من المذارات )الطبية وشبه الطبية في يرالبيتذا( المطلولة مـن موظفيذـا. ولالتـا   اصلجم اؤموعة ا 
في هـذا الشـعبة   ط يالتخط ش ا من ت رلةاإن هذا الجذد المنعزل من جاطب لجدارة الشؤون الإدارية ل

 -حســبما البــلح الجمعيــة ولــي  التخطــيط لتعاقــب المــوظفين،  خاصــة، الشــوة العاملــة وتخطــيط -
 يعط  الاططبافي للىن الجذود التي لذلتذا الأماطة حتى الآن كاطلح ضئيلة للغاية.

 
__________ 

 .201، الفشرة A/61/255 اطظر (87)
(88) Eva Garcia, “Succession management programme” (DFS, October 2014), p. 3    لجيفــا يرارســيا، "لرطــامج(

 ((.2014)لجدارة الدعم الميداني، يشرين الأولسيكتولر  لجدارة يعاقب الموظفين"
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 الزيادة في السن الإلزامية لإنهاا ا دمة   
وخ ل هذا الاستعراض والاستعراضات السالشة التي قاملح بها وحدة التفتيش المشـتركة   -99

المواضي  ذات الصلة، اطتشد الهث  من المسؤولين وممثل  المـوظفين الممارسـة المتبعـة في    ل ايما يتعلق
سـوا تخطـيط مـن جاطـب الإدارة      نهاا ا دمة لاعتبارهـا لزامية لإالاحتفا  لالموظفين لعد السن الإ

في منظومة الأمم المتحـدة   نديريالمرا كبار المسؤولين للىن هناك لشااة لين العديد من تالعليا. واع
لامتنافي عن الإع ن مشـدماً عـن وظـائف المـوظفين الـذين حـان موعـد يشاعـدهم. وفي         يتمث  في ا

ــة، مثــ  لجدارة الــدعم الميــد   اني، يمهــن ين ي حــظ الالتعــاد عــن يلــي الممارســة، لأن   حــالات قليل
المديرين ايذا م طرون تهـم ابيعـة العمليـات الميداطيـة لمعالجـة مسـلىلة الشـوايرر المشبلـة لالإعـداد          

 لتعاقب الموظفين في الوقلح المناسب.
ولــالنظر لجم ين المنظمــات ينبغــ  يلا يعتمــد علــ  حلــول مؤقتــة ويرــ  مؤكــدة لتلبيــة          -100
ة، نة ايفاا واسـ  النطـاا علـ  الـري      يويجاتها الطويلة الأج  من الموظفين في الوظائف الحاحتيا

خـ ل   ينبغ  ين يؤخذ الزيادة في السن الإلزامية لإنهاا ا دمة علـ  ططـاا المنظومـة    الشائ  للىطه لا
 ين ي  لتعاقـب. ولا يـرى ممثلـو المـوظفين    لالتخطيط  عندفي الاعتبار  الأشذر يو السنوات الشادمة

مهسب يمهن ين يتحشق لعدم وض  ا طط لتعاقب الموظفين. وعل  الريرم من ين لجدخال السـن  
الإلزامية الجديدة لإنهاا ا دمة قد يخفف مـن المخـاار المباشـرة علـ  اسـتمرارية الأعمـال لتلىجيـ         

د حـ   ينبغـ  لجيـا  احالات التشاعد المشبلة في كث  من الحالات لمدة من ل ل لجم م  سـنوات،  
 . لعدالأ عل  المدى

 الاحتفا  لالمعارا  
يســلم طظريــة المعذــد المعتمــد قاطوطــاً لشــؤون المــوظفين والتنميــة لــدور التخطــيط لتعاقــب   -101

. ولا يبـدو ين الشلـق يسـاور الرءسـاا     (89)الموظفين في يلىمين المعـارا يو الدرايـة الفنيـة للمسـتشب     
في المستويات العليا، لالنظر الحيوية ا برة والدراية الفنية التنفيذيين لجزاا اشدان الذاكرة المؤسسية و

لجم ين الشلي  من مبادرات التخطيط لتعاقب الموظفين يشترن لتدال  لاستبشاا المعارا وطشلذا مـن  
لتعاقـب  ـا يهفـ  ضـمان اسـتمرارية      لالتخطـيط الم ئـم   يمـا  الموظفين المغادرين لجم من يخلفونهم. 

 في يوقيلح مناسب ولشه  مناسب.المذام يشت   يسليم االوظائف الرئيسية 
، اعتراـــلح شـــبهة المـــوارد البشـــرية التالعـــة لل نـــة الإداريـــة الرايعـــة   2010وفي عـــام   -102

للى ية طش  المعارا، ولا سـيما مـن ذو  الأداا العـالي لجم مـن     لمستوىسسل  الرءساا التنفيذيين ا
، شـ علح الشـبهة   لعـد ذلـي  . و(90)ة وآلـار يخـرى  يعشبونهم، لسبب ما يتريب عليه من آلار مالي ـ

__________ 

ــر (89) ــاك  ،   Cannon and McGee, Talent Management and Succession Planning اطظـــ ــاطون ومـــ إدارة )كـــ
 (.المواهب والتخطيط لتعاقب الموظفين

 .CEB/2010/HLCM/HR/33 (2 July 2010), paras. 8-10 اطظر (90)
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يع ااها عل  يبادل ي  ممارسات وولائق جيدة عن لجدارة المعارا عل  منتـدى لتبـادل المعـارا    
. وعلـ  وجـه التحديـد، يوصـلح الشـبهة      (91)عل  الموق  الشبه  لأماطة سل  الرءساا التنفيذيين

متعلشـة  م حظـات  المتحـدة للسـهان "   صندوا الأمـم  المنظمات للىن يعتمد النموذج المستخدم في
لجلزاميـاً لتسـليم المـوظفين     ا اصة لالموارد البشـرية وين تحـدد وقتـاً    اإشراك مهايبذل "نش  المعارال

 . (92)مال هذا الم حظاتاستهم الشادمين ولُُّسَالمغادرين ويَ
ة مــن ، يشــارت المنظمــة العالميــة للملهيــة الفهريــة، في اســت الة لتوصــي 2012وفي عــام  -10٣

مراج  حسالاتها ا ارج ، لجم ينها ستدرس الطريشة الصحيحة لنش  المعارا في لجاـار المناقشـات   
. يرـ  ين المنظمـة خلصـلح في    (9٣)الداخلية التي  ريذـا المنظمـة لشـلىن التخطـيط لتعاقـب المـوظفين      

 لجم عدم وجود طش  للمعارا علـ  النحـو الواجـب،    2014يشرير التشييم الذ  يصدريه في عام 
واستنت لح من ذلي ينها ع زت عن الإلشاا عل  المعارا المؤسسية لسبب يوجه عـدم الايسـاا   

دت شــدّ، 2012. وفي عــام (94)في العمليــة،  ــا ايذــا لججــرااات التســليم والإجــرااات الاحتياايــة
الحاجـة لجم الإعـداد لنشـ  المعـارا لتشـديم مسـا ات في سـال ينشـ          عل  المنظمة البحرية الدولية 

لعــدد حــالات التشاعــد المتوقعــة. ويت ــمن اســترايي ية اليوطســهو لإدارة المــوارد   ظفين، طظــراًالمــو
 يتعلق لإياد آلية لنش  المعراة. محدداً هدااً 2016-2011البشرية في الفترة 

وللصندوا الدولي للتنمية الزراعيـة ميزاطيـة يسـمح لوجـود عـدة يسـالي  مـن التـداخ  لـين           -104
كبار المسؤولين المغادرين ومن يخلفونهم. وواشاً للـردود علـ  الاسـتبيان والتعليشـات الـتي يلـديلح في       
مشـال ت لاحشـة، لا يمهــن لأ  مؤسسـة في منظومـة الأمــم المتحـدة ين يتحمـ  يهلفــة  ويـ  هــذا        

دواجية في شغ  الوظائف؛ وعليه، ا  يوجد يـداخ  لـين المـوظفين المغـادرين والشـادمين في ي       الاز
ــرة  شــؤون المــوظفينمــن المنظمــات المشــاركة. ولا يشــ  ســوى اســترايي ية    ــة للفت -2016الحالي

لمفوضية الأمم المتحدة لشؤون ال جـئين لجم الـتعلم   زمـة المـوظفين المتمرسـين كلىسـلوب        2021
 ر الشيادة في المنظمة.  لتطوي
علــ  ي يــة وضــ  اســترايي ية   2011ليــد ين وحــدة التفتــيش المشــتركة شــددت في عــام   -105

كبـار المـديرين علـ      في حالـة تعاقب الموظفين يسمح لالتداخ  لمدة يسبوعين عل  الأقـ   للتخطيط ل
لأماطـة العامـة للأمـم    مستوى طائـب الأمـين العـام، ووكيـ  الأمـين العـام والأمـين العـام المسـاعد في ا         

__________ 

 .  11المرج  طفسه، الفشرة  (91)
 .CEB/2010/HLCM/HR/33 (2 July 2010), para. 11 اطظر (92)

(9٣) WIPO, WO/GA/41/4, p. 3  (٣)المنظمة العالمية للملهية الفهرية، الرد عل  التوصية. 
(94) Knowledge Sharing in WIPO: Confidential Evaluation Report, EVAL 2014-02 (18 July 2014), 

para. 43, conclusion 4, p. 13           ، يبــادل المعــارا في المنظمــة العالميــة للملهيــة الفهريــة  يشريــر يشيــيم ســر(
 (.  1٣، الصفحة 4، الاستنتاج 4٣ الفشرة
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. وع وة عل  ذلي، اقترحلح الوحدة لوضـوح ين يلـزم المهتـب التنفيـذ  للأمـين العـام       (95)المتحدة
ا في ذلـي كبـار   مزيداً من اليشظة وين يعتمد هذا الممارسة لالنسبة لجمي  كبار الموظفين المعيـنين،   ـ 

 .  (96) اختيارهم ويعيينذم، الذين يشوم الأمين العام لدور رئيس  في2-المديرين لريبة مد
ومن المتوق  ين يؤد  ينفيذ التوصية التالية لجم يعزيز الفعاليـة في تخطـيط المـوارد البشـرية      -106

 للمنظمات.  
 

 2التوصية 
ينبغ  للرءساا التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة، الذين أ يفعلوا ذلـي   

لعد، ين يوعزوا لجم مهايب لجدارة المـوارد البشـرية في مؤسسـاتهم ين يشـوم لوضـ  الأاـر       
تعاقب الموظفين وينفيذ يلـي الأاـر، وين ي ـ  مبـادئ     لتخطيط الالمناسبة لاسترايي يات 

دون مزيد من الإلطاا، تلول نهاية عـام   ،لتعاقبلالتخطيط  يوجيذية م ئمة لشلىن عملية
2017. 

  

__________ 

 .50الفشرة ، JIU/REP/2011/2  اطظر (95)
 ، المبدي التوجيذ  )ي(.87و 4المرج  طفسه، الفشريان  (96)
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 تعاقب الموظفينللتخطيط لالممارسات الحالية  -رالعاً 
المـوظفين  لتخطـيط لتعاقـب   للعد الاطتذاا في الفص  السالق لجم عدم وجود عملية رسميـة   -107

ــم المتحــدة، ي    ــة الأم ــن مؤسســات منظوم ــذا الفصــ    بحــافي ي  م ــات في عناصــر ليّ  اه عملي
يماطـة سلـ  الرءسـاا     تـه قترحذ  اتماش  مـ  النمـوذج ال ـ  يلتعاقب ير  الرسمية الشائمة لتخطيط ال

ــار    ــر الإا ــذيين )اطظ ــا لجذا كاط ــ      1التنفي ــه ا صــون، م ــ  وج ــدرس الفصــ ، عل ــ ا(. وي  لحيع
مـن ا طـوات الأساسـية في عمليـة التخطـيط لتعاقـب        اًذ يي ـّتخيمؤسسات منظومة الأمم المتحدة 

 . وكيف يفع  ذلي الموظفين المحددة في مشدمة هذا التشرير
  2الرسم البياني 

 ا طوات الأساسية في التخطيط لتعاقب الموظفين
 
 
 
 
 
 
 
 

 (2015المصدر: من إعداد وحدة التفتيش المشتركة )

 تحديد الوظائف الرئيسية والهفااات المتعلشة بها -يلف 
 

 ٣المعيار 
ــة، مســتخدمةً في ذلــي      ــوم المنظم ــد مــا لــديذا       يش ــة لهــا، لتحدي ــائ  المتاح يا ــ  الوس
مـن يدوار ووظـائف حيويـة، والهفـااات المطلولـة ل ضـط في لتلـي الأدوار والوظـائف،          حالياً

 .وتخطط لتنشيحذاسيوصيفذا لوسائ  يكثر يطوراً في المستشب ، ويطلب التموي  المناسب لذلي

 ويشت   ذلي ما يل   
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ــين  ي()  ــ  الأدوار والوظــائف الح  فيش ــالمنظمــة عل ــد يوي ــا عــددة وتحدي ها ويوليشذ
 هن، لاستخدام الوسائ  المتاحة لها لالفع ، وعل  قدر علم الموظفين المسؤولين؛للىسرفي ما يم
ة ين يوي ـتحاول المنظمـة يشيـيم المخـاار المحتملـة المتصـلة لهـ  دور ووظيفـة ح       ين  ب() 

ية متاحة لها حالياً من يج  يبرير جدوى التخطيط لتعاقب تحديدها، لاستخدام يا   اريشة تحليل
 الموظفين؛
ــدى       ين  ج()  ــ  الم ــوظفين عل ــب الم ــار التخطــيط الرسمــ  لتعاق ــة، في لجا ــوم المنظم يش

الطوي ، لتوق  وحساب الموارد البشرية والمالية المطلولة لتهرار هذا العملية )ي  لججـراا يشييمـات   
ــيح الأدوار    ــام وينشـ ــاار لاطتظـ ــائوالالمخـ ــراا     وظـ ــرض لججـ ــدها( لغـ ــتم تحديـ ــتي يـ ــية الـ ف الرئيسـ
 التنشيحاتسالتوصيفات في المستشب ؛

 ايـه  ربري ـيشدم الرئي  التنفيذ  للمنظمـة يشريـراً عـن طتـائج يشيـيم المخـاار،       ين  د() 
نه يشـديراً للتهلفـة ذات الصـلة المدرجـة في صـلب الميزاطيـة        ـمّ ويا طط الرسمية لتعاقب الموظفين 

 لتي سيشدمذا لجم الهيئة التشريعية للمنظمةسسل  لجدارة المنظمة؛التالية ا
ف وظــائوالتحــدد المنظمــة الهفــااات المطلولــة للواــاا  ســؤوليات الأدوار      ين  ا() 

 الرئيسية التي ين الوقوا عليذا.
)يدطاا( عل  ريس قائمـة   5ووضعلح يماطة سل  الرءساا التنفيذيين هذا المسلىلة في الإاار  -108
تعاقب المـوظفين. ويشـه  هـذا الأسـئلة جـزااً      للتخطيط لسئلة التي يوجه عند وض  استرايي ية لالأ

سـاعد  يين  5 . ومـن شـلىن الإجالـة علـ  السـؤال الـوارد في الإاـار       (97)لا يت زي من الإاار المشتـرح 
 .االمنظمة عل  يوق  الوظائف والهفااات التي تحتاج لجليذا من يج  تحشيق يهدااذ

  5الإاار 
تعاقب الموظفين  الأسئلة للتخطيط للجاار سل  الرءساا التنفيذيين المشترح لوض  استرايي ية 

 تعاقب لللتخطيط لالتي يتعين يوجيذذا عند وض  استرايي ية 
 

لأ  وظــائف، ولمــ ا ي   - الــذ  تحتــاج لجليــه المنظمــةالمــوظفين تخطــيط لتعاقــب المــا طــوفي 
 لغرات 

جاا في مشدمته، يعريف الرالطة الدولية للإدارة العامـة للمـوارد   ويؤيد هذا التشرير، كما  -109
تحديـد  " البشرية عملية التخطيط لتعاقب المـوظفين، الـذ  يـن  علـ  ين يحـد جاطبيذـا يتمثـ  في       

وين  "في المنظمـة للىكملـذا علـ  مـر الـزمن      اتالاحتياجات الرئيسية من المواهب الفهريـة والشيـاد  

__________ 

(97) CEB/2009/HLCM/HR/37 ٣، المراق. 
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ا في لإســشاط يتوقــ  مــن خ لــه احتياجاته ــ"  في ين يشــوم المنظمــة ا طــوة الأساســية الأوم يتمث ــ
الإدارة اســتناداً لجم عوامــ  الاطهمــاش يو التوســ  المشــررة، ا ــً  عــن الا اهــات الســائدة    ســال
 . "العاملة للشوة
ــ  المناصــب       -110 ــب المــوظفين هرمــ  ويركــز عل ــ  في التخطــيط لتعاق ــذج التشليــد  المتب والن

هـذا النـذج منظمـة التعـاون والتنميـة في الميـدان الاقتصـاد  وشـركات الشطـافي           عتمـد يالشيادية. و
 ، ولراي  وويرهاوس كـولرز. واسـتناداً  ها ان المتعددة الجنسيات الهب ة، من قبي  شركة طستل

لتعاقـب عـادة   للجم ورقة تثية يركز عل  الهياطـات التالعـة للشطـافي العـام، لينمـا يركـز التخطـيط        
ئف، اإن كث اً من المنظمات في الآوطة الأخـ ة قـد اعتمـدت اوذجـاً لا مركزيـاً      عل  يرا  الوظا
 . (98)العمليات عل  طسبة من الشوة العاملة يكبر لهث طف  يطبق  وجبه 

ولالمثــ ، اــإن مشــدم  حلــول المــوارد البشــرية مــن الشطــافي ا ــان الــذين يســتعين بهــم      -111
عون عل  لجدارة يعاقب الموظفين  نـلىى عـن النمـوذج    مؤسسات منظومة الأمم المتحدة يي اً يش 

ر المسؤولين التنفيذيين. ويشـم   المصمم من الشمة لجم الشاعدة الذ  يركز عل  عدد قلي  من كبا
التي يعـا    ٣-ية الزراعية الوظائف من الريبة اة في الصندوا الدولي للتنمالوظائف الحيويقوائم 

الذ   ثله في يداا الصـندوا. ويشـ  يماطـة     يو الدور الح شايرلوها كشوا المريبات، لالنظر لجم
تعاقــب  ــا يت ــاوز المناصــب للتخطــيط السلــ  الرءســاا التنفيــذيين لجم يطــه يمهــن يوســي  ططــاا 

 . (99)سيةرئيالإدارية، رهناً  ا تحددا ك  منظمة لاعتبارا من احتياجاتها ال
المعذـد المعتمـد قاطوطـاً لشـؤون     صـادر عـن   لتعاقـب  لتخطـيط  العل   ويعرّا دلي  يدري  -112

  )ي( الأدوار الـتي قـد يهـون مريبطـة لعوامـ       "يـويين ح"ا م ـللىنه ينالتـالي  يندن ـالموظفين والتنميـة الب 
ة للمنظمة، من قبي  الأدوار الـتي قـد يسـبب شـغورها لأ  اتـرة مـن الـزمن خطـراً         يويالن اح الح

ياراد المنظمة الذين يمتلهون معارا يو خـبرة ذات  ب( يو استرايي ياً للمنظمة؛ ) مالياً يو يشغيلياً
 .(100)ي ية حيوية لاستمرار زاح المنظمة

ويشارت صناديق الأمم المتحدة ولراسذا ووكالاتها المتخصصة، لا سيما التي لهـا وجـود    -11٣
 عل  ططاا واس  عل  الصـعيدين الإقليمـ  والشطـر ،  ـا في ذلـي العمليـات الميداطيـة، لجم ي يـة        

الوكالات المتخصصة مثـ  الاتحـاد   لعض بعض الوظائف الواقعة خارج مشارها. ويشارت البالغة ل
__________ 

(98) Joanna O’Riordan, “Workforce planning in the Irish Public Service”, Institute of Public 

Administration, State of the Public Service Series: Research Paper No. 7 (April 2012), p. 23  تخطــيط"(
يرلنديـة "، معذـد الإدارة العامـة، سموعـة حالـة المؤسسـات العامـة  ورقـة         الآالشوة العاملـة في المؤسسـات العامـة    

 (.  2٣(، الصفحة 2012)طيسانسيلري   7الأتال رقم 
(99) CEB/2009/HLCM/HR/37, para. 5. 
ــر (100) ــاك  ، لجدارة   Cannon and McGee, Talent Management and Succession Planning اطظـــ ــاطون ومـــ )كـــ

 المواهب والتخطيط لتعاقب الموظفين(.
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الدولي ل يصالات والمنظمة البحرية الدولية ومنظمة الأمم المتحدة للتنميـة الصـناعية لوضـوح لجم    
لمذــام يعتــبر لعــض اضــااة لجم الأدوار الشياديــة، لالإوين وظائفذــا الرئيســية مركــزة في الشيــادات.  

التشنيــة المتخصصــة الــتي ي ــطل  بهــا يقــدم مــوظف  ا ــدمات العامــة يو الــدعم يرــ  المهلفــين           
في منظمة الطـ ان المـدني الـدولي، ومنظمـة الأمـم المتحـدة للتنميـة         ةيوي سؤوليات لجدارية يي اً ح

الاحتفا  لسبب ي يتذا من حيا استمرارية الأعمال و والأماطة العامة للأمم المتحدة،الصناعية، 
لالمعارا. ولا تحدد يرل  وكالات متخصصة )مركز الت ارة الدولية، والاتحـاد البريـد  العـالم ،    
ــة      ــة الدوليــة للطاقــة الذري ومنظمــة الســياحة العالميــة، والمنظمــة العالميــة للأرصــاد الجويــة( والوكال

 المناصب الرئيسية ايذا للى  شه  من الأشهال في )اطظر المراق الثالا(. 
ويحاط المفـتش علمـاً للىطـه، علـ  الـريرم مـن ين معظـم المنظمـات المشـاركة  هنـلح مـن             -114

هـذا  وصف طـوفي الوظـائف يو الأدوار الـتي يعتـبر رئيسـية لهـا، اإنهـا حـددتها رسميـاً لجمـا لأيرـراض            
ار الاستعراض يو لأسباب داخلية يخرى اشط. ومـ  ذلـي، اذـ  لا تحـدد هـذا الوظـائف والأدو      

، طظراً لأنها لا  لي لياطات رسمية عن العدد الدقيق للمناصب يذكر ح مذا عل  وجه الدقة ولا
 والأدوار الرئيسية. 

 يشييم المخاار في الوظائف الرئيسية   
، كاطلح مذكرة سل  الرءساا التنفيذيين قد شددت لمؤسسات منظومـة  2009في عام  -115

ظيميــة، يشــم  يشيــيم النظــر التن الأمــم المتحــدة علــ  ين التخطــيط لتعاقــب المــوظفين، مــن وجذــة 
معيـارين هـامين لـدى يشيـيم      . وفي المشام الأول، ينبغ  النظر في(101)الرئيسية وظائفالمخاار في ال

ة يوي ـ. االوظيفـة ذات الأ يـة الح  المتعلق لالاستبشااطر ا ة ويويالأ ية الح الرئيسية،  ا  وظائفال
علـ  قـدرة المنظمـة علـ  الاضـط في لالأعمـال        ه  التي، في حال شغورها، يهون لها يلىل  كـب  

ايش  لجم الوظائف الـتي يهـون مغـادرة     المتعلق لالاستبشااطر ا العادية من منظورات اتلفة. يما 
الموظف لها متوقعة )عل  سبي  المثال، لسبب التشاعد( يو محتملة )كما في حالة وجود ياريخ مـن  

ــوظفين(. ولدراســة ا    ــدي  الم ــدل يب ــافي مع ــدل يت  اريف ــارين  ع ــذين المعي ــاا ه ــاوتططب  اًضــاافا ف
ــاريفوا ــن، يمهــن للمنظمــة ين تحــدد يي ــ اًع ــ      اً م ــاج لجم التخطــيط الشصــ  يو الطوي ــا تحت وظائفذ

 .(102)الأج 

__________ 

(101) CEB/2009/HLCM/HR/37, para. 5. 
(102) Public Service Secretariat, Government of Newfoundland and Labrador, Canada, “Succession 

planning and management guide” (April 2008), p. 8 (  ا دمـة العامــة الأماطــة العامــة، حهومــة طيوااوطدلاطــد
ــه )طيســانسيلري       ــ  التخطــيط لتعاقــب المــوظفين ولجداري ــدا، "دلي ــرادور، كن  ، اطظــر (8(، الصــفحة 2008ولال

www.exec.gov.nl.ca/exec/hrs/publications/succession_planning_and_management_guide.pdf. 

http://www.exec.gov.nl.ca/exec/hrs/publications/succession_planning_and_management_guide.pdf
http://www.exec.gov.nl.ca/exec/hrs/publications/succession_planning_and_management_guide.pdf
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وذكـر مســؤولون مــن مهتـب الأمــم المتحــدة  ــدمات المشـاري  ين المنظمــة قــد يجــرت     -116
تعاقــب لتخطــيط الالأدوار الرئيســية لأيرــراض  ة لأعمالهــا مــن يجــ  تحديــد يويــلــلأدوار الح تحلــيً 

لتعاقـب مـ  الإدارة   لتخطـيط  الالموظفين والمخاار المريبطة بها، و ـر  مناقشـات مسـتمرة لشـلىن     
ــدولي، مــن لــين وظائفذــا الرئيســية، لعــض        ــا ذات الصــلة. وتحــدد منظمــة الطــ ان المــدني ال العلي

وهـ  الوظـائف الـتي يريفـ  احتمـال اشـدان شـايرليذا ويـلىل ا. وهـذا           -الوظائف العالية المخاار 
م العمليـة السـنوية   عـددها المـديرون ويسـتهملونها عنـد لججـرائذ      نظمة،المالوظائف، واشاً لما يشوله 

. وياـاد مـن   "خطة عم  المـوارد البشـرية  "طلق عليه لتخطيط الموارد البشرية والشوة العاملة، ايما ي
يجريلح معذم مشال ت من المنظمة العالمية للملهية الفهرية للىن عملية يشييم المخاار، في السـياا  

ر المريبطــة لالوظــائف والمذــام العــام لــلإدارة الشائمــة علــ  النتــائج، قــد حــددت عــدداً مــن المخــاا 
اشدان الـذاكرة المؤسسـية، وهـ  يمـور يـر  يناولهـا في لجاـار         لرئيسية، وما يتص  بها من لجمهانا

لشوة العاملة للبرامج ذات الصلة. وياادت التشارير لـلىن منظمـة العمـ  الدوليـة     لتخطيط العمليات 
من يـدال  التخفيـف. يرـ  ين     اا يريبط بهتحدد المخاار المريبطة لعدم يواار الموظفين الرئيسيين وم

من الواضح ين يشييم المخاار هذا وما يريبط لـه مـن التـدال  المبينـة في رد منظمـة العمـ  الدوليـة        
 لالاستعاضة مؤقتاً عن الموظفين الرئيسيين ولي  لتعاقبذم عل  المدى الطوي . انيتعلش

 وظيفيةالهفااات ال زمة للوظائف الرئيسية والمسارات ال  
لتخطـيط  ليش  الإاـار المشتـرح مـن يماطـة سلـ  الرءسـاا التنفيـذيين لوضـ  اسـترايي ية           -117

تعاقب المـوظفين لجم وضـ  دراسـة جـدوى يوجِـد صـلة واضـحة لـين يهـداا المنظمـة والهفـااة            ل
ــة ح     ــ  يدواراً ذات ي ي ــالنظر لجم ين الوظــائف الرئيســية  ث ــة مــن يجــ  تحشيشذــا. ول ــالمطلول ة يوي

يرنى عنذا للمنظمة لأجـ  الواـاا للىهـدااذا الرئيسـية، اـإن تحديـد الهفـااات الـتي يـريبط بهـذا            ولا
الوظائف يمر لا يرنى عنه يي اً في التخطـيط لتعاقـب المـوظفين. ويؤكـد النظريـة الحديثـة للمـوارد        
البشــرية التــرالط لــين الأهــداا التنظيميــة والهفــااات الأساســية، ويشــدد علــ  ضــرورة لجدمــاج    

 لتعاقب م  يار الهفااات الشائمة.ليط التخط
  6الإاار 

 (2001لجاار لإدارة الموارد البشرية، لجنة ا دمة المدطية الدولية )
 

الهفــااات  هــ  سموعــة مــن المذــارات والصــفات والســلوكيات الــتي يــريبط لشــه  مباشــر  
 لالأداا الناجح في الوظيفة.

ياادت معظم مؤسسات منظومة الأمم المتحدة للىنها يستخدم ياـر الهفـااة. وتحـدد يرالبيـة      -118
هذا الأار الشيم والهفااات الأساسية التي ينطبق عل  جمي  الموظفين في ك  منظمة من المنظمـات،  

ات الهفااات الإدارية التي ينطبق عل  المديرين والمشراين. ولالإضااة لجم هذا الأطـوافي مـن الهفـاا   و
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التي ينطبق لشه  موحد، لغضّ النظر عن م مونها في ك  منظمة، يضاا صندوا الأمم المتحـدة  
ــة ل ضــط في        ــة المطلول ــارات الوظيفي ــه سموعــات المذ ــة لدي ــااات الوظيفي للســهان لجم لجاــار الهف
 لالأدوار الشيادية. وكذلي يشم  مشروفي شعبة ا دمات الطبيةسمهتب لجدارة الموارد البشـريةسلجدارة 
الشــؤون الإداريــة الت ــري  لتخطــيط الشــوة العاملــة في الأماطــة العامــة للأمــم المتحــدة لجعــداد مــوجز   

 ة،  ا يتوااق م  اختصاصات الأمم المتحدة.  يوييوصيف  له  من الأدوار الح
ووجد المفتش ين لجاـار الهفـااات لمنظمـة التعـاون والتنميـة في الميـدان الاقتصـاد  مفصـ           -119

مـ   كفااة يساسية مصنفة في ل ل سموعـات، يعـرعا كـ  منـذا علـ        15يت من  للغاية، لأطه
مســتويات. ويــدل كــ  مســتوى علــ  الوظــائف الــتي يــريبط عــادة لالهفــااات المطلولــة علــ  هــذا    

لهفـااات التشنيـة المطلولـة    لاالمستوى. ولالمث ، يااد لرطامج الأمم المتحدة الإاائ  للىطه قد يعدّ اذرساً 
ا اصـة بهـا. ويـدعم لجاـار      ةموعات الوظيفية لالإضااة لجم الهفااات الأساسـية ا مس ـ له  من اؤ

 الهفااات المذكور، ضمن يمور يخرى، الاختيار لشغ  يكثر الأدوار ي ية في البرطامج الإاائ .  
وهناك منظمتان اشط )لرطامج الأمم المتحدة الإاـائ  ولرطـامج الأيرذيـة العـالم ( يطلعـان       -120
فيذما علـ  المسـارات الوظيفيـة الـتي قـد يـؤد  لجم المناصـب الرئيسـية في المسـتشب . ويسـع            موظ
، لجم 2014، الـتي  ـر  في البرطـامج الإاـائ  منـذ عـام       "لشـؤون العـاملين  عملية لجعادة المواامة "

لجطشاا مسارات للتخطيط الوظيف  عل  المستويات المؤسس  والإقليم  والشطر  والمتعلق لوحدة 
. ويوضـح مسـؤولو البرطـامج الإاـائ      "السـ أ الوظيفيـة  "نذا. ولذلي، يطشلى البرطامج الإاـائ   لعي

ينهم يدخلوا يغي اً هيهلياً يـرلط المسـارات الوظيفيـة الآن لاؤـالات الوظيفيـة. وفي وقـلح لاحـق،        
ا لـديذم  وض  البرطامج الإاائ  مسارات ينمية الشيادات، التي يسترشد بها الموظفـون في يطـوير م ـ  

من مذارات وكفااات وقدرات قيادية ويعزيزها عل  مستويات متعددة. وذكر مسؤولو لرطـامج  
وظيفـ  لجميـ  المذـام الرئيسـية في المنظمـة،  ـا في ذلـي        يرذية العالم  ينهـم لصـدد تحديـد لجاـار     الأ

زمـة لهـ    م عـددون المذـارات والهفـااات ال    قالوا لجنهالأدوار الشيادية المشتركة لين الوظائف. و
الـتي يـؤد  لجم    اتخاذها عن ا برات الرئيسية المنشودة والمسارات المحتم  وظيفة ومستوى، ا ً 
العالمية  ريب مشروفي جديـد  ة. وقد لديت منظمة الصحة يويالأدوار الح ذايلي الوظائف،  ا اي

يعلــم ت وظيفيــة ومســارامســارات لجعــداد ، يذــدا لجم "يعزيــز ا يــارات الوظيفيــة"عليــه يطلــق 
 في جمي  اؤالات الوظيفية. لها مطلولة مريبطة بها وكفااات 

 لشغ  الوظائف الرئيسية يواارها تحديد المواهب المحتم  -لاا 
 

 4المعيار 
يشوم المنظمـة مسـتخدمةً يا ـ  الوسـائ  المتاحـة لهـا لاسـتعراض المواهـب الحاليـة           

الأدوار والوظـــائف الرئيســـية  لـــديذا لتحديـــد المـــوظفين الـــذين يمهـــن النظـــر في يـــوليذم
 ويمهنذم الاضط في بها عل  الفور يو لعد اترة وجيزة من لعض الإعداد الإضافي.
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 وهذا يشت   ما يل   
ــن   - ســنوياً يو مــريين في الســنة  -المنظمــة لاطتظــام  يســتعرض ين  ي()  ــديذا م ــا ل م

 ؛ التنظيمية المذاراتوالهفااات المواهب ويدااها في ضوا سموعات 
يشــوم المنظمــة لتحديــد ويســ ي  ذو  الأداا العــالي الشــادرين علــ  التشــدم    ين  ب() 

ة، طظـراً لأنهـم قـد اكتسـبوا يو     يويلشغ  الوظائف الرئيسية ويولي المسؤوليات المنواة لالأدوار الح
 يسذ  عليذم اكتساب الهفااات والمذارات الإضااية المطلولة؛

 تعشيبـات منتظمـة علـ  يدائذـم ويسـ       للموظفين اوال السنة االمنظمة  زوّديين  ج() 
 سنوية؛ الطصف طتائج الاستعراضات السنوية يو 

ــذا      ين  د()  ــدهم ين ه ــذين ين تحدي ــالي ال ــوظفين ذو  الأداا الع ــة للم يوضــح المنظم
الأدوار يو الوظائف الرئيسية في ل ي طلعوان ي تم من المحالتحديد ووضعذم كمرشحين داخليين 

تشب  لا يمث ن التزاماً يو ميزة عل  المرشحين الآخـرين الـداخليين يو ا ـارجيين خـ ل عمليـة      المس
 تلي الأدوار يو الوظائف. ل للشيامالاختيار 
مــن عتمــ  ين يخلفــوا في  ويركــز معظــم المنظمــات اهتمامذــا، عنــدما تحتــاج لجم تحديــد    -121

لـالنظر لجم لجمهاطيـاتهم العاليـة     لجمامنظمة، عل  الموظفين الذين يتسمون لشيمة خاصة للالوظائف، 
 7ة للأعمـال يو العمليـات )اطظـر الإاـار     حيوي ـلالنسبة للمستشب ، يو لشيامذم للىدوار ذات ي يـة  

يدطــاا(. ولــذلي، يلــزم ين يشــوم المنظمــات لتحديــد المواهــب الــتي لــديذا ولججــراا يشيــيم منــذ      
 لإمهاطاتها في مشال  احتياجات المنظمات. 

  7 الإاار
تعاقب الموظفين  الأسئلة للتخطيط للجاار سل  الرءساا التنفيذيين المشترح لوض  استرايي ية 

 (10٣)تعاقبلللتخطيط لالتي يتعين يوجيذذا عند وض  استرايي ية 

 

 ي  شرعة من الشوة العاملة سي ر  يناولها  

في لجدارتها يكثر  بشريةال لمواردلىخذ لالتخطيط الدينام  ليتله، التي لشد يدسلح شركة طس -122
تخطيط الشوة العاملة في استرايي يتذا الت ارية عل  موظف في جمي  ينحاا العاأ،  ٣٣5 000من 

. ويوضــح الــذين يجريــلح معذــم  البشــرفي كــ  اســترايي ية عنصــر يتعلــق ل  الصــعيد العــالم ، لأن
ثـ  سـدس الشـوة    موظـف، ي  مـا يم   65 000 وجـود المشال ت في شركة طستله يطـه، لـالنظر لجم   

العاملة لـديذا، يعملـون في وظـائف رئيسـية، اـإن التخطـيط لتعاقـب المـوظفين هـو عمليـة واسـعة            

__________ 

(10٣) CEB/2009/HLCM/HR/37 ٣، المراق. 
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. وهم يهتفـون لالسـؤال عـن المواهـب والمذـارات الـتي       "رحلة المواهب"النطاا يدعم ما يسموطه 
 يلزمذا لفترة الث ل لجم ا م  سنوات المشبلة.

لأسـاليب المسـتخدمة علـ  ططـاا واسـ  لإدارة المواهـب       ويمث  استعراض المواهب يحد ا -12٣
ا ان علـ  ططـاا العـاأ. ويتمحـور عمليـة اسـتعراض المواهـب حـول          ويالعام  في الشطافيسواا 

ستعراض لشصد يشييم الا اهـات التنظيميـة، ويشيـيم مـواان الشـوة،      ذا الااجتمافي يو يكثر يُعشد له
. ويستخدم المؤسسات الماليـة الدوليـة هـذا الطريشـة     (104)ومعالجة سالات ا طر في المنظمة لرمتذا

يي اً، ويعتبرها منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصاد  من يا   الممارسات، كما يكدت 
ذلي النتائج التي اطتذ  لجليذا مهتـب المراجعـة الداخليـة لحسـالاتها. يرـ  ين استعراضـات المواهـب        

المتحـدة سـوى البرطـامج الإاـائ  ومفوضـية شـؤون ال جـئين        هذا لا يريذا داخ  منظومة الأمم 
 ولرطامج الأيرذية العالم  )اطظر المراق الثالا(. 

 قائمة المذارات  
لا يوجد قائمة المذارات لجلا في عدد قلي  جـداً مـن منظمـات الأمـم المتحـدة، وهـ  يداة        -124

المـوظفين. وقـد يعـدت منظمـة      لتخزين المعلومات المتعلشة لالتعاقب يت من لياطات عـن مذـارات  
العم  الدولية والمنظمـة البحريـة الدوليـة قائمـة مـن هـذا الشبيـ ، في حـين يعهـف مركـز الت ـارة            

لشؤون ال جئين حالياً  السامية الدولية، وصندوا الأمم المتحدة للسهان ومفوضية الأمم المتحدة
. ولا يوجد لدى المنظمة 2016 عام عل  لجطشاا قوائم لالمذارات، من المشرر ين يبدي العم  بها في

العالميــة للملهيــة الفهريــة حــتى الآن طتــائج يــدل علــ  اتخــاذ ي  خطــوات في هــذا الا ــاا، ريرــم    
التوصـية لــذلي مـن مراجــ  الحسـالات ا ــارج ، الــذ  يوصـ  المنظمــة صـراحة لتســ ي  جميــ       

تيـا يتـواار   "لاسـتمرار،  المعارا والمذارات التي يتمت  بها موظفوها في قاعدة لياطـات يسـتهم    
. ويشـار المسـؤولون مـن المؤسسـات الماليـة      (105)"لمحة عامة عن الدراية الفنية الموجـودة في المنظمـة  

الدولية الذين يجريلح معذـم مشـال ت لجم ين طظـم البراسيـات المسـتخدمة لـديذم  مـ  البياطـات         
علـ  مـدى عـدة سـنوات،      لطريشة منذ ية عن مذـارات المـوظفين. وقامـلح المفوضـية الأوروليـة،     

لت رلة وض  قائمة صغ ة  ذارات سموعة من كبار المديرين، وه  الآن لصـدد يوسـي  ططاقذـا    
 لتشم  وظائف يخرى.

 بهم وقوائم وسموعات المرشحين، وخطوط الإمداد م احتيااية  سالا اتشياداللجطشاا قوة   
م  اســ لجعــداد يــ  المنظمــات لجم مــن ســرد الاستعاضــة عــن المــوظفين المغــادرين،    لــدلًا -125

ــذا. وسمــ  المواهــب هــو سموعــة مــن المرشــحين      ــذين يمهــن الاســتعاطة بهــم،  المواهــب ويدريب  ال
__________ 

 .https://docs.oracle.com/cd/E15586_01/fusionapps.1111/e20380/F338232AN3D3F2.htmاطظر   (104)
(105) WIPO, WO/GA/41/4, p. 4, recommendation 6   (.  6)المنظمة العالمية للملهية الفهرية، التوصية 
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ين لأداا مذـام متشـابهة لجم حـد    ستعدالمؤهلين، الذين سبق يشييمذم والموااشة عليذم، المناسبين والم
شـلىطه لالنسـبة للمنظمـة    لإمـداد لالمواهـب   لط وهـذا ا  ـ كب  في الوظائف من ائة وظيفيـة معينـة.   

الشـوة  "كشلىن سموعة ال عبين الاحتياايين لالنسبة للفريق في عدة يلعاب رياضية؛ ويش  عبـارة  
لجم قــدرات المــوظفين الــذين عتمــ  ين يعشبــوا في الوظــائف الفنيــة والشياديــة  "الشياديـة الاحتياايــة 

يسَرع لعض من يجريلح لهم مشال ت من شـركة   الرئيسية واستعدادهم لشغ  يلي الوظائف. وقد
طستله للىنهم يذداون لجم يهوين اريق احتيـاا  مـن المـوظفين الـذين يلشـوا الإعـداد لأن يخلفـوا في        
الوظــائف، تيــا يوجــد مــا لا يشــ  عــن يرلعــة مــوظفين مســتعدين لشــغ  كــ  وظيفــة رئيســية.   

احتيااية لا يش  عن مـوظفين الـنين علـ     اقة المنظمات لالاحتفا  لشوة وينصح مركز الشيادة ا لّ
 ك  وظيفة رئيسية. يمهن ين يخلفا في الأق  
ويدير لرطـامج الأمـم المتحـدة الإاـائ ، لالاشـتراك مـ  مهتـب ينسـيق عمليـات التنميـة،            -126
المنسشين المشيمين المشتركة لين الوكالات. وواشاً لما ذكرا من يجريلح معذم مشال ت مـن   م اس
ذا الت رلة، لالاقتران م  لججراا استعراض لأا   الممارسات والنُذُج التي يتبعذا له كان ،برطامجال

المرشــحين في البرطــامج الإاــائ  طفســه وفي  م الجعــداد وينفيــذ ســ علــ   لىليــالوكــالات الأخــرى، 
 المرشحين الشائمة عل  ططاا المنظومة لجم م االمنظمات الأخرى )اطظر المراق الثالا(. ويسع  س

ق التمثيــ  الجغــرافي الســليم يــتحش لجمعلــ  التنــوفي والتــوازن في يهوينــذا، ولصــفة رئيســية  ةااظــالمح
 الداخلية وا ارجية عل  السواا. الوظيفية ات اصفوالمساواة لين الجنسين في المو

ة لاعتبـارا  يوي ـالمرشـحين لشـغ  الوظـائف الح    م اوينظـر مسـؤولو البرطـامج لجم لجطشـاا س ـ     -127
استرايي ية  م االح  لمسلىلة التخطيط لتعاقب الموظفين. ويعتبر المسؤولون لجطشاا هذا اؤجزااً من 

الـذين يمهـن ين    للتخفيف من المخاار، لأنها  ثـ  قـوة احتياايـة لا يشـ  عـن الـنين مـن المـوظفين        
ة يصـبح شـايررة في البرطـامج الإاـائ . وذكـروا تحديـداً، عـ وة علـ          يوي ـك  وظيفـة ح يخلفوا في 
برطــامج اســترايي ية حاليــة لشــلىن المــوارد  اليطــه في حــين لا يملــي مهتــب المــوارد البشــرية في  ذلــي، 

م  المرشحين، وهو  ثالة استرايي يته المستمرة للتخطيط لتعاقـب المـوظفين،   االبشرية، اإن لرطامج س
 ل اســترايي ية المــوارد البشــرية الســالشة. ولا يُــدرج المرشــحون علــ  قائمــة  قــد اســتُحدل مــن خــ

الأماطة العامة للأمم المتحدة لجلا لعد عملية ينااسية عشب يشديم الباتهم لشغ  وظيفة ين الإع ن عن 
شغورها. وم  ذلي، اإن لجدارة الدعم الميداني قد يعدت مشروعاً  ريبياً يرم  لجم تحديد سمـ  مـن   

رشحين للمناصب الشيادية العليا لدعم البعثات،  ا في ذلي مدير دعم البعثة ورئـي  دعـم البعثـة.    الم
ــ صــبغةلجضــفاا ال ســبي  لجموال ــة هــو دراســة سموعــة المرشــحين     ةالرسمي ــة التعاقــب الحالي ــ  عملي عل
 والمرشحين الذين يؤيدهم رئي  البعثة. 1-ومد 5-درجين عل  الشائمة في الريبتين االم

وتحدد شعبة الموارد البشرية في صـندوا الأمـم المتحـدة للسـهان ولجدارة المنظمـة المرشـحين        -128
المناسبين له  ير  يشييمذم ل ضط في لالأدوار الشيادية في ل ل مذام اتلفـة، بهـدا الاحتفـا     

ــاد       ــراد هــذا "اؤمــ  الشي ــبر ين يا ــه. ويُعت  " بخــط لجمــداد لالمواهــب مــن المرشــحين المناســبين وتحديث
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. وتحــتفظ اليوطيســيف ا الأدوار يو ينهــم يولوهــا لالفعــ صــندوا علــ  يهبــة الاســتعداد لتــولي هــذ لل
  موعــات للمواهــب، وهــ  يتمثــ  في سموعــات مــن المرشــحين الــذين ســبق اــرزهم ولجقــرارهم،  
مصنفين حسب اؤال الوظيف  والريبة،  ا يهف  لها م ا الشوايرر لسـرعة  رشـحين موااـق علـيذم     

. ويوز للمهتب الشائم لالتوظيف ين يعين يحد المرشـحين مـن سموعـة المواهـب عـن اريـق       مسبشاً
آلية ل ختيار المباشر يتخط  عملية الإع ن ويؤد  لجم قصر اترة الاستشدام. وفي سموعـة مواهـب   
كبار المـوظفين في اليوطيسـيف، يـتم تحديـد المـوظفين لصـفة خاصـة للوظـائف الـتي يصـعب شـغلذا.            

بة لهبار الموظفين في اليوطيسيف، ير  الإدراج في سموعات المواهب لجما من خـ ل عمليـة   ولالنس
استعراضسيشييم ينااسية لوظائف محددة يو عن اريق عمليةسدعوة عامة لجم يشديم الطلبات. ويـر   

يب يعزيز سم  المواهب للشادة والمديرين في منظمة الطـ ان المـدني الـدولي مـن خـ ل لرطـامج التـدر       
الشيــادة والإدارة، الــذ  يذــدا لجم تحســين المذــارات الشياديــة والإداريــة لــدى   قــدرات علــ  ينميــة 

خبراا يشنـيين حظذـم قليـ  مـن ا ـبرة والتـدريب        اًالمديرين الحاليين، الذين كان كث ون منذم سالش
طــيط لتخل، اســتحدللح منظمــة الصــحة العالميــة يي ــاً، كلىســاس  2009في ســال الإدارة. وفي عــام 

تعاقــب المــوظفين ايذــا، قائمــة لالمرشــحين الــداخليين المــؤهلين مســبشاً الــذين لــديذم اهتمــام لشــغ    ل
 الوظائف العليا كرءساا لمهايب المنظمة في البلدان والأقاليم والمنااق.  

 مراكز التشييم  
  8الإاار 

دة التنفيذية  النشرة مركز منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصاد  للتشييم لمستوى الشيا
 الإع مية

 

يتــلىلف مركــز التشيــيم مــن سموعــة مــن التمرينــات الســلوكية، ولعــض الاختبــارات    
الشفوية والتحريرية، التي يتواام معاً في لرطامج مصمم لتشييم سموعة محـددة مـن الهفـااات.    

 ويركز مراكز التشييم عادةً عل  الهفااات السلوكية.

من يمهن ين يصبحوا قيـادات  وكث  من المنظمات الدولية يستخدم مراكز التشييم لتشييم  -129
يع ا(. ويدير هذا المراكز، يو عل  الأق  ينشئذا في البداية، مشدمو خدمات  8)اطظر الإاار  لها

كان من الشطافي ا ان. ويطبق مراكز التشييم معاي  التلىهب للتعاقب. ويبين طتائج التشييم ما لجذا 
الموظف  )ي( مستعداً للن اح؛ )ب( سـيهون مسـتعداً للن ـاح في ير ـون مـن سـنتين لجم لـ ل        
سنوات، مما يعني يطه تاجة لجم قدر كب  من التدريب؛ يو )ج( لـن يهـون جـاهزاً قبـ  اتـرة مـن       

ميـة  نل ل لجم م  سنوات. ويرى من يجريلح معذم مشال ت من موظف  منظمة التعـاون والت 
ن الاقتصاد  ين مراكز التشييم منتديات لتنمية الشـدرات، حيـا ين طتائ ذـا يـبين مـا لجذا      في الميدا

 كان الموظفون الذين ير  يشييمذم تاجة لجم المزيد من ينمية قدراتهم.
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اسـتشاا  "و )106("الشبهة ذات ا اطات التس "ومعظم يشييمات المواهب يت من مفذوم   -1٣0
ــات   ــ  الجذ ــن جمي ــات التســ   "هــون . ويت)107("الآراا م ــة    "الشــبهة ذات ا اط ــ  هيئ ــن يداة عل م

مصفواة لها محوران  يحد ا لتشييم الأداا المستدام )الأداا السالق( والآخـر لإمهـان الأداا )الأداا   
يداا والأشـخان ذو    هة لسذولة وه  تحدد يا ـ  الأشـخان  رااة الشبقفي المستشب (. ويمهن 

 الأداا المنخفض. 
ين عدة منظمـات  لجم  201٣ يجريه وحدة التفتيش المشتركة في عام استعراض خل و -1٣1

عل  استخدام عملية يشيـيم مماللـة لاسـتعراض المرشـحين للوظـائف       ذاشّ عوجدت ما يمشاركة 
الإداريــة العليــا، لعــد ين شــذدت اوائــد مركــز يشيــيم المنســشين المشــيمين. ومــ  ذلــي، وجــد            

 ينشـلى  لحار مالية كب ة، لصـرا النظـر عمـا لجذا كاط ـ   الاستعراض ين مراكز التشييم ينطو  عل  آل
وحـدة المـذكور   الداخ  المنظمة يو كان يديرها متعاقدون خارجيون. ولذلي، ريى مؤلفـا يشريـر   

يطه يمهن ين يُطلب لجم كلية موظف  منظومة الأمم المتحدة، وه  الذرافي التدري  لمنظومة الأمـم  
 مؤسسـات المنظومـة  ذا ا دمـة في المسـتشب  لجميـ     المتحدة، الاضط في لدور مركز  في يوا  ه

 . (108)من يج  لجياد مركز يشييم منسق واقتصاد  التهلفة
  9الإاار 

 (144، الفشرة JIU/REP/2013/3ة )ميسّرخا ة ويوصية 
 

يســـتخل  المفتشـــان يطـــه ينبغـــ  لشـــبهة المـــوارد البشـــرية التالعـــة ؤلـــ  الرءســـاا   
ــذيين ين  ــر  تحلــيً     لجــدوى مواامــة يلــي الجذــود )علــ  يســاس قــدرات التشيــيم        التنفي

علـ    التخطيط لتعاقـب المـوظفين  الموجودة التي يشه  جزااً من مبـادرات التطـوير الـوظيف س   
ططــاا منظومــة الأمــم المتحــدة(،  ــا في ذلــي لجمهاطيــة لجطشــاا مركــز يشيــيم مشــترك في كليــة   

 ات منظومة الأمم المتحدة.موظف  منظومة الأمم المتحدة لتشديم هذا ا دمة لمؤسس

ــر، يكــد المفــتش ال     -1٣2 ــائجوخــ ل الاســتعراض الــذ  يجــر  في لجاــار لجعــداد هــذا التشري  نت
الآلار الماليـة المتريبـة علـ  لجيـاد مركـز للتشيـيم، لجذ يمهـن ين يتفـاوت يهلفتـه          ل ايما يتعلقالسالشة 
ــن ــد.     15 000دولار لجم  11 000 مـ ــرد الواحـ ــدة للفـ ــات المتحـ ــن دولارات الولايـ دولار مـ

يعــ ا(،  9)اطظــر الإاــار  ولــذلي، يهــرر المفــتش يوصــية وحــدة التفتــيش المشــتركة الســالشة  
ويشترح ين يستهشف شبهة الموارد البشـرية التالعـة لل نـة الإداريـة الرايعـة المسـتوىسسل        

ية يهليف كلية موظف  منظومة الأمم المتحـدة لإطشـاا ولجدارة مركـز    الرءساا التنفيذيين لجمهاط
__________ 

 .http://virtual.auburnworks.org/profiles/blogs/mapping-talent-on-the-9-box-grid اطظر )106(
 .http://humanresources.about.com/od/360feedback/a/360feedback.htm اطظر )107(
 .144، الفشرة JIU/REP/2013/3 اطظر )108(
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، ور ا يي اً لدعم من المركز الـدولي  يشييم مشترك يخدم جمي  مؤسسات منظومة الأمم المتحدة
 هللتدريب في يورينو، وهو الذرافي التدري  لمنظمة العم  الدولية. وم  ذلي، امن طاالة الشول لجط ـ

الت ـارب الناجحـة الـتي     استعراضويوسي  ططاقه يدريياً، م   امج المشتركهذا البرط ينبغ  يطوير
ين اختبارها ولبتلح ص حيتذا عل  يرض الواقـ ، كـالنموذج المصـمم خصيصـاً لتشيـيم المرشـحين       

في لرطــامج الأمــم المتحــدة الإاــائ . وينبغــ  ين يراعــ  في البرطــامج ينــوفي   الحيويــةلشــغ  الأدوار 
اات داخ  منظمات الأمم المتحدة وين يتمركز حـول يلـي الاحتياجـات،    الاحتياجات من الهفا

م  لجطشاا عدة وحدات لتغطية جمي  التدريبات والاختبارات الممهنة الـتي يلـزم لتشيـيم الهفـااات     
 بحايادرة مشفوعة لدراسة جدوى التشنية يو المتخصصة عل  ططاا المنظومة. ويمهن لجا ا المب

 . مة الأمم المتحدة من حيا التهلفةذا المركز في كلية موظف  منظواعالية لجقامة ه مدى يي اً

 التي عتم  وجودهايلر التوظيف التنااس  يو الترقية التنااسية عل  تحديد المواهب   
يريهز استشدام المـوظفين في النظـام الموحـد للأمـم المتحـدة علـ  مبـدي  الشـفااية والشـدرة           -1٣٣

ايررة يــتعين الإعــ ن عنــذا   شــغلذا لعــد عمليــة يوظيــف ينااســية  التنااســية. وجميــ  الوظــائف الشــ
رسمية. ويكد المسؤولون في معظم مؤسسات منظومة الأمم المتحدة الذين يجريـلح معذـم مشـال ت    
ين عمليــة التوظيــف التنااســية هــذا يشــه  عائشــاً يمــام لجعــداد المرشــحين الــداخليين للتعاقــب علــ    

خل  يمــر يرــ  م ــمون. ولا يمهــن تخصــي  الوظيفــة الشــايررة داالــرشــح المالوظــائف، لأن اختيــار 
المعلن عنذا لمرشح داخل  معيّن. ل  ويمهن ين يطعن الموظفون في ي  محاولة لتحديد من عتمـ  ين  
يخلفوا في لجحدى الوظائف للىنها ير  منصفة. ولالتالي، واشـاً لهـذا المنطـق، لا  لـي المنظمـات تحديـد       

 هم وع ــويتذم فيتحديــد لأن  )ي( اختيــارهم يرــ  م ــمون، )ب(مرشــحين داخلــيين ولجعــدادهم، 
حرماطـاً للمرشــحين الــداخليين الآخــرين مـن ارصــة النمــو المنصــف     ــاراعتبام  المواهــب يمهــن اس ـ

 ويطوير الحياة الوظيفية في المنظمة عل  قدم المساواة.  
لشــغ  وظيفــة محــددة وعلــ  الــريرم مــن ين المؤسســات الماليــة الدوليــة لا يَس ــم المــوظفين  -1٣4

ستصــبح شــايررة، اذــ  يعــدّ موظفيذــا للتعاقــب. ويلىخــذ منظمــة التعــاون والتنميــة في الميــدان          
الاقتصاد  لالتوظيف التنااس  المفتوح، كما يعلن عن وظائفذا خارجياً. ليـد ين المنظمـة مشتنعـة    

اخلـيين  حين دل رورة الاستمرار في ممارستذا المتعلشة لتنمية قـدرات موظفيذـا ولجعـدادهم كمرش ـ   
تناا  م  مرشحين خـارجيين علـ  الوظـائف الرئيسـية الشـايررة.      دون تخصي ، ولجن اضطروا لل

ولالمث ، يشار الموظفون من لراي  وويرهاوس كـولرز لجم ين ينميـة قـدرات المـوظفين بهـدا ين      
يـدة  يخلفوا في المناصب الرئيسية يبدي في وقلح مبهر جـداً في منظمتـذم، وينهـم يـدونها ممارسـة ج     

والمذــارات الــتي ســيحتاجون لجليذــا ايمــا لعــد   اتذم يهتســبون لالتــدريج جميــ  ا ــبر لأن مــوظفي
 للوصول لجم المناصب العليا الحيوية.
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وذكــر الــذين يجريــلح معذــم المشــال ت مــن لعــض المنظمــات الجواطــب النفســية الســلبية   -1٣5
المرشـــحون للوظـــائف  لإعـــداد المرشـــحين الـــداخليين للتعاقـــب دون جـــدوى، عنـــدما لا يُختـــار

الشايررة، ريرم يشييمذم، وينمية قدراتهم، والموااشة المسبشة عليذم. اعل  سبي  المثال، ذكـر لعـض   
المسؤولين الإحباط الذ  يصـيب المرشـحين الـداخليين الـذين يـدرجون علـ  قائمـة مـن يُنظـر في          

 شغلذم الوظائف العليا ولا يش  عليذم الاختيار قط.

   يواارها الرئيسية المحتم  لجعداد المواهب -جيم 
 

 5المعيار 
المـوظفين والمسـار    ينمية قدراتر المنظمة عل  نحو يتسم لالشفااية  شت يات تخطِ 
الأدوار  ليخلفــوا علــ يرشــحيذم  لجمهــانللمــوظفين الــذين ســيُنظر في  ال زمــة الــوظيف  

ة؛ ويوار المنظمة للموظفين الذين ير  تحديدهم لوصـفذم  يويالح الوظائف ذات الأ يةو
اـرن الـتعلم والتنميـة الـتي  هنـذم مـن الاضـط في         التي يمهن قيامذا لـذلي من المواهب 

  سؤوليات يلي الأدوار والمناصب.

 ويشت   ذلي ين  
الحصـول علـ    الوظيفيـة  يتاح لجمي  الموظفين لغضّ النظـر عـن ائتـذم وريبتـذم      ي() 
 ة في المنظمة؛يويمتطلبات الأدوار والمناصب الح عنلاطتظام  ير  تحديثذامعلومات 
ــة        ب()  ــة المســارات الوظيفي ــة لتنمي ــ  الأدوات وا ــدمات ال زم ــة جمي ــدم المنظم يش

 الوظيفية؛ اة الموظفينيفي ح الأومالفردية من المراح  
ظفين ذو  الأداا العالي والمـؤهلين الـذين   يتيح المنظمة ارصاً متساوية لجمي  المو ج() 

 يملهون لجمهاطية التشدم الوظيف ؛
ــلأ المنظمــة م  د()  ــة ذــا الموهــولين  ســؤوليتذم  وظفييبل عــن المشــاركة والنمــو،  الذايي

مستفيدين من ارن التعلم المتاحة، دون ين يعطـيذم ي  ضـمان لشـلىن مـا لجذا كـاطوا سـيتمهنون       
 ون ذلي. من تحشيق التشدم المذني ومتى يه

لعــض المبــادئ العامــة الــتي اقتــرح سلــ  الرءســاا التنفيــذيين علــ   10ويت ــمن الإاــار  -1٣6
 المنظمات يطبيشذا في التخطيط لتعاقب الموظفين. 
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  10الإاار 
 المبادئ العامة للتخطيط لتعاقب الموظفين التي اقترحتذا يماطة سل  الرءساا التنفيذيين

 

   والعملية لالشفااية وين يتم لجل غ جمي  الموظفين في المنظمة بها؛ينبغ  ين يتسم المعاي 

      ينبغ  ين يلىخذ في الاعتبار يطلعات الأاراد المعنيين ودوااعذم )لي  مـا يمهنـذم الشيـام لـه
 ما يريدون ين يفعلوا(؛ يي اًاحسب، ولجاا 

 .ينبغ  ين يدار التوقعات الفردية لشه  جيد 

لتعاقب المـوظفين في مرحلـة مبهـرة لجم تحديـد مـن يمهـن ين        وينبغ  ين يسع  التخطيط -1٣7
التنبـؤ لاحتياجـات التعاقـب الأاـول     لالتـالي اـإن   يخلفوا، قب  ين ينشلى الحاجة لجم م ا الشوايرر. و

 يجً  ولناا الشدرات يساعد عل  من  حدول لغرات في الوظائف الحيوية.

 لرامج التعلم والشيادة  
هـا مؤسسـات منظومـة    وارلرامج التعلم وينمية المذارات الشيادية التي يوهناك العديد من  -1٣8

ــة الأخــرى.          ــات الدولي ــة يو الرالط ــا(، والمؤسســات التعليمي ــق الثال ــر المرا ــم المتحــدة )اطظ الأم
 طظمــلح رالطــة لجدارة المــوارد البشــرية في المنظمــات الدوليــة مــؤ را لشــلىن الشيــادة في ييلــولس  وقــد

" يو 70-20-10ث  من لرامج الشيـادة المـذكورة لجم "صـيغة الـتعلم     . ويستند ك2015 سبتمبر
و ث  هذا الصيغة طسبة التعلم المخصصة لأساليب التعلم الث لـة التاليـة     ."قاعدة ينمية الشيادات"

ــدريب(؛ و     10 ــدورات الدراســية والت ــذ   )ال ــتعلم المن ــة مــن ال ــتعلم   20في المائ ــة مــن ال في المائ
في المائة من التعلم في مهان العمـ  )المذـام الصـعبة(. وقـد      70الإاائية(؛ و جتماع  )الع قاتالا

عاماً من يتال "الـدروس المسـتشاة مـن ا ـبرة" الـتي يجراهـا مركـز         ٣0اطبثشلح هذا الشاعدة عن 
. ويـوار منظمــة التعــاون  (109)الشيـادة ا  قــة، وهـو مــن يقـدم اتــبرات الشيـادة علــ  ططـاا العــاأ     

لجم الريبـة   4-قيـة مـن الريبـة ا   يدان الاقتصاد  لموظفيذا الذين لـديذم لجمهاطيـة التر  والتنمية في الم
"لرطامج الشيادات الناشئة" الذ  يشدمه مؤسسة يكاديمية لمدة يسبوفي واحد. ويلتحق بهـذا   5-ا

موظفاً. وع وة عل  ذلـي، يعشـد المنظمـة لموظفيذـا الشـائمين       20لجم  15البرطامج سنوياً حوالي 
اما اوقذا، مرة في السـنة، حلشـات دراسـية في الشيـادة التنفيذيـة في       5-قيادية في الريبة ا للىدوار

 لجاار مناسبتذا السنوية "يسبوفي التنمية لشيادات منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصاد ". 

__________ 

(109) Meena Surie Wilson and others, “Grooming top leaders: cultural perspectives from China, India, 
Singapore, and the United States”, Center for Creative Leadership White Paper (2014) ــداد ، )"لجعــــــــــــ

ايـة مـن الصـين، وسـنغااورة، والهنـد، والولايـات المتحـدة"، كتـاب يلـيض لمركـز           الشيادات العليـا  منظـورات لشا  
 ((.2014الشيادة ا  قة )
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 ويشدم كلية موظف  منظومة الأمم المتحدة م  دورات يدريبية عل  الشيـادة، يسـتغرا   -1٣9
 1-تحدة هو للمـديرين مـن الـريبتين مـد    ك  منذا من ل لة لجم مسة ييام. ابرطامج قادة الأمم الم

من الأمم المتحدة وجمي  وكالاتها وصناديشذا ولراسذا. ويم  هذا البرطامج لين النظريـة   2-ومد
مم المتحدة. والدورة والممارسة والتلىم  الذاتي في المواضي  العالمية يو الإقليمية الرئيسية لمنظومة الأ

الدراسية للمذارات الشيادية لأارقة الأمم المتحـدة الشطريـة مبـادرة  مـ  لـين كبـار يع ـاا يارقـة         
ــوابهم مــن الأمــم        ــة،  ــا يشــم  المنســشين المشــيمين، والممــثلين الشطــريين وط الأمــم المتحــدة الشطري

ع  البرطـامج لجم زيـادة المعـارا    المتحدة، وجمي  الوكالات والصناديق والـبرامج التالعـة لهـا. ويس ـ   
ويعزيز المذارات المطلولة من الشادة في الأارقة الشطرية للأمم المتحدة. وقد صمملح كلية موظف  
منظومة الأمم المتحدة يي اً لرطامج الشيادة، والمرية، والأمم المتحـدة، الـذ  يتـيح للموظفـات مـن      

ــا اوقذمــا(  5-وا 4-تويين المتوســط والعــالي )ا المســ ــرلط    وم ــ  ططــاا المنظومــة اــرن ال عل
 4-والريبــة ا ٣-بعض. ويمثــ  الموظفـون في الريبـة ا  الشـبه  والـتعلم مـن  ــارب لع ـذن ال ـ    

الأمــم المتحــدة. ويخــ ا، يــوار  فيالجمذــور المســتذدا للــدورة التعليميــة  رلــة الشيــادات الناشــئة 
 الأوم والثاطية. منتدى قيادات الأمم المتحدة مزيداً من التدريب  ري  الدوريين 

ويستفيد معظم المنظمات المشاركة من شـراكاتها مـ  المؤسسـات الأكاديميـة المعرواـة يو       -140
الـتي لا تهـدا لجم الـرلح،    الرائدة علـ  ططـاا العـاأ    ع ويتذا في المنظمات ير  الحهومية الدولية 

الدولية للإدارة العامة للموارد من قبي  رالطة لجدارة الموارد البشرية في المنظمات الدولية، والرالطة 
البشــرية، والمعذــد المعتمــد قاطوطــاً لشــؤون المــوظفين والتنميــة. ويعشــد هــذا المؤسســات المــؤ رات   
وينظم الدورات الدراسية في المسائ  المتعلشـة لـالموارد البشـرية. يرـ  ين لعـض المنظمـات، لسـبب        

لجم كث  من هذا الهياطات. وم  ذلي،  ، لا يستطي  الاط مامالمؤسسيةالرسوم الهب ة للع وية 
رءساا الموارد البشرية يش عون موظفيذم عل  الاشتراك لصفتذم الشخصية كممارسـين في   اإن

سال الموارد البشرية يعملون لدى المنظمات الدولية. وي ـطل  سموعـة البنـي الـدولي وصـندوا      
ا مرد البشـرية عـن اريـق مشـاركتذ    النشد الدولي لـدور طشـط في يطـوير الا اهـات في لجدارة المـوا     

النشطة في رالطة لجدارة الموارد البشرية في المنظمات الدولية. ويبدو ين هذا الرالطة منتدى لت قح 
الأاهار الواردة من المشاركين في شبهة الموارد البشـرية التالعـة ؤلـ  الرءسـاا التنفيذيينسالل نـة      

لممارسـين في سـال المـوارد البشـرية في المؤسسـات      الإدارية الرايعة المستوى ومن شـبهة كـ  مـن ا   
 المالية الدولية. 
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 التي يمهن الاستعاطة بهاالإح ام عن الاستثمار في لجعداد المواهب   
لتالعــة ، دعــلح يماطــة سلــ  الرءســاا التنفيــذيين شــبهة المــوارد البشــرية ا 2009في عــام  -141

المسـتوى لجم مناقشـة وضـ  سياسـات التخطـيط       سالل نة الإدارية الرايعـة ؤل  الرءساا التنفيذيين
لتعاقب المـوظفين في مؤسسـات منظومـة الأمـم المتحـدة، واشـا للتوصـية الـواردة في يشريـر وحـدة           
ــرية         ــوارد البشـ ــتثمار في المـ ــدة في الاسـ ــم المتحـ ــام للأمـ ــين العـ ــر الأمـ ــتركة ويشريـ ــيش المشـ التفتـ

(A/61/255).   ــة في لجاــار سلــ  الرءس ــ ويشــ اا التنفيــذيين المشتــرح لوضــ  سياســة  النشطــة الثاطي
ين كـ  مـدير ينبغـ  ين يهـون     لجم يعـ ا( لوضـوح    1للتخطيط لتعاقب الموظفين )اطظـر الإاـار   

مسؤولًا عن تحديد المواهب ورعايتذا في سال مسؤوليته، لالإضااة لجم الموارد البشرية التي ينبغـ   
 ين ي طل  لدور يساس  في ييس  هذا العملية. 

ــوظفين       وع -142 ــب في شــعبة الم ــامج لجدارة التعاق ــم المتحــدة، لرط ــة للأم ــة العام ــ  صــعيد الأماط ل
، هـو البرطـامج الوحيـد    2015دارة الدعم الميداني، الذ  استحدل في يوائ  عـام  لإ التالعةالميداطيين 

 الذ  يذدا لجم لجعداد المرشحين ذو  الإمهاطات العالية، من يج   هين لجدارة الدعم الميـداني مـن  
. يرــ  ين هــذا (110)يعزيــز قــدرتها علــ  الإحــ ل في جميــ  المناصــب الشياديــة الحيويــة لــدعم البعثــات

، يبـدو معظـم مؤسسـات منظومـة     2015ف  عام االبرطامج يبدو استثنااً حتى داخ  الأماطة العامة. 
الاســتثمار في التخطــيط لتعاقـب المــوظفين مــن خــ ل لجعــداد المرشــحين   عــنة  مــالأمـم المتحــدة مح 

شــغ  الوظــائف الرئيســية. ليــد ين الأشــخان الــذين يجريــلح معذــم  م لجمهاطيــة لهــ الــذينالــداخليين 
مشال ت من الشطافي ا ان ومنظمة التعاون والتنمية في الميـدان الاقتصـاد ، شـددوا علـ  ين هـذا      

 الاستثمار يتعين ين يبدي في وقلح مبهر من المسار الوظيف  للموظف.
ويبدو ين مسؤولي الموارد البشرية في منظمـة الأيرذيـة والزراعـة يؤيـدون هـذا الاسـتثمار        -14٣

لهـم  المبهر في الوقلح والموارد. وم  ذلي، يرى المنظمة ين الجذد المبذول في تحديد عدة يشخان 
هن. لإح ل في ك  وظيفة رئيسية يمث  استثماراً كب اً لا يمهنذا الشيام له في الوقلح الـرا لجمهاطية ا

يتوخ  الحذر لجزاا يهلفة الاستثمار في يشييم من يخلفـون في الوظـائف    ويبدو ين اليوطيسيف يي اً
اليف التــدريب. ويشــوم اليوطيســيف  العائــد علــ  يه ــل المتعلشــةويدريبــذم وينظــر في الإحصــااات  

 ـلح   دراسة ما لجذا كاطلح النفشات المتصلة لالبرامج الشيادة قد آيـلح نارهـا، ي  مـا لجذا كـان قـد     ل
ورات الدراســية ذات الصــلة. يرقيــة المــوظفين المــدرلين ويولــوا الأدوار الشياديــة لعــد لجكمــالهم الــد 

هتب عتاج لجم ين يسـتثمر المزيـد في لجعـداد موظفيـه لتـولي      الممنظمة العم  الدولية للىن  لحواعترا
 الأدوار والمسؤوليات الإدارية.

لموظفين الذين ينبغـ  لجعـدادهم لاحتمـال    ولا يوجد لدى المنظمات يهداا محددة لعدد ا -144
ذ  أ تحدد عدداً يهون  ثالة قوة احتيااية مثالية له  وظيفـة  اين يخلفوا في ك  وظيفة رئيسية. 

__________ 

(110) Eva Garcia, “Succession management programme” (DFS, October 2014), p. 3   لجيفــا يرارســيا، "لرطــامج( 
 ((.2014)لجدارة الدعم الميداني، يشرين الأولسيكتولر "لجدارة يعاقب الموظفين
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من الوظائف الرئيسية ل  استثناا. والمفوضية السامية لشؤون ال جئين ه  الوحيدة الـتي يكـدت   
اايات يتلىلف مـن ل لـة مرشـحين ليخلفـوا في كـ       ، في المستشب  الشريب، لتهوين احتيبديينها ست

يعـ ا. والـدورات    125وظيفة رئيسية، ومن   يتوااق م  معاي  السوا المشار لجليذا في الفشـرة  
ــار التشــديرات الدقيشــة لعــدد      التدريبيــة الــتي يعشــدها المنظمــات، لصــفة عامــة، لا يلىخــذ في الاعتب

المذارات لغرض يشـهي   في سد الف وات الشائمة  الموظفين الذين عتاجون لجم التدريب من يج 
الاحتياا  المثالي. وع وة عل  ذلي، اإن معظم المنظمات المشاركة التي ردت عل  الاستبيان أ 

تمهن من الإجالة عل  الأسئلة المتعلشة لتهلفـة الـدورات التدريبيـة الـتي يرمـ  تحديـداً لجم لجعـداد        ي
 الموظفين ل ضط في للىدوار رئيسية. 

للىن الإاار الحالي لإدارة الموارد البشرية الذ  وضـعته لجنـة ا دمـة     ويحاط المفتش علماً -145
المدطية الدولية يش   لوجوب ين يشيّم مديرو الموارد البشرية الهيفية المثل  ل حتفا  لشوة عاملة 

وعلـ   للمنظمـة،   جيدة التدريب ومتسمة لالمروطة لتلبية الاحتياجات المتغ ة وير  المؤكدة يحياطـاً 
الأدوار والمذام البالغة الأ ية. وعلق موظفو الموارد البشرية عل  ذلـي  وجه التحديد ايما يتعلق ل

. ومـن شـلىن هـذا    "الشاللـة للتسـويق  ذو  الشـدرات  "للىن المنظومة ينبغ  ين يعدّ المزيد من الفنيين 
ــ  اي     ــدعم التنش ــادة التعــرض يي ــاً ين ي ــة للتطــوير وزي ــادل   الجذــود الرامي ــين الوكــالات ويب مــا ل

 الموظفين.
ويوار مفوضية شـؤون ال جـئين ومنظمـة العمـ  الدوليـة التـدريب والتوجيـه للمـوظفين          -146

المذــتمين لشــغ  وظــائف المنســشين المشـــيمين للأمــم المتحــدة. ولالإضــااة لجم ذلــي، شـــاركلح         
ات الميداطيـة المشـتركة لـين    اليوطيسيف في المبـادرة الت ريبيـة المشـتركة لـين الوكـالات لبنـاا الشيـاد       

. وفي لجاــار هــذا 2014يق الشــؤون الإطســاطية في عــام الوكــالات، الــتي اســتحدلذا مهتــب ينســ
المبادرة، يواد الوكالات موظفيذا لجم الوكالات الأخرى في الوظائف الشيادية من يج  يعـريفذم  

ن البلـدان المسـتفيدة مـن     مارسات الشيادة عل  الصعيد الميداني. وينصبّ التركيز علـ  النسـاا م ـ  
البرامج. ولالإضااة لجم مشاركة صـندوا الأمـم المتحـدة للسـهان في هـذا المبـادرة، اذـو لجحـدى         

 لمنسشين المشيمين.لالوكالات السلح المشاركة في الفريق العام  
ومــن المتوقــ  ين ينشــر ينفيــذ التوصــية التاليــة الممارســات الجيــدة يو يا ــ  الممارســات     -147

 م يعزيز اعالية ممارسات التخطيط لتعاقب الموظفين وكفااتها في الحاضر والمستشب .الرامية لج
 

 ٣التوصية 
ينبغـــ  للرءســـاا التنفيـــذيين لمؤسســـات منظومـــة الأمـــم المتحـــدة ين يـــوعزوا لجم  

ــوارد البشــرية   ــب لجدارة الم ــديذم مهاي ــر بهــدا    ل ــواردة في هــذا التشري ــاي  ال لاعتمــاد المع
ــة    ــدموا     ضــمان وجــود عملي ــوظفين في مؤسســاتهم، وين يش ــب الم ســليمة للتخطــيط لتعاق

 يشارير عن التشدم المحرز لجم الهيئات التشريعيةسسال  الإدارة ايذا.
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 الطريق لجم الأمام - خامساً 
 لتعاقب مسلىلة مُلحعةلتخطيط التحديد المنذج    

ذا الاستعراض عن ين التخطيط لتعاقب الموظفين، عل  ي يته، لي  معتبَراً من هكشف  -148
الأولويات في ي  مؤسسة من مؤسسـات منظومـة الأمـم المتحـدة. ليـد ين ا صـائ  الديمغراايـة        
المث ة للشلـق في معظـم المؤسسـات علـ  ططـاا المنظومـة لا يسـمح لهـا لتـرا الاطتظـار يكثـر مـن             

التخطيط لتعاقــب المــوظفين علــ  المــدى الشصــ  دون   لــيعّ ــين ظمــات ذلــي. ويــتعين علــ  المن
لجلطاا، وكذلي التخطيط لتعاقب الموظفين عل  المدى الطوي . وسيمهّنذا هذا من الحيلولـة دون  
اشدان الذاكرة المؤسسية ويوقف طش  المعارا واستمرارية العم  في المناصب الشياديـة والوظـائف   

 الحيوية الأخرى. 
سـواا مـن خـ ل دعـم      التخطيط لتعاقب المـوظفين  وازعزين ينبغ  للرءساا التنفيذيين وي -149

ال ــغط مــن يجــ  لــدا هــذا الجذــود داخــ    اريــقن عــفي هــذا اؤــال يو  لــذلها الجذــود الجــار 
منظماتهم. وينبغ  لهم ين يطلبوا التعاون من جميـ  ياـراد الإدارة العليـا ورءسـاا خـدمات المـوارد       

رصدوا عن كثب وض  وينفيذ خريطة اريق مشـفوعة بخطـة عمـ  سـريعة المسـار      البشرية، وين ي
وملموسة، يت من المساالة والجداول الزمنية لجمي  المعنيين. وينبغ  للرءسـاا التنفيـذيين البـدا في    

 اتخاذ الإجرااات في حدود الموارد المتاحة دون ي  مزيد من الإلطاا. 
 عل  المنااسة  الحاجة لجم الاستثمار المحدد الأهداا لجعداد المرشحين الداخليين الشادرين  

ــة      يســليمو -150 ــرا للى ي ــا ين يعت ــون يهــم يصــولها، عليذ ــوظفين يمثل ــلىن الم اً مــن المنظمــات ل
يـة الـتي   الحيوالأشخان الذين يشومون لشيادة هذا الأصـ  ولجداريـه وللى يـة مـن يـؤدون الوظـائف       

 ينيـلىهيً  جيـداً الموجـود    ينوالمـؤهل  يناهب الممتازالمويصحاب يؤلر عل  جمي  الموظفين. ولجعداد 
ة يخـرى، والريربـة في الاحتفـا     يوي ـ، يو الاضط في للى  يدوار حفي المستشب  لالفع  لتولي الشيادة

يمر مشـروفي  امـاً. ولا يتعـارض يـدريب المرشـحين الـداخليين مـ  مبـادئ الناهـة والمنااسـة            مبه
شحين ا ارجيين عند الاستشدام. ويزويد المـوظفين لالمذـارات   المفتوحة، التي ينطبق يي اً عل  المر
رءية المنظمة ويهدااذا يمـر ضـرور  لتمهينـذم مـن الن ـاح في      الحديثة في يلناا عملذم في خدمة 

 خدمة المنظمة.  
ين يواصـلوا النمـو    -مـن يجـ  طفـ  منظمتـذم      - وفي يلناا ا دمة، يتعين عل  الموظفين -151

ي   ، وعـااظوا علـ  طفـ  المعـاي  المذنيـة الـتي يـودّ       "قاللة للتسـويق يصحاب قدرات "له  يظلوا 
لجعـداد  ين . ولا ينبغ  الاسـتمرار في اعتبـار   ا يلي المعاي ين  تذبها ويستشدمذا يو يهتسبوصناعة 

الموظفين الموهولين الشادرين عل  التناا  لن اح م  طظرائذم من داخ  يو خارج منظومة الأمـم  
للموارد لـ  هـو    ر الرئيسية داخ  مؤسستذم، يبديدحدة من يج  الترقية لجم الوظائف والأدواالمت
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لين  استثمار له عائد. وينبغ  للدول الأع اا ين يرى كيف يمهن ين يستفيد ينش  الموظفين ايما
 المنظومة.  عل  ططااالوكالات من هذا الإعداد والتذيئة للموظفين الموهولين 

 ن في التخطيط المحدد الأهداا لتعاقب الموظفين البدا من الآ  
ينبغ  ين يبدي الإعداد للتخطيط لتعاقب الموظفين في وقلح مبهر وين يتب  مسارات محـددة   -152

لوضوح يف   لجم المستويات العليـا يو المذـام الأكثـر حيويـة للمنظمـة. وتحـدد المنظمـة المعـاي  الـتي          
ات الــتي عتــاج الموظفــون لجم الحصــول عليذــا مــن يجــ  ايبــافي ينبغــ  الواــاا بهــا والمــؤه ت والمذــار

مســارات وظيفيــة معينــة يــؤد  لجم الأدوار الشياديــة يو الأدوار الحيويــة الأخــرى. وتحليــ  ا اهــات   
مـن    ـا  الشوة العاملة ووض  يشدير واضح لأعداد الوظـائف والأدوار الرئيسـية علـ  ططـاا المنظمـة     

ستن  لشلىن الشوة الشيادية الاحتيااية للمنظمة، وه  العدد الدقيق من الشروط المسبشة لاتخاذ قرار م
ين يخلفـوا في الوظـائف والـذين ينبغـ  لجعـدادهم داخليـاً لهـ  وظيفـة رئيسـية           ذين يمهنالمرشحين ال

وله  دور رئيس . وم  ذلـي، الت نـب التـلىخ  في لجدخـال التخطـيط الرسمـ  للتعاقـب، يمهـن ين         
وقلح ممهن للىحد اؤالات ذات الأولوية، والوض  الأمث  ين يهون يشـدها  يبدي المنظمات في يقرب 

خطراً وييسرها خ وعاً للشياس الهم . ويشـه  ذلـي طشطـة اططـ ا لوضـ  ليـان جـدوى كامـ          
، حســبما يشــ  لــه سلــ   الحيويــة الأ يــة ذاتيغطــ  جميــ  اؤــالات المعرضــة للخطــر والوظــائف  

يعـ ا(، ولوضـ  لجاـار اسـترايي ية للتخطـيط       1تـرح )اطظـر الإاـار    الرءساا التنفيذيين في لجاارا المش
لتعاقب الموظفين في ك  منظمة. وسوا يساعد لجعداد ليان الجدوى المنظمة، لجمـا عـن اريـق اتخـاذ     

ــة      ــة يو مــن خــ ل التوســ  التــدري  مــن اؤــالات الرئيســية ذات الأولوي جميــ   لجملججــرااات اوري
ت محددة الهدا وفي المهان المناسب في الموارد مـن يجـ  مسـتشبلذا،    اؤالات، عل  الشيام لاستثمارا

 الأدوار في المستشب .  ل ضط فيلإعداد الجي  الشادم من الشادة والموظفين الرئيسيين الآخرين ل 
 الاستئناا الفور  للمناقشات لشلىن التخطيط لتعاقب الموظفين عل  ططاا المنظومة  

وكما لـوحظ في لدايـة هـذا التشريـر، اشـد يوقفـلح المناقشـات علـ  ططـاا المنظومـة الـتي             -15٣
في لجاـار شـبهة المـوارد البشـرية التالعـة       2009والتي لديت في عام  التخطيط للتعاقبيركّز عل  

ؤلــ  الرءســاا التنفيذيينسالل نــة الإداريــة الرايعــة المســتوى. وينبغــ  ين يتوقــ  يع ــاا الشــبهة    
تخطيط لتعاقب الموظفين لوصفه عنصراً جديداً لا يرنى عنه في لجاار لجنـة ا دمـة المدطيـة    لجدخال ال

يعـ ا، واسـتعادة الحـوار     28الدولية المنشح لإدارة المـوارد البشـرية، علـ  النحـو المـبين في الفشـرة       
 ويبادل الأاهار والممارسات الجيدة. 

م يعزيز الايسـاا وطشـر الممارسـات الجيـدة     ومن المتوق  ين يؤد  ينفيذ التوصية التالية لج -154
 ايما لين المنظمات.
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 4التوصية 
ينبغ  للأمـين العـام للأمـم المتحـدة، لصـفته رئيسـاً ؤلـ  الرءسـاا التنفيـذيين في           

منظومة الأمم المتحدة المعني لالتنسيق، ين يهف  لجعادة لجدراج التخطيط لتعاقب المـوظفين  
خطــة شــبهة المــوارد البشــرية التالعــة لل نــة الإداريــة الرايعــة   كلىحــد البنــود الرئيســية في 

ا يقص  درجات الاهتمام والنظر ايه للىكبر قدر من الجدية في الـدورات  االمستوى، ولجي 
 المشبلة للشبهة.

 المراق الأول  

 في مشااعة طيو لروطزويي الهندية العامةاستخ ن الدروس من ا دمة   
  التخطيط لتعاقب الموظفينل المتعلشةرااات ا دات للخرااات  ستة مبدّ  

خرااة  ينطو  التخطيط لتعاقب الموظفين عل  التركيز علـ  عـدد صـغ  مـن المـوظفين ذو        -1 
 م له  يخلفوا في الوظائف الحيويةالإمهاطات العالية ولجعداده

ظـائف  ين يعـا  مئـات الو   من الممهـن عملية تحديد الوظائف الحيوية مستمرة و الحشيشة  
من المـتغ ات،  ـا في ذلـي اللغـة والميزاطيـة،       كث . وسوا يؤلر العامةفي الجزا الأول من ا دمة 

عل  عدد الموظفين الذين يمهـن لجعـدادهم لتـولي هـذا الأدوار، ولهـن يوجـد سـال لإشـراك عـدد          
كب  مـن العـاملين في يطشـطة ينميـة الشـدرات وطشـ  المعـارا الـتي مـن شـلىنها تحسـين اسـتعدادهم             

 للتناا  عل  الفرن المشبلة.
 فيد لجلا المنظمة في الأج  الطوي عاقب الموظفين لا يخرااة  التخطيط لت -2 

تعاقــب المـوظفين ي ــ  يهــداااً لعيــدة  للتخطــيط لصــحيح ين العمليــات الفعالـة   الحشيشـة   
المدى ويب ين يستمر عدداً من السنوات له  تحشق المناا  المثلـ . يرـ  ين لنـاا الشـدرات لـدى      

ان العمـ  لشـه  اـور  يشريبـاً. وعنـدما طنمـ        موظفينا يمهن ين يهون له يلىل  لجيـابي علـ  مه ـ  
قدرات الموظفين الموهولين وزتذبهم وطشركذم، اـإنهم يسـذمون علـ  الفـور في طوعيـة ا ـدمات       
المشدمة لأهالي طيولرطزويي وفي تحشيق يهداا الأعمال الت ارية ويولوياتها. ولالإضااة لجم ذلـي،  

، مـن قبيـ  التوجيـه في سـال التخطـيط      زايـا ن المون لعـدد م ـ ظاإن الأاراد الذين ير  يطويرهم ع
الوظيف ، والمساعدة في للوغ يهدااذم الوظيفية، والشعور لالتشـدير ولالامتنـان علـ  مسـا اتهم،     

 .وما لجم ذلي
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 يزاطية كب ة للتعلم والتطويرخرااة  التخطيط لتعاقب الموظفين يتطلب م -٣ 
ارد لمشـاركة المـوظفين في اـرن الـتعلم الرسمـ       من المذم لالتلىكيد ين يتـاح المـو   الحشيشة  

كالدورات الدراسية يو المؤ رات، ولهن يكثر من طصف التعلم عدل في يلناا العم  من خـ ل  
الت ارب الجديدة يو المذام الصعبة. ويشديم الـدعم للـتعلم في يلنـاا العمـ ، والتوجيـه، والإرشـاد،       

 ة للغاية وه  من الطرا الشيّمة لبناا المذارات.المباشرة محدود ذاوالتعشيب المستمر يهاليف
اً ل طتشـال  خرااة  يلزم ين يشغ  الموظف وظيفته لعدد معين من السنين قب  ين يصـبح جـاهز   -4 

 لجم وظيفة يعل  منذا
تحـدد الشـدر    في طيـو لروطزويـي   العامـة هناك معـاي  للتصـنيف في سـال ا دمـة      الحشيشة  

الأد، مــن التعلــيم وا ــبرة، ومعادلايــه الــتي يشــترط يواارهــا للوظيفــة. ولا يُتوقــ  ين يــتغ  هــذا  
ــادة النظـــر في   المتطلبـــات لجلا في حـــالات الـــنش  المـــزمن  في المذـــارات، الـــتي يمهـــن ين يـــبرر لجعـ

يويــة الــتي الاشــترااات لتحديــد مــا لجذا كاطــلح لا يــزال صــالحة. ولتحديــد المــوظفين الوظــائف الح
تهمذــم، يمهنــذم ين يشفــوا علــ  الف ــوات لــين مســتوياتهم الحاليــة مــن التعلــيم وا ــبرة ومــا هــو    
مطلوب للوظائف التي يصبون لجليذا. وعندئذ يمهنذم ين ي عوا خططاً معينة لسد هذا الف وات 

 لالتشاور م  مديريذم.
وجزات وصـفية  ويشيّم حهومة طيو لروطزويي كذلي المرشحين للوظائف عل  يساس م ـ 

للهفااات يتناول المعـارا والمذـارات والشـدرات والسـلوكيات ال زمـة لن ـاح الأداا في وظيفـة        
معينة. وريرم ين ا برة يشه  جزااً هاماً من ينميـة الإجـادة في الهفـااة في ططـاا كفـااة معينـة،       

يخـرى. وسـيتيح    ا  يوجد اشترااات محددة مسبشاً لالمـدة الـتي يسـتغرقذا الاطتشـال مـن ريبـة لجم      
لتعاقب لبعض الموظفين الفـرن الرسميـة لتشيـيم كفـاااتهم وينميتـذا. ويمهـن للمـوظفين        لتخطيط ال

الذين يريربون في يطوير كفاااتهم يي ـاً ين يشـاركوا في التشيـيم الـذاتي ويطشـطة ينميـة الشـدرات،        
تي لا يسـتذدا الـرلح   من قبي  العم  التطوع  للشيادة والشيام لالأدوار الأخرى لدى المنظمات ال

 يو في الأطشطة اؤتمعية.
شـخان ليتشلـدوا المناصـب    خرااة  يشتصر التخطيط لتعاقب المـوظفين علـ  ينميـة قـدرات الأ     -5 

 الشيادية
كث  من الوظائف ذات الأ ية الحيوية ينطو  عل  مسؤوليات قياديـة، ولهـن    الحشيشة  

هناك يي ا سموعة متنوعة من يلي الوظائف يتطلب كفـااات يخـرى يو مذـارات مذنيـة ويشنيـة      
الأاشــ  لــدلًا مــن الترقــ .  نشــ متخصصــة. وكــذلي قــد يتعلــق كــث  مــن الفــرن الــتي ينشــلى لالت 

يدوار قياديـة، قـد يهـون هنـاك اـرن مثـ  التـدريب         تـولي ذتمـون ل ولالنسبة للموظفين الذين لا ي
، يو التهليــف  ذــام يخــرى  هنــذم مــن لنــاا المذــارات   عمــ ينــاوب ال المتعــدد التخصصــات، يو

 والهفااات التي ستهون هامة في المستشب .
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 شب ع  من المستحي  التخطيط للمستيتغ  بها الأمور في العم   خرااة  لجن السرعة التي  -6 
في حين يستحي  التنبـؤ لالمسـتشب ، اباستهشـاا البيئـتين الداخليـة وا ارجيـة علـ          الحشيشة  

حــد ســواا، ومراقبــة الا اهــات، ويوقــ  المخــاار، يمهننــا الحصــول علــ  اهــرة عامــة عــن التغــي ات    
ــة. وسيســاعدطا لجدمــاج هــذ        ــ  الشــوة العامل ــتي ســتؤلر بهــا عل ــة ال ــد تحــدل، والهيفي ــتي ق ا الرئيســية ال

 اً للمستشب .يلىهبنا ا اصة لالاجتذاب والمشاركة والتطوير، عل  ين طهون يكثر يطشطتالمعلومات في 
 Government of New Brunswick Public Service, “Succession planning: a leader's roadmap for  المصدر

identifying and developing tomorrow's leaders today” (Canada, December 2010)    حهومـة طيـو(
ديــد قيــادات الغــد تعاقــب المــوظفين  خريطـة اريــق الشــادة لجم تح لتخطــيط اللروطزويـي ا دمــة العامــة، " 

 ((.  2010)كندا، كاطون الأولسديسمبر ويطويرها اليوم 
 _www2.gnb.ca/content/dam/gnb/Departments/ohr-brh/pdf/cdt/succession_planning اطظـــــــــــــــر 

guide-e.pdf. 
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 المراق الثاني
ركة في المنظمات المشـا  والتخطيط للشوة العاملة في صهوك الإشارة لجم التخطيط لتعاقب الموظفين  

 هايشاريروحدة التفتيش المشتركة و

 المنظمات المشاركة  

الإشــارة إلى التخطــيط لتعاقــب المــوظفين التخطيط  
ــة في   ــوة العاملـ ــرية   للقـ ــوارد البشـ ــتراتيتيات المـ اسـ

 والاستراتيتيات الأخرى

التخطـيط   الإشارة إلى التخطيط لتعاقـب المـوظفين   
ــة في   ــوة العامل ــة   أو سياســاتالللق ــادا التوجيةي المب
 الموارد البشريةالمتعلقة ب أو خطط العمل

 الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين    
بالمجـالات  التخطيط للقـوة العاملـة ميمـا يتعلـ      

 مثل حالات التقاعد   ذات الأولوية
الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين التخطيط  

 للقوة العاملة في التقارير والوثائ  الأخرى
 الأمم المتحدة والصنادي  والبرامج والمكاتب

 الأمم المتحدة*
 
 
 
 

 لجدارة  
 الشؤون الإدارية

 
 
 
 
 
* ينطبــــــــــق الصــــــــــهوك  )

ــ   ــاً علـــ ــات يي ـــ  والسياســـ
مؤ ر الأمـم   موظف  البرامج 

 ،المتحـــدة للت ـــارة والتنميـــة
لرطــــامج الأمــــم المتحــــدة   و

ــة، ــم  و للبيئـــ ــامج الأمـــ لرطـــ
ــتوانات   ــدة للمســـــ المتحـــــ
ــم    ــب الأمــ ــرية ومهتــ البشــ
ــدرات   ــني لالمخـ ــدة المعـ المتحـ

 (والجريمة

ــر الأمــين العــام     ٣1) * A/70/254التنشــ ، يشري
مـن يجـ  كفالـة واـاا .....      ( 2015  وزسيوليه

المتعلشـــة لالاختيـــار والنشـــ  الأاشـــ  ..... ويلبيتـــذا 
ــن      ــا م ــالموارد البشــرية وير ه ــة ل ــات المتعلش للأولوي
الأولويـات الـتي تحــددها المنظمـة كهــ ، يـتم ايبــافي     
ــا   نهـــج لتخطـــيط الشـــوى العاملـــة مصـــمعم خصيصـ
للإاــار. وســيدعم يارقــةَ التوظيــف في الشــبهات     

تخطـيط الشـوى العاملـة سـيعم  في     عنصرٌ مهـرسٌ ل 
يعـــاون وليـــق مـــ  الإدارات والمهايـــب. ويعـــا      
يطشـــطة تخطـــيط الشـــوى العاملـــة كـــً  مـــن الحالـــة  
ــامج لشــغ      ــاا لرط ــا يلن ــة م ــة في شــبهة وظيفي الراهن
الوظائف الشايررة يو التنشـ  المـنظم والحالـة المتوقعـة     

 (47في المستشب . )الفشرة 
ملــة علــ  الطلــب وسـ كز نهــج تخطــيط الشــوى العا 

والعرض المتعلشين لالمواهب وعل  تحليـ  الف ـوات   
..... وسيُستخدم التحلي  من يجـ  تحديـد يا ـ     
لأهـداا يطشــطة التواصــ  مـ  ا ــارج )الراميــة لجم   
شغ  اـال  العمـ  ا ـارجيين للوظـائف الشـايررة(      
والتواصـ  مــ  الــداخ  )الراميــة لجم شــغ  المــوظفين  

رة ومشــــاركتذم في الــــداخليين للوظــــائف الشــــاير
التنش  المنظم(. وسيُستخدم يي ـاً في اتخـاذ قـرارات    
لشــلىن يطــوافي يدوات التـــدريب والــتعلم والتطـــوير    
التي قد يهون لازمة للمسـاعدة في لجعـداد المـوظفين    

 (  48 ل طتشال لجم يدوار جديدة. )الفشرة
تحليــ  لياطــات تخطــيط الشــوى العاملــة، مصــحولاً      

اســــتعراض عــــام لإصــــ ح لجدارة المــــوارد 
 البشرية  التنش   

 A/69/190/Add.1 يشريـــر الأمـــين العـــام  
(، الفشــــــرة 2014 آبسييرســــــط  22)

٣5  . 
ويطشطة تخطيط الشـوة العاملـة ..... سـتمهّن    
..... يارقــــة التوظيــــف في الشــــبهات مــــن  
التفذم الجيد لعمليات يشاعـد المـوظفين ولجنهـاا    
 خدمتــذم واتــرات شــغلذم للوظــائف، ا ــً 
ــ      ــتي يشت ــيذا المنظمــة مث عــن ال ــرورات ال

 والتوزي  الجغرافي.   التوازن لين الجنسين

 :اســتعراض عــام لإصــ ح لجدارة المــوارد البشــرية 

 التنش ،  
ــام   ــين العــ ــر الأمــ  A/69/190/Add.1 (22 يشريــ

   .٣5(، الفشرة 2014 آبسييرسط 
ــة      ــة في عمليـ ــوة العاملـ ــيط الشـ ــطة تخطـ ــدمج يطشـ ويـ
التوظيف طصف السنوية م  لـدا الشـبهات الوظيفيـة    

تخطــيط الشــوة  ؛ لجضــااة لجم ذلــي، ســيوار[...]لعملــذا
العاملـــة ياهـــاراً متعمشـــة عـــن المواهـــب الموجـــودة      
والمواهب المطلولة في كـ  شـبهة وظيفيـة وسيسـاعد     

   .في تحديد الثغرات في المواهب
 

التخطـيط للشــوة العاملــة في الأمـم المتحــدة، عــرض   
المشــروفي الت ــري  لشــعبة ا ــدمات الطبيــة علــ    

 مدير  مهتب لجدارة الموارد البشرية  
 4(، الصفحة 2014 وزسيوليه  24)

التخطيط الاسـترايي   للشـوة العاملـة عمليـة مسـتمرة      
 ينطو  عل  م  خطوات يساسية.
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 المنظمات المشاركة  

الإشــارة إلى التخطــيط لتعاقــب المــوظفين التخطيط  
ــة في   ــوة العاملـ ــرية   للقـ ــوارد البشـ ــتراتيتيات المـ اسـ

 والاستراتيتيات الأخرى

التخطـيط   الإشارة إلى التخطيط لتعاقـب المـوظفين   
ــة في   ــوة العامل ــة   أو سياســاتالللق ــادا التوجيةي المب
 الموارد البشريةالمتعلقة ب أو خطط العمل

 الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين    
بالمجـالات  التخطيط للقـوة العاملـة ميمـا يتعلـ      

 مثل حالات التقاعد   ذات الأولوية
الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين التخطيط  

 للقوة العاملة في التقارير والوثائ  الأخرى
لالأولويــــات التنظيميــــة   ؤشــــرات الأداا المتعلشــــة

ــاس الأداا وي     ــ   قيــ ــن ســ ــتمدة مــ ..... المســ
معلومات يخرى ذات صـلة لشـلىن المسـائ  المتصـلة     
لالموارد البشرية، وسيُيسر ..... ويرشـد مـداولات   

 (  49..... لشلىن اختيارات ...... )الفشرة 

مهتب ينسيق الشؤون 
 الإطساطية

ــؤون    ــيق الشـ ــب ينسـ ــترايي ية لمهتـ ــة الاسـ ا طـ
 (،2017-2014الإطساطية )
ــدا  ــترايي    1الهـ ــدا الاسـ ــادة، 1، الهـ   الشيـ

 17-16الصفحتان 
ــد  ــ  الشائـ ــحيح في    وضـ ــان الصـ ــحيح في المهـ الصـ

ــيشو..... الوقـــلح المناســـب ــيق  م؛ سـ مهتـــب ينسـ
الشؤون الإطساطية، لالتعـاون مـ  الشـركاا المعنـيين،     
ــدان   ــادة الإطســاطية في المي ــز ودعــم الشي   واصــلة يعزي

ــادة،   ؛..... ــة في الشيــ ــرات الحرجــ ولت نــــب الثغــ
سيُ ـــطل  لتحســـين التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين 

مـــن يجـــ  معالجـــة المعوقـــات  لـــدعم مـــن الـــدعوة
 .السياسية التي تحول دون طشرهم

ا طة الاسترايي ية لمهتب ينسـيق الشـؤون    
ــرفي/الإطســاطية ــرة    ا ــة للفت ا ــدمات الإداري
  دعــم ينميــة 5الهــدا  ،2014-2017

 4-1-5المواهب ولجدارتها، النايج 
المذـــام  تحديـــد اجتماعـــات اصـــلية لتحديـــد  

شُــعَب يو الوظـائف الشــايررة علــ  مســتوى ال 
الفــروفي )حــالات التشاعــد واطتــذاا ا دمــة،     

 وير  ذلي(

 

ــداني علــ  الصــعيد    الميداني الدعم لجدارة ــدعم المي اســترايي ية يشــديم ال
ــالم  ) ــق الأول( )A/68/731العــــــ  ٣1، المراــــــ

 (2014كاطون الثانيسيناير 
 9 الفشرة

اـون       تـشوم شـعبة المـوظفين الميـداطيين، لالتع وتحديداً، س
اـت الشـريهة المعنيـة المشتـركة لــين الإدارات       مـ  الجذ
ومـــ  البعثــاـت الميداطيـــة، لتحشيـــق الإزــاـزات التاليـــة  

    2015تلول نهاية حزيرانسيوطيه 
 
وضـــ  لجاـــار تخطـــيط للشـــوة العاملـــة،      ي() 

ــدروس المستخلصــة مــن استعراضــات    يســتند لجم ال
ــم شــام       ــدطيين، يــؤد  لجم اذ ــ ك المــوظفين الم م
ــزوداً   ــون مـ ــة، ويهـ ــة والمتوقعـ ــات الحاليـ  ل حتياجـ
لــلىدوات محــددة لســد الثغــرات الشائمــة في الجاهزيــة  
ــة     ــوة العامل ــوذج موحــد للش ــدرات، ووضــ  ا والش

 ..... لدعم البعثات المبتدئة والشائمة
ــة    د()  ــوم وخطـ ــ  مفذـ ــب  لإدارةوضـ يعاقـ

خطـــة لجدارة يعاقـــب المـــوظفين علـــ  المناصـــب     
ــة  ــا في العمليـــات الميداطيـ ــية العليـ ــي   الرئيسـ )رئـ

دعــم البعثــة، وطائــب رئــي  دعــم البعثــة، ومــدير  
   دعم البعثة، وطائب مدير دعم البعثة(،

ــداني )  ــدعم الميـــــ ــباطسابراير  12لجدارة الـــــ شـــــ
2015) 
الرئيس   يُشتـرح ايبـافي اـوذج نهـج ذ       الهدا

ــم    ــز اذــ ــ   )ي( يعزيــ ــا يلــ ــق مــ ــشين لتحشيــ شــ
الهفــــااات الاســــترايي ية الرئيســــية ال زمــــة    
ــاح في يداا الوظــــائف الرئيســــية رايعــــة     للن ــ
المستوى، )ب( يهوين سمـ  للمرشـحين ذو    

 لـــالموظفين مــــن المواهـــب الشويـــة )ي  قـــوائم    
يمذم ( الذين يـر  يشي ـ 1-ومد 5-الريبتين ا

ــن     ــترايي ية مـ ــااات الاسـ ــي الهفـ ــوا يلـ في ضـ
 .  خ ل مركز للتشييم الشام 

 

Eva Garcia, “Succession mana-

ة لتعاقـب المـوظفين علـ  وظـائف     رسم خطـة لإدار  
رئــي  دعــم البعثــةسطائب رئــي  دعــم البعثةسمــدير  
دعــــم البعثــــةسطائب مــــدير دعــــم البعثــــة  لجدارة     

الـــــــدعم الميـــــــداني  المواهـــــــب، عـــــــرض لإدارة
 1(، الشرعة المصورة 2015)

الوظــائف الرئيســية  دعـــم ينفيــذ ولايـــة البعثــة مـــن     
 ـــ ــة والم ــة للأصـــول والميزاطيـ وارد خـــ ل الإدارة الفعالـ

البشــريةسسم  المواهــب  اســتعداد صــاحب الموهبــة     
 "  اماًالم ئم اماً" للنشر في "الوقلح  الم ئمة
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 المنظمات المشاركة  

الإشــارة إلى التخطــيط لتعاقــب المــوظفين التخطيط  
ــة في   ــوة العاملـ ــرية   للقـ ــوارد البشـ ــتراتيتيات المـ اسـ

 والاستراتيتيات الأخرى

التخطـيط   الإشارة إلى التخطيط لتعاقـب المـوظفين   
ــة في   ــوة العامل ــة   أو سياســاتالللق ــادا التوجيةي المب
 الموارد البشريةالمتعلقة ب أو خطط العمل

 الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين    
بالمجـالات  التخطيط للقـوة العاملـة ميمـا يتعلـ      

 مثل حالات التقاعد   ذات الأولوية
الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين التخطيط  

 للقوة العاملة في التقارير والوثائ  الأخرى
ــذ ــوظفين وتهيئتـ ــ    المـ ــز علـ ــ  التركيـ ــذ، مـ ما للتنفيـ

ــي    ــا في ذلــ ــوارد،  ــ ــا للمــ ــتوى الإدارة العليــ مســ
رئـي  دعـم البعثـة، وطائـب مـدير دعـم البعثـة        /مدير

ــدمات     ــي  خـ ــة، ورئـ ــدمات الإداريـ ــي  ا ـ ورئـ
 .الدعم المتهام  وكب  موظف  الموارد البشرية

 
مشروفي استرايي ية الدعم علـ  الصـعيد العـالم     

  8الصــيغة  - مـم المتحــدة للعمليـات الميداطيــة للأ 
الإاـــار المحسّـــن لإدارة المـــوارد  - المراـــق الثـــاني

ــم     ــة للأمـ ــداني التالعـ ــدعم الميـ ــرية، لجدارة الـ البشـ
 (.2015ييلولسسبتمبر  1المتحدة )في 

ــدرات المدطيــة      ــادة ييســ  النشــر الســري  للش زي
الداخلية من خ ل ك  من الترييبـات التعاقديـة   

ــ     ــود علـ ــن الشيـ ــة مـ ــيط  ا اليـ ــ  والتخطـ التنشـ
ــوظفين ــوا   لتعاقـــب المـ ــ  يـ ــن يجـ ــدلاا. مـ  البـ

 (9 )الفشرة
ــرية   وفي لجاـــار تحســـين الـــدعم لإدارة المـــوارد البشـ
ــيم     ــات التشي ــز آلي ــز علــ  يعزي ــد التركي ــة، يزي الميداطي
والتخطــيط لتعاقــب المــوظفين، الــتي يعهــ  يا ــ   
الممارســـات مـــن داخـــ  وخـــارج النظـــام الموحـــد  

ا، علــ  المناصــب الشياديــة    للأمــم المتحــدة ويعــدله   
ــة ا  ــا في الريبـ ــات   5-العليـ ــا في عمليـ ــا اوقذـ ومـ

 (25حفظ الس م. )الفشرة 
ــوظفين  وضــ  اختصاصــات    ــب الم التخطــيط لتعاق
اريق التخطيط لتعاقـب المـوظفين وتحديـد عمليـات     
التخطيط لتعاقب المـوظفين علـ  المناصـب الإداريـة     

ــيم والاعت   ــة التشيـ ــدعم؛ آليـ ــام الـ ــا في مذـ ــاد العليـ مـ
 (62والتدريب لتنمية الشيادات العليا. )الفشرة 

gement programme” (DFS, Octo-

ber 2014)  
ــامج لجدارة يعاقــب المــوظفين"   ــا يرارســيا، "لرط  )لجيف
ــولر    ــرين الأولسيكتـ ــداني، يشـ ــدعم الميـ )لجدارة الـ

2014.)) 
 موجز - صحيفة الغ ا

مفذــوم  عــرضيتمثــ  الغــرض مــن هــذا الورقــة في  
ــامج لإدارة   وخطـــة مـــن يجـــ  وضـــ  وينفيـــذ لرطـ

ــا  الحيويــة في البعثــات  التعاقــب علــ  الوظــائف العلي
  ..... 

   1الأساس المنطش ، الصفحة 
لرطــامج لجدارة التعاقــب المشتــرح في هــذا الورقــة هــو  
ــ      ــاا سمـ ــة لبنـ ــة ال زمـ ــب الحيويـ يداة لجدارة المواهـ
للمواهـــب مـــن يجـــ  التع يـــ  لتشـــديم ا ـــدمات  
للعمليـات الميداطيــة والعمـ  علــ  ين يهـون المرشــح    
الم ئم  اماً للمنصـب الميـداني الرئيسـ  مذيـلًى لتوليـه      

 في حال شغورا.  

ــم المتحـــــدة    ــامج الأمـــ لرطـــ
المشترك لين منظمـات الأمـم   

 المتحدة لمهااحة الإيدز

UNAIDS secretariat strategy on 

human resources 2011-2015, section 

C, para. 17 (a)  

.استرايي ية يماطة لرطامج الأمم المتحـدة المشـترك   
لـــين منظمـــات الأمـــم المتحـــدة لمهااحـــة الإيـــدز  

، 2015-2011لشلىن الموارد البشـرية للفتـرة   

Recruitment at UNAIDS: UN-

AIDS information note, HRM/IN 

2015-4 MER / HRM (25 May 

2015), para. 7, p. 2 

التوظيف في لرطامج الأمم المتحدة المشـترك لـين   .
منظمات الأمم المتحـدة لمهااحـة الإيـدز  مـذكرة     
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ــة في   ــوة العاملـ ــرية   للقـ ــوارد البشـ ــتراتيتيات المـ اسـ

 والاستراتيتيات الأخرى

التخطـيط   الإشارة إلى التخطيط لتعاقـب المـوظفين   
ــة في   ــوة العامل ــة   أو سياســاتالللق ــادا التوجيةي المب
 الموارد البشريةالمتعلقة ب أو خطط العمل

 الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين    
بالمجـالات  التخطيط للقـوة العاملـة ميمـا يتعلـ      

 مثل حالات التقاعد   ذات الأولوية
الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين التخطيط  

 للقوة العاملة في التقارير والوثائ  الأخرى
 )ي((..17)الفرفي جيم، الفشرة 

ــة    ــر يفاعليـ ــة عناصـ ــ  ناطيـ ــترايي ية علـ ــوم الاسـ يشـ
ــالغرض ويســتخدم    ــامج يفــ  ل للتلىكــد مــن ين البرط

ــان المناســب في الوقــلح   يا ــ  الأشــخان في الم  ه
المناسب مـن خـ ل التخطـيط لاجتـذاب المـوظفين      
ــدراتهم والاحتفــا     ــات ويطــوير ق ــ  النوعي مــن يرا

 بهم. وهذا العناصر ه  كما يل  ..... 
 لجاار كفااات البرطامج المشترك؛(  ي)   
 تخطيط للشوة العاملة؛(  الب)   
 الاستشدام والتوظيف؛(  ج)   
 الموظفين؛لجدارة (  د)   
ــوظيف    (  ا)   ــدرات المــوظفين، واــوهم ال ــة ق ينمي

 وينشلذم؛
 لجدارة الأداا؛(  و)   
 رااا الموظفين؛(  ز)   
 المعلومات المتعلشة لالموارد البشرية.(  ح)   

 HRM/IN 2015-4معلومــات عــن البرطــامج،

MER/HRM ، 2، الصفحة 7الفشرة. 
تخطــيط الشـــوة   .....يــدعم لجدارة المــوارد البشــرية    
 العاملة في الوقلح المناسب.

ــامج   ــه  لرط الأمــم المتحــدة )سياســة التنشــ  ولججراااي
 HRM/IN 2014-4 المشـترك، مـذكرة لجع ميـة،   

MER/HRM (15   كــــــاطون الأولسديســــــمبر
((؛ سياســــة لجدارة الأداا  لرطــــامج الأمـــــم   2014

 HRM/IN المتحــدة المشــترك، مــذكرة لجع ميــة،

2015-9 MER/HRM (4   آبسييرســــــــــــط
(؛ السياســات والمبــادئ التوجيذيــة المتعلشــة    2014

ويدائذــم في يماطــة لرطــامج لتنميــة قــدرات المــوظفين 
ــوارد     ــعبة لجدارة المــ ــترك، شــ ــدة المشــ ــم المتحــ الأمــ
ــباطسابراير   ــة، شــ ــة التنظيميــ ــرية، لجدارة التنميــ البشــ

2012  
ــ     ــذا يرـ ــبرامج، ولهنـ ــن  موظـــف الـ ــة مـ )مشدمـ

 متاحة(
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 المنظمات المشاركة  

الإشــارة إلى التخطــيط لتعاقــب المــوظفين التخطيط  
ــة في   ــوة العاملـ ــرية   للقـ ــوارد البشـ ــتراتيتيات المـ اسـ

 والاستراتيتيات الأخرى

التخطـيط   الإشارة إلى التخطيط لتعاقـب المـوظفين   
ــة في   ــوة العامل ــة   أو سياســاتالللق ــادا التوجيةي المب
 الموارد البشريةالمتعلقة ب أو خطط العمل

 الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين    
بالمجـالات  التخطيط للقـوة العاملـة ميمـا يتعلـ      

 مثل حالات التقاعد   ذات الأولوية
الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين التخطيط  

 للقوة العاملة في التقارير والوثائ  الأخرى
 ITC People Strategy 2014-2016 مركز الت ارة الدولية

ــترايي ية . ــة اسـ ــارة الدوليـ ــز الت ـ شـــؤون ل مركـ
 .2016-2014 العاملين للفترة

مـن مسـؤوليات المـوارد البشـرية  يـوا  السياسـات       
والأدوات والــدعم لــتمهين آليــات ينميــة المذــارات 

تعاقــــب المــــوظفين والشــــوة العاملــــة، لتخطــــيط الو
 (  11ولجدارة الوظائف، والمهااات. )الصفحة 

مركــز تلــول عــام ل.يشــم  الأولويــات التشــغيلية ل
مــا يلــ .  خيــارات البحــا المحيطــة لنظــام   2016

تعاقــــب المــــوظفين والشــــوة العاملــــة     لتخطــــيط ال
 (16الصفحة )(. 5و 4و ٣و 2)الأهداا 

 Human Resources Report – 

Quarter 2 – 2015, para. 4, p. 13 
ــرية   ــوارد البشـــ ــر المـــ ــ ال -يشريـــ  فصـــ

   1٣، الصفحة 4، الفشرة 2-2015
ــةسحالات   ــوة العاملــ ــيط للشــ جــــدول التخطــ

 التشاعد المشبلة  
 (2015 وزسيوليه  7)في 

ــة     ــة، مراجعــ ــة الداخليــ ــدمات الرقالــ ــب خــ مهتــ
حسـالات لجدارة المـوارد البشـرية في مركـز الت ــارة     

 (AE2013/350 /01 الدوليـــة )التهليـــف رقـــم 
ــرة     ــة الحســالات، الفش ــر مراجع  45مشــروفي يشري

ــد   ــ  يهــ ــيذا مــ ــم  شــ ــز )رُاِ ــــلح ريرــ اا المركــ
 الاسترايي ية( 

ــاً     ــة ولجاــاراً زمني ينبغــ  للمركــز ين ي ــ  خطــة رسمي
   .لتنفيذ طظامه الاسترايي   لتخطيط الشوة العاملة

ــم المتحـــــدة    ــامج الأمـــ لرطـــ
 الإاائ 

Human Resources in UNDP:  

A People-Centered Strategy 2008-

2011 
 الموارد البشرية في البرطامج الإاائ    

   2011-2008 استرايي ية محورها البشر،
 ، ولهن أ يتم الاستعاضة عنذا لعد(  قديمة)

وسيتطلب سد لغـرات التوظيـف التخطـيط الفعـال     
لتعاقـــب المـــوظفين، والتطـــوير المســـتمر لشـــدراتهم.  

 (  5)الصفحة 
ويتطلب البحـا عـن المواهـب درجـة متشدمـة مـن       
التخطــيط مــن جاطــب الوحــدات الفنيــة الــتي يــتعين  
عليذــا ين تحــدد عــدد وطوعيــة الشــوة العاملــة الــتي       
تحتاجذــا ل ضــط في لولايتــذا. وســيدعم جذــود     
التخطــيط هــذا سلســلة مــن الأدوات والسياســات   
الــتي يوارهــا مهتــب المــوارد البشــرية ويتــراوح لــين  

ــي ت  ــفية   تحلـ ــوجزات الوصـ ــة، والمـ ــوى العاملـ الشـ
للهفــــااة .....؛ والتخطــــيط لتعاقــــب المــــوظفين. 

 (.  8)الصفحة 
لتخطــيط لتعاقــب المــوظفين مــن    لوســيطبق طظــام  

يجــ  الاســتشدام الاســترايي   للمــوظفين الــوانيين  
ــة    ــب المفتوحـ ــغ  المناصـ ــحين لشـ ــدوليين المرشـ والـ
لالم ــــاهاة لــــين يا ــــلياتهم ومــــؤه تهم ولــــين     

Candidate Pool – Guidelines (8 

October 2010), p. 1  
يشـرين   8المبادئ التوجيذيـة )  - سم  المرشحين
   1(، الصفحة 2010الأولسيكتولر 

وتحــدد يهــداا لرطــامج الأمــم المتحــدة الإاــائ  في  
ــذا      ــدرة هـ ــوظفين قـ ــب المـ ــيط لتعاقـ ــال التخطـ سـ

 المنظمة عل  ما يل  
ــرن   - ــة اـ ــدة للجياحـ ــوظفين جديـ ــديات لمـ وتحـ

 جديدة لشدراتهم
التلىكـــد مـــن ين المـــوظفين يشـــعرون لـــلىن لهـــم   -

 برطامج الإاائ المصلحة في زاح 
تحديد المرشـحين المناسـبين للوظـائف علـ  نحـو       -

 من الشفااية والايساا
ــدات    - ــ  الأاشـــ  لـــين الوحـ لجياحـــة اـــرن التنشـ

 التنظيمية
مهااــلىة المــديرين الــذين يعملــون علــ   هــين       -

 ورعايتذا ويش يعذاالمواهب 
ــبر     - ــ  عـ ــتي ينتشـ ــة الـ ــارات الوظيفيـ ــد المسـ تحديـ

 التخصصات ولا يشتصر عل  سالات التركيز
 لناا قوة عاملة متوازطة في طوفي الجن  والتنوفي -
كفالة وجود خطة مذنيةسلتنميـة الشـدرات لـدى     -

 UNDP Audit report No. 1109 on the 

Office of Human Resources, OAI 

(12 August 2013), p. 13, recommen-

dation 10 
لبرطـامج   1109."يشرير مراجعـة الحسـالات رقـم    

ــم  ــوارد    الأمـ ــب المـ ــلىن مهتـ ــائ  لشـ ــدة الإاـ المتحـ
ــة للحســالات     ــة الداخلي ــب المراجع البشــرية"، مهت

، 1٣(، الصـــــفحة 201٣آبسييرســـــط   12)
 ..10التوصية 

ينبغــ  ين ي ـــطل  مهتــب المـــوارد البشــرية لوضـــ     
وينفيــذ آليــة للتخطــيط الاســترايي   للشــوة العاملــة      
ويعاقب الموظفين، يشـم  وضـ  السياسـات ويشـديم     
التوجيـــه ل ــــمان يلبيــــة احتياجــــات المنظمــــة مــــن  
المـــوظفين في المســـتشب ، وشـــغ  الأدوار الرئيســـية في 
ــة.     ــداا المنظمـ ــق يهـ ــدعم تحشيـ ــب لـ ــلح المناسـ الوقـ
وينبغ  ين تحدد هـذا السياسـة لوضـوح الأدوار الـتي     

بها مهتب المـوارد البشـرية ووحـدات التوظيـف      ميشو
ديم وين يشــم  متطلبــات رصــد التشــدم المحــرز ويش ــ    

 التشارير عنه لشه  منتظم.
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 المنظمات المشاركة  

الإشــارة إلى التخطــيط لتعاقــب المــوظفين التخطيط  
ــة في   ــوة العاملـ ــرية   للقـ ــوارد البشـ ــتراتيتيات المـ اسـ

 والاستراتيتيات الأخرى

التخطـيط   الإشارة إلى التخطيط لتعاقـب المـوظفين   
ــة في   ــوة العامل ــة   أو سياســاتالللق ــادا التوجيةي المب
 الموارد البشريةالمتعلقة ب أو خطط العمل

 الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين    
بالمجـالات  التخطيط للقـوة العاملـة ميمـا يتعلـ      

 مثل حالات التقاعد   ذات الأولوية
الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين التخطيط  

 للقوة العاملة في التقارير والوثائ  الأخرى
 (  10ت الوظائف. )الصفحة متطلبا

وسيشوم مهتب الموارد البشرية لتطـوير قدريـه علـ     
ــد   تحليـــ  الاحتياجـــات مـــن الشـــوة العاملـــة، ورصـ
السياســات والمبـــادرات، والشيـــام لـــدور طـــوع  في  

 (  11التخطيط لتعاقب الموظفين. )الصفحة 
ــوارد البشــرية مــن هيهــ  لإدارة    ويتحــول مهتــب الم

لــدور اسـتـرايي   يكــبر  المــوظفين نحــو الشيـاـم شــؤون
ــ  الســـلـطة   ــرية، وطشــ ــوارد البشــ يتمثــــ  في لجدارة المــ
اـلموارد     ــة لــ ــة المتعلشـ ــن المســاـئ  اليوميـ ــؤولية عـ والمسـ
ــذج     ــذيين. ويركــز هــذا الن ــديرين التنفي البشــرية لجم الم
يـط     نـشح علــــ  لجدارة الأداا والمواهــــب، والتخطـــ المـــ
ــوير الشخصــ . )الصــفحة     ــوظفين، والتط ــب الم لتعاق

20) 

 جمي  الموظفين
 

ــة الاختيـــار ولجعـــادة الاطتـــداب للوظـــائف      )سياسـ
ــة ا اضــعة   ــاوب  الدولي ــاراً مــن   -لمبــدي التن  1اعتب

  2010يشرين الأولسيكتولر 
 مشدمة من  موظف البرامج، ولهنذا ير  متاحة(

 

صــــندوا الأمــــم المتحــــدة   
 للسهان

UNFPA Human Resources Strategy 

2014-2017,  

p. 12 
.اســترايي ية المــوارد البشـــرية لصــندوا الأمـــم    

ــدة للســـهان للفتـــرة     .،2017-2014المتحـ
   12الصفحة 

ــة عــام    ــ  نهاي ــائج قب ــق طت ، ســيهون 2017ولتحشي
ــب     ــندوا ..... سمعـــاً للمواهـ ــدى الصـ  ـــم يلـ

ــائف    ــيب في الوظـــ ــاهزين للتنســـ ــحين الجـــ المرشـــ
 الحيوية.

Policies and Procedures Manual, 

Policy on Personnel of UNFPA, 

Fixed Term and Continuing Ap-

pointments: Staffing, annex II: 

Selection and Reassignment Process 

for International Rotational Posts 

(September 2013) 
ــرااات، السياســــات   دليــــ  السياســــات والإجــ
المتعلشـــــة  ـــــوظف  صـــــندوا الأمـــــم المتحـــــدة 
ــدة    ــود محـــــددة المـــ للســـــهان، التعيينـــــات لعشـــ
ــاني      ــق الث ــف، المرا ــات المســتمرة  التوظي والتعيين

 ـــ  ــادة الاطت ــار ولجعـ ــة الاختيـ ــائف عمليـ داب للوظـ
ــاوب )ييلولسســبتمبر     ــدي التن ــة ا اضــعة لمب الدولي

201٣)   
يــوز لمــدير شــعبة المــوارد البشــرية )يو الشــخ       

ــيّن  ــنوياً في لهـــذا الغـــرضالمعـ ــاً سـ ( ين يشـــدم يشييمـ
ســـياا التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين والأولويـــات  
المؤسســـية لاحتياجـــات الصـــندوا مـــن التوظيـــف 

 "()"التنبؤ لالطلبا اض  للتناوب في المستشب  

ــة      يطشــطة صــندوا الأمــم المتحــدة للســهان المتعلش
ــام      ــة في عـ ــة الداخليـ ــالات والرقالـ ــة الحسـ  راجعـ

  التشريــــر الســــنو  لل نــــة الاستشــــارية 2008
   2لمراجعة الحسالات، المراق 

DP/FPA/2009/5 (8   ــانسيلري (، 2009طيســـ
 ٣1-٣0الصفحتان 

ــة    ــارية لمراجعــ ــة الاستشــ ــدم لل نــ ــالات ويشــ الحســ
ــات مســتهملة لاطتظــام عــن التشــدم المحــرز في      معلوم

ــدة  ــم المتحـ ــندوا الأمـ ــة صـ ــادة هيهلـ ــهان. لجعـ  للسـ
..... يــبرز التحـــول المتعـــدد المســـتويات للصـــندوا  
ي يــة التخطــيط الشــام  لتعاقــب المــوظفين وللشــوة      
العاملـــة في لجاــــار اســـترايي ية الصــــندوا في ســــال   

ــة اســتمرار الأ   ــوارد البشــرية وخط ــرة  الم ــال. )الفش عم
( وم  ذلي، امن الأ ية  هـان ين يهـون لـدى    1٣

ــوارد      ــة والمـ ــدرة ال زمـ ــة الشـ ــدمات الرقالـ ــعبة خـ شـ
المطلولــة ل ــمان وجــود يغطيــة كاايــة للصــندوا في  
ــيم     ــالات، والتشيـ ــة للحسـ ــة الداخليـ ــالات المراجعـ سـ
ــق، والاضــط في لتخطــيط مناســب لتعاقــب    والتحشي

 (2٣الموظفين. )الفشرة 
مفوضـــــية الأمـــــم المتحـــــدة 
 السامية لشؤون ال جئين

UNHCR's People Strategy 2016-

2021, p. 15   ــم ــية الأمـ ــترايي ية مفوضـ )اسـ
ــال   ــئين في ســ ــؤون ال جــ ــدة لشــ ــوارد المتحــ المــ

UNHCR's People Strategy 2016-

2021, p. 12 Actions  اســترايي ية مفوضــية(
ــال     ــئين في ســ ــؤون ال جــ ــدة لشــ ــم المتحــ الأمــ

UNHCR's People Strategy 

2016-2021, p. 15  
)اســـــترايي ية مفوضـــــية الأمـــــم المتحـــــدة  
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 المنظمات المشاركة  

الإشــارة إلى التخطــيط لتعاقــب المــوظفين التخطيط  
ــة في   ــوة العاملـ ــرية   للقـ ــوارد البشـ ــتراتيتيات المـ اسـ

 والاستراتيتيات الأخرى

التخطـيط   الإشارة إلى التخطيط لتعاقـب المـوظفين   
ــة في   ــوة العامل ــة   أو سياســاتالللق ــادا التوجيةي المب
 الموارد البشريةالمتعلقة ب أو خطط العمل

 الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين    
بالمجـالات  التخطيط للقـوة العاملـة ميمـا يتعلـ      

 مثل حالات التقاعد   ذات الأولوية
الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين التخطيط  

 للقوة العاملة في التقارير والوثائ  الأخرى
ــرة  ــرية للفتـــ ــفحة 2021-2016البشـــ ، الصـــ

15) 
الاضــط في لــالتخطيط لتعاقــب المــوظفين،  ــا في     

لتشم  جميـ  الوظـائف   م  الشيادة، اذلي يهوين س
ــ  يشاعــد     يوالح ــائف الــتي عتم ــة، ولا ســيما الوظ ي

 شايرليذا.

ــوارد ــرة   المـــ ــرية للفتـــ ، 2021-2016البشـــ
 (12الصفحة 

 وضــ  صــورة مســتهملة للمــزيج الحــالي مــن      -
 المذارات وللشدرات داخ  المفوضية .....

لجطشــاا قــدرة اســترايي ية علــ  يشيــيم مصــادر       -
الا اهـات ولجرشـاد التخطـيط    ل المتعلشـة البياطات 

ــه     ــرار لشـ ــن  الشـ ــة صـ ــة وعمليـ ــوة العاملـ للشـ
 يا  .

ــيم     - ــدعم يشيـ ــتي يـ ــنظم الـ ــميم الأدوات والـ يصـ
الف ـــوات في الشـــدرات الحاليـــة والمشبلـــة علـــ   

 تياجات التوظيف المتوقعة.السواا، واح

لشــؤون ال جــئين في ســال المــوارد البشــرية 
 (15، الصفحة 2021-2016للفترة 

ــالتخطيط لتعاقــب المــوظفين   - الاضــط في ل
ــائف   ..... تيــــا يشــــم  جميــــ  الوظــ

الوظــائف الــتي عتمــ  ة، ولا ســيما يويــالح
 يشاعد شايرليذا.

منظمــــــة الأمــــــم المتحــــــدة 
 للطفولة )اليوطيسيف(

 UNICEF Guidelines on Senior 

Staff Rotation and Reassignment 

Exercise 2015 (November 2014), 

para. 44  
.المبـــادئ التوجيذيـــة لليوطيســـيف لشـــلىن عمليـــة  

ــدابهم    ــادة اطتـ ــوظفين ولجعـ ــار المـ ــام ينـــاوب كبـ لعـ
ــانيسطوامبر 2015 ــرين الثــــــ (، 2014 )يشــــــ
 ..44الفشرة 
ــدابهم في    عمليــة ــار المــوظفين ولجعــادة اطت ــاوب كب ين

اليوطيسيف ه  عمليـة مؤسسـية للتخطـيط لتعاقـب     
ــة      ــ  المنظمـ ــا داخـ ــب العليـ ــ  المناصـ ــوظفين علـ المـ
ــ      ــب ولتيسـ ــلح مناسـ ــة وفي يوقيـ ــة منذ يـ لطريشـ
الوقــوا علــ  يطســب المرشــحين للعمــ  كشيــادات 

 لليوطيسيف عل  الصعيد العالم .
 

لجدارة المـوارد البشـرية   التشدم المحرز في سـال  
 في اليوطيســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيف، 

E/ICEF/2010/AB/L.9 (1ــوزس ٣   ــــــ
، الصـــــفحة 24( الفشـــــرة 2010يوليـــــه 
10. 

و ــنح الأولويــة حاليــاً لإدارة التعاقــب وينميــة 
ــتوى    ــ  مسـ ــة يعلـ ــة، لهفالـ ــارات الشياديـ المذـ
ممهـــن مـــن الاســـتمرارية في الإدارة وينفيـــذ    

الـة  لاحتمـال لجا  البرامج. ويـوم اهتمـام يي ـاً   
سن التشاعد الحالية، عل  الـريرم مـن وجـوب    
تحشيـق يـوازن لــين هـذا الأمــر وكفالـة وجــود     

 ارن كااية للمواهب الجديدة.
 

ــام    ــر الســـنو  لعـ ، شـــعبة المـــوارد  201٣التشريـ
التشـــدم المحـــرز في ســـال لجدارة المـــوارد     البشـــرية،

 البشــــــــــــــــــــــــــرية في اليوطيســــــــــــــــــــــــــيف،  
E/ICEF/2010/AB/L.9 (1ــه  ٣  وزسيوليـــــــــــ

 .  6-5( الصفحتان 2010
ــوارد البشــرية لوضــ  وصــيايرة      ــد قامــلح شــعبة الم وق
متطلبــات شــاملة للأعمــال في الــب يشــديم عــروض   
ــ  لإدارة المواهـــب      ــام متهامـ ــ  طظـ ــوم علـ ــ  يشـ لحـ
الحيوية في ستة سـالات عمـ  للمـوارد البشـرية هـ        
ــترايي   للشـــــوة العاملـــــة،   .....؛ التخطـــــيط الاســـ

لــــوظيف ، والتخطــــيط للشيادةسيعاقــــب   والتطــــوير ا
ويواصــ  التخطــيط الاســترايي   للشـــوة     المــوظفين. 

العاملــة، والإدارة الشائمــة علـــ  الأدلــة والتحلـــي ت    
دعــم الأهــداا التنظيميــة ويعزيزهــا مــن يجــ  الحفــز  
ــوارد       ــائج لشــعبة الم ــن النت ــ  م ــدر يعل ــق ق ــ  تحشي عل

مـن  البشرية. ويتيح التنبؤ الاسترايي   لالاحتياجـات  
ــة    ريس المــال البشــر  ولا ســيما في اؤــالات الوظيفي
الحرجة يساساً متيناً لل ذـود المبذولـة علـ  المسـتويين     
الشطــر  والإقليمــ  وعلــ  مســتوى المشــر مــن يجــ    
تخطــيط الشــوة العاملــة، واســتشدام المواهــب ويـــوا       
ــدعم    ــية ويـــ ــي ت يساســـ ــذا التحلـــ ــوارد. وهـــ المـــ

ساســية للمــوارد الأولويــات في اؤــالات الأخــرى الأ 
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 المنظمات المشاركة  

الإشــارة إلى التخطــيط لتعاقــب المــوظفين التخطيط  
ــة في   ــوة العاملـ ــرية   للقـ ــوارد البشـ ــتراتيتيات المـ اسـ

 والاستراتيتيات الأخرى

التخطـيط   الإشارة إلى التخطيط لتعاقـب المـوظفين   
ــة في   ــوة العامل ــة   أو سياســاتالللق ــادا التوجيةي المب
 الموارد البشريةالمتعلقة ب أو خطط العمل

 الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين    
بالمجـالات  التخطيط للقـوة العاملـة ميمـا يتعلـ      

 مثل حالات التقاعد   ذات الأولوية
الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين التخطيط  

 للقوة العاملة في التقارير والوثائ  الأخرى
ــاوب، والتطــوير     ــ  والتن ــادة والتنش ــ  الشي البشــرية )مث

والتوعيــــة،  الـــوظيف ، وينميــــة قـــدرات المــــوظفين،  
والتخطـــيط لتعاقــــب المـــوظفين، والــــتعلم، ولجدارة   

وتخطـيط )يعاقـب(    المواهب عل  الصـعيد العـالم (.  
المواهــب هــو نهــج اســترايي   لهفالــة يــواار لجمــداد  

لتلبيـة المطالـب علـ  يرض    جاهز لالمواهـب المؤهلـة   
ــوة العاملــة      ــيحدد نهــج مصــفواات الش ــ . وس الواق
الطلبَ عل  المواهب والشدرات المتاحـة والثغـرات.   
وســ كز تخطــيط المواهــب علــ  الإمــداد لالمواهــب  
ــة للوصــول     ــ  التشليدي ــة ير ــترايي يات الممهن والاس
لمصــادر الحصــول علــ  المواهــب المطلولــة. )الفشــرة  

44) 
يــــة حاليــــاً لإدارة التعاقــــب وينميــــة    و ــــنح الأولو

المذــارات الشياديــة، لهفالــة يعلــ  مســتوى ممهــن مــن  
ــرة   ــبرامج. )الفشــ ــذ الــ ــتمرارية في الإدارة وينفيــ الاســ

24) 
مهتـــــب الأمـــــم المتحـــــدة   

  دمات المشاري 
 

 Talent Management Framework,  

UNOPS Organizational Directive 

No. 39 (rev. 1) (1 September 2015), 

para. 3.3, p. 4 

ــ    . ــه التنظيمـــ ــب، التوجيـــ ــار لجدارة المواهـــ لجاـــ
ــب رقـــــــــم    1( )1)التنشـــــــــيح  ٣9للمهتـــــــ

، ٣-٣(، الفشـــــــــرة  2015ييلولسســـــــــبتمبر 
 .4الصفحة 

اـر لجدارة المواهــب، ينشــئ المهتــب       ومــن خــ ل لجاـ
اـ     التخطـيـط  يشـم  نه اًـ متهاـمً  لإدارة المواهــب،  

يـط لتعاقـــب      تـرايي   للشـــوة العاملـــة، والتخطــ الاســ
المــوظفين، والاحتياايـاـت مــن المواهــب، والتوظيــف   
ــة ين يهــون   والاختيـاـر، ولجدارة الأداا، والـتـعلم، لهفال
المنظمـــة في وضـــ  جيـــد لجزاا احتياجــاـت التوظيـــف  

 الحالية والمشبلة.
 

لجاـــار لجدارة المواهـــب، التوجيـــه الإدار  لمهتـــب 
ــاري  الأمـــــــــم الم  تحـــــــــدة  ـــــــــدمات المشـــــــ
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 المنظمات المشاركة  

الإشــارة إلى التخطــيط لتعاقــب المــوظفين التخطيط  
ــة في   ــوة العاملـ ــرية   للقـ ــوارد البشـ ــتراتيتيات المـ اسـ

 والاستراتيتيات الأخرى

التخطـيط   الإشارة إلى التخطيط لتعاقـب المـوظفين   
ــة في   ــوة العامل ــة   أو سياســاتالللق ــادا التوجيةي المب
 الموارد البشريةالمتعلقة ب أو خطط العمل

 الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين    
بالمجـالات  التخطيط للقـوة العاملـة ميمـا يتعلـ      

 مثل حالات التقاعد   ذات الأولوية
الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين التخطيط  

 للقوة العاملة في التقارير والوثائ  الأخرى
AI/PCG/2015/01 (1  ــبتمبر ييلولسســـــــــــــــ

 ٣(، الصفحة 2015
ــة    و ثــ  "الاحتياايــات مــن المواهــب" قــوائم داخلي
ــة للأعمــال. ويصــمم    ــة الحيوي ــالأدوار ذات الأ ي ل
ــب     ــدرة المهت ــز ق ــادة يعزي ــات المواهــب لزي احتيااي

 ـــ ــنعلــــ  تحديــــد المواهــــب الداخليــــة و هينـ  ه مــ
في ة يوي ـالتخطيط لتعاقب الموظفين علـ  الأدوار الح 

لشـغلذا   توظيفلأعمال التي يشوم المهتـب لـال  سال ا
لصفة دورية. ويتمثـ  يع ـاا احتياايـات المواهـب     

المرشــحين الــذين جــرى يشيــيمذم واعتمـــادهم      في
لاعتبـــارهم الأطســـب لتلبيـــة الاحتياجـــات المتوقعـــة  

 لهذا التعيينات.
المتحـدة لإيرالـة   وكالة الأمـم  

ــئين   ــغي  ال جـــــــــ ويشـــــــــ
ــرا  الفلســــــطينيين في الشــــ

 الأد، )الأوطروا(

   2013 International Staffing Report, 

p. 24 

 ، الصــفحة201٣يشريــر التوظيــف الــدولي لعــام  .
24. 

ينبغـــ  ين يعتـــبر ينميـــة قـــدرات المـــوظفين جـــزااً لا  
 يت زي من التخطيط لتعاقب الموظفين.

ــم   ــة الأمـــــ ــدة هيئـــــ المتحـــــ
للمســــاواة لـــــين الجنســـــين  

 و هين المرية
 

ــة الحســالات       ــة الاستشــارية لمراجع ــر الل ن يشري
ــاير لجم  1عــن الفتــرة مــن    ٣1كــاطون الثانيسين

ــمبر  ــاطون الأولسديســـــــــــــــ  2014 كـــــــــــــــ
(UNW/2015/4/Add.1) (1  ــايو ييارسمـــــــــــ

 .  4، الصفحة 16(، الفشرة 2015
ــادة     ــرية لإعـ ــدة للمـ ــم المتحـ ــة الأمـ ــوم هيئـ ــيم يشـ يشيـ

عمليات التوظيف التي يتبعذـا،  ـا في ذلـي خيـارات     
ــيط لجدارة المواهــــب ويعاقــــب     ــال طظــــام تخطــ لجدخــ

عـن وضـ  وينفيـذ سياسـة للتنـاوب       الموظفين، ا ـ ً 
 والتنش .

ــامج  لجاــار     لرطامج الأيرذية العالم  ــاملين في البرط اســترايي ية شــؤون الع
ــق ا طــة     ــاملين مــن يجــ  يطبي لإدارة شــؤون الع

ــامج  ــترايي ية للبرطــــ  (2017-2014) الاســــ
WFP/EB.2/2014/4-B 49، الفشــــــــــــــــرة ،

 14الصفحة 
ــار مذــني عــدد      ــ  يصــميم لجا ــامج عل ويعمــ  البرط

  WFP Professional Staff Association 

(PSA) Workforce Planning Model 

Report (10 November 2010)  

)رالطــة المــوظفين الفنــيين لبرطــامج الأيرذيــة العــالم ، 
ــة )   ــوة العاملـ ــيط الشـ ــوذج تخطـ ــن اـ ــر عـ  10يشريـ

 ((  2010يشرين الثانيسطوامبر 
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 المنظمات المشاركة  

الإشــارة إلى التخطــيط لتعاقــب المــوظفين التخطيط  
ــة في   ــوة العاملـ ــرية   للقـ ــوارد البشـ ــتراتيتيات المـ اسـ

 والاستراتيتيات الأخرى

التخطـيط   الإشارة إلى التخطيط لتعاقـب المـوظفين   
ــة في   ــوة العامل ــة   أو سياســاتالللق ــادا التوجيةي المب
 الموارد البشريةالمتعلقة ب أو خطط العمل

 الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين    
بالمجـالات  التخطيط للقـوة العاملـة ميمـا يتعلـ      

 مثل حالات التقاعد   ذات الأولوية
الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين التخطيط  

 للقوة العاملة في التقارير والوثائ  الأخرى
ا برات والشدرات ال زمـة للمسـتشب ، والمسـارات    
ــا  ــة للحصــــــول عليذــــ  .المذنيــــــة والأدوار ال زمــــ
وســي ر  لعــد ذلــي يشيــيم مذــارات المــوظفين،      

ــتعلم  ــات الــ ــد احتياجــ ــار   .وتحديــ ــيتيح الإاــ وســ
للبرطامج اتخاذ قـرارات مسـتن ة لشـلىن قـوة العمـ ،      

ــدرات المـ ــ   ــة قـ ــي ينميـ ــا في ذلـ ــادة  ـ وظفين، ولجعـ
يعيين المواهب، والتخطـيط لتعاقـب المـوظفين،    /طشر

مـــ  الشيـــام في الوقـــلح ذايـــه  ســـاطدة الاختيـــارات 
ــات   المذن ــيح الإمهاطيـــ ــبر يوضـــ ــاملين عـــ ــة للعـــ يـــ

 .والمسارات المذنية

دراسة يجريلح لتهليـف مـن رالطـة المـوظفين الفنـيين      
 للنظر في الممارسات المتصلة لالشوة العاملة.  

 

 الوكالات المتخصصة والوكالة الدولية للطاقة الذرية
ــة    ــة والزراعـ ــة الأيرذيـ منظمـ

 للأمم المتحدة
 

اســــترايي ية المــــوارد البشــــرية )طيســـــانسيلري     
 1٣، الصفحة 1ق لح(، الم2014
التــدريب علــ  ســالات العمــ ا في ســ    5-جــيم

 عمــ  طظــام لجدارة معلومــات لشــلىن المــوارد البشــرية 
ودعمذــم في لجعــداد يشــارير واضــحة ودقيشــة لشــلىن  

دعـم التخطـيط المتعلـق     لجمالشوة العاملـة ايذـا سـعياً    
ــيط لتعاقــب      ــي التخط ــالموارد البشــرية،  ــا في ذل ل

 الموظفين ولجطشااسلجلغاا المناصب.
 
 

خطـة العمـ  المتعلشــة لـالموارد البشـرية المنشحــة في     
ــاير   ــاطون الثانيسينـــــــ ــذ  - 2015كـــــــ ينفيـــــــ

ــة ســترايي يةالا ــ المتعلش الملحــق الموارد البشــرية، ل
 2الصفحة ، 2

ت لجم اسـتحدال لجاـار لتخطـيط    يرم  هذا المبادرا
الشــوة العاملــة  اشــياً مــ  الأهــداا الاســترايي ية      
للمنظمــــة لغيــــة دعــــم تخطــــيط المــــوارد البشــــرية  

طبـذات عامـة شـاملة للوظـائف وذلـي       واستحدال
لمــؤازرة التصــميم التنظيمــ  وتخطــيط الشــوة العاملــة  

 وعمليات التوظيف.
FAO Operational Workforce Plan-

ning Guidelines (as endorsed by 

CPMB 2013/8) (29 August 2013), p. 

1 
ــة   منظمـــة الأيرذيـــة والزراعـــة، المبـــادئ التوجيذيـ
لتخطــيط الشــوة العاملــة التشــغيلية )الــتي ييــدها      
 اؤلــ  المؤسســ  لرصــد الــبرامج في الوليشــة    

CPMB 2013/8 (29 ييرســـــط   آبس
 1(، الصفحة 201٣

ــ  مــن يجــ  كفالــة ين       ــيط قــوة العم ويــر  تخط
الــذين يوجــد لــدى المنظمــة الأشــخان المناســبون،  

بـة، وفي الوقــلح     اـرات والهفـاـاات المناس يتمتعـون لالمذ
ــة لجم   ــذا العمليـ تـند هـ ــب. ويســ الأولويــاـت  المناسـ

مرحلـــ  عـــن ينفيـــذ الإاـــار الاســـترايي   يشريـــر  
للموارد البشرية ولجاار العمـ  ذ  الصـلة، منظمـة    

ــة ــارس )آذارس FC 154/11 الأيرذيـــة والزراعـ  مـ
 9، الصفحة ٣1(، الفشرة 2014
ــدّ ــوارد     تح ــة لشــلىن الم ــارير المعياري ــن التش ــة م د سموع

البشـرية وسـوا يتـواار للمـوظفين العـاملين في ســال      
ــديرين ورءســاا     ــااق والم ــوارد البشــرية في كــ  المن الم
ــة   ــ  تحليلـــذم للشـــوة العاملـ الإدارات مـــن يجـــ  ييسـ
والاحتياجــات المســتشبلية )مــثً ، التخطــيط للتعاقــب، 

 ولجم ما هنالي(. والتوزي  الجنسانيسالجغرافي،
 
 
 

 خطة العم  المتعلشة لالموارد البشرية
ــاير    ــاطون الثانيسينـ ــلح في كـ ــذ 2015)طشحـ ( ينفيـ

ــة    ــوارد البشــرية، ا اط لالجــدول،  1اســترايي ية الم
 2الصفحة 

  2015الأطشطة الرئيسية في عام 
وضـــ  لجاـــار لتخطـــيط الشـــوة العاملـــة وطشـــرا في      

 .المنظمة
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 المنظمات المشاركة  

الإشــارة إلى التخطــيط لتعاقــب المــوظفين التخطيط  
ــة في   ــوة العاملـ ــرية   للقـ ــوارد البشـ ــتراتيتيات المـ اسـ

 والاستراتيتيات الأخرى

التخطـيط   الإشارة إلى التخطيط لتعاقـب المـوظفين   
ــة في   ــوة العامل ــة   أو سياســاتالللق ــادا التوجيةي المب
 الموارد البشريةالمتعلقة ب أو خطط العمل

 الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين    
بالمجـالات  التخطيط للقـوة العاملـة ميمـا يتعلـ      

 مثل حالات التقاعد   ذات الأولوية
الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين التخطيط  

 للقوة العاملة في التقارير والوثائ  الأخرى
المعــرب عنــذا مــن خــ ل خطــط العمــ  التنفيذيـــة       
اـلعين     ويتيح للمديرين ومتخصص  المـوارد البشـرية الت
لمنظمة الأيرذية والزراعـة يداة لاتخاـذ الشـرارات المتعلشـة     
تـشب .    اـلموارد البشـــــرية الآن وكـــــذلي في المســــ  لــــ
يـط الشـوة العاملـة يذـدا لجم      وخ صة الشول ين تخط
التنبؤ لالطلب في المستشب  علـ  الأطـوافي المختلفـة مـن     
ــين المتـاـح مــن     ــه ول ــق لين المذـاـرات ويســع  لجم التواي

 الموظفين.
الوكالـــــة الدوليـــــة للطاقـــــة 

 الذرية
)الاســـترايي ية المتوســـطة الأجـــ  للوكالـــة الدوليـــة 

 -، مشتطـــــف 2017-2012للطاقـــــة الذريـــــة  
 (  8الصفحة 

 )مشدمة من موظف البرامج، ولهنذا ير  متاحة(
 

 

Part II - Personnel Administration 

and Staff Welfare (AM.II/1), p. i, 

sect. 1: Staff Regulations and Staff 

Rules (1 June 2015), rule 2.01.1, 

posts 
ــاني ــزا الثـ ــاا   - الجـ ــوظفين وراـ ــؤون المـ لجدارة شـ
  1، الفـــرفي i، الصـــفحة (AM.II/1المـــوظفين )

ــام الإدار     ــوظفين والنظـ ــ  للمـ ــام الأساسـ النظـ
ــوظفين ) ــه  1للم ــدة 2015حزيرانسيوطي ( الشاع

 ، الوظائف2-01-1
ــيين شــخ     ــة" الإذن لتع يشصــد  صــطلح "الوظيف
ــ    ــن الأشـــخان لأداا عمـ ــة مـ ــة متعاقبـ يو سموعـ

 يتطلبه المنظمة.  
 

لجدارة شـــؤون المـــوظفين وراـــاا    - )الجـــزا الثـــاني 
ــوظفين ــفحة AM.II/3 المـــــ ــرفيi، الصـــــ  ، الفـــــ

 ؛2015-2-9  صدر في .التوظيف -٣
 مشدم من موظف البرامج، ولهنه ير  متاح(

 

ــة  ــة الدوليـــــ ــة،   الوكالـــــ ــة الذريـــــ للطاقـــــ
 ،201٣الماليــــة للوكالــــة لعــــام  البياطــــات

IAEA (GC(58)/5 ، 1٣2الصــــفحة ،
 )ج(11التوصية 

ــوظفين الســالشين    ويمهــن اســتعراض يعــيين الم
والمتشاعدين لصفة خـبراا استشـاريين، بهـدا    
ضمان وجود تخطيط دقيق لتعاقـب المـوظفين   

يف ــ  مغــادرة موظــف طظــام  لجم  تيــا لا
وجــــود ا ــــوة في المذــــارات في الوكالــــة.    
ويمهــــن ين يتلىكــــد لجدارة الوكالــــة مــــن ين    
ــوظفين الموشــهين علــ  التشاعــد يهملــون      الم
ــة   المذــام المســندة لجلــيذم قبــ  ين يتشاعــدوا، لغي

 الحد من الحاجة لجم ا براا الاستشاريين.
 

 ،2014البياطــــات الماليــــة للوكالــــة لعــــام  
IAEA GC(59)/3 ،   اســت الة الإدارة مــ

لىن يوصـــية      ليـــان الإجـــرااات المتخـــذة لشــ
مراجـــــ  الحســـــالات ا ـــــارج  الســـــالشة، 

 18٣الصفحة 
يمهـــن اســــتعراض يعـــيين المــــوظفين     )ج(  

ــبراا    ــفة خــــ ــدين لصــــ ــالشين والمتشاعــــ الســــ
ــيط     ــدا ضــمان وجــود تخط استشــاريين، به
ــ      ــا لا يف ـ ــوظفين تيـ ــب المـ ــق لتعاقـ دقيـ

طظــام  لجم وجـود ا ــوة في  مغـادرة موظـف   
 المذارات في الوكالة.

الوكالــة الدوليـــة للطاقـــة الذريـــة، البياطـــات الماليـــة  
ــام   ــة لعــ ــفحة ، GC(58)/5 ،201٣للوكالــ الصــ

129   
وليســلح لـــدى الوكالـــة اســترايي ية لنشـــ  المعـــارا   
ــا لجم ا ــبراا     ــاج ايذ ــتي تحت ويطويرهــا في اؤــالات ال

ا ليســلح لــديذا الاستشــاريين احتياجــاً مســتمراً، كم ــ
خطــة محــددة جيــداً لتعاقــب المــوظفين مــن يجــ  ســد 
ا ـــوة المذـــارات الـــتي يـــن م عـــن مغـــادرة ي  مـــن 

 الموظفين.
 )ب(11، التوصية 1٣2الصفحة 

يمهن ين ي اا اعتماد من يج  طشـ  المعـارا لهـ     
يهـون الوكالـة يرـ  معتمــدة علـ  خـبراا استشــاريين      

وينبغـ  يي ـاً    لعينذم اعتماداً متهـرراً يو لمـدة اويلـة.   
يشيــــيم الحاجــــة لجم لجدارة يعاقــــب المــــوظفين وطشــــ  
المعـــارا لجم مـــوظف  الوكالـــة النظـــاميين لطريشـــة     

 سليمة، واتخاذ التدال  الم ئمة في هذا الصدد.
 IAEA،2014البياطـــات الماليـــة للوكالـــة لعـــام 

GC(59)/3   ــ  ليــــــــان ــت الة الإدارة مــــــ ، اســــــ
الإجــــرااات المتخــــذة لشــــلىن يوصــــية مراجـــــ      

ــفحة  ا ــالشة، الصـ ــارج  السـ ــالات ا ـ . 184لحسـ
 يرى الإدارة ين هذا التوصية قيد التنفيذ.
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 المنظمات المشاركة  

الإشــارة إلى التخطــيط لتعاقــب المــوظفين التخطيط  
ــة في   ــوة العاملـ ــرية   للقـ ــوارد البشـ ــتراتيتيات المـ اسـ

 والاستراتيتيات الأخرى

التخطـيط   الإشارة إلى التخطيط لتعاقـب المـوظفين   
ــة في   ــوة العامل ــة   أو سياســاتالللق ــادا التوجيةي المب
 الموارد البشريةالمتعلقة ب أو خطط العمل

 الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين    
بالمجـالات  التخطيط للقـوة العاملـة ميمـا يتعلـ      

 مثل حالات التقاعد   ذات الأولوية
الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين التخطيط  

 للقوة العاملة في التقارير والوثائ  الأخرى
منظمـــــة الطـــــ ان المـــــدني   

 الدولي
 Draft ICAO Guide to Human Re-

sources Planning (eHRAP Tool) 

(October 2015) 

ــة      ــوارد البشــرية لمنظم ــيط الم ــ  تخط مشــروفي دلي
( )يشـرين  eHRAPالط ان المـدني الـدولي )يداة   

 (.  2015الأولسيكتولر 
ــد المهايــــب   ــدلي  ..... لجم يزويــ ــذا الــ ــ  هــ يرمــ
لالمراج  والأمثلة والعمليـات والولـائق ذات الصـلة،    

عـــن ليـــان كيفيـــة اســـتخدام هـــذا الأداة      ا ـــً 
لتس ي  ولجدارة التخطـيط للشـوة العاملـة. )الصـفحة     

1) 
ولأيرراض التخطيط للشـوة العاملـة، يـتم التركيـز في     

المخــاار علــ  عــاملين  ــا  يــلىل  الوظيفــة       يشيــيم
وطتائ ذـــا علـــ  المنظمـــة؛ واحتمـــال يـــرك شـــاير   

 (7الوظيفة لوظيفته. )الصفحة 
ــيط     ــران ضــروريان في التخط ــدي  يم ــيم والتع والتشي
الاسترايي   للشوة العاملـة، كمـا هـو الحـال في ي      

 (8عملية لإدارة المشاري . )الصفحة 

  

-ILO, Results-based strategies 2010 منظمة العم  الدولية

15: Human Resources Strategy – 

Refocusing human resources, 

GB.306/PFA/12/2 (November 2009) 

منظمة العمـ  الدوليـة، الاسـترايي يات الشائمـة     .
ــائج  ــ  النتــ ــترايي ية 2015-2010علــ   اســ
لجعــادة تحديــد يهــداا المــوارد  - المــوارد البشــرية
ــرية ــرين  GB.306/PFA/12/2 البشـــــــ )يشـــــــ

 .(.2009الأولسطوامبر 
 4، الصفحة 11الفشرة 

ــة      ــارات الإداري ــ  يطــوير المذ ــة عل وســتعم  المنظم
ــاا    ــون في الا ــ ــوظفين يعملــ ــن ين المــ ــد مــ للتلىكــ
ــب مـــن      ــون الشـــدر الواجـ ــحيح، وينهـــم يتلشـ الصـ
التوجيــه والإرشــاد والتشيــيم. وفي المشالــ ، ستوضــ  

ــ    ــة للوقـــوا علـ ــة عمليـــة دقيشـ ــدرات الإداريـ الشـ
ويشييمذا، وضـمان التلىهـب للشيـادة والاهتمـام بهـا.      

ــات منبثشــة عــن       ــة العمــ  الدوليــة، مشترح منظم
م في ســال خطــة العمــ  الإصــ حية للمــدير العــا  

 GB.320/PFA/13 (6 لجدارة المــوارد البشـــرية، 
 4(، الفشرة 2014 شباطسابراير

طظـــراً لجم ين منظمـــة العمـــ  الدوليـــة هـــ  منظمـــة 
كثيفة المعارا، اـإن زاحذـا يعتمـد لجم حـد كـب       
علــ  ين يشــوم المنظمــة لاختيــار الشــخ  المناســب  
في المهان المناسـب وفي الوقـلح المناسـب. ويسـتلزم     

جــرااات ويدوات منتظمــة مــن يجــ  تحديــد ذلــي لج
الاحتياجات الحالية والمستشبلية مـن الشـوى العاملـة،    
ــة لجم    ــط الرامي ــترايي يات وا ط لالإضــااة لجم الاس
ــيات    ــً  لتوصــ ــات. وعمــ ــي الاحتياجــ ــة يلــ يلبيــ

ــام    ــارجيين في عـ ــالات ا ـ ــ  الحسـ  2011مراجعـ
ــة في   ــة الاستشــارية المســتشلة للرقال ويوصــيات الل ن

ــتحدال  2012عـــام  ــدال  لاسـ ــذ المهتـــب يـ ، اتخـ
يدوات ولججـــرااات بهـــدا يعزيـــز تخطـــيط الشـــوى 

 ILO, “Financial report and audited 

consolidated financial statements for 

the year ended 31 December 2012” 

ILC.102/FIN (2013), p. 38  

)منظمــة العمــ  الدوليــة، "التشريــر المــالي والبياطــات      
كـاطون   ٣1نة المنتذيـة في  المالية الموحدة المراجعـة للس ـ 

 "( .2012الأولسديسمبر 
وينبغـــ  ين ي ـــ  منظمـــة العمـــ  الدوليـــة عمليـــة      
للتخطـيط لتعاقــب المــوظفين تحــدد مــا هــ  الوظــائف  
الرئيسية في المنظمة؛ ويت ـمن آليـة لإلـ غ المـوظفين     
ــزم مــن المذــارات لشــغ      ــا يل لالوظــائف الرئيســية وم
يلــــي الوظــــائف؛ ويشــــتم  علــــ  طظــــام لإعــــداد  

 الإدارية العليا. الوظائفالموظفين لشغ  
ــر مراجــ  الحســالات    ــة، يشري منظمــة العمــ  الدولي
ا ــارج  لجم سلــ  الإدارة عــن الســنة المنتذيــة في  

 .  2011كاطون الأولسديسمبر  ٣1
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 المنظمات المشاركة  

الإشــارة إلى التخطــيط لتعاقــب المــوظفين التخطيط  
ــة في   ــوة العاملـ ــرية   للقـ ــوارد البشـ ــتراتيتيات المـ اسـ

 والاستراتيتيات الأخرى

التخطـيط   الإشارة إلى التخطيط لتعاقـب المـوظفين   
ــة في   ــوة العامل ــة   أو سياســاتالللق ــادا التوجيةي المب
 الموارد البشريةالمتعلقة ب أو خطط العمل

 الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين    
بالمجـالات  التخطيط للقـوة العاملـة ميمـا يتعلـ      

 مثل حالات التقاعد   ذات الأولوية
الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين التخطيط  

 للقوة العاملة في التقارير والوثائ  الأخرى
ــبة     ــذ ا طــط المناس وسيُ ــطل  يي ــاً لوضــ  وينفي
للتنميـــة الإداريـــة ويعاقـــب المـــوظفين، ولالتـــدريب  

 والإرشاد ال روريين لتنفيذ هذا ا طط.

 العاملة.
منظمة العمـ  الدوليـة، خطـة عمـ  الإصـ ح في      

 سال لجدارة الموارد البشرية  تحديا  
GB.322/PFA/9 (29 ــبتمبر  ييلولسســـــــــــــــــ

 ٣(، الفشرة 2014
ويثبــلح يداة مــوجز لياطــات المــوظفين الــتي يالشــلح   

ينها يداة هامة لـدعم التخطـيط الفعـال     حديثاً لالفع 
 للشوة العاملة.
( 1)النسـخة   41٣العـدد   IGDS )يوجيه المهتب

 2٣سياسة التنش  داخ  منظمـة العمـ  الدوليـة )    -
 (،2015كاطون الثانيسيناير 

يــوا  المــوارد  يشيــيم رايــ      - لجدارة المواهــب -
المســـتوى لمناصـــب الإدارة العليـــا في منظمـــة    

الدوليـــة. )قدمـــه مســـؤول الـــبرامج،    العمـــ  
 ولهنه ير  متاح(

لشـــلىن اســـت الة الإدارة   2015 في )تحـــديا عـــام 
ــرية   ــالموارد البشـ ــة لـ ــيات المتعلشـ ــيط  - للتوصـ التخطـ

 لتعاقب الموظفين(

 المنظمة البحرية الدولية
 

(- Strategy, Planning and Reform:  

Review and reform of the Organiza-

tion,  

Note by the Secretary-General, 

IMO C 109/3/1 (24 August 2012), 
    الاسترايي ية والتخطيط والإص ح -)

مـــذكرة للأمـــين اســـتعراض المنظمـــة ولجصـــ حذا، 
 العام

IMO C 109/3/1 (24  آبسييرســـــــــــــــــــط 
2012)، 

    الاسترايي ية والتخطيط والإص ح -)
 استعراض المنظمة ولجص حذا،  

 IMO C 109/3/3 (11مــذكرة للأمــين العــام  
 .(2012طيسانسيلري  
 ولهنذا ير  متاحة(موظف البرامج،  :)مشدمة من

ــوظيف  في   هوطــاتالم الأساســية لنظــام التطــوير ال
)وليشــة داخليــة للمنظمــة  الدوليــة المنظمــة البحريــة

ــن      ــام مـ ــة النظـ ــف حالـ ــدة يصـ ــفحة واحـ ــن صـ مـ
ملوطــة  مهوطــاً 20ي ــم مــا سموعــه   والاكتمــال 

لث لــــة يلــــوان  ثــــ  لــــ ل مراحــــ  اتلفــــة "أ  
المعنــون  وّنالمهــظذــر ييبــديساكتم  جزئيــاًسيزز"(  و

"التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين" لع مـــة الاكتمـــال 
 الجزئ .  

)لرطامج ينش  الموظفين في المنظمـة البحريـة الدوليـة،    
ولرطامج التطوير الـوظيف  لمـوظف  المنظمـة، الشـعبة     
ــبتمبر     ــوارد البشــرية )ييلولسس ــة  ــدمات الم الإداري

(، مشـدمان مـن موظـف الـبرامج، ولهنـذما      201٣
 ير  متاحين(

  

 الاتحاد الدولي ل يصالات
 
 

ITU Human resources management 

strategy and policy framework 

2010-2014, Annex 2, Chapter III, 

 ٣لجاار الهفااات، المراق 
ين  الاسترايي ية عل  ين لجاـار الهفـااات وقائمـة    
المذـارات مـن الأدوات الـتي لا يرـنى عنـذا لتخطـيط       

ITU Human resources man-

agement strategy and policy 

framework 2010-2014, Annex 2, 
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 المنظمات المشاركة  

الإشــارة إلى التخطــيط لتعاقــب المــوظفين التخطيط  
ــة في   ــوة العاملـ ــرية   للقـ ــوارد البشـ ــتراتيتيات المـ اسـ

 والاستراتيتيات الأخرى

التخطـيط   الإشارة إلى التخطيط لتعاقـب المـوظفين   
ــة في   ــوة العامل ــة   أو سياســاتالللق ــادا التوجيةي المب
 الموارد البشريةالمتعلقة ب أو خطط العمل

 الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين    
بالمجـالات  التخطيط للقـوة العاملـة ميمـا يتعلـ      

 مثل حالات التقاعد   ذات الأولوية
الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين التخطيط  

 للقوة العاملة في التقارير والوثائ  الأخرى
para. 35  

ــار   ــوارد البشـــــرية ولجاـــ )اســـــترايي ية لجدارة المـــ
ــالات      ــدولي ل يصـ ــاد الـ ــة ل تحـ ــة العامـ السياسـ

، الفصـــ   2، المراـــق  2014-2010للفتـــرة 
 (.  ٣5الثالا، الفشرة 

يمثـــ  تخطــــيط المـــوارد البشــــرية عمليـــة لتحديــــد    
ــوارد البشــرية      ــة مــن الم الاحتياجــات الحاليــة والمشبل

وهــو  ااذا.الــتي يلــزم المنظمــة مــن يجــ  تحشيــق يهــد 
ــة في     ــق لالمنظم ــب المتعل ــالعرض والطل ــؤ ل ــني التنب يع
ســــال العمالــــة، اســــتناداً لجم احتياجــــات يعمالهــــا 
الت اريـــــة؛ ولعـــــد ذلـــــي وضـــــ  واســـــتخدام     
ــي الاحتياجــات     ــة يل ــة لتلبي ــترايي يات ال زم الاس

ــة  . .... ــترايي يات لمعالجــ ــ  اســ .   يــــر  وضــ
ظيـف  الف وة الشائمـة، قـد يشـم  الاسـتشدام، والتو    

ــد    ــدريب، والتعاق ــدرات، والت ــة الش ــداخل ، وينمي ال
ــم     ــي  الح ـ ــة لتشلـ ــطة المتعلشـ ــراكة، والأطشـ والشـ
..... ويمهـــن ين يـــر  تخطـــيط المـــوارد البشـــرية  
علـ  مســتوى المنظمـة يو ي  مــن المهوطـات، لهــن    
ــا      ــرلط معذـ ــال والـ ــاا الأعمـ ــح لا ـ ــم الواضـ الفذـ
 يشه ن دائماً يحد عوام  الن اح الرئيسـية. وهـو  
يشـــم  التخطـــيط لحـــالات التشاعـــد )التخطـــيط     

 لتعاقب الموظفين(.

الشــــوة العاملــــة ومــــن   ينبغــــ  ل تحــــاد الــــدولي 
 ل يصالات لجعداد ا.  

الأساســـــــــية ويلــــــــزم يصـــــــــميم الهفــــــــااات   
ــة ــا  والإداريــ ــااواختبارهــ ــ  ططــ ــاد،    علــ الاتحــ

ــرية.   ــة لـــالموارد البشـ ــدعم المذـــام المتعلشـ ــا لـ يطبيشذـ
 (1)الصفحة 

ويصمعم لجاار الهفااات لتوا  لغة مشـتركة ولهـ    
يستخدمه وظائف المـوارد البشـرية المتعـددة، ومنـذا     

 ما يل   .....؛  
 لجدارة الشوايرر وتخطيط الشوة العاملة، -
ــب    - ــيط لتعاقـــ ــوظيف ، والتخطـــ ــوير الـــ التطـــ

 (4الموظفين. )الصفحة 
 

Chapter III, para. 35  

ــار     ــوارد البشــرية ولجا ــترايي ية لجدارة الم )اس
السياسة العامة ل تحـاد الـدولي ل يصـالات    

ــرة  ــق  ،2014-2010للفتـــــ ، 2المراـــــ
 (.٣5الفص  الثالا، الفشرة 

ويشــــم  تخطــــيط المــــوارد البشــــرية .....     
التخطيط لحالات التشاعد )التخطـيط لتعاقـب   

 الموظفين(.
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ــة في   ــوة العاملـ ــرية   للقـ ــوارد البشـ ــتراتيتيات المـ اسـ

 والاستراتيتيات الأخرى

التخطـيط   الإشارة إلى التخطيط لتعاقـب المـوظفين   
ــة في   ــوة العامل ــة   أو سياســاتالللق ــادا التوجيةي المب
 الموارد البشريةالمتعلقة ب أو خطط العمل

 الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين    
بالمجـالات  التخطيط للقـوة العاملـة ميمـا يتعلـ      

 مثل حالات التقاعد   ذات الأولوية
الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين التخطيط  

 للقوة العاملة في التقارير والوثائ  الأخرى
منظمة الأمم المتحـدة للترليـة   
 والعلم والثشااة )اليوطسهو(

 
 

ــديرة العامــة عــن اســترايي ية        ــر الم اليوطســهو، يشري
 18) 25م تس 186لجدارة المـــــوارد البشـــــرية،   

(، المراــــق الأول، الفــــرفي  2011طيســــانسيلري  
 8دال، الفشرة 

ــولين     ــذاب الأشــخان الموه ــ  اجت لجدارة المواهــب ه
الملتــزمين لشــيم المنظمــة واســتبشاءهم. ويتطلــب لجدارة   
المواهــــب تحديــــداً مســــبشاً لمواصــــفات المــــوظفين     
ــتي تحتــاج لجليذــا المنظمــة )تخطــيط الشــوة    والمذــارات ال

  وينفيـذ اسـترايي يات التوظيـف الـتي     العاملة(، ووض
يلــ  هــذا الاحتياجــات ممــا يمذــد الطريــق للتخطــيط   
الفعال لتعاقب الموظفين، وضـمان اسـتمرارية الـبرامج    

 ويفاد  الثغرات في التوظيف.
UNESCO, Report by the Director-

General on the Human Resources 

Management Strategy for 2011-2016, 

Information Document, UNESCO 37 

C/INF.11 ( 23 August 2013), para. 5  

)اليوطســـهو، يشريـــر مـــن المـــديرة العامـــة لشـــلىن      
ــرية    ــوارد البشــــــــــ ــترايي ية لجدارة المــــــــــ اســــــــــ

ــرة ــة 2016-2011 للفتــــــــــــــــ ، وليشــــــــــــــــ
ــات،  UNESCO 37 C/INF.11 (2٣ معلومـــــــ
 (.5(، الفشرة 201٣ آبسييرسط 

ايذــا  وقــد ين شــراا يدوات شــبهية جديــدة مــدمج     
ــيم الهفــاا  ــوظيف ، ولجدارة الأداا، ويشي ، اتالتطــوير ال

والتخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين. ويـــتم التنفيـــذ علـــ  
لإعــداد مركــز وظيفــ  )مــن المشـــرر      مراحــ ، لــدااً  

( ووحــدتي 201٣ يشـغيله في الرلـ  الثالــا مـن عـام    
ــ    يشيـــيم الأداا ويشيـــيم الهفـــااة اللـــتين يبـــدآن العمـ

ة التخطـــيط  ، ويليذمـــا وحـــد  2014تلـــول عـــام  
لتعاقب الموظفين المشرر ين يبدي العمـ  في الرلـ  الثـاني    

 .2014من عام 
 

New Audits by the External Audi-

tor, Part III, Audit Report on For-
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الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين التخطيط  

 للقوة العاملة في التقارير والوثائ  الأخرى
ward-Looking Management of 

Jobs, Staffing and Skills, 196 

EX/23.INF.3 (12 March 2015), an-

nex 3, para. 1.1  
ــالات   ــة الجديـــدة لمراجـــ  الحسـ )عمليـــات المراجعـ
ــلىن      ــة لش ــر المراجع ــا، يشري ــزا الثال ا ــارج ، الج
ــوظفين    ــائف والمــ ــة للوظــ ــيط الإدارة التطلعيــ تخطــ

 12) ٣لجعــــ م   .2٣م تس 196والهفــــااات،  
 (1-1، الفشرة. ٣(، المراق 2015 آذارسمارس

ير  ين اح  قائمة الوظـائف البالغـة الأ يـة لرسـالة     
 16وظيفــة، جــرى جمعذــا في  79وعــددها المنظمــة 

، يث  لعـض التسـاءلات لشـلىن    201٣ييلولسسبتمبر 
ابيعة الوظائف التي كان مـن ال ـرور  ين يوصـف    
للىنها حيوية من يج  ضمان شـغلذا، ويشـم  الشائمـة    

 .وظيفة لمدير سرءساا المهايب الميداطية 16
ــ    ــدة لمراجــ ــة الحســــالات الجديــ )عمليــــات مراجعــ

 رج ، الأجـزاا مـن الأول لجم ا ـام    الحسالات ا ا
المراجعــــة ا اصـــة  هتــــب   -الملخـــ  الجـــام     -

اليوطســهو الإقليمــ  المتعــدد الشطاعــات في طــ وبي،     
ــزا الأول،  2٣م تس 196 ــارس  ٣الجــــــ آذارسمــــــ
2015 

 موظف البرامج، ولهنذا ير  متاحة( :)مشدمة من
منظمة الأمم المتحدة للتنميـة  

 الصناعية
 Human Resource Management 

Framework,  

Administrative Instruction 

UNIDO/AI/2015/01 (16 March 

2015), Chapter III, p. 4  

  لجاــار لجدارة المــوارد البشــرية، الأمــر الإدار .

UNIDO/AI/2015/01 (16  آذارسمــــــــــارس
   .4(، الفص  الثالا، الصفحة 2015

ــب      ــيط للتعاقـ ــة التخطـ ــرفي عمليـ ــذا الفـ ــف هـ يصـ
ــا ينســــيب المرشــــحين  الاوعنصــــريذا  لــــنين، و ــ

ــداخليين .....؛ واســتشدام المرشــحين ا ــارجيين    ال
تعاقــــب لتخطــــيط ال.....؛ ولنــــاا عليــــه، ينطبــــق 

ــذا    ــار هـ ــه في لجاـ ــة لـ ــات المريبطـ ــوظفين والعمليـ المـ
عل  الوظائف الثالتـة الـتي يـر  شـغلذا عـن       فرفيال
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بالمجـالات  التخطيط للقـوة العاملـة ميمـا يتعلـ      

 مثل حالات التقاعد   ذات الأولوية
الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين التخطيط  

 للقوة العاملة في التقارير والوثائ  الأخرى
مـن النظـام    100اريق التعيينات في لجاار اؤموعـة  

للمـــوظفين الممولـــة مـــن خـــ ل مـــوارد     الإدار  
 (  9 ميزاطية اترة السنتين. )الفشرة

ــوظفين لجم   ــيط لتعاقـــب المـ وتهـــدا عمليـــة التخطـ
التحديـــد المســـبق لمـــن يخلفـــون علـــ  الوظـــائف      

ــحونس   ــ  المرشـ ــن ين يفـ ــد مـ ــام؛ ولالـ  ا لفااوالمذـ
للىعل  مستويات الهفـااة والمشـدرة والناهـة. وهـ      

ــية    ــار ينااسـ ــة اختيـ ــ  عمليـ ــااة  يهفـ ــم لالبسـ يتسـ
ــب   ــار الواجـ ــولي الاعتبـ ــفااية ويـ ــيات  والشـ لمشت ـ
 (11التوازن الجغرافي والجنساني. )الفشرة 

     منظمة السياحة العالمية

 الاتحاد البريد  العالم 
 

  Draft internal audit report on 

succession planning by Ernst 

and Young, UPU (October 

2013), recommendation  

ــة   . ــة الداخليـــ ــر المراجعـــ ــروفي يشريـــ مشـــ
للحســــالات المتعلشــــة لــــالتخطيط لتعاقــــب 

يوطـلأ،  يطـد  شركة لجرطسلح   من قِبالموظفين 
الاتحــــــاد البريــــــد  العــــــالم  )يشـــــــرين    

 التوصية ،.(201٣الأولسيكتولر 
في مناقشــات مـ  الأشــخان الــذين   دخولال ـ

اـــوا ســـن الســـتين مـــن يجـــ  التخطـــيط      
للســنوات المشبلــة والشــروفي في طشــ  المعــارا  

 )مثً ، لإعداد خطة يو جدول زمني(.
 

ــتبيان     ــ  اس ــالم  عل ــد  الع رد الاتحــاد البري
 وحدة التفتيش المشتركة.

التخطــــيط لتعاقـــــب   ينالمســـــؤولون  رىيــ ــ
ســـبق هـــو مـــن قبيـــ  التخطـــيط الم  المـــوظفين

 ل ستعاضة عن الموظفين المتشاعدين.
 
 

Draft internal audit report on suc-

cession planning by Ernst and 

Young, UPU (October 2013), rec-

ommendations  

مشـــروفي يشريـــر المراجعـــة الداخليـــة للحســـالات .
شـركة    من قِب ـالمتعلشة لالتخطيط لتعاقب الموظفين 

الاتحاد البريد  العـالم  )يشـرين   يوطلأ، يطد لجرطسلح 
 ، التوصيات  .(201٣الأولسيكتولر 

ــروفي في - ــية    الشـ ــائف الرئيسـ ــة الوظـ ــد قائمـ تحديـ
والتصــديق عليذــا مــن المــدير العــام، لالتشــاور مــ   
الإدارة لجذا ريى ذلــي مناســباً. ويمهــن ين يشــم   
هـــذا الشائمـــة يي ـــاً مســـتويات اتلفـــة لأولويـــة  

 الوظائف الرئيسية.  
لجمهاطية تحديـد المـوظفين الـذين عتمـ  ين      ةشناقم -

يخلفـوا علـ  الوظــائف الرئيسـية، مـ  الإشــارة لجم     
لجاــار زمــني ايمــا يتعلــق لالاســتعداد لشــغ  يلــي   
الوظــائف. ويمهــن ين يشــم  ذلــي لججــراا يشيــيم  

الــدولي )مثــ    المهتــبموحــد لمــوظف   ورسمــ  
ــاً . وقيـــــاس الأداا والإمهاطيـــــات( يـــــر  يي ـــ

ــاة مــن يجــ  الن ــاح في   وضــوفي المحلم التصــد  ال
 .وض  خطة لتعاقب الموظفين

ــامج للتنــاوب مــن يجــ     - ــة ينفيــذ لرط ــيم لجمهاطي يشي
وقــد ييسـر ذلــي   .زيـادة المعـارا لــدى المـوظفين   

 .يي اً التعاقب عل  وظائف معينة
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 مثل حالات التقاعد   ذات الأولوية
الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين التخطيط  

 للقوة العاملة في التقارير والوثائ  الأخرى
 منظمة الصحة العالمية

 
 
 
 
 
 
 
 
 

منظمــــة الصــــحة العالميــــة، اســــترايي ية المــــوارد 
 10) 2سمعلومــاتس1٣4البشــرية المنشحــة م ت 

ــاير   ــاطون الثانيسينــــــ ــزة (،2014كــــــ  الركيــــــ
اســتبشاا المواهـــب  لجدارة المســار الـــوظيف ،    -2

   2الصفحة 
يشــــم  لجدارة المســــار الــــوظيف  يرلعــــة مهوّطــــات 

 هـ   تخطـيط الشـوى العاملــة ولجدارة الأداا    رئيســية، 
 (  6ويطوير المسار الوظيف  والتنش . )الفشرة 

وســـوا يتحشـــق تخطــــيط الشـــوى العاملــــة مــــن      
خـ ل لجعــداد قائمــة لالمذـــارات وتحليــ  الثغـــرات      

وتخطـــــيط يعاقـــــب المـــــوظفين.    اــــ  التوظيـــــف 
 (7)الفشرة 
 التنفيذ

 وم  يغـ  يولويــات المنظمــة، ســوا يتغيــر يي ــاً      
مـــن المـــوظفين. اعلــ  ســبي  المثــال، لا   احتياجاتهـــا

يهـــون التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين اعـــالًا لجلا لجذا 
كاطلح هناك رءية لعمـ  المنظمـة واحتياجاتهـا علـ      

ــدى  ــن م مــ  لجم عشــر ســنوات، ولجذا جــرى   م
تحديــد م مــح الاحتياجــات مــن المــوظفين ال زمــة  

 (15لهذا الأولويات. )الفشرة 

Draft WHO geographical mobility 

policy (14 November 2014), para. 22 

p. 6 

سياسة التنش  الجغـرافي لمنظمـة الصـحة     مشروفي.
ــة ــوامبر   14) العالميـ ــرين الأولسطـ ، (2014يشـ
 .6، الصفحة 22الفشرة 

ــبتي     ــن ري ــا م ــة الإدارة العلي يــوز للمشــرا،  وااش
المدير العـام المسـاعد يو المـدير الإقليمـ ، ين يطلـب      

لًا مــن الإدارة لغـرض يــلىخ  ينشـ  يحــد   خطيـاً ينـاز  
المـوظفين. ولأيرــراض التخطــيط لتعاقــب المــوظفين،  
يشــدم هــذا الطلــب عــادة ويُبــلّح في يمــرا قبــ  ســنة  
مــن لجكمــال الموظــف المــدة الموحــدة لاطتدالــه وقبــ   
عمليــة التنشــ  الســنوية تيــا لا يــدرج وظيفتــه في  
موجز لجع طات الوظائف المشرر لجخ ءهـا في السـنة   

 تالية.ال
(The Revised Selection Process for 

Heads of WHO Office (HWO), 

note for Regional Human Re-

sources Managers, WHO 

HRD/GTM, Provided by the PO, 

but n/a)  

ــة     ــب منظم ــار المنشحــة لرءســاا مهت ــة الاختي )عملي
الصــحة العالميــة، مــذكرة لمــدير  المــوارد البشــرية      

نظمــة الصــحة العالميــة ينميــة المــوارد     الإقليمــيين، م
البشــريةسلجدارة الســفر علــ  مســتوى العــاأ، مشدمــة  

 من مسؤول البرطامج، لهنذا ير  متاحة(.

Human Resources Division 

Director Memorandum to Re-

gional Directors (13 March 

2015)  

)مــذكرة لمـــدير شــعبة المـــوارد البشـــرية لجم   
ــيين ــارس  1٣) المـــــديرين الإقليمـــ آذارسمـــ

2015)) 
ــر     ــوارد البشــرية في المش ــام شــعبة الم وعشــب قي

ــيط   ــة تخطـ ــام  للعمليـ ــوظفين في عـ ــب المـ تعاقـ
ــة   201٣ ــاا الممارســ ــي  ططــ ــر  يوســ ، يــ

ــب لجم   ــة؛ ويُطلــ ــب الإقليميــ ــم  المهايــ لتشــ
رءســاا المهايــب الإقليميــة ليــان خيــار م ئــم  
لمســـتشب  الوظـــائف الـــتي ستصـــبح شـــايررة     

 .التشاعدحالات لسبب 

 

المنظمــــة العالميــــة للملهيــــة   
 الفهرية

المنظمـــة العالميـــة للملهيـــة الفهريـــة، اســـترايي ية 
، المراــق الثــاني مــن 15س201٣المــوارد البشــرية 

التشرير السنو  عن الموارد البشـرية الـذ  يعـدا    
 وزسيوليــه  WO/CC/67/2، (22 المــدير العــام،

201٣  ،) 
ــود .....    ــام العشــ ــ ح طظــ ــااة لجم لجصــ ين ولالإضــ

لجعـــداد ..... سياســـة جديـــدة للمـــوارد البشـــرية     
ــة    ــادئ التوجيذي لشــلىن ..... التنشــ  الــداخل ، والمب

 (٣9للتخطيط للتعاقب. )الفشرة 
ــة العالميـــة      ــا المنظمـ ــاارة يخـــرى يواجذذـ ــة اـ ونـ

WIPO, “Develop organizational 

design: workforce planning guide-

lines” (15 May 2015), p. 4 

ــ    ــة، "وضــ ــة الفهريــ ــة للملهيــ ــة العالميــ )المنظمــ
التصــميم التنظيمــ   المبــادئ التوجيذيــة لتخطــيط 

 الشوة العاملة"(.
يتيح التخطيط للشوة العاملـة الأسـاس لإدارة المـوارد    

لذ  يمهنـذا مـن التخطـيط    البشرية للمنظمة، الأمر ا
الاسترايي   لتلبية الاحتياجات الحاليـة والمشبلـة مـن    
الشـوة العاملـة، كمـا يمنــ  المفاجـات يرـ  ال ــرورية      

ــة،    ــة الفهريــــ ــة للملهيــــ ــة العالميــــ المنظمــــ
، 15س201٣اســترايي ية المــوارد البشــرية  

ــرية  ــوارد البشـ ــلىن المـ ــنو  لشـ ــر السـ  التشريـ
(WO/CC/67/2)  المراــق الثــاني، الصــفحة

8 
ــوظفين في    -1-5 ــب المـــ ــيط لتعاقـــ التخطـــ

 الوقلح المناسب
ســـوا يُـــدرج التشاعـــدات المشبلـــة في خطـــة  

 سنوية للشوة العاملة.  

ــدقيق في     ــارج   يـ ــالات ا ـ ــ  الحسـ ــر مراجـ يشريـ
، مــن لجعــداد الأماطــة، 2011البياطــات الماليــة لعــام 

WO/GA/41/4 (1   2012آبسييرســـــــط ،)
 ٣ ، الرد عل  التوصية رقم٣الصفحة 

ــة استعراضــات      ــة الفهري ــة للملهي ــة العالمي ــدّ المنظم يع
ســـنوية للتخطـــيط للمـــوارد البشـــرية لـــدعم تخطـــيط 

الاحتياجـــــات مـــــن حيـــــا العمـــــ  ويرجمتـــــه لجم 
المــوظفين. وفي هــذا الســياا ســتناقش ويعــد ُّخطــط    
التعاقــب علــ  الوظــائف الرئيســية، عنــد الاقت ــاا،      
ل مان اسـتمرار الوظـائف وطشـ  المعـارا علـ  نحـو       
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 المنظمات المشاركة  

الإشــارة إلى التخطــيط لتعاقــب المــوظفين التخطيط  
ــة في   ــوة العاملـ ــرية   للقـ ــوارد البشـ ــتراتيتيات المـ اسـ

 والاستراتيتيات الأخرى

التخطـيط   الإشارة إلى التخطيط لتعاقـب المـوظفين   
ــة في   ــوة العامل ــة   أو سياســاتالللق ــادا التوجيةي المب
 الموارد البشريةالمتعلقة ب أو خطط العمل

 الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين    
بالمجـالات  التخطيط للقـوة العاملـة ميمـا يتعلـ      

 مثل حالات التقاعد   ذات الأولوية
الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين التخطيط  

 للقوة العاملة في التقارير والوثائ  الأخرى
ــة هــ  اشــدان المعــارا والشــدرات    ــة الفهري للملهي
مــ  رحيــ  المتخصصــين المعــرواين في ســال الملهيــة  

يشـم  يـدال  التخفيـف مـن واـلىة مثـ        الفهرية. و
ــدريب،     ــب، والتـ ــيط للتعاقـ ــاار التخطـ ــذا المخـ هـ
ــديد     ــبراا شــ ــوظيف  للخــ ــوير الــ ــوااز التطــ وحــ

 (47التخص . )الفشرة 
 4المراق الثاني، الصفحة 

ــوة     ــة الشـ ــادة هيهلـ ــات لجعـ ــق عمليـ ــعب تحشيـ ويصـ
ــة .....في     ــة لمعالجــة المشــاك  الهيهلي ــة ال زم العامل

ان المــوظفين في المنظمــة  ظــ  اافــاض معــدل دور  
العالمية للملهية الفهرية ..... ايلـزم وجـود تخطـيط    
ــ     ــف ويرـ ــترايي ية يوظيـ ــوظفين، واسـ ــب المـ لتعاقـ
ذلــي مــن التــدال  الأخــرى لتحشيــق لجعــادة الهيهلــة  

 ال زمة.
ــض      ــة لع ــة الفهري ــة للملهي ــة العالمي ــف المنظم ويوظّ
ــذرة    ــة والشــ ــارات الفائشــ ــين ذو  المذــ المتخصصــ

في ســال الملهيــة الفهريــة. وطشــ  المعــارا  العالميــة 
والشدرات لرحي  هؤلاا ا براا قد يعـرّض المنظمـة   
لمخــاار كــب ة. والتــدال  المتخــذة للتخفيــف مــن     
هــذا المخــاار يــب ين يت ــمن تخطــيط يعاقــب      
ــبة للتطـــوير   المـــوظفين، والتـــدريب، وحـــوااز مناسـ

 (4الوظيف . )المراق الثاني، الصفحة 
 
 
 

 .....؛ في الحفا  عل  قوة عم  مستشرة
ــ  في    ــوة العمـ ــيط قـ ــة تخطـ ــداا عمليـ ــ  يهـ ويتمثـ

 يوا سوض   .....؛
ــية    - ــة الرئيسـ ــائف المفتوحـ ــحة للوظـ ــة واضـ رءيـ

 التنسيق المطلولة؛ ولإعادة
خطط لتعاقب المـوظفين ذو  المواهـب الحيويـة     -

ــة    ــات مرطـ ــي آليـ ــا في ذلـ ــية  ـ والأدوار الرئيسـ
 لتوا  الموارد؛

ــة      - ــة للمنظم ــادة والمواهــب العام ــوام الشي ــم لش اذ
 العالمية للملهية الفهرية؛

عملية راسخة للتفه  المتعمـق في تخطـيط الشـوة     -
 العاملة والتحدل لشلىنها.  

WIPO internal memorandum on 

preparation for submissions to the 

Program and Budget 2016/17 (15 

January 2015), annex III: Detailed 

Guidelines for the preparation of 

the Program and Budget 2016/17, p. 
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مــــذكرة داخليــــة للمنظمــــة العالميــــة للملهيــــة  .
الفهريــــة لشــــلىن لجعــــداد الطلبــــات المشدمــــة لجم 

ــرة   2017س2016البرطـــــامج والميزاطيـــــة للفتـــ
(، المراــــــق 2015كـــــاطون الثانيسينــــــاير   15)

الثالا  مبادئ يوجيذية مفصلة مـن يجـ  لجعـداد    
، (2017س2016البرطـــامج والميزاطيـــة للفتــــرة   

 ..7الصفحة 
ــيّ ــ  شــغور  ن الســبب في ل ــة اليوق ــد ذات الوظيف عش

ــزم     ــا لجذا كــان يل ــه، وم ــلح حدول ــدة ويوقي محــدد الم
 يعيين موظف لدي .

 

WIPO internal memorandum on 

post management guidelines (13 

June 2014) 

)المنظمــــة العالميــــة للملهيــــة الفهريــــة، مــــذكرة  
داخليــة لشــلىن المبــادئ التوجيذيــة المتعلشــة لــإدارة  

ســوا يراجــ  الوظــائف الــتي يصــبح شــايررة  
لســبب التشاعــد لتحديــد الحاجــة المســتمرة،     
ــتوى    ــوظيف ، ومســ ــيف الــ ــة التوصــ وكفايــ
الريبــة. وي  اــاار يتعلــق لفشــدان المعــارا     
المؤسســية ويــدال  التخفيــف هــ  يي ــاً جــزا  

 من عملية التخطيط.
 

(Guidelines: Succession 

Planning (13 May 2013)) 

 1٣لتوجيذيــة  التخطــيط للتعاقــب ))المبــادئ ا
   ((201٣ييارسمايو 

 اات يواطه واستعيض عنه   
التخطيط لتعاقب الموظفين هـو عمليـة يسـع     
ــا    ــا ايمـ ــتباا احتياجاتهـ ــة لجم اسـ ــا المنظمـ ايذـ
ــد.     ــبب التشاعـ ــوظفين لسـ ــادرة المـ ــق  غـ يتعلـ
ــات    ــر في احتياجـــ ــي النظـــ ــم  ذلـــ وسيشـــ
 التوظيــف الحاليــة والمشبلــة، ويــواار المواهــب    
ــوظفين   ــدرات المــــ ــة قــــ ــة، وينميــــ الداخليــــ
ــية في   ــارا الرئيسـ ــتبشاا المعـ ــذم، واسـ ويدريبـ

 المنظمة.
والتخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين هـــو جـــزا لا 
يت زي مـن تخطـيط الشـوة العاملـة الـذ  يـر        

 (.في سياا عملية الميزطة لفترة السنتين

ــوظفين الرئيســـيين في الوقـــلح     ــم واســـتبدال المـ م ئـ
 .المناسب
 7، الرد عل  التوصية رقم 5الصفحة 

، WO/PBC18/17 كمــــــــــا ورد في الوليشـــــــــــة 
علمــاً لالتعليشــات وســوا يراعيذــا  ة"يحااــلح الأماطــ

ــ    ــاً للتعاقـــب علـ ــر ينظيمـ  عنـــد وضـــ  تخطـــيط يكثـ
الوظائف." وفي الوقلح طفسه، الب المـدير العـام مـن    

المســؤولين عــن الــبرامج التشــدم لــاقتراح عــن      جميــ  
صـبح شــايرراً في الأشــذر  سياريشـة الاطتفــافي  نصــب  

ــ  ة خــ ة الســالش التســعة الأ ــركعل ــني   ي الموظــف المع
ا دمــة لإياحــة الوقــلح الهــافي للتخطــيط للتعاقــب      
 عل  الوظيفة وطش  المعارا ويعيين موظف جديد.
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 المنظمات المشاركة  

الإشــارة إلى التخطــيط لتعاقــب المــوظفين التخطيط  
ــة في   ــوة العاملـ ــرية   للقـ ــوارد البشـ ــتراتيتيات المـ اسـ

 والاستراتيتيات الأخرى

التخطـيط   الإشارة إلى التخطيط لتعاقـب المـوظفين   
ــة في   ــوة العامل ــة   أو سياســاتالللق ــادا التوجيةي المب
 الموارد البشريةالمتعلقة ب أو خطط العمل

 الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين    
بالمجـالات  التخطيط للقـوة العاملـة ميمـا يتعلـ      

 مثل حالات التقاعد   ذات الأولوية
الإشـــارة إلى التخطـــيط لتعاقـــب المـــوظفين التخطيط  

 للقوة العاملة في التقارير والوثائ  الأخرى
 ((.201٣حزيرانسيوطيه  1٣الوظائف )

ينبغـــ  ين يشـــم  اقتـــراحهم عناصـــر التخطـــيط     
 :لتعاقب الموظفين التالية

يشيــــــيم المخــــــاار الناجمــــــة عــــــن اشــــــدان      -
 الهفااات الحيوية؛/المعارا

طشـ  المعـارا   /التدال  التي يـتعين اتخاذهـا لصـون    -
 التي يملهذا الموظف المتشاعد؛   

 .التعاقبا طة الزمنية المشترحة لإدارة  -
ــاد   ــة للأرصــ ــة العالميــ المنظمــ

 الجوية
 
 

 (WMO Standing Instructions 

(Statement of Basic WMO Human 

Resources Policies and Proce-

dures), Human Resources Divi-

sion, July 2015, Chapter 4  

ــة التعليمــات .ال ــة للأرصــاد   لدائم ــة العالمي لمنظم
الجوية )ليـان السياسـات والإجـرااات الأساسـية     
للمنظمة في سال الموارد البشـرية(، شـعبة المـوارد    

 .4، الفص  2015البشرية،  وزسيوليه 
ــ     ــذا يرـ ــبرامج، ولهنـ ــن  موظـــف الـ ــة مـ )مشدمـ

 متاحة(
 

WMO, Report of the meeting 

of the Financial and Human 

Resources Review Committee, 

Office of the Secretary-

General 1/2015 (13 May 2015), 

para. 6  

المنظمــة العالميــة للأرصــاد الجويــة، يشريــر     .
ــة      ــوارد الماليـ ــتعراض المـ ــة اسـ ــافي لجنـ اجتمـ

 2015س1والبشرية، مهتـب الأمـين العـام    
 .(6لفشرة (، ا2015 ييارسمايو 1٣)

تا الاجتمافي خطـة يعاقـب المـوظفين حـتى     
ــايو  ــظ التشاعـــــد في  2016ييارسمـــ ، ولاحـــ

ير ون وقلح قصـ  في وظيفـتين في الأرصـاد    
ــة و  ــة الجويــ ــة للم حــ ــائف في  ٣الجويــ وظــ

ــة .....؛   ــطة الإقليميـ ــة والأطشـ ــطة التنميـ يطشـ
وشــدد علــ  ي يــة اختيــار المرشــحين ذو       
لجمهاطيـة التطــوير الـوظيف  وضــرورة الشــروفي   

مليــــة الاســــتشدام في الوقــــلح المناســــب  في ع
ــة   ــذلي لجم ي يـ ــافي كـ ــار الاجتمـ ..... ويشـ
ــادة    ــوظفين لإعــ ــب المــ ــة يعاقــ ــود خطــ وجــ
ــة حســب     ــائف الأماط ــد وظ يوصــيف يو يشيي

 ال رورة.

مـ  المنظمـة   الـتي يجريـلح   مـذكرات مـن المشـال ت    
 العالمية للأرصاد الجوية 

ذكــر الــذين يجريــلح معذــم مشــال ت ينهــم يعتــبرون   
ــة الميزاطيــة الــتي   تخطــيط  الشــوة العاملــة جــزااً مــن عملي

 رى ك  يرل  سـنوات، ويتنبـلى لاحتياجـات المنظمـة     
 من الموارد البشرية خ ل السنوات الأرل  التالية.
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 المراق الثالا
 

اتخــاذ ا طــوات الأساســية  مــن حيــامشارطــة لــين الممارســات الحاليــة للتخطــيط لتعاقــب المــوظفين   
 للتعاقبللتخطيط 

 المستوى جيم المستوى باء المستوى ألف المنظمات المشاركة  

ــاءات   ــائف والكفـ ــة ذاتالوظـ ــة الأهميـ  الحيويـ
 )بما في ذلك الموقع والفئة والرتبة(

)بمــا في  المواهـب  معااستعراضـات ومراكـز تقيـيم المواهــب و  ـ   
ذلك  موعات وقوائم المواهب والاحتياطيـات منـةا وقنـوات    

 التعلم والقيادة رامجب الإمداد بها(  
 الأمم المتحدة والصنادي  والبرامج والمكاتب

 *الأمم المتحدة
 

 )* ينطبــق السياســات يي ــاً علــ  
 موظف  البرامج 

ــارة    ــدة للت ـ ــم المتحـ ــؤ ر الأمـ مـ
 والتنمية )الأوطهتاد(،

 لرطامج الأمم المتحدة للبيئة،
لرطـــــــــامج الأمـــــــــم المتحـــــــــدة 

 ،للمستوانات البشرية
المتحــــدة المعــــني مهتــــب الأمــــم 

 لالمخدرات والجريمة(
 لجدارة الشؤون الإدارية

 
 الدعم الميداني لجدارة
 
 

 لجدارة شؤون الإع م

مشــروفي الأماطــة العامــة للأمــم المتحــدة     قــام 
الت ري  لتخطيط الشوة العاملة، لوصـفه يحـد   
ــ     ــد الطلـــب علـ ــية في تحديـ ــطة الرئيسـ الأطشـ

المبــادرة الرائــدة  المواهــب ويعريفــه لأيرــراض   
شــعبة ا ــدمات الطبيــةسمهتب لجدارة المــوارد  ل

م قـوة  يشس ـلتالبشريةسلجدارة الشـؤون الإداريـة،   
ــوافي مــن    العمــ  في هــذا الشــعبة لجم يرلعــة يط
الأدوار. ووضــــ  هــــذا التشســــيم علــــ  ريس 

، ة"يويــالشائمـة طــوفي الأدوار ذات "الأ يـة الح  
ــبة   ــ  طسـ ــوة   15-10ويمثـ ــن الشـ ــة مـ في المائـ

ت الطبيــــةسمهتب العاملـــة في شــــعبة ا ـــدما  
ــريةس  ــوارد البشـــــ ــؤون  لجدارة المـــــ لجدارة الشـــــ

الإداريــة. ويعــرّا المشــروفي الت ــري  الأدوار 
ــة  ــةذات الأ يـ ــا "الأدوار الـــتي في  الحيويـ للىنهـ

ــوا    ــلىاراد ليســ ــغلذا لــ ــغورها يو شــ ــال شــ حــ
ــ  الأداا، يشــه  خطــراً   الأا ــ  يدااًسمهتمل

ــب اً علـــ  ينفيـــذ الاســـترايي ية".    ويعتـــبر  كـ
ــية   ــة في عـــداد المناصـــب الرئيسـ الأماطـــة العامـ
ــا في      ــب العلي ــن الري ــدعم م ــائف ال لعــض وظ
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 المستوى جيم المستوى باء المستوى ألف المنظمات المشاركة  

ــاءات   ــائف والكفـ ــة ذاتالوظـ ــة الأهميـ  الحيويـ
 )بما في ذلك الموقع والفئة والرتبة(

)بمــا في  المواهـب  معااستعراضـات ومراكـز تقيـيم المواهــب و  ـ   
ذلك  موعات وقوائم المواهب والاحتياطيـات منـةا وقنـوات    

 التعلم والقيادة رامجب الإمداد بها(  
ســالات الإدارة، والبحولسيوليــد المعــارا،   
ولجدارة البرامج ويوا  المعـارا، الـتي ي ـطل     

مــوظف  ا ـدمات العامــة )لريبــة خ  بهـا كبــار  
 (.7-في

ــامج   الل نة الاقتصادية لأاريشيا ــال  لإدارة  ويصــف لرط ــب الت لجدارة التعاق
لســبب  حيويــةالــدعم الميــداني الوظــائف للىنهــا 

يعشيد الدور الذ  يؤديه، ويـلىل ا علـ  ينفيـذ    
الولاية، والمـوارد، وينفيـذ خطـة يعمـال دعـم      

 البعثة.  
ة في يويــــوالوظـــائف العليـــا ذات الأ يـــة الح   

 5-البعثة هـ  وظيفـة رئـي  دعـم البعثـة )ا     
-دعـم البعثـة )مـد    مـدير  (، وطائب1-لجم مد

 (.2-(، ومدير دعم البعثة )مد1
 

ــيم الت ــري    ــال  ويتبــ  مركــز التشي لإدارة الــدعم الميــداني الت
ــ  في صــندوا الأمــم المتحــدة     للأمــم المتحــدة النمــوذج المتب
للسهان. وهو يتـلىلف مـن عمليـة يشيـيم يُ ـرى علـ  مـدى        
ــتشلون    ــاا طفـــ  ينظيميـــون مسـ ــا علمـ يـــومين وي ـــطل  بهـ
ــات     ــ  الطموحـ ــال ت يغطـ ــة  مشـ ــر التاليـ ــم  العناصـ ويشـ

اني، والشـيم  الوظيفية، والااـراط في ولايـة لجدارة الـدعم الميـد    
والهفــااات الأساســية والهفــااات الإداريــة للأمــم المتحــدة، 

استهشــاا طتــائج الشياســات النفســية مــن قبيــ   والمزيــد مــن
والأطشطة الجماعية، والتمـارين الهتاليـة،    التدريب التمثيل ،

 والعروض.
وياــــادت لجدارة الــــدعم الميــــداني للىطــــه يــــر  الآن لجعــــداد  

صــــاتها لهــــ  وظيفــــة، صــــفات الوظــــائف وسيو اختصااوم
ــية والجغراايـــة      ــارات السياسـ ــاً علـــ  الاعتبـ ــتم  دائمـ ويشـ
والجنساطية، وعل  المعـارا والمذـارات والهفـااات المطلولـة     

 للوظيفة.
ويتمث  النشاط الرئيسـ  لتعزيـز عمليـة اختيـار مـدير دعـم       
البعثــةسرئي  دعــم البعثــة في اســتخدام نهــج مركــز التشيــيم   

ظـائف  لوال زمـة  واهـب  لأصـحاب الم الت ري  لبناا سم  
 .2-مدير  دعم البعثات لريبة مد

ــدعم   ــامج لجدارة الـــ ــدا لرطـــ يذـــ
ــوظفين   ــداني لإدارة يعاقـــب المـ الميـ

اســـتُحدِل في يوائـــ  عـــام   لـــذ  ا
المرشــــحين ذو   يئــــةلجم ته 2015

ــتمهين شــعبة    ــة، ل ــات العالي الإمهاط
ــدعم    ــداطيين في لجدارة ال ــوظفين المي الم

ــد   ــز قـ ــن يعزيـ ــداني مـ ــ  الميـ رتها علـ
لجحـ ل المــوظفين في جميــ  اؤــالات  

ــة  ــالبالغـ ــة الحيويـ ــائف الشياديـ ة للوظـ
ــة ا    ــن الريب ــات )م ــدعم البعث  5-ل

 (.2-لجم الريبة مد

حددت لجدارة شؤون الإع م الوظائف التاليـة  
 ية   حيولوصفذا 

 (؛  1-مدير الشعبة )مد(  )ي  
رءســـــاا الأقســـــام )الإدارة الوســـــط   )ب(   
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 المستوى جيم المستوى باء المستوى ألف المنظمات المشاركة  

ــاءات   ــائف والكفـ ــة ذاتالوظـ ــة الأهميـ  الحيويـ
 )بما في ذلك الموقع والفئة والرتبة(

)بمــا في  المواهـب  معااستعراضـات ومراكـز تقيـيم المواهــب و  ـ   
ذلك  موعات وقوائم المواهب والاحتياطيـات منـةا وقنـوات    

 التعلم والقيادة رامجب الإمداد بها(  
 ((؛  5-)ا
 (٣-وا 4-الفنيون )االموظفون  )ج(   

ــراض    ــية لأيرـ ــائف رئيسـ ــدد ي  مذامسوظـ أ تحـ
ــة    ــوظفين في الل نــــ ــب المــــ ــيط لتعاقــــ التخطــــ
ــيط     ــز التخط ــ  ين يركي ــا. ير الاقتصــادية لأاريشي
ــق في المشــام الأول علــ       ــب المــوظفين ينطب لتعاق

ــد  ــادة )مــ ــط  1-الإدارةسالشيــ (؛ والإدارة الوســ
ــوظف5-)ا (؛ ٣-وا 4- )اين(؛ والمــــــــــــ

 (.7-وكبار موظف  الدعم )خ في

  

ــم المتحــدة المشــترك    ــامج الأم لرط
لــــين منظمــــات الأمــــم المتحــــدة 

 لمهااحة الإيدز

ــم     ــامج الأمـ ــية لبرطـ ــائف الرئيسـ ــد الوظـ يوجـ
المتحدة المشترك لـين منظمـات الأمـم المتحـدة     

ــن    ــر مــ ــدز في يكثــ ــة الإيــ ــداً  90لمهااحــ للــ
وي ــطل  جميعذــا  ســؤوليات لجداريــة. وطظــراً  
لأ يـة العمــ  علــ  الصـعيد الشطــر  لتحشيــق   
ــإن     ــامج المشــترك، ا يهــداا اســترايي ية البرط

عاقــب يتمثــ  تلللتخطـيط  لالوظـائف الرئيســية  
ــترك،   ــامج المشــ في المــــديرين الشطــــريين للبرطــ
ــال والمـــــديرين     ــدير  مهايـــــب الايصـــ ومـــ
الإقليميين، لالإضااة لجم وظـائف المـديرين في   

 المشر.

ــترك    ــامج المشــــ ــتخدم البرطــــ يســــ
ــية الـــــدورات  ــة الدراســـ الداخليـــ

وا ارجية لتنمية قـدرات موظفيـه   
ولجعدادهم لتولّ  الأدوار الشياديـة.  

ــدّ ــادة للمــرية   وقــد يُعِ ــامج الشي لرط
لالاشــتراك لــين البرطــامج المشــترك  
ــم    ــة الأمـ ــوظف  منظومـ ــة مـ وكليـ

 المتحدة.  

ــائف   مركز الت ارة الدولية ــة الوظـ ــارة الدوليـ ــز الت ـ لا عـــدد مركـ
 الرئيسية للى  شه  من الأشهال.

  

يرى البرطامج الإاائ  لتركيـزا علـ  المسـتوى     لرطامج الأمم المتحدة الإاائ 
ائف الشطـر ، ين المناصـب الرئيسـية هـ  وظ ـ    

(، 5-يو ا 1-المديرين الشطـريين )لريبـة مـد   
ــديرين     ــواب الم ــيمين يو ط ــواب الممــثلين المش وط

ــدالشطـــر ــة مـ -يو ا 5-يو ا 1-يين )لريبـ

ين وضـــ  النمـــوذج المســـتخدم لاســـتعراض المواهـــب في     
البرطـــامج الإاـــائ  داخـــ  المنظمـــة. ويســـتخدم النمـــوذج  
سموعــة مــن التشييمــات المســتشلة والمؤسســية، ا ــً  عــن    
ــب ال زمــة لشــغ  المناصــب      ــتعراض مؤسســ  للمواه اس

. ويسـتند اسـتعراض المواهـب    ةيويالإدارية ذات الأ ية الح

ــام  ــتحدل 2015في عــــــ ، اســــــ
ــمماً   ــاً مصـ ــائ  نه ـ ــامج الإاـ البرطـ
خصيصــاً لتنميــة الشــدرات الشياديــة  
 يطلق عليه "مسار ينمية الشيـادات" 

-10لالاســتناد لجم صــيغة الــتعلم    
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 المستوى جيم المستوى باء المستوى ألف المنظمات المشاركة  

ــاءات   ــائف والكفـ ــة ذاتالوظـ ــة الأهميـ  الحيويـ
 )بما في ذلك الموقع والفئة والرتبة(

)بمــا في  المواهـب  معااستعراضـات ومراكـز تقيـيم المواهــب و  ـ   
ذلك  موعات وقوائم المواهب والاحتياطيـات منـةا وقنـوات    

 التعلم والقيادة رامجب الإمداد بها(  
(، ومشرهـــا في المهايـــب الشطريـــة. ليـــد ين  4

ــب    ــيط لتعاقـ ــخ التخطـ ــا يرسـ ــامج، حالمـ البرطـ
ــوظفين في هــــذا ال   ، ســــينظر فيوظــــائفالمــ

ــائي     ــائف يخصـ ــم  وظـ ــه ليشـ ــي  ططاقـ يوسـ
 العمليات.

 لجم م  كفااات يساسية ولجم خبرة المرشح للوظيفة.
ــ  يا ــ        ــائ  عل ــامج الإا ــيم البرط ــج مركــز يشي ــوم نه ويش

وكـالات الأمـم المتحـدة     علـ  ططـاا  الممارسات المشاهدة 
وصناديشذا ولراسذا )ي  مهتب ينسيق العمليـات الإاائيـة   

ندوا الأمـم المتحـدة   ولرطامج الأمـم المتحـدة الإاـائ  وص ـ   
للســهان ومنظمــة الأمــم المتحــدة للطفولــة )اليوطيســيف((   

 ا   عن المنظمات ا ارجية.  
ــيم المرشــحين في   ــق مــن   الويــر  يشي ــامج لواســطة اري برط

ــة    ــديرا جذـ ــيم يـ ــز للتشيـ ــوظفين في مركـ ــار المـ ــورّدكبـ ة مـ
لـ  الهفـااات الأساسـية    عالتشيـيم   بنىيُشترى خدماتها. وي ـُ

ات الوظائف التي يـتعين شـغلذا.   اصفاائ  وموللبرطامج الإ
ويشم  التشييم  رينات جماعية قائمـة علـ  سـيناريوهات،    
ويشييماً يشنياً، و ريناً خطياً، ويعشيباً علـ  جميـ  الجواطـب،    
ــة      ــدرات المنطشي ــاً للش ــة، ويشييم ــتبياطاً للشخصــية المذني واس

 اللفظية والعددية.  
ــن   ــ  تحديـــد مـ ــامج علـ ــذا البرطـ ــ   ويركـــز هـ يخلفـــون علـ

 5-، يو ا1-ئف ا اضـعة للتنـاوب مـن الريبـة مـد     الوظا
 التي ستصبح شايررة.   4-يو ا

وين لجعــداد النمــوذج لتهــوين هــذا اؤمــ  مــن المــوظفين       
يشـذر. ويسـتخدم البرطـامج     10داخلياً واستغرا يصميمه 

سموعــة مــن التشييمــات المســتشلة والمؤسســية، ا ــً  عــن    
ــب ال    ــتعراض مؤسســ  للمواه زمــة لشــغ  المناصــب   اس

 .  الحيويةالإدارية ذات الأ ية 
ولالإضااة لجم ذلي، يعم  موجزات المواهـب المسـتخدمة   
في عملية الاختيار  ثالة وصف للمذارات المتاحـة في هـذا   

 اؤموعة من المواهب.  
 يشـــذر 4 يو ٣ويســـتغرا دورة كـــ  سمـــ  للمرشـــحين  

ــرة   20-70 ــر الفشــــ  1٣8)اطظــــ
 يع ا(.  

وجميـــــ  الشـــــادة الـــــذين يـــــر   
اســـتذدااذم هـــم مـــن المـــوظفين     
ــرااية يو   ــؤوليات الإشــ ذو  المســ
ــي الموظفــون     ــة،  ــا في ذل الإداري

ــون ــة خ في الوانيـ ــن الريبـ  6-، مـ
 .5-لجم الريبة ا
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 المستوى جيم المستوى باء المستوى ألف المنظمات المشاركة  

ــاءات   ــائف والكفـ ــة ذاتالوظـ ــة الأهميـ  الحيويـ
 )بما في ذلك الموقع والفئة والرتبة(

)بمــا في  المواهـب  معااستعراضـات ومراكـز تقيـيم المواهــب و  ـ   
ذلك  موعات وقوائم المواهب والاحتياطيـات منـةا وقنـوات    

 التعلم والقيادة رامجب الإمداد بها(  
ويـتم لجقرارهـا   م  المرشـحين  ا. ويشدم الترشيحات ؤ ـيشريباً

من مـدير  وسيو طـواب مـدير  مهتـب البرطـامج الإاـائ        
النتـائج في قاعـدة لياطـات سمـ  المرشـحين       ولـق تسعة. ويال

محفوظات التشييم. ولأيرراض لرطـامج سـام  مرشـح      وفي
برطــامج الإاــائ ، ي ــ  الاســترايي ية الجنســاطية معــاي       ال

ــين      ــؤه ت لـ ــات مـ ــود موظفـ ــن وجـ ــد مـ ــارمة للتلىكـ صـ
 م .اؤذا ارشحين لهالم

ة في يويــــيتمثــــ  الوظــــائف ذات الأ يــــة الح   صندوا الأمم المتحدة للسهان
صــندوا الأمــم المتحــدة للســهان في الوظــائف 
ــة    ــب الإقليميــــ ــودة في المهايــــ ــا الموجــــ العليــــ

(، 5-وا 1-والشطرية، وهـ   الممثلـون )مـد   
(، ومـــديرو 4-وا 5-وطـــواب الممـــثلين )ا
(. وجميعذـا  4-وا 5-العمليات الدوليـة )ا 

ط بهــا مســؤوليات لجداريــة؛ ويعلــ  يلــي     ومنــ
 الأدوار يناط بها يي اً مسؤوليات  ثيلية.

دعـوة للإعـراب عـن    صندوا مرة واحدة في السنة اليوجه 
علـ  الصـعيدين    اتالاهتمام للى  من الأدوار ؤمـ  الشيـاد  

الــداخل  وا ــارج . وعــادة مــا يصــ  عــدد المرشــحين       
الرايربين في الاط ـمام لجم اؤمـ  الـذين يـر  يشيـيمذم في      

مرشـحاً. و  ـرد الوقـوا علـ  وظيفـة       40ك  عـام لجم  
ي يلــقياديــة ستصــبح شــايررة، يعمّــم الإعــ ن عــن شــغور  

ــوا عــن      ــادات لهــ  يعرل ــ  يع ــاا سمــ  الشي ــة عل الوظيف
اهتمــامذم، ويمهــن ين يــتم ينســيبذم خــ ل مذلــة قصــ ة، 
ــق التنســيب، والمــدير     ــاً  وااشــة المــدير الإقليمــ ، واري رهن
التنفيــذ . ولا يُنشــر مطلشــاً الإعــ ن عــن وظيفــة شــايررة   
خارجياً لجلا لجذا أ يتسـنّ، لعـد عـدة محـاولات، تحديـد ي       

 في اؤم  لشغلذا. مرشح
شيـادات لتشيـيم   الويمرّ مرشحو الصندوا للإدراج في سم  

شـــام . ويشـــم  مركـــز التشيـــيم عـــدة عناصـــر، منــــذا       
الشياسات النفسية، واستبياطات الشخصـية، والتعشيـب مـن    
ــال ت،     ــة، والمشــ ــلىم ت الوظيفيــ ــب، والتــ ــ  الجواطــ جميــ
ــ  الأدوار    ــات  ثي ــة، وعملي ، ودراســات الحــالات الإارادي

ــة.      ــة المعني ــروض المريبطــة لالوظيف ــاع ، والع والعمــ  الجم
ويزيد لجدراج مركز للتشييم جودة عملية اختيـار المرشـحين   

 ة لوجه عام.  يويلشغ  الأدوار ذات الأ ية الح
ــن      ــتي لا يمهــن شــغلذا  رشــحين م ــائف ال ولالنســبة للوظ
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 المستوى جيم المستوى باء المستوى ألف المنظمات المشاركة  

ــاءات   ــائف والكفـ ــة ذاتالوظـ ــة الأهميـ  الحيويـ
 )بما في ذلك الموقع والفئة والرتبة(

)بمــا في  المواهـب  معااستعراضـات ومراكـز تقيـيم المواهــب و  ـ   
ذلك  موعات وقوائم المواهب والاحتياطيـات منـةا وقنـوات    

 التعلم والقيادة رامجب الإمداد بها(  
 سم  الشيادات، يتم يحياطاً يعيينات ويشييمات اصصة.  

ــا في ح ــتعين    يمــ ــة، ايســ ــة المخصصــ ــب التنفيذيــ ــة المناصــ الــ
ــن مســؤولين      ــة لالبحــا ع ــذيين الصــندوا لشــركة معني ينفي

ــار محــدد،       ــق لاختي ــد المرشــحين المناســبين. وايمــا يتعل لتحدي
ــوايرر     ــاوب يو الشـ ــعة للتنـ ــوايرر ا اضـ ــياا الشـ ــواا في سـ سـ

ــين المو   ــق ل ــة، لا يــر  التواي ــراد  اصــفالعادي ــة لأا ات الوظيفي
الـذ  سيُ ـطل  لـه احسـب ولجاـا يي ـاً لينـذا        اؤم  والـدور  

 ولين السياا الشطر .  
وفي اختيار المرشـحين للم مـ  الشيـاد  للصـندوا، يشـوم      
ــوازن لــين المرشــحين     المنظمــة علــ  نحــو اســتباق  لإيــاد ي
الداخليينسا ارجيين، وطوفي الجـن ، والجغراايـا، والتنـوفي    

 الوظيف ، والمذارات اللغوية.
المتحــدة الســامية مفوضــية الأمــم 
 لشؤون ال جئين

ــم   ــفات يشـــ ــوجزات مواصـــ ــائف  مـــ الوظـــ
الرئيســية للمفوضــية المــديرين وطــواب المــديرين   

 4-(، وكــذلي الممــثلين )ا2-ومــد 1-)مــد
ــا (. 2-لجم مـــــد ــبراا يمـــ ــائيون وا ـــ الأخصـــ

مدرجون في المناصب الرئيسية ولهنـذم عـادة   ا
 ما ي طلعون لنوفي من المسؤوليات الإدارية.

المفوضية ك  سنتين ا  صات الوااية والإضـااات  يصدر 
ــ  الوظــائف لصــرا النظــر    وشــوايرر المســار الســري  لجمي
عن الريبـة والأقدميـة. ويُعلـن عـن الوظـائف الـتي ستصـبح        
شايررة داخليـاً، يو داخليـاً وخارجيـاً. ولعـد الإعـ ن عـن       
لجحدى الوظائف، يتشدم الموظفون الداخليون الـذين يُتوقـ    

ب لشــغ  الوظــائف، ويفحــ  شــعبة لجدارة    منــذم التنــاو 
 الموارد البشرية الباتهم من حيـا الأهليـة والم امـة، واشـاً    
للسياسات والإجرااات المتعلشة لالاطتـدالات. وفي يعشـاب   
عمليــة للتصــفية، يشــوم المــديرون والوحــدات الفنيــة لتشيــيم 
المرشـحين المـدرجين في قــوائم التصـفية. ويسـتعرض شــعبة     

ــة   لجدارة المــوارد  ــيمذم الفــني لغي البشــرية آراا المــديرين ويشي
التوصـــ  لجم يوايـــق شـــام . وفي حـــال عـــدم وجـــود ي   
مرشحين داخليين يمهن مطالشتذم لالوظائف، يعلـن شـعبة   
لجدارة المـــوارد البشـــرية عـــن المرشـــحين ا ـــارجيين الـــذين  
يشدموا لطلبات لشـغ  الوظـائف المعلـن عنـذا خارجيـاً.        

شـحين ا ـارجيين لواسـطة المـديرين     ير  يي ـاً يشيـيم المر  

ــترايي ية    ــادة الاســــ ــامج الشيــــ لرطــــ
 1-الــــريبتين مــــد مــــنللمــــوظفين 

   2-ومد
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 المستوى جيم المستوى باء المستوى ألف المنظمات المشاركة  

ــاءات   ــائف والكفـ ــة ذاتالوظـ ــة الأهميـ  الحيويـ
 )بما في ذلك الموقع والفئة والرتبة(

)بمــا في  المواهـب  معااستعراضـات ومراكـز تقيـيم المواهــب و  ـ   
ذلك  موعات وقوائم المواهب والاحتياطيـات منـةا وقنـوات    

 التعلم والقيادة رامجب الإمداد بها(  
والوحدات الفنية في لجاار مشال ت لجلزامية و شـاركة مـن   

 شعبة.  ال
منظمــة الأمــم المتحــدة للطفولــة    

 )اليوطيسيف(
ير  لصـفة سـنوية تحديـد الممـثلين الشطـريين      

عمليـة لتنـاوب   ( عـن اريـق   2-ومـد  1-)مد
 كبار الموظفين ولجعادة اطتدابهم.

يـــر  الاضـــط في حاليـــاً في اليوطيســـيف  بـــادرة  ريبيـــة       
ــدان     ــوااني البلـ ــرية ومـ ــ  المـ ــز علـ ــب يركـ ــاا المواهـ لاكتشـ
ــغ      ــدادهم لشـ ــيمذم ولجعـ ــة يشيـ ــبرامج، لغيـ ــن الـ ــتفيدة مـ المسـ

 الوظائف الشيادية.
ويـــدرج الأشـــخان في سموعـــات المواهـــب عـــن اريـــق 

ليــات رئيســية، هــ   المرشــحون الموصــ  بهــم مــن  لــ ل آ
عملية يوظيف عاديـة ولهـن أ يـتم يعيينـذم، والمرشـحون      
الذين اجتازوا لن اح عملية لجع ن عام عن شـغور تهـدا   
لجم م ا سموعات المواهـب، ويوضـ  الموظفـون العـاملون     
ــات المواهــب       ــن سموع ــاقة في كــ  م ــ  ش ــز عم في مراك

 ختيار المباشر.ويهوطون متاحين للتعيين لالا
مرشــحاً في  8٣0ويوجــد حاليــاً في اليوطيســيف يكثــر مــن 

سـالًا وظيفيـاً يو مـن     ٣2سموعات المواهب، مـنظمين في  
اؤالات ذات الأولوية، لـدااً مـن ينميـة قـدرات المـراهشين      

  سموعــات والشــباب لجم الميــاا والصــرا الصــح . و ثــ
 لـ  طسـبته ع مـا يزيـد    4-وا ٣-المواهب في الـريبتين ا 

 في المائة من جمي  المرشحين.   75
ويسـع  اليوطيســيف لجم الحفــا  علـ  التنــوفي والتــوازن في   

ولينمـا لا يـزال يلـزم العمـ       - يهوين سموعات المواهـب 
لعــض مــن يجــ  تحشيــق التهــااؤ لــين الجنســين، اشــد تحشــق 
 اتصـف اوالتوازن من حيا التنـوفي الجغـرافي ومـوجزات الم   

 الداخليةسا ارجية.
ويــــتعين يشيــــيم المتشــــدمين لشــــغ  الوظــــائف لاعتبــــارهم 
ــق      ــب اري ــرارهم مــن جاط ــاولين مناســبين ولجق مرشــحين من
استعراض كبـار المـوظفين مـن يجـ  لجدراجذـم في سموعـة       

 المواهب.  
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 المستوى جيم المستوى باء المستوى ألف المنظمات المشاركة  

ــاءات   ــائف والكفـ ــة ذاتالوظـ ــة الأهميـ  الحيويـ
 )بما في ذلك الموقع والفئة والرتبة(

)بمــا في  المواهـب  معااستعراضـات ومراكـز تقيـيم المواهــب و  ـ   
ذلك  موعات وقوائم المواهب والاحتياطيـات منـةا وقنـوات    

 التعلم والقيادة رامجب الإمداد بها(  
ــم المتحــدة  ــدمات    مهتــب الأم

 المشاري 
يركــز التخطــيط لتعاقــب المــوظفين في مهتــب 

ــاري     ــدمات المشـ ــدة  ـ ــم المتحـ ــه  الأمـ لشـ
ة في سـال الأعمـال   يويخان عل  الأدوار الح

ــتي يشــم ، علــ  ســبي  المثــال لا الحصــر،       ال
ــض الأدوار    ــية ولعــ ــادات المؤسســ يدوار الشيــ

 الفنية.

ــيين الموهــولين      ــب لجم لجعــداد سمــ  مــن المذن يذــدا المهت
ــة     ــالأدوار الإداريـ ــط في لـ ــارهم ل ضـ ــن اختيـ ــذين يمهـ الـ

، وهـــو ةالناشـــئ تااديـــلشل هوالشياديـــة مـــن خـــ ل لرطاس ـــ
لرطامج لتنمية قدرات الموظفين الـذين يتمتعـون لإمهاطـات    

 عالية للشيادة.

التـــال   ةالناشـــئ اتاديـــلرطـــامج الش
ــب   15لرطــامج مديــه  هــو للمهت

ــة   ــارات الشياديـ ــة المذـ ــذراً لتنميـ شـ
لمــــــــوظفين المتمــــــــتعين دى الــــــــ

ــغ  الأدوار   ــة لشـ ــات عاليـ لإمهاطـ
 الشيادية.  

التركيـز علـ    ويذدا البرطامج لجم  
ينميـة قـدرات المــوظفين ذو  الأداا   

والإمهاطـــــــات العاليـــــــة،  رايـــــــ ال
الاحتفــا   واهبــذم ودعــم ا طــة و

لجعــــداد و ؛مهتــــبلالاســــترايي ية ل
سمــ  مــن المذنــيين الموهــولين الــذين 
ــط في   ــارهم ل ضــــ ــن اختيــــ يمهــــ
ــة في   ــة والشياديـــ ــالأدوار الإداريـــ لـــ

ــرية   ،المهتـــــب ــ  المـــ ــادة  ثيـــ وزيـــ
البلدان المسـتفيدة مـن    والموظفين من

 البرامج في قيادات المهتب.
ــاللأ   ــاركون البــــ ويشــــــه  المشــــ

ــ    50عــددهم  ــن جمي مشــاركاً م
مراكــز العمــ  التالعــة للمنظمـــة،    
ــن    ــة مـ ــة ومتوازطـ ــة متنوعـ سموعـ
حيــــا طــــوفي الجــــن  والجنســــية 

وقـــــ  وقـــــد وا لفيـــــة المذنيـــــة. 
الاختيــار علــ  هــؤلاا المشــاركين  
مــــن خــــ ل عمليــــة ينااســــية في 

ب دعــوة مفتوحــة لجم يشــديم يعشــا
 .  الطلبات
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 المستوى جيم المستوى باء المستوى ألف المنظمات المشاركة  

ــاءات   ــائف والكفـ ــة ذاتالوظـ ــة الأهميـ  الحيويـ
 )بما في ذلك الموقع والفئة والرتبة(

)بمــا في  المواهـب  معااستعراضـات ومراكـز تقيـيم المواهــب و  ـ   
ذلك  موعات وقوائم المواهب والاحتياطيـات منـةا وقنـوات    

 التعلم والقيادة رامجب الإمداد بها(  
وكالــــة الأمــــم المتحــــدة لإيرالــــة 
ويشــغي  ال جــئين الفلســطينيين   

 في الشرا الأد، )الأوطروا(

وياادت الأوطـروا للىطـه جـرى تحديـد وظـائف      
ة يويــلوصــفذا ذات ي يــة ح  ينطــواب المــدير 

 لسبب ابيعتذا وصعولة الاستشدام لشغلذا.  

  

للمســـاواة هيئـــة الأمـــم المتحـــدة 
)هيئـة   لين الجنسين و هـين المـرية  

 الأمم المتحدة للمرية(

تحــدد هيئــة الأمــم المتحــدة للمــرية الوظــائف مــن 
ــة ا ــائف    5-الريبـ ــا وظـ ــا لاعتبارهـ ــا اوقذـ ومـ

رئيســية، ولا ســيما وظــائف الممــثلين الشطــريين   
 عب.الأقسامسالشُ المهايبس ورءساا

  

برطـامج  للة يويذات الأ ية الحالوظائف يتمث   لرطامج الأيرذية العالم 
، 1-، ومـــد2- )مـــدينن الشطـــريري المـــديفي

 (.  5-وا

ــة العـــالم ، في      ــامج الأيرذيـ ــة في لرطـ ــوة يوليـ ــذت خطـ اتخـ
ــام لاســــتعراض شــــايرل  وظــــائف المــــديرين     2014 عــ

(، لتشيـيم لجمهاطيـاتهم   5-، وا1-، ومـد 2-الشطريين )مد
، يطشـلى  2015واستعدادهم للشيام للىدوار يعلـ . وفي عـام   
ــرفي طشــر المواهــب ولجدارة الوظ ــ   ــي  ا ــ   ائرئ ــة عم ف ارق

معنيــة لالسياســات ولهــا ل لــة يارقــة عاملــة؛ ويركــز يحــد   
 الأارقة العاملة عل  عمليات استعراض المواهب.

يمـــا مركـــز التشيـــيم ايمثـــ   رلـــة جديـــدة  امـــاً لالنســـبة  
 البرطـامج  يطشـلى ، 2015لبرطامج الأيرذية العـالم . وفي عـام   

يركــز علــ  مراكــز التشيــيم. ويذــدا الفريــق  عــامً  اًاريشــ
ــن الت ـــارب الســـالشة       العامـــ  لجم  ميـــ  المعلومـــات عـ
ــشين    ــيم للمنســ ــز التشيــ ــائ  في لجدارة مراكــ ــامج الإاــ للبرطــ

ــ      ــة عل ــي يمثل ــا في ذل ــورّدينالمشــيمين،    ينالمســتخدم الم
ــن     ــتفادة مـ ــدا لجم الاسـ ــا يذـ ــز، كمـ ــذا المراكـ لإدارة هـ

م المتحــدة، ومفوضــية شــؤون   ــارب الأماطــة العامــة للأم ــ
ال جئين، ومنظمة الصـحة العالميـة واليوطيسـيف. وسـوا     

ــف عـــام      ــيم عملـــذا في خريـ ــدي مراكـــز التشيـ . 2015يبـ
برطـــامج لجدارة الوخـــ ل الفتـــرة الاطتشاليـــة الأوليـــة، يعتـــزم 

جولــة واحــدة يو جــولتين مــن مراكــز التشيــيم ولعــد ذلــي  
 سي طل  لإدارتها مريين في السنة.

ــؤ  ــر مسـ ــة  ذكـ ــامج الأيرذيـ ولو لرطـ
العـالم  ين لرطـاسذم الجديـد للــتعلم    

-10يســــتند لجم صــــيغة الــــتعلم   
ــرة   20-70 ــر الفشــــ  1٣8)اطظــــ

 يع ا(.  
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 المستوى جيم المستوى باء المستوى ألف المنظمات المشاركة  

ــاءات   ــائف والكفـ ــة ذاتالوظـ ــة الأهميـ  الحيويـ
 )بما في ذلك الموقع والفئة والرتبة(

)بمــا في  المواهـب  معااستعراضـات ومراكـز تقيـيم المواهــب و  ـ   
ذلك  موعات وقوائم المواهب والاحتياطيـات منـةا وقنـوات    

 التعلم والقيادة رامجب الإمداد بها(  
 الوكالات المتخصصة والوكالة الدولية للطاقة الذرية

منظمــة الأيرذيــة والزراعــة للأمــم 
 المتحدة

ة يوي ـفي منظمة الأيرذية والزراعة، يتمث  الوظـائف الح 
-نظمـة علـ  المسـتوى الشطـر  )ا    المعادة في ممثل  

 (.1-ومد 5
 

رت منظمة الأيرذية والزراعة مركـزاً لتشيـيم الإدارة منـذ عـدد     يدي
ــوظفين في    مـــن ــة للمـ ــااات الإداريـ ــيم الهفـ ــة يشيـ ــنوات لغيـ السـ

ــريبتين ا ــن      5-وا 4-ال ــرض م ــ  الغ ــد  ث ــا. وق ــا اوقذم وم
وار ين يــيلــ   )ي(  مركــز التشيــيم خــ ل الســنتين الماضــيتين ايمــا 

لمواصلة التنمية )ب( ين يهون عنصـراً مـن عناصـر عمليـة      اًيساس
ومــا اوقذــا( ووظــائف ممثلــ   1-الاختيــار للوظــائف العليــا )مــد

 المنظمة.  
 2015وقــد اســتعيض عــن مركــز يشيــيم الإدارة في آذارسمــارس  

لاســتعراض ااتراضــ  للتشيــيم، يتبــ  طفــ  النمــوذج. ويشــه        
اضـــ  للتشيـــيم الآن جـــزااً مـــن عمليـــة يرقيـــة  الاســـتعراض الااتر

المرشــحين الــداخليين وا ــارجيين ويــوظيفذم علــ  حــد ســواا.   
يوسـي  ططــاا هـذا العمليــة   في النظــر في الوقـلح الحاضــر   ويـر  

ــة ا   ــائف لريب ــارين   5-لتشــم  الوظ ــاح للمرشــحين المخت . ويت
مــن يجــ  العنايــة     ينالتنفيــذي الرءســاا  دخــول لرطــامج لتوجيــه    

   الات التطوير التي ير  يبّينذا من خ ل الاستعراض.
ــات في   ــذا الآليـ ــلى هـ ــائف   الموأ يُنشـ ــغ  "الوظـ ــرد شـ ــة ؤـ نظمـ

الرئيسية"، ولهنذا يمهن لالطب  ين يسـتخدم لهـذا الغـرض عنـدما     
يــتم تحديـــد هــذا الوظـــائف الرئيســـية ويهــون مـــن ال ـــرور     

حين المشبـولين، وخاصـة لالنسـبة    شغلذا. وقد يعِدّت قوائم لالمرش
، علــ  ســبي  المثــال( ٣ -لعمليــات الطــوارئ )يزمــات المســتوى 

من يج  النشر السري  للموظفين في حالـة الأزمـات. ولالإضـااة    
لجم ذلــــي، يوجــــد قــــوائم التوظيــــف ويشــــغلذا المرشــــحون      
ــن    ــات عـ ــت الوا للإع طـ ــذين اسـ ــارجيون( الـ ــداخليون وا ـ )الـ

سبين، اـلىدرجوا في قـوائم التصـفية ويقـرهم     الشوايرر، واعتُبروا منا
ــة     ــوا في الوظيفـ ــذم أ يعينـ ــام ولهنـ ــدير العـ ــةالمـ ــذات.  المعنيـ لالـ

ويشه  هذا الشوائم مصـدراً للمرشـحين المـؤهلين الـذين يعرلـوا      
عن اهتمام لتغي  مذامذم والـذين يمهـن يعيينـذم علـ  وظيفـة في      

ــة   ــديرو منظمـــ ــ  مـــ يتمتـــ
ة والزراعــــة )مــــن الأيرذيــــ

-لجم ا 2-الريـــــــب ا
ــاا 4 ــة الالتحـــ  ( لإمهاطيـــ

لبرطامج يلىسيسـ  في سـال   
 .  الإدارة

ــة   ــديرون في الريبــ ــا المــ يمــ
ــذم   ومــا 5-ا اوقذــا، ال

لرطـــامج اصـــ  لتعزيـــز   
 الهفااات الشيادية لديذم.  
وكـــــــــــ  البرطـــــــــــاسين   
ــار   ــ  لجاــ ــ يان مــ متماشــ

ــااات في  ــة، المالهفـــ نظمـــ
ــام   ــد في عـــ ــذ  اعتمـــ الـــ

2014. 
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 المستوى جيم المستوى باء المستوى ألف المنظمات المشاركة  

ــاءات   ــائف والكفـ ــة ذاتالوظـ ــة الأهميـ  الحيويـ
 )بما في ذلك الموقع والفئة والرتبة(

)بمــا في  المواهـب  معااستعراضـات ومراكـز تقيـيم المواهــب و  ـ   
ذلك  موعات وقوائم المواهب والاحتياطيـات منـةا وقنـوات    

 التعلم والقيادة رامجب الإمداد بها(  
 شـــذراً لعـــد 24طفـــ  سموعـــة الوظـــائف الفنيـــة خـــ ل اتـــرة 

 وضعذم في قائمة المرشحين المشبولين.  
لا تحــدد الوكالــة الدوليــة للطاقــة الذريــة الوظــائف  الوكالة الدولية للطاقة الذرية

 الرئيسية للى  شه  من الأشهال.
  

ــدولي الأدوار   منظمة الط ان المدني الدولي ــة الطـــ ان المـــدني الـ ــاالح منظمـ يضـ
التشنيـــــــة ويدوار ا ـــــــبراا لجم الأدوار الرئيســـــــية 

 للمنظمة.  
 مــن الريبــة  والشيــاد  دور الإدارالــولالإضــااة لجم 

وما اوقذا، يعتبر مـن الأدوار الرئيسـية مذـام     5-ا
الط ان التشنية المتخصصة، التي لجما ينها يتسـم للى يـة   

ــاز  ــة لإزـ ــعب  حيويـ ــتمراريتذا يو يصـ ــبرامج واسـ الـ
الاستعاضــــة عنــــذا، ولعــــض الوظــــائف الأخــــرى  

 ال زمة لاستمرار العم .
نظمــــة يي ــــاً المويشــــم  الوظــــائف الرئيســــية في 

ائـة ا ـدمات     من يعل  ريبة فيوظائف الموظفين 
ــة )خ ــؤدون  7-في العامـ ــذين يـ ــام(، الـ ــة  مذـ لالغـ
 ويهتسبون المعارا المؤسسية.للبعثات الأ ية 

يُـــبنى سمـــ  للمواهـــب مـــن خـــ ل لرطـــامج يطـــوير الشيـــادة  
والإدارة، الذ  يساعد في يعزيز المذـارات الشياديـة والإداريـة    
ــون      ــبراا التشنيـ ــتملين، ي  ا ـ ــب المحـ ــحاب المواهـ ــدى يصـ لـ

ــاليون، ولا ــديرون، الـــذ    الحـ ــيما المـ ــفاتهمهـــون يسـ  مواصـ
والـــذين ليســـلح لـــديذم خـــبرة ســـالشة في      ةيشنيـــ ةالوظيفيـــ
 سقيادة المواردسالأاراد.  لجدارة

ــوائم للمرشــحين      ــدولي لش ــدني ال ــة الطــ ان الم وتحــتفظ منظم
المشبولين ذو  مذارات محددة ينفـرد بهـا ابيعـة عملـذا الـتشني      
ــون    ــ ان؛ مراجعـ ــات الطـ ــون في يشنيـ ــائيون متخصصـ )يخصـ
ــ مة الطـــ ان؛ الهتالـــة الدقيشـــة؛ الهتالـــة الفنيـــة؛       لأمنسسـ

حريريـة لاللغـات السـلح المسـتخدمة     التحرير الفني؛ الترجمة الت
 نظمة؛ وما لجم ذلي(.المفي 

التخطــيط لتعاقــب يشــه  
المــــــــــــوارد البشــــــــــــرية   

ــزا  ــترايي ية جـ ــن  اًالاسـ مـ
ــ    ــدريب علــ ــامج التــ لرطــ

ــادة والإداريطـــــوير   ةالشيـــ
ــه لجحـــــدى    ــذ  يعديـــ الـــ
ــة  المؤسســــــات الأكاديميــــ

منظمــة. وهــذا الوحــدة  لل
التدريبيـــــة الاســـــترايي ية  
ــار المـــديرين   ــة لهبـ  موجذـ
المســـــؤولين عـــــن تحليـــــ  
احتياجــــاتهم مــــن الشــــوة   
العاملــــة، لغــــرض تحديــــد 
ــية   ــائف الرئيســـــــ الوظـــــــ

ــية  ــترايي يات لوالتوصـ اسـ
 يو يدال  للتعاقب عليذا.  

 
ولا يشـــدم يـــدريب مـــنظم 

للأاـراد لمسـاعدتهم في   لعد 
الإعـــداد لشـــغ  المناصـــب 
ــوارد    ــ  ين الم الرئيســية. ير

منظمــــة يتــــيح لالبشــــرية ل
ــاد ل  ــه والإرش شــلىن التوجي
 التطوير الوظيف .
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 المستوى جيم المستوى باء المستوى ألف المنظمات المشاركة  

ــاءات   ــائف والكفـ ــة ذاتالوظـ ــة الأهميـ  الحيويـ
 )بما في ذلك الموقع والفئة والرتبة(

)بمــا في  المواهـب  معااستعراضـات ومراكـز تقيـيم المواهــب و  ـ   
ذلك  موعات وقوائم المواهب والاحتياطيـات منـةا وقنـوات    

 التعلم والقيادة رامجب الإمداد بها(  
ــزت في     منظمة العم  الدولية ــد ركـ ــة قـ ــ  الدوليـ ــة العمـ ــلح منظمـ كاطـ

البداية عل  الوظـائف الإداريـة والشياديـة لأن هـذا     
الوظـــائف، لجن أ يشـــغلذا ياـــراد مـــن ذو  الأداا  

 العالي، ينطو  عل  ااار جسيمة للمهتب.  
ــة   الموفي ســياا لجصــ ح   ــة، ايســ  ططــاا قائم نظم

، 2014الرئيســـية. وفي ييلولسســـبتمبر الوظـــائف 
يصدر المدير العام مذكرة لشلىن العمليات الميداطيـة  

منظمة يوضح ايذا يدوار ومسؤوليات عـدد مـن   لل
كبــار المــديرين والأخصـــائيين التشنــيين الرئيســـيين    
علــ  ططــاا المهتــب،  ــا يتماشــ  مــ  الأولويــات  

 الجديدة للمهتب.  
منظمـــة، لل ولالإضـــااة لجم الهفـــااات الأساســـية  

يدرجلح المنظمة في التوصـيفات الوظيفيـة لمـديريذا    
ــ  المســـتوى      ــة علـ ــن الهفـــااات المطلولـ ــاً عـ ارعـ

 الإدار .

في منظمة العم  الدولية، يشه  طظـام "الـدعوات لجم التعـب     
ــ      ــة في واق ــة والشيادي عــن الاهتمــام" لشــغ  المناصــب الإداري

ديذم الأمــر مســتودعاً للمرشــحين الــذين عتمــ  ين يهــون ل ــ 
اهتمــام بهــذا المناصــب، ويُســتخدم في وقــلح الإعــ ن عــن       
ــال      ــرية الايصـ ــوارد البشـ ــن للمـ ــدة، لجذ يمهـ ــدعوات الجديـ الـ
 رشــح  الــدعوات الســالشة لتشــ يعذم علــ  يشــديمسلجعادة      

 يشديم الطلبات.  
خـ ل مركـز يشيـيم    مـن  وفي لجاار هذا العملية يمر المرشحون 

ا الهفــااات صــارم رايــ  المســتوى يتــوم يشيــيمذم في ضــو     
منظمــة علــ  المســتوى الإدار . ويُــزوعد لالأساســية المطلولــة ل

المرشــحون الــداخليون لعــد يشيــيمذم لتشريــر شــام  ويُ ــرى   
لهم استخ ن للمعلومات من يج  الوقـوا للىا ـ  السـب     

ــترايي يات     ــتعلم واس ــة في ال ــرات الشائم ــ  الثغ ــدريبسعل  الت
 .التوجيهسالتصحيح الممهنة

ــدة   يمــا يداة "المــو ــة الجدي جز الوصــف  للمــوظفين" الإلهتروطي
لرســـم خريطـــة لالمذـــارات والتخطـــيط للشـــوة العاملـــة، الـــتي 
يالشلح لوصـفذا جـزااً مـن سموعـة المهتـب لإدارة المواهـب       
"موظفــو منظمــة العمــ  الدوليــة"، اتشــم  يصــنيفاً كــامً        

نظمة، ليهون  ثالـة قائمـة   المؤالات ا برة الفنية الرئيسية في 
 د المذارات.لجر

 اًنظمة لرطاس ـالماستحدللح 
لشيـــــــــــادة التنفيذيـــــــــــة  ل

لالاشـــــتراك مـــــ  كليـــــة   
مـــوظف  منظومـــة الأمـــم    
ــدولي   ــز الـ ــدة والمركـ المتحـ

 منظمة.لللتدريب التال  ل
ــ    ــة التنشــ ــار لوالــ وفي لجاــ
الـــوظيف  لمنظمـــة العمـــ    
الدوليــة، يمهــن للمــوظفين 
ــامذم    ــن اهتم ــوا ع ين يعرل
  موعــــة متنوعــــة مــــن   
الوظــــائف،  ــــا في ذلــــي 
المناصب الرئيسية. ويمهـن  

ــوظف   ــة لجلــــداا  الملمــ نظمــ
ريربتــــــــــذم في التنشــــــــــ  
الجغـــــرافي والـــــوظيف  في  
لجاــــار يطلعــــاتهم ا اصــــة 
ــة والتطــور   ــاة الوظيفي لالحي

لـــــــــوظيف . وســـــــــوا ا
يســتخدم هــذا المعلومــات  
ــد   ــتشب  لتحديـــــ في المســـــ

الشــــدرات يــــة ينميطشــــطة 
المســــــــــتذداة حســــــــــب 

 الاقت اا.
ياادت المنظمة البحرية الدوليـة تحديـداً لـلىن معظـم      المنظمة البحرية الدولية

ومــا   5-الرئيســية ايذــا مــن الريبــة ا    وظــائفال
اوقذا، لالإضـااة لجم لعـض الوظـائف المتخصصـة.     
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 المستوى جيم المستوى باء المستوى ألف المنظمات المشاركة  

ــاءات   ــائف والكفـ ــة ذاتالوظـ ــة الأهميـ  الحيويـ
 )بما في ذلك الموقع والفئة والرتبة(

)بمــا في  المواهـب  معااستعراضـات ومراكـز تقيـيم المواهــب و  ـ   
ذلك  موعات وقوائم المواهب والاحتياطيـات منـةا وقنـوات    

 التعلم والقيادة رامجب الإمداد بها(  
 جمي  الوظائف الرئيسية في المشر. ويوجد

الاتحــاد الــدولي ل يصــالات ضــمن الأدوار  يــدرج  الاتحاد الدولي ل يصالات
 5-يدوار كبـــار المستشـــارين )لـــريبتي االشياديـــة 
جميعـــاً  ســـؤوليات  ون ـــطلعي وهـــم(، 2-ومـــد
 لجدارية.

وأ يهن لدى الاتحاد في السالق لجاار للهفـااات،  
ولهنــه يطشــلى لجاــاراً مــن هــذا الشبيــ  مــؤخراً، وهــو 

. ولالإضـــااة لجم الهفـــااات التنفيـــذعلـــ  وشـــي 
الأساسـية، يعتــزم الاتحــاد وضـ  قائمــة لالهفــااات   
ــة    ــااات المريبطـــ ــوظيف  )الهفـــ ــ  الـــ ذات المنحـــ

 (.  للمنصب المعنيفيالوظ لالتوصيف

  

ــة الأ ــة  منظمـ ــدة للترليـ ــم المتحـ مـ
 والعلم والثشااة )اليوطسهو(

يشــم  الوظــائف الرئيســية في اليوطســهو المناصــب 
شــر يو في مــن ريبــة المــدير امــا اوقذــا، ســواا في الم 

لجم ريبـة مسـاعد المـدير     1-الميدان )من الريبـة مـد  
 1-في ذلي المـديرون )مـن الـريبتين مـد    العام(،  ا 

ــة    ( ورءســاا2-ومــد ــة )مــن الريب المهايــب الميداطي
 1-وظائف المعذـد )لـريبتي مـد    عن ( ا ً 5-ا
 (.  2-ومد

ــات     ــة للبعثـ ــة الأ يـ ــائف لالغـ ــذا الوظـ ــ  هـ وجميـ
ــ      ــب، عل ويتطلــب مذــارات راســخة، كمــا يتطل
ــارات      ــن المذ ــاً واســعاً م ــ ، ططاق المســتويات الأعل
وا برة الإدارية. ويعتبر وظائف مـوظف  الشـؤون   

يي ـاً وظـائف   المهايب الميداطيـة   ارية فيالمالية والإد
 (.4-لجم الريبة ا 2-رئيسية )من الريبة ا
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 المستوى جيم المستوى باء المستوى ألف المنظمات المشاركة  

ــاءات   ــائف والكفـ ــة ذاتالوظـ ــة الأهميـ  الحيويـ
 )بما في ذلك الموقع والفئة والرتبة(

)بمــا في  المواهـب  معااستعراضـات ومراكـز تقيـيم المواهــب و  ـ   
ذلك  موعات وقوائم المواهب والاحتياطيـات منـةا وقنـوات    

 التعلم والقيادة رامجب الإمداد بها(  
ــة    ــدة للتنميـ ــم المتحـ ــة الأمـ منظمـ

 )اليوطيدو( الصناعية
يشــم  الوظــائف الرئيســية المذــام التاليــة في المشــر    
ــذ  الأول،   ــؤول التنفيــــ ــام، والمســــ ــدير العــــ المــــ
ــترايي ية  ــون، والإدارة الاســـ ــديرون الإداريـــ  والمـــ

ــد  ــادة )مـ ــرفي 2-والشيـ ــديرو الأاـ الإدارة  - (، ومـ
ــد   ــيعية )مـ ــالات المواضـ ــترايي ية للم ـ (، 1-الاسـ
 .( 5-ورءساا الوحدات )مديرون من الريبة ا

ــدو      ــر اليوطي ــداً عــن مش ــا الوظــائف الرئيســية لعي يم
( وممثلــو 1-اذــ   مــديرو المهايــب الإقليميــة )مــد

 (.  5-المهايب الشطرية )ا
)مـــن لوظـــائف المتخصصـــة في اليوطيـــدو ولعـــض ا
( ذات المسـؤوليات  4-لجم الريبـة ا  2-الريبة ا

ــبر يي ــاً مناصــب     ــر يعت ــة في المش الإشــرااية والهائن
 رئيسية.

ولعـض مــوظف  الـدعم في كــ  مـن مشــر اليوطيــدو    
 والميدان يشغلون كذلي مناصب رئيسية.

  

العالمية الوظائف الرئيسـية  لا تحدد منظمة السياحة  منظمة السياحة العالمية
 للى  شه  من الأشهال.

  

لا عدد الاتحاد البريد  العالم  الوظـائف الرئيسـية    الاتحاد البريد  العالم 
 للى  شه  من الأشهال.

  

لا تحدد منظمة الصـحة العالميـة الوظـائف الرئيسـية      منظمة الصحة العالمية
 للى  شه  من الأشهال.

نظمة قائمـة لرءسـاا المهايـب الشطريـة. ويلـزم ين      الميستخدم 
يهــون الموظفــون ســالش  التلىهيــ  لهــ  يُــدرجوا في الشائمــة.  
ولهذا السبب، يمرّ الموظفون من خ ل مركـز متطـور للتشيـيم    

المواصــفات يتــوم اــرزهم واختيــار المرشــحين الــذين يملهــون 
 للوظيفة المعنية. ةالم ئم الوظيفية

 اة للىنه ـنظم ـالماعترا ممثلو 
لا يســتطي  تحمـــ  يهلفـــة  
وضــــ  لرطــــامج يــــدري    
لإعــداد مــن يخلفــون علــ   

 الوظائف.  
ولــذلي، يذــتم المســؤولون 
عن التدريب لاستهشـاا  



 

 

 
A

/7
1

/3
9

3
 

1
6

-1
6

7
4

8
 

1
0

6
/1

0
8

 

 المستوى جيم المستوى باء المستوى ألف المنظمات المشاركة  

ــاءات   ــائف والكفـ ــة ذاتالوظـ ــة الأهميـ  الحيويـ
 )بما في ذلك الموقع والفئة والرتبة(

)بمــا في  المواهـب  معااستعراضـات ومراكـز تقيـيم المواهــب و  ـ   
ذلك  موعات وقوائم المواهب والاحتياطيـات منـةا وقنـوات    

 التعلم والقيادة رامجب الإمداد بها(  
ــ     ــراكة مـ ــات الشـ لجمهاطيـ
ــة   ــوظف  منظومــ ــة مــ كليــ

 الأمم المتحدة.
يصر مسؤولو المنظمـة العالميـة للملهيـة الفهريـة في      المنظمة العالمية للملهية الفهرية

ــ  الاســتبيان ع   ــم لا يركــزون   ردودهــم عل ــ  ينه ل
الرئيســـية لشـــدر يركيـــزهم علـــ    الوظـــائفعلـــ  

ــيما      ــية، ولا س ــارات الرئيس ــن المذ الاحتياجــات م
ــة    ــارات لغويـ ــب مذـ ــارات الفحـــ ، لجم جاطـ مذـ

 محددة )كاللغات الآسيوية(.

ــاً    ــة حاليــ ــطل  المنظمــ ي ــ
لبرطامج رائد لدعم النسـاا  
ــ ت   ــات الحاصـــ الموهولـــ

مات يداا مريفعـة  عل  يشيي
ــات  ســــؤوليات   والشائمــ
لجدارية، لزيادة حظذـن مـن   
ــغ    ــار لشــ ــرن الاختيــ اــ
المناصـــب العليـــا، ومـــن   
ــالي   ــوازن الحـ ــين التـ لتحسـ
لــين الجنســين في المناصــب  

 العليا.
لا تحدد المنظمة العالميـة للأرصـاد الجويـة الوظـائف      المنظمة العالمية للأرصاد الجوية

 الرئيسية للى  شه  من الأشهال.  
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 المراق الرال 

اسـتعراض عــام للإجـرااات الــتي يـتعين ين يتخــذها المؤسســات المشـاركة لشــلىن يوصـيات وحــدة التفتــيش        
 المشتركة

  JIU/REP/2016/2 

 

الأثر المنشود
 

 لس الرؤساء التنفيذيين
 

 المتخصصة والوكالة الدولية للطاقة الذرية تالوكالا الهيئات والكيانات الأخرى المتحدة وصناديقةا وبرا ةاالأمم 
الأمم المتحدة

*
 

مركز التتارة الدولية
 

برنامج الأمم المتحدة الإنمائي
 

برنامج الأمم المتحدة للبيئة
صندوق الأمم المتحدة للسكان 

 
برنامج الأمم المتحدة 

للمستوطنات البشرية
 
ف(

منظمة الأمم المتحدة للطفولة )اليونيسي
مكتب الأمم المتحدة المعني بالمخدرات والجريمة 

 
برنامج الأغذية العالمي

 
لم المناعـة     

برنامج الأمم المتحدة المشترك المعـني بفـيرون نقـ
لم المناعة المكتسب

البشرية ومتلازمة نق
/

الإيدز  
 

الأونكتاد
 

المفوضية السامية 
للأمم المتحدة لشؤون اللاجئين

 
مكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع

 
وكالة الأمم المتحدة لإغاثة وتشغيل اللاجـئين الفلسـطينيين   

في الشرق الأدنى )الأونروا(
 

هيئة الأمم المتحدة للمساواة بين الجنسين وتمكين المرأة
 

منظمة الأغذية والزراعة للأمم المتحدة
 

الوكالة الدولية للط
اقة الذرية

 
منظمة الطيران المدني الدولي

 
منظمة العمل الدولية

المنظمة البحرية الدولية 
الاتحاد الدولي للاتصالات 

 
منظمة الأمم المتحدة للتربية والعلم والثقامة )اليونسكو(

 
منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية

 
منظمة السياحة العالمية

 
الاتحاد البريدي العالمي

 
منظمة 

الصحة العالمية
 

المنظمة العالمية للملكية الفكرية
 
المنظمة العالمية للأرصاد الجوية

 

يشرير
ــاذ   لاتخـــــــ

 لججرااات
                              

                               للعلم

a.  ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش  ش  ي، هـ 1التوصية 
b.  ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر  و 2التوصية 

c.  ب،  ٣التوصية
 ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر  و، ح

d.  ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ب، د 4التوصية 
 يوصية يتخذ الرئي  التنفيذ  لججراا لشلىنها.  ر التشريع  قراراً لشلىنها؛  الجذازيوصية يتخذ  ش  مفتاح الجدول 

 ين يتخذ هذا المؤسسة لججراا لشلىنها.  يتطلبيوصية لا    
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يعزيـز   و يعزيـز المراقبـة والامتثـال؛     هــ  يعزيـز الاطسـ ام والمواامـة؛     د يعزيـز التنسـيق والتعـاون؛    ج  طشـر الممارسـات الجيدةسالف ـل ؛     ب والمسـاالة؛   الشفاايةيعزيز  ي  التلىل  المنشود 
 واورات مالية   ز الفعالية؛ 

 ير  ذلي.   ط يعزيز الهفااة؛ ح  كب ة؛   
 .ST/SGB/2015/3عل  النحو الوارد في الوليشة  * 

 
 

 
 


