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PricewaterhouseCoopers SA 
Avenue Giuseppe-Motta 50 
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  IOS Stage two: المرجع
  الرقابة الداخليةعناية: السيد ديفيد ويب، مدير مكتب خدمات 

  منظمة الصحة العالمية
20, Avenue Appia  

CH-1211 Geneva 27  
  اسويسر 

  
  ٢٠١٣تشرين الثاني/ نوفمبر  ١٨جنيف، 

  
  السادة/ السيدات الأعزاء،

  
مـن التقيـيم  ٢" أن يتقدم إلـيكم بتقريرنـا عـن المرحلـة PwCيسر مكتب التقييم المستقل التابع لشركة برايس ووترهاوس كوبرز "

  المستقل ("التقييم") عن عملية إصلاح منظمة الصحة العالمية ("المنظمة"). 
  

وللشـروط والأحكـام الـواردة فيـه. وقمنـا  ٢٠١٣حزيـران/ يونيـو  ٢٧وقد تولينا إعداد هذا التقرير وفقاً للعقد الذي أبرمنـاه بتـاريخ 
مقابلـة  ١٠٠. وخـلال هـذا الوقـت أجرينـا أكثـر مـن ٢٠١٣بالتقييم في الفترة الممتـدة بـين تمـوز/ يوليـو وتشـرين الأول/ أكتـوبر 

موحدة مع الإدارة والموظفين على المستويات الثلاثة للمنظمـة، ومـع مجموعـة مختـارة مـن ممثلـي الـدول الأعضـاء، والمجتمـع 
ن الصــــحيين العــــالميين. واســــتكملنا هــــذه المقــــابلات مــــن خــــلال حضــــور عــــدد مــــن المــــدني، والجهــــات المانحــــة، والمستشــــاري

من مـوظفي  ١٣٠٠اجتماعات تصريف الشؤون الداخلية للمنظمة. كما نفَّذنا مسحاً للموظفين عبر شبكة الإنترنت شمل نحو 
رين الأول/ أكتـوبر علَّـق عليـه تش ٢٨ المنظمة إلى جانب تحليل معمق لكل المعلومات المستخلصة. وأصدرنا تقريراً أولياً في

فريــق إدارة التقيــيم والأمانــة. ويراعــي هــذا التقريــر الختــامي تلــك التعليقــات. ويمتثــل التقيــيم لقواعــد ومعــايير التقييمــات المعتمــدة 
  لدى فريق الأمم المتحدة المعني بالتقييم، وكذلك للمبادئ التوجيهية الأخلاقية، كما ويعكس رأينا المستقل.

  
  لى استعداد لتزويدكم بأية معلومات أو توضيحات أخرى بشأن هذه الوثيقة متطلعين إلى تلقي ردكم.ونحن ع

  
  مع فائق الاحترام،

  
  شركة برايس ووترهاوس كوبرز 

  
  
  
  

Gill Sivyer  

  عضو الفريق
Antoine Berthaut  

  مدير الفريق
  
  
  
    

 والشـــؤون بالضـــرائب، المتعلقـــة الاستشـــارية والخـــدمات الحســـابات مراجعـــة خـــدمات كـــوبرز ووترهـــاوس بـــرايس شـــركة تقـــدم
 وســان وســيتن ونيوشـاتيل ولوســيرن ولوغـانو ولــوزان وجنيـف وتشــور وبيـرن وبــازل آراو فـي مكاتــب ولهـا والأعمــال، القانونيـة،
 المسـتقلة الشـركات من عالمية شبكة في عضو" AG" كوبرز ووترهاوس برايس وشركة. وزيورخ وزوغ وفنتيرتور وثون غالين
  .العالم أرجاء مختلف في بلداً  ١٥٠نحو  في ممثلة الشبكة وهذه بعضها؛ عن قانونياً 



  المحتوياتجدول 
  
    
 

  ٤  شكر وتقدير
  ٥  موجز تنفيذي  -١
  ١٥  مقدمة  -٢
  ١٥  معلومات أساسية  ١-٢
  ١٦  من التقييم ٢أغراض المرحلة   ٢-٢
  ١٨  النهج الذي يرتكز عليه التقييم  ٣-٢
  ٢٢  هيكل التقرير  ٤-٢
  ٢٤  التقدم الكلي للإصلاح  -٣
  ٢٤  تقدم الإصلاح حتى هذا التاريخ  ١-٣
  ٢٨  من التقييم وتوصيات وحدة التفتيش المشتركة ١المرحلة   ٢-٣
  ٤٠  الإصلاح البرمجي  -٤
  ٤٠  معلومات أساسية  ١-٤
  ٤٠  الحالة  ٢-٤
  ٥٠  إصلاح تصريف الشؤون  -٥
  ٥٠  معلومات أساسية  ١-٥
  ٥١  الحالة  ٢-٥
  ٦١  الإصلاح الإداري  -٦
  ٦١  معلومات أساسية  ١-٦
  ٦٢  الحالة  ٢-٦
  ٧٣  إدارة البرنامج  -٧
  ٧٣  معلومات أساسية  ١-٧
  ٧٣  الحالة  ٢-٧
  ٨٦  إدارة التقيير والاتصال  -٨
  ٨٦  معلومات أساسية  ١-٨
  ٨٦  الحالة  ٢-٨
  ٩٥  التوصيات  -٩
  ٩٥  ومساءلة الدول الأعضاء : ملكية١التوصية   ١-٩
  ٩٩  : تحسين إدارة الفوائد عبر تعزيز نظرية التغيير من أجل الإصلاح٢التوصية   ٢-٩
  ١٠٢  : إعادة مواءمة أنشطة التغيير والاتصال استناداً إلى تقدير شامل للأثر التنظيمي٣التوصية   ٣-٩
  ١٠٧  : تعزيز إدارة برنامج الإصلاح٤التوصية   ٤-٩
  



  شكر وتقدير
  

    
 

  من تقييم إصلاح منظمة الصحة العالمية ٢المرحلة 
 PwC    4شركة 

  شكر وتقدير
  

عـن تقـديره وامتنانـه لمـا تلقـاه مـن مسـاهمات مـن مـوظفي المنظمـة،  PwCيعرب فريق التقييم المستقل التابع لشركة 
ة فـي ميـدان الصـحة العالميـة، وأصـحاب المصـلحوالجهـات المانحـة والدول الأعضاء، والمنظمـات غيـر الحكوميـة، 

ن نتقـــدم بشـــكرنا لفريـــق إدارة التقيـــيم، ومكتـــب خـــدمات الرقابـــة أبـــدوه مـــن اســـتعداد لتـــوفير المشـــورة. كمـــا نـــود أ ولمـــا
  وعون طيلة عملية التقييم. من إرشاد قدموهعلى ما  وفريق دعم الإصلاح الداخلية

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  موجز تنفيذي
  
  
 

  العالميةمن تقييم إصلاح منظمة الصحة  ٢المرحلة 
 PwC    5شركة 

  موجز تنفيذي  - ١
  معلومات أساسية  
  

 تشرين الثاني/ طلب المجلس التنفيذي لمنظمة الصحة العالمية في دورته الاستثنائية بشأن الإصلاح في
على  المرحلة الأولى للتقييمإجراء تقييم على مرحلتين لعملية الإصلاح في المنظمة. وعُرضت  ٢٠١١ نوفمبر

وانصبت على ما إذا كانت مقترحات إصلاح المنظمة قد  ٢٠١٢أيار  المجلس التنفيذي (المجلس) في مايو/
الجتها أثناء عملية الإصلاح، كما قدمت توصيات حددت طائفة مناسبة من المسائل التي تدعو الحاجة إلى مع

 التنظيم شؤون استعراضوأنارت هذه التوصيات، إلى جانب  .المرحلة الثانية من التقييمبشأن خريطة طريق 
) الذي قامت به وحدة التفتيش المشتركة، عمل ٢٠١٢( العالمية الصحة منظمة في باللامركزية والإدارة والأخذ

باتساق المستويات الثلاثة للمنظمة وأدائها. ويتمثل هدف المرحلة الثانية من التقييم في تقدير  الأمانة فيما يتعلق
استراتيجية المنظمة لتنفيذ الإصلاح ومدى استعداد المنظمة لذلك. وعلى وجه الخصوص فإن هذه المرحلة من 

رض سبيل التنفيذ قد دُرست وعولجت التقييم مصممة لتقدير ما إذا كانت مسائل إدارة التغيير والعقبات التي تعت
  على النحو الملائم.

  
وتتضمن اختصاصات المرحلة الثانية من التقييم، التي أقرها المجلس التنفيذي في دورته الثانية والثلاثين بعد 

  ، النطاق التالي للتقدير:٢٠١٣يناير  المائة في كانون الثاني/
  
 ت المرحلة الأولى. حالة الإجراءات المتخذة بناءً على توصيا  )١(

 
  رة التغيير، بما في ذلك ما يلي:أساليب تنفيذ الاقتراحات الخاصة بالإصلاح ومدى كفاية استراتيجية إدا  )٢(
 

 ت مختلف عناصر اقتراحات الإصلاحتحديد أولويا 
  تحديد عوامل التغيير 
   قدرة هياكل المساءلة على دعم عملية الإصلاح 
   الإصلاح الموارد اللازمة لاقتراحات 
   تحديد الأطر الزمنية لتنفيذ اقتراحات الإصلاح 
   تعريف مؤشرات الأداء لقياس التقدم في عملية الإصلاح 
   ومواضع الاتكال وعوامل التمكين وضع استراتيجية للتعامل مع العوائق 
  إدخال التغييرات على الإجراءات والهياكل الداخلية من أجل تنفيذ عملية الإصلاح 

 
ض فريـق إدارة التقيـيم الـذي يضـم ممثلـين عـن المجلـس التنفيـذي وممثـل عـن وحـدة التفتـيش المشـتركة التقـدم واستعر 

  المحرز ووفر الإرشاد طيلة تنفيذ التقييم.
  

  من التقييم. ٢لإجراء المرحلة  PwCوإثر عملية عطاءات تنافسية تم اختيار فريق تقييم مستقل من شركة 
  

رة أعــلاه فقــد اعتمــدنا نهجــاً موحــداً ومنتظمــاً يرتكــز علــى إطــار مفــاهيمي مســتند إلــى وبغيــة تحقيــق الغايــات المــذكو 
بصــقل النطــاق المعــروض أعــلاه فــي  "التعبئــة" مرحلــةأفضــل الممارســات المتعلقــة ببــرامج التحــول. أولاً، قمنــا فــي 



  موجز تنفيذي
  

    
 

  من تقييم إصلاح منظمة الصحة العالمية ٢المرحلة 
 PwC    6شركة 

لــيلاً مفصــلاً عبــر اســتعراض تح "التقيــيم" مرحلــةتقريــر اســتهلالي وافــق عليــه فريــق إدارة التقيــيم. ثانيــاً، أجرينــا فــي 
 ١٠٠موظـف؛ ومراقبـة لاجتماعـات رئيسـية؛ ومـا يزيـد علـى  ١٣٠٠مكتبي؛ ومسحاً عبر شبكة الإنترنت لأكثر من 

مقابلة مع الإدارة وموظفي الأمانة، ومجموعة مختارة من الدول الأعضاء، وأصحاب المصـلحة الخـارجيين. وعقـدنا 
تاجات، ولاستخلاص المعلومات المرتـدة، ولعـرض نتائجنـا. ثالثـاً، وثَّقنـا فـي اجتماعات مع الأمانة للتثبت من الاستن

الاســـتنتاجات والتوصـــيات فـــي تقريـــر أولـــي استعرضـــه فريـــق إدارة التقيـــيم. كمـــا أُتيحـــت  "والإبـــلاغ التوليـــف" مرحلـــة
  ومات مرتدة.للأمانة فرصة التعليق على مدى الدقة الوقائعية. ويراعي هذا التقرير النهائي ما ورد من معل

  
ويسلط الموجز التنفيذي الحالي الضوء على الاستنتاجات الأساسية النابعة من التقييم إلى جانب الإقـرار بمـا تحقـق 

  من إنجازات حتى هذا التاريخ، وطرح توصيات للتغلب على ما حددناه من تحديات.
  

  ١تقدير حالة إصلاح المنظمة وتنفيذ توصيات المرحلة 
  

مـــن التقيـــيم حقـــق عـــدد مـــن مبـــادرات الإصـــلاح تقـــدماً وراعـــى توصـــيات مراجـــع الحســـابات  ١لـــة منـــذ إنجـــاز المرح
  الخارجي للمنظمة.

  
  ومن بين أبرز الإنجازات الملحوظة والملموسة حتى هذا التاريخ ما يلي:

  
  :ة وافقــت الــدول الأعضــاء علــى معــايير جديــدة لتحديــد الأولويــات المتعلقــإصــلاح تحديــد الأولويــات البرمجيــة

والميزانيـة  ٢٠١٩-٢٠١٤ببرامج المنظمة وعلى سلسلة نتائج جديدة كمرتكز لبرنامج العمل العام الثـاني عشـر 
. وأقــرت هـذه الــدول بالإجمـاع برنــامج العمــل العـام، ممــا يبعـث بإشــارة قويـة عــن عــزم ٢٠١٥-٢٠١٤البرمجيـة 

بــارزة. وللمـــرة الأولــى نالـــت الميزانيـــة الــدول الأعضـــاء علــى التوصـــل إلــى التوافـــق بشـــأن البنــود الاســـتراتيجية ال
 .الموافقة برمتها. وترسم هذه الإنجازات وجهة واضحة لمضي عمل المنظمة قدماً  ٢٠١٥-٢٠١٤البرمجية 

 
 :لجنـــة البرنـــامج أيـــدت الـــدول الأعضـــاء التغييـــرات الهيكليـــة علـــى اختصاصـــات  إصـــلاح تصـــريف الشـــؤون

الأجهــزة الرئاســية الإقليميــة والعالميــة؛ وأقــرت قواعــد متســقة لعمليــة وعلــى آليــات الإبــلاغ بــين  والميزانيــة والإدارة
أوراق اعتمـــاد الـــدول الأعضـــاء، ومشـــاركة المـــراقبين مـــن الترشـــيح الخاصـــة بالمـــديرين الإقليميـــين، واســـتعراض 

 الدول غير الأعضاء في اللجان الإقليمية. وتمثل هذه التغييرات على ترتيبـات تصـريف الشـؤون الداخليـة دلـيلاً 
ملموساً على نهج أكثر اتساقاً لكيفية عمل المنظمة. وتعمل الـدول الأعضـاء حاليـاً علـى التكيـف للعمـل ضـمن 

 هذا الإطار.
 :يمـر الحــوار الخــاص بالتمويــل وبوابتـه الشــبكية بمرحلــة تجريبيــة، وكجـزء مــن ذلــك فقــد قــادت  الإصــلاح الإداري

تعزيز وظيفة الاتصالات. وأقرت جمعية الصحة العالمية  الأمانة مشاورات لتوسيع قاعدة الجهات المانحة. وتم
. وأحرزت الأمانة تقدماً فـي اسـتحداث أطـر للمراقبـة الداخليـة وإدارة ٢٠١٢مايو  سياسة جديدة للتقييم في أيار/

المخــاطر، وأتاحــت الصــيغة المنقحــة مــن الإجــراءات التشــغيلية الموحــدة علــى شــكل كتــاب إلكترونــي، ونشــرت 
دبلوماســية الصــحة "اريــة. ويشــارك ممثلــو المنظمــة فــي دورات تدريبيــة حظيــت بالترحيــب بشــأن لوحــة قيــاس إد

 بغية تلبية الاحتياجات المتصاعدة للدول الأعضاء في هذا المجال. "العالمية
  :صــممت الأمانــة ونفَّــذت نمــوذج تســليم للإصــلاح بمســاندة فريــق دعــم مركــزي متفــرغ إدارة التغييــر الإصــلاحي

مكتـــب المـــدير العـــام. وأصـــدر هـــذا الفريـــق خطـــة تنفيـــذ رفيعـــة المســـتوى وإطـــاراً للرصـــد بشـــأن للإصـــلاح فـــي 
الإصــــلاح، كمــــا تنُفــــذ بعــــض أنشــــطة الاتصــــالات التــــي تســــلط الأضــــواء علــــى عمليــــة الإصــــلاح (أي الموقــــع 
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وقصـــة إصـــلاح المنظمـــة). كمـــا يجـــري العمـــل قـــدماً فـــي تنفيـــذ تحســـينات علـــى أنشـــطة التخطـــيط،  الإلكترونـــي
 لرصد، وإدارة المخاطر المتعلقة بالإصلاح.وا
 

مبـــادرة،  ١٣ث أنهـــا تشـــتمل علـــى علـــى أن عمليـــة إصـــلاح المنظمـــة تعتبـــر مهمـــة طموحـــة، وتحويليـــة، ومعقـــدة حيـــ
. وتمضــي المبــادرات بســرعات متفاوتــة، وســيحتاج الإنجــاز التــام للإصــلاح الكامــل إلــى منجــزاً  ١٤٣مخرجـاً، و ٥١و

  بعض الوقت.
  

لـــى مرحلـــة التنفيـــذ مـــن مخرجـــات الإصـــلاح إ ٪٣٣تحليلنـــا، وقـــت كتابـــة التقريـــر، فقـــد وصـــلت نســـبة  واســـتناداً إلـــى
فــي خطــة التنفيــذ الرفيعــة المســتوى وبــالرغم مــن  ١). ونتيجــة مراعــاة جميــع توصــيات المرحلــة ٥١أصــل  مــن ١٧(

عشــرة،  الــثلاثصــيات توصــيات مــن أصــل التو  ٥ذلــك، فــإن عــدد التوصــيات التــي تــم تنفيــذها كليــاً أو جزئيــاً يبلــغ 
 ٢١توصــيات قيــد التنفيــذ، فــي حــين تظــل توصــية واحــدة بانتظــار البــدء بتطبيقهــا. وبالمثــل فمــن أصــل  ٧ ومــاتزال

توصـــيات كليـــاً أو جزئيـــاً،  ٦أُنجـــزت ، ٢٠١٢فـــي عـــام توصـــية اتخـــذتها وحـــدة التفتـــيش المشـــتركة بشـــأن الإصـــلاح 
ه يبين النتائج التي تحققت ولكنتطبيقها بعد. ويوضح ذلـك توصيات لم ينطلق  ٦توصيات قيد التنفيذ، و ٩وهناك 

  .ينتظر الأمانة والدول الأعضاء أيضاً ضخامة العمل الذي مازال
  

  ومن بين التحديات البارزة المقبلة التي لاحظناها ما يلي:
 
  دعو إلــى الحاجـة تــكانـت عمليـة تحديــد أوليـات برنــامج العمـل العـام خطــوة طيبـة فــي الاتجـاه الصــحيح. إلا أن

مزيد من العمل للمواءمة بين تطلعات الدول الأعضـاء واتخـاذ القـرارات علـى نحـو يكفـل فعـلاً تعزيـز التركيـز 
تزال الأنشــطة التــي تســعى المنظمــة إلــى تنفيــذها تتســم بالاتســاع مــن حيــث العــدد ومــا علــى أنشــطة المنظمــة.

علــى المنظمــة أن تبــرهن علــى تحقيــق الأثــر  والتنــوع، وفــي ظــل مــا نعتبــره ميزانيــة مقيَّــدة، فســيكون مــن العســير
 برنامج العمل العام الثاني عشر وأن تنفذ ولايتها الأساسية.بالمقارنة مع الأولويات المحددة في 

 
 لم تتجاوز نسبة تحقق تقدم بطيء بشأن تنسيق جهود تعبئة الموارد على امتداد مستويات المنظمة الثلاثة :

ين اكتفــوا بالموافقــة أو وافقــوا بقــوة علــى أن هنــاك تنســيقاً كافيــاً فــي أنشــطة المســتجيبين فــي مســح المــوظفين الــذ
فحسب أو وافقت بقوة على أنهـا تنفـذ أنشـطة  ٪٢٣. ووافقت نسبة ٪١٩وارد على امتداد المنظمة عن تعبئة الم

 ) كجزء من نهج منسق على امتداد المنظمة بأسرها.وجدتلتعبئة الموارد (إن 
 

 وذج التشغيل في الأمانة، بما فـي ذلـك إجـراء تحـولات ملموسـة فـي التوظيـف، وتسـليم لم يتم بعد إصلاح نم
، بحيـــث تكـــون الأمانـــة قـــادرة علـــى التســـليم وفقـــاً لتطلعاتهـــا. وتتبـــاين مكاتـــب الخـــدمات، ومجموعـــات المهـــارات

الفعليــة للبلــدان  المنظمــة تباينــاً واســعاً مــن حيــث الحجــم والقــدرة، ونــادراً مــا يكــون ذلــك متناســباً مــع الاحتياجــات
المعنية. ومن خلال تحديد أمتن للسبل التي ستتبعها المنظمة في تحقيق أغراض برنامج العمل العـام، ولاسـيما 
المواءمـــة بـــين المكاتـــب القطريـــة واحتياجـــات البلـــدان المعنيـــة، وتعيـــين آليـــات التنســـيق علـــى امتـــداد مســـتويات 

لـنهج الاسـتراتيجي للمنظمـة للتشـارك مـع أصـحاب المصـلحة، المنظمة ومواقعها الجغرافية، والنهوض بتعريـف ا
 فإن المنظمة ستتمتع بوضع أفضل لتعزيز فعاليتها.

 
  لم تعالج المنظمة بعـد التـوتر المتأصـل بـين الحـق السـيادي للـدول الأعضـاء فـي السـعي لتحقيـق أولوياتهـا

بيـد أن النتيجـة النهائيـة . لرئاسـيةالوطنية والحاجة إلى عـدد واقعـي مـن البنـود علـى جـداول أعمـال الأجهـزة ا
ضــارة بــالجميع، بمــا فــي ذلــك تلــك الــدول الأعضــاء التــي تمــارس ســيادتها. ويقــود ذلــك إلــى الافتقــار إلــى الوقــت 
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اللازم لإعداد اجتماعات الأجهزة الرئاسية. وفي المقابل فإن البنود الاستراتيجية لا تنُاقش بالعمق الكافي، ويـتم 
 .تأجيل اتخاذ القرارات

 
  تحقق المنظمة تقـدماً طفيفـاً علـى طريـق تحسـين تركيزهـا علـى اتخـاذ القـرارات الاسـتراتيجية والعنايـة بهـدف

أنـه علـى الـرغم مـن تعـديل ترتيبـات تصـريف  علـىهنـاك إشـارات . تعزيز الاتساق في ميدان الصـحة العالميـة
ير بكفـاءة اجتماعـات الأجهـزة الرئاسـية الشؤون الداخلية فإن على المنظمة أن تتخذ المزيد مـن التـدابير لكـي تـد

ولتكتسب طابعاً استراتيجياً أقوى عند اتخاذ القرارات. وعلى العموم فإن مسألة كيفية انفتاح المنظمة إزاء العـالم 
الخارجي وماهية التوازن الصحيح بين عملية وضع القواعـد ودور الـدعم التقنـي فـي ميـدان الصـحة العالميـة لـم 

 لة بعد. تُعالج بصورة فعا
 

  تعتمد المنظمة حتى هذا التاريخ نهجاً مجزأً إزاء إصلاح إدارة الموارد البشرية وتفتقر حالياً إلـى رؤيـة فعالـة
في وقت تحتاج فيه المنظمة إلى أن تظل قادرة على استقطاب أفضـل  ،بشأن العاملين تكفل اجتذاب المواهب

 الخبراء التقنيين. 
 

 ائج، والمساءلة، والضوابط الداخلية، وإدارة المخاطر في مختلف أرجاء يشكل تعزيز التوجُّه نحو النت
وتحقيقاً لذلك فإن المنظمة تحولاً ثقافياً بارزاً يتطلب تغيراً سلوكياً ملموساً على جميع مستويات المنظمة. 

 على الأمانة أن تتجاوز نطاق التركيز الراهن على السياسات، والإجراءات، والنُظم.
 

الظروف فإن الأمر يقتضي أن تلجم الأمانة تطلعات الدول الأعضاء كـي تبـرهن علـى تحقيـق التقـدم  وفي ظل هذه
علــى أن تضــمن فــي الوقــت نفســه الحفــاظ علــى الانــدفاع والــزخم بصــورة مســتدامة ومراكمــة الفوائــد أثنــاء المســيرة. 

الغ على موظفي المنظمة، وإدارتها، وسيؤدي إدخال المزيد من التغيير إلى إلقاء أعباء زمنية جسيمة وإحداث أثر ب
فـإن مسـألة تـوفير  ٢٠١٤ودولها الأعضاء. وبما أن عدداً من المبادرات سيدخل مرحلة التنفيذ بصورة متزامنـة عـام 

  الأمانة للتنسيق والمواءمة الوثيقين تتسم بأهمية طاغية.
  

  تقدير إدارة البرنامج والتغيير المتعلقة بالإصلاح
  

ن الإدارة الفعالة للبرنامج والتغيير تعتبر عاملاً أساسياً في التعجيل بوتيرة تسليم الفوائد، وتعزيز في ضوء ما تقدم فإ
  استدامة التغييرات، وإنجاح عملية الإصلاح.

  
وقد تم إرساء عدد من اللَّبنات لإدارة البرنامج والتغيير. وأولى هذه اللبنات الالتزام الجلي والمؤكد بالإصـلاح مـن 

ووزِّعـت أدوار الإصـلاح فـي مختلـف أرجـاء  يادة المنتخبة للمنظمة علـى المسـتويين العـالمي والإقليمـي.جانب الق
المنظمة. وصيغت حزمة الإصلاح على شكل مجموعة شاملة وموحدة من المبادرات التي اعتمدتها الأمانة والدول 

لميزانيـة والمـوارد الماليـة. وبعـد تركيـز الأعضاء والمدرجة في خطة التنفيذ الرفيعة المستوى. وخُصصت اعتمـادات ا
ناجح أولي على الدول الأعضاء، يجري الآن إعادة نشر جهود الاتصـالات للعنايـة بـالموظفين علـى كـل مسـتويات 
المنظمــة. وبصــورة إجماليــة فقــد نجحــت المنظمــة فــي حشــد الــزخم حــول الإصــلاح، وأظهــرت بعــض النتــائج الأوليــة، 

  مهام وفقاً لخطة التنفيذ.وهي تبدي العزم على أداء ال
  

ما ارتجالياً، وأن اندفاع فريق دعم الإصـلاح لـم يعـوض تمامـاً  حدٍ بيد أن من المنصف القول أن النهج كان إلى 
ومــع نضــوج أنشــطة إدارة البرنــامج شــيئاً فشــيئاً فــإن عــن الافتقــار إلــى مهــارات مخضــرمة لإدارة البرنــامج والتغييــر. 

ر فـــي نهجـــه ويبـــدي انضـــباطاً أشـــد صـــرامة فـــي إدارة البرنـــامج والتغييـــر. وتتعلـــق فريـــق دعـــم الإصـــلاح يعيـــد النظـــ



  موجز تنفيذي
  
  
 

  العالميةمن تقييم إصلاح منظمة الصحة  ٢المرحلة 
 PwC    9شركة 

التحسينات الجارية على وجه الخصوص بتنفيـذ أداة لإدارة البرنـامج تتـيح تيسـير تتبـع مختلـف مشـروعات ومبـادرات 
ها. وعـرض فريـق الإصلاح والإبلاغ عنها. كما تجري إعادة صياغة نظرية التغيير المتعلقة بالإصلاح بهدف تقويت

لجنـة الخبـراء المسـتقلين دعم الإصلاح أيضاً مسودة أولية لإطار إدارة المخـاطر المتصـلة بالإصـلاح أثنـاء اجتمـاع 
التماساً لآرائها. ويبرهن ذلك على رغبة هـذا الفريـق  ٢٠١٣أكتوبر  الاستشارية في مجال المراقبة في تشرين الأول/

  ارسات التي يتبعها في إدارة البرنامج.واستجابته لإجراء التحسينات في المم

ومع أن عدداً مـن أصـحاب المصـلحة، وعلـى رأسـهم الجهـات المانحـة، قـد أشـار إلـى الحاجـة إلـى نتـائج عاجلـة فقـد 
الدول الأعضاء، والإدارة، والموظفين على حد سواء، بأن الوتيرة التي يُنفـذ بهـا حصلنا على معلومات مرتدة من 

در من الموارد، وتخطيط قابل للتنبؤ، وتركيز على أنشطة إدارة التغيير، أكبـر بكثيـر ممـا الإصلاح ستحتاج إلى ق
هو متاح حالياً، أو أن الأمر يتطلـب إعـادة النظـر بهـا لضـمان اسـتمرار انخـراط الـدول الأعضـاء والمـوظفين فـي 

 ٢٠١٤مبـادرات أخـرى عـام  ٥ي مبادرة قيد التنفيذ حالياً بصـورة متزامنـة، والعـزم علـى الشـروع فـ ١٧ومع المسيرة. 
  فإن هذا هو الوقت الملائم للتحول بإدارة البرنامج والتغيير إلى نهج أشد انتظاماً يغطي المنظمة بأسرها.

ة التي يجب التعامل معها في المدى القصير بما يلي:   وتتعلق العناصر الملحَّ

 المعنيــين بالإصــلاح فــإن معظــم أنشــطة  باســتثناء الفريــق المتفــرغ لــدعم الإصــلاح وأصــحاب الأعمــال المحــددين
الإصلاح تُدار عبر الأدوار، والهياكل، واللجان القائمة. وفي حين أنه كان بالمستطاع التخطيط لإقامـة هياكـل 
بديلة ومتفرغة فإننا نرى ذلك كنقطة قـوة مـن حيـث أنـه يكفـل أن الإصـلاح هـو فـي لـب الكيفيـة التـي تـدير فيهـا 

عـدداً مـن عمليـات المواءمـة لضـمان أن تكـون تلـك غيـر أن الـنهج الحـالي يتطلـب المنظمة شـؤونها اليوميـة. 
، وأنـه يجـري تنفيـذ تـدابير الرصـد والإبـلاغ بشـأن تقـدم الإصـلاح، الأدوار والهياكل متناسبة مع غاية الإصلاح

والأهم من كل ل. واستخدام الموارد، وتحقيق الفوائد، وإدارة المخاطر، وأن تنفيذ المبادرات يقود إلى إصلاح فعا
ذلــك أن بالمســتطاع تعزيــز فعاليــة فريــق السياســات العالميــة فــي ضــمان تناســق أنشــطة الإصــلاح علــى 
المســتويين العــالمي والإقليمــي؛ وتحســين الــدعم والتنســيق فيمــا يتعلــق بأصــحاب الأعمــال؛ وتمتــين مشــاركة 

 المديرين التقنيين وممثلي المنظمة.

 ومـن أبـرز المسـائل لسلة نتائج الإصلاح، ونظريـة التغييـر، ورصـد الإطـار. تدعو الحاجة إلى تعزيز متانة س
أن مؤشرات الحصائل ضعيفة. ويحد ذلك من قدرة الأمانة أولاً على توجيه الجهود نحو المجـالات ذات الصـلة 

ت . ومعظـم المخرجـااً الوثيقة للغاية بإنجـاز حصـائل الإصـلاح، وعلـى الإبـلاغ عـن تحقيـق فوائـد الإصـلاح ثانيـ
علــــى التــــوالي)  ٪٥١و ٪٣٣( "التصــــميم"و "التقــــدير ووضــــع الاســــتراتيجيات"والمنجــــزات الأخــــرى تتســــم بطــــابع 

وإضــفاء الطــابع  منجــزاً بالتــدريب. وبمــا أن حالــة تنفيــذ المنجــزات ١٥١منجــزات فحســب مــن أصــل  ٣وتتعلــق 
ي إحساسـاً زائفـاً بالرضـا للتتبع فإن الإبـلاغ عـن إنجـاز المخرجـات يمكـن أن يعطـ المؤسسي عليها لا يخضعان

 بأن الإصلاح قد قطع شوطاً أبعد مما هو عليه الحال في الواقع.

  لا كمهمـة غيـر متكـررة أو  "كوسـيلة لإجـراء الإصـلاح"يقتضي الأمر فرض الانضباط على إدارة المشـروعات
لة، وواقعيــة، ومــن الواجــب أن تبــدأ الإدارة المحســنة بقيــام أصــحاب أعمــال الإصــلاح بــإجراءات مفصــمرتجلــة. 

وشاملة للتخطيط والميزنة تتعلق بالموارد المالية والبشرية الضرورية. وثمة حاجة قوية للنهوض بإدارة المخاطر 
ومواضــع الاتكــال كجــزء أصــيل مــن إدارة برنــامج الإصــلاح. وســيتطلب مثــل هــذا الــنهج أن تقــوم الإدارة بتمييــز 

ر تصــريف الشــؤون التــي تتطلــب مشــاركة نشــطة مــن أنشــطة الإبــلاغ عــن المخــاطر، وتحديــد ومناقشــة مخــاط
الإبـــلاغ عـــن تقـــدم الأنشـــطة، وتحقيـــق الفوائـــد المنشـــودة،  يتحـــولجانـــب الـــدول الأعضـــاء. ومـــن الضـــروري أن 

لجنــة البرنــامج (مثــل العــرض علــى مــن الخضــوع للأحــداث والتخفيــف مــن حــدة المخــاطر، واســتخدام المــوارد، 
 ية تدعم الإدارة وتنفيذ الإصلاح.إلى عملية شهر ) والميزانية والإدارة
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  من الواجب أن تستنير أنشـطة التغييـر، والتواصـل، وإدارة المخـاطر بتقـدير شـامل للأثـر التنظيمـي للإصـلاح
وتُظهر النتائج المستخلصة من مسح الموظفين المتعلق بالإصلاح  على الفئات المختلفة لأصحاب المصلحة.

زال هنــاك شــوط ينبغــي قطعــه لضــمان انتقــال الاتصــالات مــن منــوال مــا لات مــع المــوظفين والإدارة أنــهوالمقــاب
المشـــاركة البـــث والإعـــلام إلـــى منـــوال تكـــون فيـــه المعلومـــات مصـــممة لتلبـــي احتياجـــات المتلقـــين، وحيـــث تتـــاح 

يزال علـــى المنظمـــة أن تشـــرك وتضـــمن بشـــكل كامـــل دعـــم وكـــلاء التغييـــر المـــائتين الملائمـــة للمـــوظفين. ومـــا
 سيضطلعون بدور حاسم في تنفيذ ومأسسة الإصلاح على امتداد المنظمة. والخمسين الذين

يوضح ما تقدم، وبطرق عديدة، المفارقة القائمة في مثل هذا الإصلاح الطموح. فالثقافة التـي تسـعى المنظمـة 
إلى إرسائها عبـر الإصـلاح هـي ثقافـة موجهـة نحـو النتـائج، ومراعيـة للطـرق التقاطعيـة للعمـل عبـر الصـوامع 
التنظيمية، وممتثلـة لذهنيـة إدارة المخـاطر. علـى أن هـذه هـي الثقافـة اللازمـة فـي المقـام الأول لقيـادة عمليـة 

  تنفيذ الإصلاح بنجاح.

ومن المحتم أن يحمل الاعتماد على الطرق القديمة لتنفيذ طرق جديدة مخاطر ملموسة فـي طياتـه. علـى أننـا 
لمخـاطر؛ وأن مـن الواجـب مقارنتهـا بالمخـاطر الناشـئة عـن عـدم نعتقد أن بالمستطاع التعامل مع معظم هـذه ا

تنفيذ الإصلاح. وهذه المخاطر الأخيرة ستخلِّف بالطبع آثاراً سلبية أشد على الآفاق المقبلـة للمنظمـة وللصـحة 
  العالمية.

  
  التوصيات

  .اً بيراً مساندتد ٤٦بناء على استنتاجات التقييم فقد حددنا أربع توصيات شاملة تتوزع بعد ذلك على 
: يتعلــق ذلــك باضــطلاع الــدول الأعضــاء بــدور نشــط فــي نجــاح : ملكيــة ومســاءلة الــدول الأعضــاء١التوصــية 

للإصلاح تقع علـى عـاتق الأمانـة فـإن بالمسـتطاع تسـليط الضـوء  "الواجبات الثقيلة"الإصلاح. وفي حين أن معظم 
  ت هي:على دور الدول الأعضاء في تنفيذ الإصلاح في ثلاثة مجالا

  .تتمثـل الخيـارات المتاحـة للـدول الوفاء بواجبها في رعاية المنظمة، ولاسيما من خلال توفير التمويـل الكـافي
الأعضاء في زيادة الاشتراكات المقدرة، وتوسيع مجموعة الجهات المانحة الطوعية، وإنفاذ سياسة على إداراتها 

ن معــدل الرســم الموحــد لــدعم البــرامج غيــر مطــروح المختلفــة (وخصوصــاً وزارتــي الصــحة والخارجيــة) تقضــي بــأ
 للتفاوض في المناقشات المتعلقة بالمنح مع المنظمة، وأنه يتعين تغطية هذا الرسم.

  إنجاحهــا لإصــلاح تصــريف الشــؤون مــن خــلال التحــول إلــى عمليــة لاتخــاذ القــرارات أكثــر اتســاماً بالطــابع
الأعضاء والأمانة في سبيل التوصل إلى عدد قابل للإدارة ويشتمل ذلك على التعاون بين الدول  الاستراتيجي.

مــن البنــود ودرجــة كافيــة مــن الاســتعداد لاجتماعــات الأجهــزة الرئاســية إلــى جانــب الإدارة المناســبة للاجتماعــات 
والمــداولات. وتتعلــق توصــيات فريــق التقيــيم المســتقل بتعزيــز التــدريب، ودعــم ودور رؤســاء اللجــان بغيــة التقســيم 

سب الفعال للعمل والتنسيق بـين اللجـان. كمـا أن توصـياتنا تؤكـد الحاجـة إلـى السـعي لمزيـد مـن الانضـباط المنا
 أثناء مداخلات الدول الأعضاء ورصد المسلك والإسهام خلال اجتماعات الأجهزة الرئاسية.

  ،بــلاغ الــدول مــن خــلال تحديــد كيفيــة إتنظيمهــا لأنفســها لتــوفير رقابــة كفــوءة وفعالــة علــى عمليــة الإصــلاح
الأعضــاء بمخــاطر تصــريف الشــؤون المدرجــة فــي ســجل مخــاطر الإصــلاح، والإدارة الكفــوءة للعــدد المحســوس 

لجنة الخبراء المستقلين الاستشارية  من البنود في اجتماعات الأجهزة الرئاسية المتعلقة بالإصلاح، وتعزيز دور
 ح وشؤونه المالية.في مجال المراقبة فيما يتعلق بالرقابة على مخاطر الإصلا
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يتعلـق ذلـك بتعزيـز خطـة التنفيـذ : تحسين إدارة الفوائد عبر تعزيز نظريـة التغييـر مـن أجـل الإصـلاح: ٢التوصية 
الرفيعــة المســتوى وإطــار رصــد الإصــلاح علــى نحــو يعــزز مــن إدائهمــا للغــرض منهمــا كــأداتين لــلإدارة والمســاءلة. 

نفيذ الرفيعة المستوى هي المبادئ الحاليـة لاسـتخدام نظريـة للتغييـر، ويمكن أن تكون نقطة البدء في تعزيز خطة الت
وسلســلة للنتــائج، مــع اســتكمال ذلــك بــبعض المفــاهيم عــن مراحــل التحــول المســتخدمة فــي هــذا التقيــيم. وينبغــي أن 
ى ينصب التركيز على وجه الخصوص على ضمان مراعاة المخرجات والمنجزات لدورة الحيـاة الكاملـة للتغييـر وعلـ

ـــدة  ـــد مؤشـــرات أثـــر موضـــوعية تبـــرز فائ ـــام بعمـــل شـــامل بشـــأن مؤشـــرات الأداء الأساســـية، ولاســـيما عبـــر تحدي القي
الإصــلاح. وعلــى هــذا الأســاس يتعــين تحديــد الجــدول الزمنــي والتحقيــق التــدريجي لفوائــد مبــادرات الإصــلاح وإعــادة 

دم نحو الحصائل والأثر. وبغيـة إنجـاز ذلـك فقـد ترتيب الأولويات المتعلقة بذلك. وسيتيح مثل هذا التحول تحقيق تق
يتطلب الأمر توفير المزيد من التدريب للموظفين بشأن نظرية التغييـر. وهـذه التوصـية موجهـة بالدرجـة الأولـى إلـى 

  فريق دعم الإصلاح وفريق السياسات العالمية وينبغي أن تحظى بموافقة الدول الأعضاء.
بغيــة تلبيــة لتغييــر والتواصــل اســتناداً إلــى تقــدير شــامل للأثــر التنظيمــي : إعــادة مواءمــة أنشــطة ا٣التوصــية 

احتياجات إدارة التغيير. أولاً، يبدأ ذلك بـإجراء تقـدير شـامل للآثـار الملموسـة المنشـودة منهـا والسـلبية التـي سـتخلِّفها 
ثـر هـذا، فـإن علـى فريـق مبادرات الإصلاح على مختلف فئات أصحاب المصـلحة. ثانيـاً، وبالاسـتناد إلـى تقـدير الأ

دعم الإصلاح أن يحدد مختلف تدخلات التغيير والاتصال، بالتعاون مع أصحاب الأعمال، ومديري إدارة البرامج، 
ومــديري الشــؤون التنظيميــة والماليــة، والممثلــين القطــريين للمنظمــة. وســيتيح ذلــك لــلإدارة مــنح أنشــطة إدارة التغييــر 

ى أهميــة المــديرين التقنيــين وممثلــي المنظمــة فــي المراحــل المقبلــة مــن التنفيــذ والاتصــال غايــة أوضــح. وبــالنظر إلــ
ومشاركتهم المحدودة في عملية الإصلاح حتى هذا التاريخ، فإنه ينبغي منح المزيد من التركيز إلـى بنـاء مهـاراتهم. 

مســـاعدة الـــدول وأخيـــراً، وســـعياً وراء التخفيـــف مـــن بعـــض مخـــاطر تصـــريف الشـــؤون، يتعـــين دراســـة ســـبل مبتكـــرة ل
الأعضــاء فــي مواءمــة مســلكها الفــردي والجمــاعي (مثــل تعزيــز شــبكة وكــلاء التغييــر الخاصــة بالــدول الأعضــاء أو 
الاسـتعانة بأصـوات مســتقلة وموثوقـة، مثـل أصــوات الأعضـاء المخضــرمين الـذين تقاعـدوا مــن المجلـس التنفيــذي أو 

  ول إلى فريق دعم الإصلاح وأصحاب الأعمال.. وهذه التوصية موجهة في المقام الأ)اللجان الإقليمية
ويتألف ذلك من بناء القدرات فـي ميـدان إدارة البـرامج والمشـروعات فـي : تعزيز إدارة برنامج الإصلاح: ٤التوصية 

فريــق دعــم الإصــلاح وفــي مختلــف وحــدات المنظمــة، وذلــك عبــر تــوفير مــا يكفــي مــن مــوظفين وتــدريب. وحينهــا 
ت إدارة البرنــامج علــى نحــو يتســم بالموثوقيــة، والاســتمرار، وإدارة المخــاطر. وينبغــي فحســب يمكــن تطبيــق ممارســا

التشديد بشكل خاص على تخطيط وميزنة أنشطة الإصـلاح، وتعزيـز هياكـل إدارة الإصـلاح الـداخلي، والتحـول مـن 
ق دعـم الإصـلاح. وهذه التوصـية موجهـة فـي المقـام الأول إلـى فريـ عملية إبلاغ شهرية.نهج تحكمه الأحداث إلى 

  وينبغي أن يناقش المجلس التنفيذي توصية خاصة تتعلق بمأسسة آلية ضمان الجودة والتقييم المتعلقة بالإصلاح.

  ويعرض الجدول الوارد أدناه التوصيات، وأطرها الزمنية للتنفيذ، ومالكها.
 المسؤولية الإطار الزمني  التوصيات والتدابير

 دول الأعضاءملكية ومساءلة ال :١التوصية 
   المسؤولية المالية وواجب الرعاية

 الدول الأعضاء ٢٠١٦ من النظر في زيادة الاشتراكات المقدرة  -١

إدارة التخطـــــــيط وتنســـــــيق  ٢٠١٧-٢٠١٤ توسيع قاعدة الجهات المانحة  -٢
 الموارد ورصد الأداء

ـــدرة   -٣ ـــدول الأعضـــاء كـــأطراف مســـددة للاشـــتراكات المق ـــين ال مـــن جهـــة ضـــمان الاتســـاق ب
 الدول الأعضاء ٢٠١٤ من وكجهات مانحة من جهة أخرى
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 المسؤولية الإطار الزمني  التوصيات والتدابير
   التحول إلى عملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية

إدارة الأجهـــــــــزة الرئاســـــــــية  ٢٠١٤ نهاية ضمان تعريف واف للمهارات ومتطلبات التدريب والدعم لرؤساء اللجان  -٤
 والعلاقات الخارجية

لتواصـــل المنـــتظم بـــين رؤســـاء المجلـــس التنفيـــذي، عمليـــة رســـمية لضـــمان تعزيـــز اإرســـاء   -٥
ولجنـــة البرنـــامج والميزانيـــة والإدارة، واللجـــان الإقليميـــة قبـــل اجتماعـــات الأجهـــزة الرئاســـية 

 وبعدها
إدارة الأجهـــــــــزة الرئاســـــــــية  ٢٠١٤ نهاية

 والعلاقات الخارجية

جتماعـات ضمان تمكين الرؤساء والمكاتب علـى نحـو يكفـل لهـم تحديـد جـداول أعمـال للا  -٦
 ٢٠١٤ نهاية قابلة للإدارة، وتعيين أهداف بشأن تطور عدد بنود جداول الأعمال

إدارة الأجهـــــــــزة الرئاســـــــــية 
 والعلاقــــات الخارجيــــة

 الدول الأعضاء لمساندة
أثناء مداخلات الدول الأعضاء ورصـد المسـلك العـام  السعي لفرض المزيد من الانضباط  -٧

 رؤساء اللجان ٢٠١٤ هايةن خلال اجتماعات الأجهزة الرئاسية

ضـــمان إجـــراء مشـــاورات كافيـــة بشـــأن مقترحـــات إدارة بنـــود جـــداول الأعمـــال، والقـــرارات،   -٨
إدارة الأجهـــــــــزة الرئاســـــــــية  ٢٠١٤ نهاية وإدارة اجتماعات الأجهزة الرئاسية قبل انعقاد الاجتماعات الرسمية

 والعلاقات الخارجية
   صلاحتنظيم المراقبة الملائمة على أنشطة الإ

تقديم مقترحات إلـى المجلـس التنفيـذي حـول سـبل إبـلاغ الـدول الأعضـاء بصـورة ملموسـة   -٩
عن هذه المخاطر ومناقشتها، ولاسيما مـن حيـث تحديـد وتنفيـذ اسـتراتيجيات التخفيـف مـن 

 المخاطر وتقبل المخاطر المتبقية
 فريق دعم الإصلاح ٢٠١٤ مايو أيار/

اعتمـــاد انتقائيـــة أشـــد بشـــأن بنـــود جـــداول الأعمـــال المتعلقـــة ) ١(النظـــر فـــي بـــدائل مثـــل:   -١٠
بالإصــــلاح والمطروحــــة علــــى لجنــــة البرنــــامج والميزانيــــة والإدارة والمجلــــس التنفيــــذي؛ أو 

عقد دورات استثنائية للجنة البرنامج والميزانيـة والإدارة تركـز حصـراً علـى الإصـلاح،  )٢(
 مج والميزانية والإدارة) تمديد فترة انعقاد جلسات لجنة البرنا٣(أو 

 مايو أيار/ من
٢٠١٤ 

المجلـــس التنفيـــذي ولجنـــة 
البرنــــــــــــــــامج والميزانيـــــــــــــــــة 

 والإدارة

) الاســتعراض المنــتظم لســجل مخــاطر الإصــلاح لتحديــد المجــالات التــي ١(النظــر فــي:   -١١
يمكن فيها النهوض بإدارة المخاطر واستحداث المزيد مـن الأنشـطة الكفـوءة للتخفيـف مـن 

) طلــب بيانــات ماليــة مفصــلة مــن فريــق دعــم الإصــلاح لتمكينهــا مــن ٢(اطر؛ حــدة المخــ
إجـــراء اســــتعراض شــــامل لاســــتخدام ميزانيــــة الإصـــلاح وتقــــديم المشــــورة بشــــأن الخطــــوات 

) تضـــمين التقـــارير الســـنوية المرفوعـــة إلـــى لجنـــة البرنـــامج والميزانيـــة والإدارة ٣(المقبلـــة؛ 
خـاطر مشـادات واضـحة لهـا عـن كيفيـة معالجـة التحليلات مفصلة قائمة علـى البيِّنـات وإر 

 المرتبطة بالإصلاح

 مايو أيار/ من
٢٠١٤ 

لجنــــة الخبــــراء المســــتقلين 
الاستشــــــارية فــــــي مجــــــال 

 المراقبة

لجنــــة الخبـــراء المســــتقلين إعـــداد حزمـــة تعريــــف بعمليـــة الإصـــلاح للأعضــــاء الجـــدد فـــي   -١٢
 الاستشارية في مجال المراقبة

 يناير كانون الثاني/
 فريق دعم الإصلاح ٢٠١٤

  تحسين إدارة الفوائد عبر تعزيز نظرية التغيير من أجل الإصلاح :٢التوصية 
   تعزيز سلسلة النتائج المتعلقة بالإصلاح

) مراعـاة المخرجـات ١(طرح نظريـة تغييـر معـززة للإصـلاح علـى الأجهـزة الرئاسـية تكفـل   -١٣
تحديـد مؤشـرات أساسـية متينـة لـلأداء تبـرهن ) ٢(والمنجزات لدورة الحياة الكاملة للتغييـر، 

 على فائدة الإصلاح
 فريق دعم الإصلاح ٢٠١٤ مايو أيار/

   ترتيب مجالات التركيز من حيث الأولوية
صقل الأولويات ومجالات التركيز استناداً إلـى النتـائج المنشـودة، وعرضـها علـى الأجهـزة   -١٤

 فريق دعم الإصلاح ٢٠١٤ مايو أيار/ الرئاسية

  إعادة مواءمة أنشطة التغيير والتواصل استناداً إلى تقدير شامل للأثر التنظيمي :٣التوصية 
   إجراء تقدير للأثر التنظيمي

ــــأثرة بكــــل مبــــادرة للإصــــلاح وبالعمليــــة الجاريــــة   -١٥ تحديــــد الجهــــات صــــاحبة المصــــلحة المت
فريق دعم الإصـلاح، مـع  ٢٠١٤ مارس آذار/ للإصلاح الشامل

  عمال أصحاب الأ
تنظــيم حلقــات عمــل مــع أصــحاب الأعمــال وشــبكاتهم لتوثيــق هــذه الآثــار. وإدمــاج النتــائج   -١٦

 فريق دعم الإصلاح ٢٠١٤ مارس آذار/ ضمن تقدير للأثر
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 المسؤولية الإطار الزمني  التوصيات والتدابير
   إعادة مواءمة خطط إدارة التواصل والتغيير

 ٢٠١٤ مايو أيار/ صقل تدخلات التغيير والاتصال استناداً إلى تقدير الأثر  -١٧

يــق دعــم الإصــلاح مــع فر 
أصـــــــــــــــحاب الأعمـــــــــــــــال، 
ومـــــــــــدير إدارة البـــــــــــرامج، 
ومــدير الشــؤون التنظيميــة 
 والمالية، وممثلو المنظمة

الحجــــج الداعمــــة للمــــديرين والمشــــرفين بشــــأن القيــــام بصــــورة منتظمــــة بتطــــوير وتحــــديث   -١٨
 أصحاب الأعمال ٢٠١٤ مارس آذار/ المبادرات المحددة

 ٢٠١٤ مارس آذار/ للمشرفين تنظيم جلسات إحاطة منتظمة  -١٩

فريـــــــق دعـــــــم الإصـــــــلاح، 
ومـــــــــديرو إدارة البـــــــــرامج، 
ومـــــــــــــــــــــديرو الشـــــــــــــــــــــؤون 
ـــــــــــــــة،  ـــــــــــــــة والمالي التنظيمي

  وممثلو المنظمة
   التركيز على ممثلي المنظمة

تزويد ممثلي المنظمة برسائل وحجج داعمة أساسية لطرحها على وزارات الصحة المعنية   -٢٠
مــــديرو إدارة البــــرامج مــــع  ٢٠١٤ مارس آذار/ صلاح المنظمةوالشركاء الخارجيين في عملية إ

  أصحاب الأعمال
ضمان إحاطة ممثلي المنظمة بصورة منتظمة ومفصلة بحالة إصـلاح المكاتـب القطريـة،   -٢١

  المديرون الإقليميون ٢٠١٤ أبريل نيسان/ وأهميتها، وأثرها المنشود
مواءمة مسلكها الفردي والجماعي خلال تمكين ممثلي المنظمة لدعم الدول الأعضاء في   -٢٢

 المديرون الإقليميون ٢٠١٤ نهاية اجتماعات الأجهزة الرئاسية

 يناير كانون الثاني/ إنشاء فسحة ومنصة للمداولات الأقاليمية بين ممثلي المنظمة  -٢٣
 المكاتب الإقليمية ٢٠١٤

   التركيز على المديرين
ــــي التشــــ  -٢٤ ــــين ف ــــة إشــــراك المــــديرين التقني ــــة البرمجي . ٢٠١٥-٢٠١٤غيل الملمــــوس للميزاني

-٢٠١٦تخطــيط وتنظــيم مشــاركة هــؤلاء المــديرين فــي عمليــة التخطــيط التشــغيلي للفتــرة 
٢٠١٧. 

 يناير كانون الثاني/
 دائرة الإدارة العامة ٢٠١٤

 يناير /كانون الثاني تعيين المدراء التقنيين في أفرقة العمل بصورة عامة وضمان مشاركتهم الكاملة  -٢٥
 المدير العام ٢٠١٤

تحديد أطر المسـاءلة لتنفيـذ الإصـلاح، حيـث توكـل إلـى المـديرين التقنيـين بصـورة مباشـرة   -٢٦
 فريق السياسات العالمية ٢٠١٤ مايو أيار/ المسؤولية عن أنشطة محددة

إصــــلاح الاتصــــالات لتــــوفير مــــواد مخصوصــــة عــــن الإصــــلاح إلــــى المــــديرين العــــامين   -٢٧
 فريق دعم الإصلاح ٢٠١٤ مايو أيار/ مديري إدارة البرامج، والمديرين التقنيينو  المساعدين،

يُلجـأ  النظر في ضمان تعيـين مـدير واحـد علـى الأقـل فـي كـل مجموعـة أو مكتـب إقليمـي  -٢٨
 ٢٠١٤ مايو أيار/ إليه عند التماس المعلومات

المـــــــــــــــــــــدراء العـــــــــــــــــــــامون 
المســــــاعدون، والمــــــديرون 
 الإقليميـون بمسـاندة مـن

 ريق دعم الإصلاحف
   استطلاع خيارات مبتكرة لتيسير التحولات المسلكية للدول الأعضاء فرادى وجماعات

رســم خــرائط لأصــحاب المصــلحة توضــح آراء الــدول الأعضــاء ومصــالحها بالنســبة لكــل   -٢٩
 مبادرة للإصلاح

 كانون الثاني/يناير
٢٠١٤ 

 مـع فريق دعم الإصـلاح
إدارة الأجهـــــــــزة الرئاســـــــــية 

 قات الخارجيةوالعلا
ضمان بذل جهود استباقية لضمان توفير الـدعم الـذي يسـتجيب لشـواغل الـدول الأعضـاء   -٣٠

 قبل انعقاد اجتماعات الأجهزة الرئاسية
 كانون الأول/

 ٢٠١٤ ديسمبر
إدارة الأجهـــــــــزة الرئاســـــــــية 
والعلاقـــــــــــات الخارجيـــــــــــة، 

 والمكاتب الإقليمية
  تعزيز إدارة برنامج الإصلاح :٤التوصية 

   تعزيز قدرة إدارة البرامج في صفوف فريق دعم الإصلاح وأصحاب الأعمال
توفير التدريب على إدارة البرامج والمشروعات لفريـق دعـم الإصـلاح، وأصـحاب الأعمـال   -٣١

 أو موظفي الدعم التابعين لهم
 سبتمبر أيلول/

 فريق دعم الإصلاح ٢٠١٤
 فريق دعم الإصلاح ٢٠١٤ فبراير شباط/ الإصلاح تعيين مدير برامج أقدم لتعزيز فريق دعم  -٣٢
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 المسؤولية الإطار الزمني  التوصيات والتدابير

 فبراير شباط/ من النظر في تأهيل المزيد من مديري المشروعات لقيادة مبادرات إصلاح معينة   -٣٣
٢٠١٤ 

أصـــــــــــــــحاب الأعمـــــــــــــــال، 
ومـــــــــــــــــــــديرو الشـــــــــــــــــــــؤون 
ـــــــــــــــة،  ـــــــــــــــة والمالي التنظيمي

 ومديرو إدارة البرامج
   إعادة تنظيم عمليات التخطيط والميزنة

  ٢٠١٤ مايو أيار/ خطط عمل يرتكز عليها كل مخرج ومنجز صقل  -٣٤
 أصـــــــــــــــــحاب الأعمـــــــــــــــــال

بمســــــــــاندة فريــــــــــق دعـــــــــــم 
ومــــــديرو إدارة  الإصــــــلاح
ومـــديرو الشــــؤون البـــرامج 
  والمالية التنظيمية

لتنظــر فيهــا الــدول  ٢٠١٥-٢٠١٤تحديــد ميزانيــة وخطــط تشــغيلية شــاملة وواقعيــة للفتــرة   -٣٥
 ٢٠١٤ مايو أيار/ الأعضاء

 فريق دعم الإصلاح ٢٠١٤ مايو أيار/ لتثبت من أهمية الخطط، وطابعها العملي، وشموليتها، وعرضها على الدول الأعضاءا  -٣٦

 ٢٠١٤ مايو أيار/ ضمان الرصد المتواصل والكفوء لإنفاق ميزانية الإصلاح  -٣٧
 فريـــق دعـــم الإصـــلاح

بمســــــــــاندة إدارة الشــــــــــؤون 
 المالية

   صقل هياكل إدارة الإصلاح
 يناير كانون الثاني/ تعزيز فعالية فريق السياسات العالمية  -٣٨

 مكتب المدير العام ٢٠١٤

 يناير كانون الثاني/ النهوض بالترابط بين فريق السياسات العالمية وأفرقة المديرين العامين المساعدين  -٣٩
 المدير العام ٢٠١٤

ل وفريــــق دعــــم فصــــلي أو نصــــف ســــنوي مكــــرس لجميــــع أصــــحاب الأعمــــا عقــــد اجتمــــاع  -٤٠
 الإصلاح

 يناير كانون الثاني/
 فريق دعم الإصلاح ٢٠١٤

الاســـتفادة مـــن شـــبكات مـــديري إدارة البـــرامج ومـــديري الشـــؤون التنظيميـــة والماليـــة لتنظـــيم   -٤١
 وتخطيط ونشر تنفيذ الإصلاح على المستويين الإقليمي والقطري

 يناير كانون الثاني/
٢٠١٤ 

   فريــق دعــم الإصــلاح
  عمالوأصحاب الأ

   آليات ضمان الجودة والتقييم المعنية بالإصلاح إضفاء الطابع المؤسسي على
كل سنة أو نصف  إجراء تقييم سنوي مستقل للإصلاح كبديل لتنفيذ عملية متواصلة لضمان الجودة  -٤٢

 فريق السياسات العالمية سنة

صلاح على مستوى الآثار تنظيم تقييمات شاملة في نهاية كل ثنائية لاستعراض نتائج الإ  -٤٣
 ٢٠١٥ أواخر والحصائل

خــدمات الرقابــة الداخليــة، 
علـــــى أن يوافـــــق المكتـــــب 
التنفيــــــــــــــــــــــــــذي علــــــــــــــــــــــــــى 

 الاختصاصات
لجنـة الخبـراء المسـتقلين الاستشـارية فـي المجالات التي يمكن فيهـا لالتحديد الواضح لتلك   -٤٤

ة الإصـــلاح، مثـــل مجـــال المراقبـــة أن تـــوفر قيمـــة مضـــافة فـــي ميـــدان الرقابـــة علـــى أنشـــط
 مجالات رصد إدارة مخاطر الإصلاح وشؤونه المالية

 يناير كانون الثاني/
٢٠١٤ 

لجنـــة البرنـــامج والميزانيـــة 
 والإدارة

ضــــمان تــــوفير مــــدخلات وتقــــارير موضــــوعية، ومفيــــدة، وحســــنة التوقيــــت للجنــــة الخبــــراء   -٤٥
 عم الإصلاحفريق د ٢٠١٤ مايو أيار/ المستقلين الاستشارية في مجال المراقبة

   تنفيذ الإبلاغ الجاري

 ٢٠١٤ مايو أيار/ تنفيذ عملية إبلاغ شهرية ذات تصميم مخصوص بشأن الإصلاح  -٤٦
فريق دعم الإصـلاح، مـع 
أصـــــــــــــــحاب الأعمـــــــــــــــال، 
والمكاتـــــــــــــب الإقليميـــــــــــــة، 

  وممثلي المنظمة

العوائق القائمة في وجه التغيير وستكفل التوصيات المذكورة أعلاه في حال تنفيذها على نحو شامل التخفيف من معظم 
  التي يحددها التقييم. ويمكن الاطلاع على مزيد من التوصيات المتصلة بمبادرات الإصلاح المعينة في متن التقرير.
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  مقدمة  -٢
  معلومات أساسية  ١-٢

ي عمليــة . وترمــ٢٠١٠يشــكل هــذا التقيــيم عنصــراً واحــداً مــن برنــامج واســع النطــاق للإصــلاح أطلقتــه المنظمــة عــام 
الإصلاح إلى النهوض بالنظام الشامل للأداء والمساءلة في المنظمة بهدف العناية علـى نحـو أفضـل بالاحتياجـات 

  المتغيرة للصحة العمومية لسكان العالم في القرن الحادي والعشرين.

واجهـــه مـــن وكـــان مـــن بـــين الأســـباب البـــارزة لإطـــلاق عمليـــة الإصـــلاح عجـــز المنظمـــة عـــن التنبـــؤ بالتمويـــل ومـــا ت
صــعوبات فــي الحصــول علــى مــا يلزمهــا منــه لأنشــطتها وبرامجهــا ذات الأولويــة. وبالإضــافة إلــى ذلــك، وكمــا أبــرز 

ينــاير  (كــانون الثــاني/ "اســتعراض شــؤون التنظــيم والإدارة والأخــذ باللامركزيــة فــي منظمــة الصــحة العالميــة"تقريــر 
ت المنظمـة بطيئـة فـي إدخـال الإصـلاحات علـى مجـالات ) الذي قامت به وحـدة التفتـيش المشـتركة فلقـد كانـ٢٠١٣

  تصريف الشؤون الداخلية والخارجية، والفعالية التنظيمية، والشفافية.

  وتتعلق بعض التحديات الرئيسية التي تم تحديدها بما يلي:

 الافتقار إلى تمويل مرن وقابل للتنبؤ وما يرتبط بذلك من تحديات فيما يتعلق بتحديد الأولويات 

 حاجة إلى تحسين تصريف الشؤون الداخلية والمواءمة بين الأجهزة الإقليمية والعالميةال 

 صعوبة تخصيص الموارد عبر مستويات مختلفة من هياكل تصريف الشؤون 

 ضعف القدرة على تعبئة الموارد على جميع مستويات المنظمة 

 ارتفاع التكاليف التنظيمية والإدارية 

 ة أخرى ودور المنظمة في بيئة متغيرةنشوء جهات فاعلة صحية عالمي 

. ٢٠١١-٢٠١٠وانطلاقاً مـن المـداولات بشـأن التمويـل المقبـل للمنظمـة انطلقـت عمليـة مشـاورات واسـعة فـي الفتـرة 
، خطة التنفيـذ الرفيعـة المسـتوى لإصـلاح منظمـة الصـحة العالميـةوأُدمجت مبادرات الإصلاح الناجمة عن ذلك في 

قريــر علــى أنهــا خطــة التنفيــذ الرفيعــة المســتوى والمتمحــورة حــول أربعــة مجــالات للإصــلاح المشــار إليهــا فــي هــذا الت
(البرمجــة، وتصــريف الشــؤون، والإدارة، وإدارة التغييــر)، والحصــائل المصــاحبة، والمخرجــات ذات الصــلة. وتحققــت 

  الدول الأعضاء من حزمة الإصلاح هذه ووافقت عليها كوجهة للإصلاح.

إجـراء تقيـيم مسـتقل  ٢٠١١نوفمبر  ب المكتب التنفيذي في دورته الاستثنائية في تشرين الثاني/وكجزء مما تقدم طل
  من مرحلتين لعملية إصلاح المنظمة.

المراقـب ومراجـع  وتولى إجراء المرحلة الأولى للإصلاح مراجع الحسـابات الخـارجي للمنظمـة فـي ذلـك الوقـت، وهـو
، بغيـــة التثبـــت مـــن كمـــال، وشـــمولية، وكفايـــة ٢٠١٢مــارس  ايـــر وآذار/فبر  الحســابات العـــام فـــي الهنـــد، بـــين شـــباط/

  إصلاح تصريف الشؤون، والإدارة، والبرمجة. بشأنمقترحات إصلاح المنظمة المتمحورة 

  ما يلي: ١وشملت التوصيات التي خلُص إليها تقييم المرحلة 

 قر لتعزيز الاتساق التنظيمي.تعزيز الصلات بين الأجهزة الرئاسية على المستوى الإقليمي ومستوى الم 
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  تعزيز نظم المساءلة على جميع مستويات المنظمـة الثلاثـة (أي مسـتوى المقـر، والمسـتوى الإقليمـي، والمسـتوى
 القطري) وهو ما يمكن دعمه بنظام أداء أمتن يستند إلى النتائج.

  القـــائمين علـــى  بجـــلاءالتركيـــز علـــى إدارة التغييـــر عبـــر وضـــع اســـتراتيجية للاتصـــال بشـــأن الإصـــلاح تحـــدد
 .الإصلاح في المنظمة

 .تنفيذ إطار سليم للرصد والتقييم يرافق الإصلاح ويحظى بدعم مؤشرات جلية للحصائل والمخرجات 

مـن  ٢نطـاق المرحلـة  ٢٠١٣ينـاير  وأقر المجلس التنفيذي في دورته الثانية والثلاثين بعد المائة فـي كـانون الثـاني/
  د المنظمة لتنفيذ برنامج الإصلاح بالكامل ولتحديد الشروط اللازمة للنجاح.التقييم لتقدير مدى استعدا

  من التقييم ٢أغراض المرحلة   ٢-٢
يسعى هذا التقييم المستقل في جوهره إلـى دعـم الإصـلاح ومسـاعدة المنظمـة علـى تحديـد الآليـات والأدوات اللازمـة 

ب. وتبــدي الــدول الأعضــاء ثقــة متزايــدة بعمليــة لبعــث النشــاط فــي بعــض مجــالات الإصــلاح التــي تخلفــت عــن الركــ
  التقييم المرافقة للإصلاح كما وأن لها عدد من التطلعات بشأن التنفيذ الفعال للإصلاح.

  والجمهور الذي يتوجه إليه التقييم هو التالي:

 غ الجارية للـدول المجلس التنفيذي ممثلاً بفريق إدارة التقييم. ويشكل هذا التقييم فرصة للتثبت من أنشطة الإبلا
 .االأعضاء ولتدعيم الركون إلى عملية الإصلاح والثقة به

  الأمانة، والإدارة، والموظفون المنخرطون فـي أنشـطة الإصـلاح. وحبَّـذ التقيـيم تبـادل المعـارف بـين فريـق التقيـيم
 المستقل والأمانة وساهم في تمهيد الطريق لتبادل كفوء وفعال ومستدام.

رات الإصلاح المحددة في خطة التنفيـذ الرفيعـة المسـتوى تمضـي قـدماً وهـي فـي مراحلـة متباينـة وبما أن معظم مباد
من التنفيذ، فإن التقييم المستقل يغطي بدوره كل جوانـب الإصـلاح مـع تعمقـه فـي الوقـت ذاتـه فـي بعـض المجـالات 

  رنامج الإصلاح والمنظمة ككل.التي أشار فريق التقييم المستقل إلى أنها تتسم بأهمية حاسمة بالنسبة لنجاح ب

من التقيـيم لا تسـعى إلـى تقـدير  ٢يزال في أيامه الأولى نسبياً، فإن المرحلة ضلاً عن ذلك، وبما أن الإصلاح ماوف
  أثر الإصلاح أو حصيلته.

ـــا ـــالتقييم، وكـــذلك للمب ـــيم لقواعـــد ومعـــايير التقييمـــات المعتمـــدة لـــدى فريـــق الأمـــم المتحـــدة المعنـــي ب دئ ويمتثـــل التقي
  .التوجيهية الأخلاقية

  تقدير حالة إصلاح المنظمة  ١-٢-٢
أشـــارت اختصاصـــات التقيـــيم، والمـــداولات التـــي أجراهـــا فريـــق التقيـــيم المســـتقل مـــع أعضـــاء مكتـــب خـــدمات الرقابـــة 
الداخليـــة فـــي المنظمـــة، ومكتـــب دعـــم الإصـــلاح المســـؤول عـــن مراقبـــة تنفيـــذ برنـــامج الإصـــلاح والإبـــلاغ عنـــه، إلـــى 

  ييم موجه نحو توصيات تُعنى بالأغراض التالية:تفضيل لتق

  :يقدر التقييم حالة برنـامج الإصـلاح، تقدير التقدم المحرز حتى هذا التاريخ على طريق تنفيذ إصلاح المنظمة
وقـــد اشـــتمل علـــى اســـتعراضٍ وتأكيـــدٍ للتقـــدم المحقـــق حتـــى تاريخـــه بشـــأن الحصـــائل، والمخرجـــات، والمنجـــزات 

 ذ الرفيعة المستوى.المحددة في خطة التنفي
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  يتولى التقيـيم فـي هـذا السـياق وفـي المقـام الأول تقـدير  :١تقدير حالة التدابير المتخذة بشأن توصيات المرحلة
مــن التقيــيم قــد نُفِّــذت أو  ١أعــلاه والمتخــذة فــي إطــار المرحلــة  ١-٢إذا كانــت التوصــيات الــواردة فــي القســم  مــا

 توى.أُدمجت ضمن خطة التنفيذ الرفيعة المس

 :من التقيـيم ممـا إذا كانـت الأغـراض الشـاملة  ١تحققت المرحلة  تقدير مدى كمال خطة تنفيذ إصلاح المنظمة
لبرنـــامج الإصـــلاح متماشـــية مـــع التحـــديات التـــي ينبغـــي للمنظمـــة التصـــدي لهـــا. وعلـــى النقـــيض مـــن ذلـــك فـــإن 

مبــادرات تُعنــى بكــل العناصــر المطلوبــة تركــز علــى مــا إذا كانــت اســتراتيجية التنفيــذ الداعمــة لتلــك ال ٢المرحلــة 
بتقـدير مـا إذا كانـت نظريـة  مخصوصـةاللازمة لإحـداث التغييـر وبلـوغ النتـائج المنشـودة. وتتعلـق وجهـة تركيـز 

التغييــر أو سلســلة النتــائج المتعلقــة بالإصــلاح تتســم بالمتانــة وأنــه تــم تحويلهــا بشــكل واف إلــى خطــط تشــغيلية 
 من مدى كمال خطة التنفيذ الرفيعة المستوى.للإصلاح. ويعني ذلك التحقق 

تقــدير أشــكال تنفيــذ الإصــلاح المقتــرح ومــدى كفايــة اســتراتيجية إدارة   ٢-٢-٢
  التغيير

لنجاح الإصلاح كي ينجح الإصلاح عموماً  الشروط التمكينيةيتعلق الغرض الثاني للتقييم بالتحقق من مدى تلبية 
  . ويشمل ذلك:اً وكل مبادرة خصوص

 ولويات مختلف عناصر اقتراحات الإصلاحتحديد أ 

 تحديد عوامل التغيير 

 قدرة هياكل المساءلة على دعم عملية الإصلاح 

 الموارد اللازمة لاقتراحات الإصلاح 

 تحديد الأطر الزمنية لتنفيذ اقتراحات الإصلاح 

 تعريف مؤشرات الأداء لقياس التقدم في عملية الإصلاح 

  ائق، وعناصر التمكين، ومواضع الاتكالوضع استراتيجية للتعامل مع العو   

 إدخال التغييرات على الإجراءات والهياكل الداخلية من أجل تنفيذ عملية الإصلاح 
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  النهج الذي يرتكز عليه التقييم  ٣-٢
  الإطار المفاهيمي  ١- ٣- ٢

نطقيـاً ومنتظمـاً لتغطيـة النطـاق يستند الإطار المفاهيمي للتقييم إلى أفضل ممارسـات بـرامج التحـول. ويـوفر إطـاراً م
  الكامل للتحديات العملية لإبعاد المنظمة عن طريق التغيير التدريجي لكي تعتمد تنفيذ التحول الدائم.

ويحــدث التغييــر التحــويلي عنــد وقــوع تحــول جــذري فــي الاســتراتيجية يســفر عــن تغيــرات ملموســة فــي طريقــة عمــل 
يــة تطلعــات الجهــات صــاحبة المصــلحة. ويتســم التغييــر التحــولي بــالعمق، المنظمــة، أو هيكلتهــا، أو طريقتهــا فــي تلب

ـــراً مـــا يتطلـــب  ـــا، والهيكـــل، وكثي ـــأثير علـــى تفاعـــل الاســـتراتيجية، والمســـارات، والعـــاملين، والتكنولوجي والتغلغـــل، والت
  تحولات في الثقافة (الذهنية والمسلك التنظيمي). ويمثل ذلك جوهر إصلاح المنظمة.

لأحيـان يعـاني التغييـر مـن سـوء الفهـم ومـن بخـس التقـدير أيضـاً فـي صـفوف القـادة التنظيميـين لأن وفي كثير مـن ا
اقتناص فوائده يتطلب نظرة ثاقبة في كيفية تأثير هذا التغيير على كل جانب آخر من جوانب المؤسسة، وذلـك مـن 

غييــر فــي لبِّــه بالنــاس. فهــو يتعلــق بــالقيم الاســتراتيجية والهيكــل إلــى المــوظفين، والمســارات، والتكنولوجيــا. ويتعلــق الت
  والثقافة التي تمثل "العناصر الناعمة" التي يصعب على الكثير من القادة العناية بها.

  ويراعي الإطار العناصر التحليلية التالية:

 فـي  ١الرقم  قواعد ومعايير التقييمات المعتمدة لدى فريق الأمم المتحدة المعني بالتقييم (المشار إليها باعتبارها
 )١الشكل 

  ١الشكل في  ٢أبعاد برنامج التحول (المشار إليها باعتبارها الرقم( 

  ٣مراحــل تنفيــذ برنــامج التحــول وسلســلة النتــائج أو نظريــة التغييــر للــتحكم بــالأثر (المشــار إليهــا باعتبارهــا الــرقم 
 )١الشكل في 

 ١الشكل في  ٤رقم عناصر التمكين لبرنامج التحول (المشار إليها باعتبارها ال.( 

أدنــاه الــذي تثبــت منــه فريــق إدارة التقيــيم. ويعــرض الملحقــان ألــف وبــاء بتفاصــيل  ١ونُجمــل هــذا الإطــار فــي الشــكل 
  أوفى إطار التقييم، وتقرير الاستهلال، والإضافة.
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  : الإطار المفاهيمي للتقييم١الشكل 
  

  
  
  أسئلة التقييم  ٢-٣-٢

مجموعة من الأسئلة التي يجب أن يتناولها  "التقييم المستقل لإصلاح المنظمة: المرحلة الثانية"تقترح اختصاصات 
التقيــيم، والمدرجــة فــي الجــدول الــوارد أدنــاه. وتــرتبط هــذه الأســئلة بالقضــايا الرئيســية التــي ينبغــي أن يتناولهــا التقيــيم، 

واسـتكمل  ).٧إضـافة  ١٣٢/٥ت  م( ١ه المجلس التنفيـذي فـي دورتـه الثانيـة والثلاثـين بعـد المائـةعلى النحو الذي أقر 
فريــق التقيــيم المســتقل هــذه الأســئلة بعــدد مــن الأســئلة المفصــلة، علــى النحــو الــوارد فــي الملحــق جــيم، التــي أرشــدت 

  عملية التقييم والمقابلات.

  

  

  

  

                                                            
، ٧إضـافة  ١٣٢/٥ت أساليب التقييم المستقل لإصلاح المنظمة: المرحلة الثانيـة، تقريـر مـن المـديرة العامـة، الوثيقـة م     ١
  .٢٠١٣كانون الثاني/ يناير  ١١

 1 الفائدة الاستدامة

2 

4 
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 :٧إضافة  ١٣٢/٥ت  م الوثيقة
  يةالمسائل الرئيس

  الأسئلة الرئيسية المقترحة

حالة الإجراءات المتخذة بناءً على 
  توصيات المرحلة الأولى.

ما هي حالة تنفيذ التوصية المتعلقة بعملية الإصلاح بالمقارنة مع ما هو  )أ (
 منشود (مخطط) من تقدم وإنجازات؟

هل كانت هناك تأثيرات غير مقصودة لعملية الإصلاح وكيف كان وقعها على   )ب (
 جة الإجمالية لإصلاح المنظمة؟النتي

ما هي العوامل المحددة (استناداً إلى التقدم المحقق حتى هذا التاريخ) التي   )ج (
  ستعزز المضي على طريق الإصلاح بشكل فعال؟

) أساليب تنفيذ الاقتراحات ٢(
الخاصة بالإصلاح ومدى كفاية 
استراتيجية إدارة التغيير، بما في 

  ذلك ما يلي:

تساق في آليات تصريف الشؤون فيما يتعلق بتنوير، ورصد، ما هي درجة الا )د (
وتقييم تنفيذ حزمة إصلاح المنظمة؟ وما مدى كفاية هذه الآليات والعمليات في 

 تحديد أولويات مختلف عناصر اقتراحات الإصلاح؟

ما هي الاستراتيجيات المحددة للعناية بإدارة التغيير؟ وما مدى جودة معالجة   )ه (
 المسائل المعنية؟

هل تم تحديد أبرز العوائق، والتحديات، والقيود المنتظمة، والمخاطر المتعلقة   )و (
بالإصلاح (بما في ذلك مشاركة الموظفين في العملية)؟ ما مدى فائدة وكفاية 
النُهج المقترحة للتعامل مع هذه العوائق، والتحديات، والقيود المنتظمة، 

من عملية الإصلاح؟ وما والمخاطر فيما يتصل بتحقيق الحصائل المنشودة 
 مدى كفاءة النُهج في معالجتها لضمان الاستدامة؟

ما مدى فعالية الأدوات والصكوك الداخلية والخارجية لتنفيذ الإصلاحات   )ز (
المقترحة، بما في ذلك خطط إدارة المخاطر وتدابير التخفيف من المخاطر 

 ذات الصلة؟

اسبة للقياس الفعال (الرصد هل المؤشرات والأطر الزمنية كافية، ومجدية، ومن  )ح (
 ؟والتقييم) للأداء والإبلاغ عن الحصائل المنشودة لعملية الإصلاح

إلى أي درجة تم تحديد الاستراتيجيات المناسبة، بما في ذلك تعبئة الموارد   )ط (
وتخصيصها، والاستراتيجيات المؤسسية مثل إدارة الموارد البشرية وتعميم 

 نفيذ عملية الإصلاح؟الاهتمام بالقضايا الجنسانية، لت

هل تتوافر الشروط الضرورية لضمان مستوى ملائم من الاستعداد التنظيمي   )ي (
(إطار مؤسسي: هياكل، وأدوار، وصكوك، وإجراءات، ومبادئ توجيهية، ونظم 

  داعمة لعملية التغيير، واتصالات، وحوافز؟

  التنفيذ  ٣-٣-٢
ركي، وبمـا يتماشـى مـع الإطـار المفـاهيمي المعـروض أعـلاه، من التقيـيم بالاسـتناد إلـى نهـج تشـا ٢أُجريت المرحلة 

ـــة  ـــالتقييم، وكـــذلك المبـــادئ التوجيهي ومـــع قواعـــد ومعـــايير التقييمـــات المعتمـــدة لـــدى فريـــق الأمـــم المتحـــدة المعنـــي ب
راقبـة الأخلاقية. وكان لفريق التقييم المستقل عدة تفاعلات طيلة عملية التقييم مع فريق إدارة التقييم المسؤول عـن م

؛ وخـدمات الرقابـة لجنة الخبراء المستقلين الاستشـارية فـي مجـال المراقبـةعمل التقييم؛ ومع الإدارة العليا للمنظمة؛ و 
واشــتمل التقيــيم علــى ثــلاث مراحــل يــرد وصــفها المفصــل  الداخليــة وفريــق دعــم الإصــلاح فــي مكتــب المــدير العــام.

  أدناه.
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المسـتقل بمسـح المسـائل التـي سـيغطيها التقيـيم، وذلـك عبـر التفـاعلات مـع  قام فريـق التقيـيم "مرحلة التعبئة" وخلال
الإدارة العليا للمنظمة وعدد محدود من الدول الأعضاء التي كانت حاضرة في جنيف للمشاركة في الحوار الخاص 

إعـداد  ومستعدة للاجتماع بصورة غير رسمية مـع الفريـق. وأسـفر ذلـك عـن ٢٠١٣يونيو  حزيران/ ٢٤بالتمويل في 
التقرير الاستهلالي (وإضافته) المعروض في الملحقين ألف وباء، والذي يحـدد بشـكل مسـتفيض الـنهج، والصـكوك، 
والمسائل التفصيلية التي توجه التقيـيم. وتثبـت فريـق إدارة التقيـيم مـن التقريـر الاسـتهلالي وإضـافته كمرتكـز للمراحـل 

  اللاحقة.

نهجيتــين تنــاظران غرضــي التقيــيم، الأولــى تســعى إلــى تقــدير حالــة إصــلاح مــن خطــوتين م "مرحلــة التقيــيم"وتألفــت 
المنظمــة، والثانيــة تعمــل علــى تقيــيم مــا إذا كانــت شــروط نجــاح الإصــلاح قــد لُبيــت. وخــلال هــذه المرحلــة قــام فريــق 

  التقييم المستقل بما يلي:

  ابلـة تقريبـاً مـع الإدارة العليـا مق ٦٠وجاهية أو هاتفية منهـا  مقابلة ١٠٠أجرى ما يصل في مجموعه إلى نحو
مـوظفين،  ٦للمنظمة (المقر، والمكاتب الإقليمية والقطرية)، ومجموعة مختارة من مـوظفي المنظمـة مؤلفـة مـن 

ممثلاً للدول الأعضاء (وزارة الصحة، وزارة الخارجية، البعثات المقيمة في جنيف) على امتـداد أقـاليم  ٢٠ومع 
مــن المستشــارين  ٤المنظمــات غيــر الحكوميــة، وجهــة مانحــة خاصــة واحــدة، ومــن ممثلــي  ٦المنظمــة الســتة، و

 الصحيين العالميين. للاطلاع على قائمة كاملة بمن شملتهم المقابلات يرجى الرجوع إلى الملحق دال.

  يونيــو  حزيــران/ ٢٤بمــا فــي ذلــك الحــوار الخــاص بالتمويــل فــي  اجتماعــات المنظمــة الداخليــةراقــب عــدداً مــن
واجتمــــاع لشــــبكات الفئــــات فــــي  ٢٠١٣ يوليــــوتمــــوز/  ٩فــــي  جتمــــاع لشــــبكات مــــديري إدارة البــــرامجوا، ٢٠١٣
للجنـة الخبـراء المسـتقلين الاستشـارية فـي مجـال ، والاجتماعان العاشـر والحـادي عشـر ٢٠١٣يوليو  تموز/ ٣٠

 على التوالي. ٢٠١٣أكتوبر  تشرين الأول/ ١٦و ٢٠١٣يوليو  تموز/ ٣في  المراقبة

  وورقــة، ومقــالاً تتعلــق بإصــلاح المنظمــة. للاطــلاع علــى قائمــة تقريــراً  ٥٠لأكثــر مــن  عراضــاً مكتبيــاً استأجــرى ،
الوثائق راجع الملحق هاء. وبالقيام بذلك فقد درس فريق التقييم المسـتقل واسـتند إلـى عـدد مـن الدراسـات الهامـة 

منظمــة، ووحــدة التفتــيش المشــتركة، الصــادرة فــي الســنوات الأخيــرة (أي دراســات مراجــع الحســابات الخــارجي لل
 وإدارة التنمية الدولية في المملكة المتحدة، ومعهد تشاتام هاوس) بشأن دور المنظمة وفعاليتها.

  عبـر الشـبكة وبـدون ذكـر الأسـماء بـثلاث لغـات. وفـُتح المسـح لمـدة ثلاثـة أسـابيع  مسـحاً لكـل المـوظفينأجرى
. ووصـل عـدد المـوظفين الـذين شـاركوا فـي ٢٠١٣أكتوبر عـام  تشرين الأول/ ٨سبتمبر و بين منتصف أيلول/
. وأتاح ذلك إجراء تحليل ٪١٧,٨موظفاً، مما يعني معدل استجابة مرض نسبياً قدره  ١٢٦٩المسح بكليته إلى 

. وأعــاد المســح ٪٩٥ومســتوى للثقــة يبلــغ  ٢,٢٥متســق إحصــائياً علــى المســتوى العــالمي، مــع فتــرة ثقــة قــدرها 
والــذي يشــكل  ٢٠١٢الأســئلة الــواردة فــي المســح الــذي أجرتــه وحــدة التفتــيش المشــتركة عــام اســتخدام عــدد مــن 

. للاطــلاع علــى )D/P/NPO(علامــة قيــاس لمجموعــة المــديرين والمــوظفين الفنيــين والمــوظفين الفنيــين الــوطنيين 
 نتائج المسح يرجى الرجوع إلى الملحق واو.

لاســـتنتاجات المستخلصـــة فـــي المرحلـــة الســـابقة، وتحليـــل البيانـــات مـــن توحيـــد ا "التوليـــف والإبـــلاغ"وتألفـــت مرحلـــة 
ـــة  ـــيم.  ٢والتحقـــق منهـــا، ووضـــع الخلاصـــات، وإصـــدار التوصـــيات التـــي تُعنـــى بالأســـئلة الرئيســـية للمرحل مـــن التقي

واشـــتملت مرحلـــة الإبـــلاغ علـــى تفـــاعلات متكـــررة مـــع فريـــق إدارة التقيـــيم، وخـــدمات الرقابـــة الداخليـــة، وفريـــق دعـــم 
  لاح للتعريف بالاستنتاجات والتوصيات. ويشكل التقرير الأولي الحالي جزءاً من هذه العملية.الإص
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  القيود  ٤-٣-٢
  يعاني هذا التقييم من القيود التالية:

 أغسـطس وأيلـول/ يوليـو وآب/ من التقييم أشهر تمـوز/ ٢غطت فترة التحقيقات المتعلقة بالمرحلة  :فترة التقييم 
. ورغم استعداد أصحاب المصلحة لإجراء المقابلات إلا أنه تعذر القيـام بـذلك مـع كـل ٢٠١٣سبتمبر من عام 

 أصحاب المصلحة المحددين خلال الفترة المذكورة. كما أن الفترة كانت محدودة مقارنة بنطاق التقييم.

 طـاق لا يشـتمل على الرغم من اسـتعدادنا لإجـراء التحقيقـات خـارج المقـر فقـد كنـا مقيـدين لأن الن :طرق التقييم
علــى إجــراء رحــلات إلــى المكاتــب الإقليميــة أو القطريــة، كمــا لــم تكــن هنــاك اجتماعــات مقــررة للجــان الإقليميــة 

. وكان يمكن لمثل هذه الزيارات وعمليـات ٢٠١٣أكتوبر  سبتمبر وتشرين الأول/ للمنظمة خلال شهري أيلول/
يمــــا يتصــــل بمواءمــــة وتنســــيق تصــــريف الشــــؤون، المراقبــــة أن تمــــنح المزيــــد مــــن العمــــق للتحليــــل، ولاســــيما ف

والممارســات الإداريــة والتشــغيلية علــى امتــداد المنظمــة، وبشــأن الأنشــطة المخصوصــة لإدارة البرنــامج والتغييــر 
 على المستويين الإقليمي والقطري.

 ة في مـتن أُدرجت الملاحظات والتوصيات المتعلقة بمجالات الإصلاح المحدد :تقدير فرادى مبادرات الإصلاح
التقريـــر حيثمـــا أمكـــن ذلـــك. علـــى أن نطـــاق التقريـــر ينصـــب علـــى تحديـــد أنمـــاط العوائـــق والعوامـــل التمكينيـــة 

 للإصلاح، لا على إجراء استعراض مفصل لكل مبادرة للإصلاح.

وعلى هذا فإن من الواجب النظـر إلـى الاسـتنتاجات والتوصـيات المعروضـة فـي تقريـر التقيـيم هـذا فـي ضـوء القيـود 
  لمعروضة أعلاه.ا

  هيكل التقرير  ٤-٢
قمنا بعرض ومناقشة تحليلنا مع فريق إدارة التقييم المسؤول عـن الإشـراف علـى التقيـيم ومـع الإدارة العليـا للمنظمـة. 
وأتـــاح ذلـــك لنـــا التحقـــق مـــن الاســـتنتاجات، وصـــقل الملاحظـــات، واكتســـاب التأييـــد للاســـتنتاجات والتوصـــيات التـــي 

  على النحو التالي: نعرضها في هذا التقييم

  معالم العمل المنفَّذ، ونهج التقيـيم المسـتخدم، والمنهجيـة وأسـئلة التقيـيم، والافتراضـات  المقدمة: تعرض ٢القسم
 والقيود.

  عرضـنا العـام للحالـة الراهنـة لتنفيـذ برنـامج الإصـلاح. كمـا يعـرض هـذا  التقـدم الكلـي للإصـلاح: يـوفر ٣القسم
والإدارة  التنظــيم شــؤون و"اســتعراضمــن تقيــيم عمليــة إصــلاح المنظمــة  ١لمرحلــة القســم حالــة تنفيــذ توصــيات ا

. ويتنــاول هــذا القســم لــذي قامــت بــه وحــدة التفتــيش المشــتركةا "العالميــة الصــحة منظمــة فــي باللامركزيــة والأخــذ
 السؤال (أ) من طلب تقديم الاقتراحات.

  المخرجات البارزة لمجـال الإصـلاح هـذا، وهمـا بصورة مفصلة اثنين من  الإصلاح البرمجي : يتفحص٤القسم
. ويُعنــــى هــــذا القســــم ٢٠١٥-٢٠١٤والميزانيــــة البرمجيــــة  ٢٠١٩-٢٠١٤برنــــامج العمــــل العــــام الثــــاني عشــــر 

 بالأسئلة (أ) و(ب) و(ج) من طلب تقديم الاقتراحات.

  شــؤون. وقــد اســتنتاجاتنا التفصــيلية بشــأن حالــة إصــلاح تصــريف ال إصــلاح تصــريف الشــؤون: يعــرض ٥القســم
حــددنا المعــالم والتحــديات البــارزة التــي واجهــت عمليــة إصــلاح هيكــل تصــريف الشــؤون الداخليــة والخارجيــة فــي 

 المنظمة. ويتناول هذا القسم الأسئلة (أ) و(ب) و(ج) من طلب تقديم الاقتراحات.
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  داريـــة. وقـــد حـــددنا اســـتنتاجاتنا التفصـــيلية بشـــأن حالـــة إصـــلاح الشـــؤون الإ يالإصـــلاح الإدا: يعـــرض ٦القســـم
المعالم والتحديات البارزة التي واجهت عملية النهوض بالمساءلة، والشفافية، والأداء في المنظمة. ويتناول هذا 

 القسم الأسئلة (أ) و(ب) و(ج) و(ط) من طلب تقديم الاقتراحات.

  إدارة التغييـر والاتصـال  المـدى الـذي تـم فيـه تطبيـق عـدد مـن أنشـطة وتقنيـات إدارة التغيير: يُقدر قسم ٧القسم
لمواكبة عمليـة الإصـلاح. وقمنـا بتحديـد مـا إذا كانـت العناصـر الرئيسـية لإدارة التغييـر قـد أُرسـيت لتنفيـذ حزمـة 

 الإصلاح. ويُعنى هذا القسم بالأسئلة (د) و(ه) و(و) من طلب تقديم الاقتراحات.

  ــا بشــأن إدارة المشــروعات: يعــرض قســم ٨القســم ترتيبــات إدارة البرنــامج القائمــة لــدعم تنفيــذ  اســتنتاجات تقييمن
 التغيير. ويتناول هذا القسم الأسئلة (د) و(ز) و(ح) و(ط) و(ي) من طلب تقديم الاقتراحات.

  يعــرض هــذا القســم توصــياتنا بشــأن الخطــوات المقبلــة ويســلط الضــوء علــى العوامــل التمكينيــة الواجــب ٩القســم :
 مستداماً وناجحاً في الأجل الطويل.النظر فيها لكي يكون إصلاح المنظمة 

  وعلى امتداد الوثيقة أجملنا الدروس ونقاط الاهتمام الأساسية على النحو التالي:

 .الأطر الخضراء: الإنجازات وعوامل التمكين القائمة 

 الأطر الحمراء: القيود والتحديات والعوائق التي تعترض طريق التنفيذ الناجح للإصلاح. 

التقرير فإننا سنعد أيضاً عرضاً موجزاً لطرحه على المجلس التنفيذي للمنظمة في دورته الرابعة  وحال استكمال هذا
  .٢٠١٤والثلاثين بعد المائة عام 



  التقدم الكلي للإصلاح
  

    
 

  من تقييم إصلاح منظمة الصحة العالمية ٢المرحلة 
 PwC    24شركة 

  التقدم الكلي للإصلاح  -٣
  تقدم الإصلاح حتى هذا التاريخ  ١-٣

-٢٠٠٩ظمـة الجاريـة منـذ جُمعت العناصر المختلفة من أنشطة تغيير الهيكل التنظيمي وممارسات العمل فـي المن
الإصلاح الناجمة عن ذلك، والموصوفة في  "حزمة"تحت مظلة متسقة أُطلق عليها اسم الإصلاح. وتتألف  ٢٠١٠

  ، مما يلي:٢٠١٢خطة التنفيذ الرفيعة المستوى التي عُرضت للمرة الأولى على الدول الأعضاء عام 

 يــــد الأولويــــات البرمجيــــة، وتصــــريف الشــــؤون، ) مجــــالات للإصــــلاح هــــي تحد١+٣(تســــميها الأمانــــة أيضــــاً  ٤
 والإصلاح الإداري، وإدارة التغيير

 مبادرة للإصلاح تستند كل منها إلى حصائل ومؤشرات مخصوصة١+١٢(تسميها الأمانة أيضاً  ١٣ ( 

 مخرجاً مندرجاً في ظل حصائل الإصلاح ٥١ 

 منجزاً مسانداً لمخرجات الإصلاح ١٤٣ 

الدول الأعضاء، وإدارة المنظمة، وفريق التقيـيم المسـتقل إيجـاد المسـتوى الكـافي مـن  ومن بين التحديات التي تواجه
عنـه وفقـاً  المبلـّغالتقسيم لتتبع التقدم. وثمة تباين شاسع فـي مقـدار المعلومـات التـي ينبغـي اسـتيعابها وفـي المحتـوى 

المنجـزات المميـزة المحـددة فـي خطـة  لما إذا كان الإبلاغ يتم عند مستوى أحـد المجـالات الأربعـة للإصـلاح أو إزاء
  .اً منجز  ١٤٣التنفيذ الرفيعة المستوى والبالغ عددها 

وثمة تحد آخر وهـو تقـدير التقـدم مقابـل أهـداف ومؤشـرات واضـحة. وتتيسـر هـذه المهمـة بفضـل إطـار التقيـيم الـذي 
لى المراحل الخمـس للتحـول المحـددة يستخدمه فريق التقييم المستقل والذي يقسِّم التقدم المتعلق بكل مبادرة ومخرج إ

المعــروض فــي القســم الســابق. علــى أن الحالــة الناجمــة لا تتطــابق تمامــاً مــع التقــارير المرفوعــة مــن  ١الشــكل فــي 
الأمانــة إلــى الــدول الأعضــاء والتــي ركــزت حتــى الآن علــى التقــدم فــي تحقيــق المنجــزات الرئيســية. للاطــلاع علــى 

  .١-٢-٩ع إلى القسم التوصية ذات الصلة يرجى الرجو 

  الحالة الكلية للإصلاح  ١-١-٣
فـــي ضـــوء التحـــديات المـــذكورة أعـــلاه فقـــد ســـعينا إلـــى تقـــديم نظـــرة عامـــة لحالـــة الإصـــلاح يمكـــن لهـــا أن تقتـــنص 
المعلومــات المفصــلة عــن برنــامج الإصــلاح، وأن تكــون فــي الوقــت ذاتــه ميســورة للمســتخدمين ومدرجــة فــي صــفحة 

لى أن نظل متسقين مـع الطريقـة التـي تُعـرض فيهـا عمليـة إصـلاح المنظمـة علـى الـدول واحدة فحسب. كما سعينا إ
  ."قصة إصلاح المنظمة"الأعضاء والموظفين، ولاسيما باستخدام عجلة 

المدرج في الصفحة التالية ثمـرة مـداولات مـع أصـحاب الأعمـال وفريـق دعـم الإصـلاح بشـأن التقـدم  ٢وجاء الشكل 
مبـــادرات الإصـــلاح، والمخرجـــات والمنجـــزات الرئيســـية ذات الصـــلة، ولاســـتعراض مكتبـــي المتعلـــق بكـــل مبـــادرة مـــن 

  للوثائق المتاحة عن كل مبادرة من تلك المبادرات.
  

  وينتظم الشكل البياني على النحو التالي:

 .قُسمت العجلة إلى أربعة أقسام تمثل كل منها مجالاً من مجالات الإصلاح 



  التقدم الكلي للإصلاح
  
  
 

  العالميةمن تقييم إصلاح منظمة الصحة  ٢المرحلة 
 PwC    25شركة 

 درات الإصــلاح الخاصــة بــه والمعروضــة فــي مركــز العجلــة، فــي حــين أن قُســم كــل مجــال للإصــلاح إلــى مبــا
 المخرجات معروضة في القسم الأوسط للعجلة حسبما هي موثَّقة في خطة التنفيذ الرفيعة المستوى.

  يُعرض التقدم المحقق في كـل مخـرج باسـتخدام خمـس شـرائح تمثـل كـل منهـا مرحلـة مـن مراحـل عمليـة التحـول
 "التصـــميم"الموضـــوعة فـــي الـــدائرة الداخليـــة، إلـــى مراحـــل  "التقـــدير ووضـــع الاســـتراتيجيات"وتتـــراوح بـــين مرحلـــة 

 الواقعة في الدائرة الخارجية. "التشغيل والاستعراض"وأخيراً  "التنفيذ"و "البناء"و

  وأخيراً فإن الترميز اللوني يحدد حالة تقدم كل مخرج في كل مرحلة من مراحل التحول الخمس. وتصف أربعـة
) رمــادي غــامق (مزمــع ولكنــه لــم ٣() برتقــالي (قيــد التنفيــذ)؛ ٢() الأخضــر (مســتكمل)؛ ١(وان حالــة التقــدم: ألــ

) رمادي فـاتح (لا تتضـمن خطـة التنفيـذ الرفيعـة المسـتوى أي ذكـر لمنجـز أو مخـرج منـاظر لهـذه ٤(يبدأ بعد)؛ 
  المرحلة).
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  حتحليل تقدم الإصلا   ٢- ١- ٣

  نتقدم إجمالاً بالملاحظات التالية:

. وهـذه الحالـة المتنوعـة هـي مـن جهـة تتباين الحالة تبايناً شاسعاً بين مجالات الإصلاح وضمن مبـادرات الإصـلاح
تعبيـــر عـــن أولويـــات الإصـــلاح، مثـــل تحقيـــق بعـــض التقـــدم فـــي المســـائل الماليـــة والميزنـــة بـــالنظر إلـــى أن برنـــامج 
الإصــلاح يعــود فــي جــذوره تاريخيــاً إلــى الحاجــة إلــى معالجــة الهشاشــة الماليــة، كمــا وتعكــس مــن جهــة أخــرى تعقيــد 
المهــام المزمعــة (مثــل تبســيط الإبــلاغ الــوطني) والعوائــق القائمــة أمــام التغييــر، ضــمن الأمانــة (مثــل النهــوض بــإدارة 

الفاعلـة غيـر الـدول الأعضـاء مـثلا، وخارجيـاً (مثـل  الموارد البشرية)، والدول الأعضاء (من حيث مشـاركة الجهـات
  قواعد عقود الموارد البشرية في الأمم المتحدة).

  .ــة ــات البرمجي ــد الأولوي برنــامج العمــل العــام الثــاني عشــر علــى أســاس معــايير جديــدة لترتيــب تــم وضــع تحدي
علــى  ٢٠١٥-٢٠١٤لبرمجيــة الأولويــات وسلســلة النتــائج. ووافقــت الــدول الأعضــاء بالإجمــاع علــى الميزانيــة ا

إلا أن التنفيذ لم يبدأ بعد.  ٢٠١٥-٢٠١٤الرغم من أنها ميزانية انتقالية. وجرى نشر التخطيط التشغيلي للفترة 
وسيشــكل تنفيــذ الميزانيــة البرمجيــة اختبــاراً للمنظمــة كــي تبــرهن علــى تعزيــز التناســق، والتركيــز، والمواءمــة علــى 

 امتداد مستوياتها الثلاثة.

  أظهـر تقـدماً بطيئـاً نسـبياً، ولاسـيما فـي مجـال مشـاركة الجهـات الفاعلـة غيـر  تصـريف الشـؤونأن إصـلاح بيد
الـــدول الأعضـــاء. ومـــن جهـــة أخـــرى فقـــد تمكـــن الإصـــلاح مـــن تحقيـــق بعـــض المكاســـب الســـريعة فيمـــا يتعلـــق 

رئاســية). ويتمثــل باســتعراض إجــراءات الأجهــزة الرئاســية (مثــل نظــام إشــارات المــرور فــي اجتماعــات الأجهــزة ال
التحدي في هذا المجال الآن في ضمان انتقـال العمـل الفعلـي للـدول الأعضـاء نحـو ترتيبـات عمـل ذات تركيـز 
اســتراتيجي أشــد وتنســيق أفضــل بــين المجلــس التنفيــذي وجمعيــة الصــحة العالميــة واللجــان الإقليميــة. للاطــلاع 

 .٢-١-٩على التوصية ذات الصلة يرجى الرجوع إلى القسم 

  فإن المنظمة بحاجـة إلـى التغلـب علـى التحـديات المتعلقـة بسياسـات وممارسـات  بالإصلاح الإداريوفيما يتعلق
أفضل وتنظيم مفيد. وما تـزال تـدابير الترقيـة  أداءإدارة مواردها البشرية إذا ما أرادات إعادة توجيه الأمانة نحو 

ا الأولى فحسب في المنظمة، وهناك بضـع حـوافز فقـط القائمة على الاستحقاق وإدارة التقدم المهني في أطواره
لــلأداء الجيــد. ومــن العناصــر المهمــة فــي هــذا المجــال ضــرورة تركيــز الأمانــة علــى مواءمــة الحضــور القطــري 
وتعزيــز الامتيــاز التقنــي، وهمــا أمــران متخلفــان أيضــاً عــن الركــب. للاطــلاع علــى التوصــية ذات الصــلة يرجــى 

 .٢-٢-٩الرجوع إلى القسم 

  فقــد برهنــت القيــادة المنتخبــة علــى مســتوى المقــر والمســتوى الإقليمــي علــى التــزام قــوي  إدارة التغييــرومــن حيــث
بالإصــلاح. علــى أنــه لا يجــري حاليــاً اتبــاع نهــج إدارة التغييــر للعنايــة باحتياجــات جميــع فئــات عوامــل التغييــر 

للاطــلاع علــى التوصــية ذات الصــلة يرجــى المهمــة للإصــلاح، ولاســيما المــديرون التقنيــون، وممثلــو المنظمــة. 
 .٤-٣-٩و ٣-٣-٩الرجوع إلى القسمين 

ومــن المهــم التأكيــد مجــدداً علــى أن تنفيــذ برنــامج  فقــط مــن مخرجــات الإصــلاح مرحلــة التنفيــذ. ٪٣٣وبلغــت نســبة 
تنفيـذ التغييـر  الإصلاح قد بدأ في التو فحسب وأن هناك آمالاً واسعة معلقة على هذا التنفيذ. علـى أننـا لاحظنـا أن

فـي أيـة منظمـة مــن المنظمـات، ولاسـيما المعقــدة منهـا مثـل منظمــة الصـحة العالميـة، يتطلــب سـنوات عديـدة. ونحــن 
  نسلط الضوء على ثلاث نقاط بارزة هي:
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 للبرهنـة علـى تحقيـق التقـدم علـى أن تضـمن فـي الوقـت نفسـه  تحتاج الأمانة إلى لجم تطلعـات الـدول الأعضـاء
دفاع والزخم على نحو مستدام ومراكمة الفوائد أثناء المسيرة. وتتسم مأسسة مجالات الإصلاح الحفاظ على الان

بأهميـــة خاصـــة لضـــمان اســـتدامة  ٢٠١٧الرئيســـية قبـــل انتهـــاء الولايـــة الثانيـــة للمـــديرة العامـــة فـــي أواســـط عـــام 
 الإصلاح في الأجل الطويل.

 ر بـــالغ علـــى مـــوظفي المنظمـــة، وإدارتهـــا، ودولهـــا ســـيؤدي التغييـــر إلـــى إلقـــاء أعبـــاء زمنيـــة جســـيمة وإحـــداث أثـــ
. ولهــذا فــإن مســألة ٢٠١٤الأعضــاء بمــا أن عــدداً مــن المبــادرات ســيدخل مرحلــة التنفيــذ بصــورة متزامنــة عــام 

  توفير الأمانة للتنسيق والمواءمة الوثيقين تتسم بأهمية طاغية.

 سـات وربمـا لا تنظـر فـي كـل الخطـوات تنصب غالبية المخرجـات والمنجـزات علـى وضـع الاسـتراتيجيات والسيا
وقد صنفنا غالبيـة المخرجـات والمنجـزات علـى أنهـا تنـدرج ضـمن اللازمة للمضي نحو تنفيذ التغيير ومأسسته. 

. ويشـــير ذلـــك إلـــى ضـــرورة "التصـــميم"و "التقـــدير ووضـــع الاســـتراتيجيات"الفئـــات الأوليـــة للتحـــول، أي مرحلتـــي 
 حديد تفاصيلها.استشراف الخطوات المقبلة للتنفيذ وت

يقــوم بعــض أصــحاب الأعمــال بــدفع بعــض  تجــاوزت بعــض المبــادرات نطــاق المنجــزات المحــدد فــي خطــة التنفيــذ.
المبــادرات إلــى أبعــد مــن المنجــزات المدرجــة فــي خطــة التنفيــذ الرفيعــة المســتوى. وهــذا مــا ينطبــق مــثلاً علــى مبــادرة 

التقييم في المنظمة، وعلـى مبـادرتي المسـاءلة والضـوابط الداخليـة  التقييم التي أعدت كتيباً حول التقييم لترويج ثقافة
مــع إطــلاق لوحــة القيــاس لتتبــع مؤشــرات الإداء الرئيســية المتعلقــة بــالتنظيم. وهــذه المخرجــات الإضــافية ليســت بــارزة 

هــو أمــر  للعيــان وقــت الإبــلاغ عــن تنفيــذ برنــامج الإصــلاح؛ إلا أن قيــام بعــض أصــحاب الأعمــال بــدفع التنفيــذ قــدماً 
  يبعث على الرضا.

التقـدير "دون المـرور بمرحلـة وبدأت مبادرات إصلاح التواصل، وإدارة المعارف، والموارد البشرية مع مرحلـة التنفيـذ 
  . وهذا أمر مفهوم بالنظر إلى قصر فترة التغييرات التي كانت مطلوبة."ووضع الاستراتيجيات

نفيذ المبادرات قصيرة الأجل. إلا أنه ما زال على المنظمة التصدي وبصورة إجمالية فقد حقق الإصلاح التقدم في ت
للأسئلة الرئيسية مثل وضع نموذج تسليمها على المستوى القطري، والكيفية التي تعتـزم فيهـا المشـاركة مـع الجهـات 

  ن بشكل ملموس من آليات تصريف شؤونها الداخلية.سِّ الفاعلة غير الدول الأعضاء أو كيف ستُح

ستعراض مفصل للتقدم، والإنجازات، والنقاط التي ينبغي بحثها بالنسبة لكل مجال من مجالات الإصلاح في ويرد ا
  .٨إلى  ٤الأقسام من 

  من التقييم وتوصيات وحدة التفتيش المشتركة ١المرحلة    ٢-٣
ق التقيـيم المسـتقل تتطلب اختصاصات "التقييم المستقل لإصلاح منظمـة الصـحة العالميـة: المرحلـة الثانيـة" مـن فريـ

متابعــة تنفيــذ توصــيات دراســتين هــامتين صــدرتا فــي الســنوات الأخيــرة ضــمن جملــة دراســات ســاهمت فــي المــداولات 
الدائرة بشأن إداء المنظمة في الأعوام المنصرمة، وكان الهـدف الأشـمل لكلتـا الـوثيقتين المـذكورتين تقيـيم الخطـوات 

يكلها التنظيمي. وكان الدافع الأساسي لهاتين الدراسـتين هـو الـدعوة التـي والوجهة التي اتخذتها المنظمة لإصلاح ه
  أطلقتها الدول الأعضاء لتحسين وتعزيز فعالية تصريف الشؤون والإدارة في المنظمة.
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المراقـب ومراجـع الحسـابات العـام فـي الهنـد، مـن تقيـيم الإصـلاح التـي قادهـا  ١وأولى هاتين الدراستين هي المرحلة 
لتقيــيم مــدى كمــال وكفايــة برنــامج الإصــلاح، ولضــمان أن المنظمــة قــد  ،٢٠١٢٢مــارس  فبرايــر وآذار/ /بــين شــباط

  حددت الأولويات الصحيحة للتغيير.

أمــا الدراســـة الثانيـــة فهـــي الاســـتعراض الشــامل الـــذي أجرتـــه وحـــدة التفتـــيش المشــتركة لمنظومـــة الأمـــم المتحـــدة عـــام 
  مركزية في أمانة منظمة الصحة العالمية.للممارسات التنظيمية ومستوى اللا ٢٠١٢٣

وقـد اسـتخدمنا فــي وعلـى ذلـك فـإن هـذا القسـم يحـدد حالـة تنفيـذ كـل توصـية كجـزء مـن الأنشـطة الجاريـة للإصـلاح. 
. وفضـلاً عـن ٢تقدير مسـيرة تنفيـذ التوصـيات المعـايير ذاتهـا التـي اسـتُخدمت فـي تقيـيم حالـة الإصـلاح فـي الشـكل 

  لوصف تلك التوصيات التي لم تتم العناية بها بشكل كامل. "مستكملة جزئياً "ذلك فقد أدرجنا فئة إضافية هي فئة 

 :بصورة كاملة. درست المنظمة التوصية ونفذتها مستكملة 

 :ًجرى التعامل مع بعض عناصر التوصية في حين لم يتم ذلك بالنسبة لعناصر أخرى. مستكملة جزئيا 

 :اً نظرت المنظمة في التوصية ويجري التعامل معها حالي قيد التنفيذ. 

 :اً لم يبدأ تنفيذ التوصية رسمي لم تُستهل بعد. 

  خذة للتعامل مع تلك التوصيات.ويُجمل الجدول الوارد أدناه حالة التدابير المت

المجموع مستكملة مستكملة جزئياً  قيد التنفيذ لم تُستهل بعد التقرير
 ١٣ ٤ ١ ٧ ١ من التقييم ١المرحلة 

 ٢١ ٢ ٤ ٩ ٦ وحدة التفتيش المشتركة
 ٣٤ ٦ ٥ ١٦ ٧ المجموع

م واسـتعراض وحـدة التفتـيش فحسب من توصـيات المرحلـة الأولـى مـن التقيـي ٪٢١وحتى الآن فقد تم استكمال نسبة 
  المشتركة بشكل كامل، وهو ما يدل على أن تنفيذ الإصلاح ما يزال في بداياته.

  
  من التقييم ١حالة تنفيذ توصيات المرحلة    ١-٢-٣

من التقييم على مبـادرات الإصـلاح لتشـكل جـزءاً مـن  ١قامت الأمانة بتحميل التوصيات الثلاث عشرة من المرحلة 
الرفيعـــــة المســـــتوى. ونفصّـــــل فـــــي الجـــــدول الـــــوارد أدنـــــاه تقـــــديرنا لحالـــــة هـــــذا التنفيـــــذ. واســـــتناداً إلـــــى خطـــــة التنفيـــــذ 

للتوصيات فقـد حـدد فريـق التقيـيم المسـتقل بعـض التعـديلات علـى تصـنيف التوصـيات إزاء خطـة التنفيـذ  استعراضنا
  الرفيعة المستوى:

                                                            
منظمــة الصــحة العالميــة، إصــلاح المنظمــة، تقريــر التقيــيم المســتقل: المرحلــة الأولــى، الــدورة الخامســة والســتون لجمعيــة     ٢

  .٢٠١٢مايو  أيار/ ١٨، ٢إضافة  ٦٥/٥لعالمية، الوثيقة جالصحة ا
 منظمـــة فـــي باللامركزيـــة والإدارة والأخـــذ التنظـــيم شـــؤون اســـتعراضوحـــدة التفتـــيش المشـــتركة لمنظومـــة الأمـــم المتحـــدة،     ٣

 .٢٠١٢، العالمية الصحة
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  هياكــل المســاءلة والمســؤوليات، علــى مبــادرة  ، بشــأن إعــادة رســم٢قــام فريــق دعــم الإصــلاح بتحميــل التوصــية
، إلا أن فريــق التقيــيم المســتقل يــرى أنهــا تشــمل أيضــاً جوانــب مــن "دعــم الــدول الأعضــاء"الإصــلاح المعنونــة 

 ."الشؤون المالية"، و"الموارد البشرية"، و"المساءلة والشفافية"
  لإجــراءات الداخليــة المعمــول بهــا حاليــاً ، بشــأن التوليــف الــدقيق ل٦قــام فريــق دعــم الإصــلاح بتحميــل التوصــية

في حين أن فريق التقييم المستقل يرى في الواقـع أن مـن الواجـب  "إدارة التغيير"على مبادرة الإصلاح المعنونة 
 نها تتعلق بالإجراءات الداخلية الإدارية.إحيث  "المساءلة والشفافية"تحميل هذه التوصية على 

 ١لة تنفيذ توصيات المرح:  ١الجدول 
 التحليل الحالة  ١توصيات المرحلة 

 فيمـا روابـط بإيجـاد الاعتناء ضرورة  -١
 بـــــــــالمقر الإداريـــــــــة الهيئـــــــــات بـــــــــين

 إن إذ الإقليميــة، والمكاتــب الرئيســي
 بعيـد تـأثير لهـا سـيكون الـروابط هذه

 التنظيمــــــي التماســــــك علــــــى المــــــدى
 تركيــــــز محــــــور للمنظمــــــة وســــــتوفر

 .اً ستراتيجيا

مســــــــــــــــــــــــــــتكملة 
 جزئياً 

ي وجمعيـــة الصـــحة العالميـــة يـــز الـــروابط فيمــا بـــين المجلـــس التنفيــذتــم تعز 
علـى المسـتوى العـالمي واللجـان الإقليميـة علـى المسـتوى الإقليمـي فـي كــل 
الأقــاليم عبــر تنقــيح القواعــد والإجــراءات، وشــرع رؤســاء اللجــان الإقليميــة 
بعمليـــــة الإبـــــلاغ المنـــــتظم إلـــــى المجلـــــس التنفيـــــذي، وفُـــــرض المزيـــــد مـــــن 

 اط على وضع جداول الأعمال.الانضب
ــــى تحديــــد آليــــة لضــــمان النظــــر فــــي المســــائل  ومــــا تــــزال هنــــاك حاجــــة إل
والقــرارات المتخــذة علــى المســتوى العــالمي وتنفيــذها بصــورة منتظمــة علــى 

  المستوى الإقليمي.
 .٢-٢-٥للاطلاع على مزيد من التفاصيل يرجي الرجوع إلى القسم 

ة ضرورة إعادة رسم هياكـل المسـاءل  -٢
والمســـــؤوليات لمســـــتويات تصـــــريف 
الشؤون الثلاثة، كالمكاتب القطرية، 
والإقليميـــــــــة، والعالميـــــــــة، علـــــــــى أن 
يؤخــذ فــي الاعتبــار الــنهج البرامجــي 
الجديــــد، وآليــــة تخصــــيص المــــوارد، 
والتركيـــــز الإقليمـــــي علـــــى تخطـــــيط 
البــــرامج وتطبيقهــــا. ويمكــــن لإيجــــاد 
ـــــــى النتـــــــائج  نظـــــــام إداري يســـــــتند إل

لأداء ونظــام للتطــوير وإدارة فاعلــة لــ
 .أن يوفر هذه الروابط المطلوبة

  تلقى هذه التوصية العناية في عدد من مبادرات الإصلاح بما في ذلك: قيد التنفيذ
   ومسؤولياتها الثلاثة المنظمة مستويات أدوار إيضاح -
 المساءلة والضوابط الداخلية -
 تخصيص الموارد -
 الإدارة القائمة على تحقيق النتائج -
 ارة الأداء وتنمية القدراتإد نظام -

وحـــــــددت فرقـــــــة العمـــــــل المعنيـــــــة بالمســـــــتويات الثلاثـــــــة للمنظمـــــــة الأدوار 
وبــذلت  والمسـؤوليات لكـل وظيفــة مـن الوظــائف الأساسـية الســت للمنظمـة.

الأمانـــة جهـــوداً لتعزيـــز نظـــم المســـاءلة القائمـــة فـــي المنظمـــة. وأدى إنشـــاء 
لإصــلاح إلــى تــوفير قســط نظــام الإدارة العــالمي قبــل الشــروع فــي عمليــة ا

أكبـــر مـــن الشـــفافية وســـاعد علـــى تبســـيط العمليـــات الإداريـــة. وكجـــزء مـــن 
الإصلاح فإن هذا النظـام يعمـل علـى اسـتحداث إطـار للضـوابط الداخليـة، 

لتتبع المؤشـرات  ٢٠١٣يوليو  كما أنه أرسى لوحة قياس جديدة في تموز/
بشــــرية إطــــلاق أداة معــــززة إدارة المــــوارد الالرئيســــية لأداء الإدارة. وتعتــــزم 

  .٢٠١٤يناير  لنظام إدارة الأداء وتنمية القدرات في كانون الثاني/
تحديــد ويتحقــق التقــدم فــي مجــال الإدارة القائمــة علــى تحقيــق النتــائج مــع 

 سلســــلة نتــــائج جديــــدة يرتكــــز عليهــــا برنــــامج العمــــل العــــام الثــــاني عشــــر
    .٢٠١٥-٢٠١٤والميزانية البرمجية 
 ١-٢-٦زيــد مــن التفاصــيل يرجــى الرجــوع إلــى القســمين للاطــلاع علــى م

  .٤-٢-٦و
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 التحليل الحالة  ١توصيات المرحلة 
 يبــــدو فيمــــا القطــــري التركيــــز يشــــكل  -٣

ــــــز محــــــاور مــــــن واحــــــداً   فــــــي التركي
 بالصـــياغة بـــدءاً  الإصـــلاح، اقتـــراح

 المــوارد، تخصــيص إلــى البرامجيــة،
. البـــرامج تنفيـــذ مـــن الانتهـــاء وحتـــى
ــــــــد  اســــــــتراتيجية صــــــــياغة مــــــــن ولاب

 تلــــــفمخ بــــــين مــــــا تــــــربط تفصــــــيلية
 تــوفير مــع المقترحــة التغييــر جوانــب
 .لها والإجرائية الهيكلية المساندة

علــــــى نحــــــو مــــــا ســــــبقت الإشــــــارة إليــــــه فــــــإن تعريــــــف تخصــــــيص الأدوار  لم تُستهل بعد
والمســــؤوليات بــــين المســــتويات الثلاثــــة للمنظمــــة قــــد اســــتُكمل وأُدمــــج فــــي 

 ية.الميزانية البرمجية، وهو ما يشكل نقطة الانطلاق لهذه التوص
ـــى مكتـــب  ونُقلـــت وحـــدة التنســـيق القطـــري والتعـــاون مـــع الأمـــم المتحـــدة إل
المدير العام وهي تعمـل الآن علـى اسـتعراض اسـتراتيجية التركيـز القطـري 
لتلبيـــة الحاجـــة إلـــى النهـــوض بمواءمـــة الـــدعم القطـــري المقـــدم إلـــى الـــدول 

 الأعضاء. وكان هذا النشاط قيد التطوير وقت كتابة هذا التقرير.
  .١-٢-٦طلاع على مزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى القسم للا

 منتظمــــــــة آليــــــــة إيجــــــــاد مــــــــن لابــــــــد  -٤
 تــــوفير أجــــل مــــن الآراء لاســــتطلاع
. المنظمـــة أنشـــطة بشـــأن الطمأنينـــة

 سياســــة وضــــع مــــن للمنظمــــة ولابــــد
 ونتـــــــــــــائج أهـــــــــــــداف ذات تقييميـــــــــــــة
 علــى البــرامج لتقيــيم وذلــك واضــحة،
 .منتظمة فترات

مـايو  معية الصـحة العالميـة سياسـة التقيـيم فـي المنظمـة فـي أيـار/أقرت ج مستكملة
الزاويــة فيهـا. كمــا مضـت هــذه  حجـر، وشـكلت التقييمـات البرمجيــة ٢٠١٢

المبـــادرة قـــدماً بفضـــل إنشـــاء الشـــبكة العالميـــة للتقيـــيم لرعايـــة ثقافـــة التقيـــيم 
  على امتداد المستويات الثلاثة للمنظمة.

ن تعالج المنظمة النتائج المستخلصـة مـن على أنه ما تزال هناك حاجة لأ
التقييمـــات البرمجيــــة بصــــورة شــــاملة تــــرتبط بــــالإدارة القائمــــة علــــى تحقيــــق 

  النتائج في المستقبل.
  .٥-٢-٦للاطلاع على مزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى القسم 

 واســـعة التغييـــرات هــذه مثـــل تتطلــب  -٥
 مـــــــن العديـــــــد علـــــــى قبـــــــولاً  النطـــــــاق

ــــــــ. المســــــــتويات ــــــــإن ذا،ول  الأمــــــــر ف
 مــــن للتوعيــــة خطــــة وضــــع يتطلــــب
 وعواقـــــــــب تـــــــــداعيات شـــــــــرح أجـــــــــل

 وتحديـــــــــــــد التغييـــــــــــــر، اســـــــــــــتراتيجية
ـــــر، ودعـــــاة محفـــــزات  ووضـــــع التغيي
 عمليــــــــــــة لإدارة تفصــــــــــــيلية خطــــــــــــة
 العمــل، خطــة لتنفيــذ وذلــك التغييــر،
 موافقـــــــــــة علـــــــــــى الحصـــــــــــول بعـــــــــــد

 .المختصة السلطات

واســـــــــتراتيجية  ٤التغييــــــــروضــــــــع فريــــــــق دعــــــــم الإصــــــــلاح خطــــــــة لإدارة  قيد التنفيذ
لتشـكلا الركـائز الأوليـة لإدارة التغييـر. وبالإضـافة إلـى ذلـك  ٥للاتصـالات

فقد أنشئ فريق تركيز معني بالاتصالات لجرد جهود اتصالات الإصـلاح 
  المبذولة حتى الآن وتحديد المجالات التي تحتاج إلى تحسين.
نـــاك حاليـــاً وانصـــبت الجهـــود أساســـاً علـــى الاتصـــالات؛ علـــى أنـــه لـــيس ه

تقدير موحد للأثر المنشود أو المتوقـع لكـل مبـادرة مـن مبـادرات الإصـلاح 
  المتعلقة بالقوة العاملة للمنظمة وأصحاب المصلحة.

  .٣-٢-٨للاطلاع على مزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى القسم 

ـــــــــــــب  -٦  الداخليـــــــــــــة الإجـــــــــــــراءات تتطل
 دقيقـــــاً  توليفـــــاً  حاليـــــاً  بهـــــا المعمـــــول
 تنفيــــذ أجــــل مــــن يلاتتعــــد وإدخــــال
 ذلـــك ويكتســب المقترحـــة، التغييــرات
 بتنفيــــذ يتعلــــق فيمــــا خاصــــة أهميــــة

 ضــــــــــــــــــمن الــــــــــــــــــواردة المجـــــــــــــــــالات
 ".الإدارية الإصلاحات"

  أعلاه. ٢انظر التعليقات بشأن التوصية  قيد التنفيذ

                                                            
 منظمة الصحة العالمية، إصلاح المنظمة، استراتيجية لإدارة التغيير.    ٤

  .٢٠١٢نوفمبر  منظمة الصحة العالمية، المشاركة والاتصالات من أجل إصلاح المنظمة، تشرين الثاني/    ٥



  التقدم الكلي للإصلاح
  

    
 

  من تقييم إصلاح منظمة الصحة العالمية ٢المرحلة 
 PwC    32شركة 

 التحليل الحالة  ١توصيات المرحلة 
 لا الإصـلاح اقتـراح أن المفهـوم من  -٧

 لا إذ الإعـداد، طـور فـي عملاً  يزال
 الاقتـــراح ونـــاتمك مـــن العديـــد يـــزال
 الدراســـــة مـــــن مختلفـــــة مراحـــــل فـــــي

 الأهميــة مــن أنــه غيــر. والتمحــيص
 المخرجـــــات تحديـــــد يـــــتم أن بمكـــــان
 وإيجــاد والآثــار، والحصــائل المرجــوة
 وآليــــات تصــــميمها لقيــــاس مؤشـــرات
 التقييميـة تعليقاتهـا ومتابعـة لرصدها
 .تجاهها

يحــــــــدد  ٦ثمــــــــة إطــــــــار رصــــــــد قــــــــائم لخطــــــــة التنفيــــــــذ الرفيعــــــــة المســــــــتوى مستكملة
ـــة  النتـــائج ـــة ســـنة واحـــدة ومرحل ـــادرة للإصـــلاح بعـــد مرحل المرجـــوة لكـــل مب
ســـــــنوات، وكـــــــذلك الأثـــــــر المنتظــــــر. وقـــــــد بُـــــــذلت جهـــــــود لوضـــــــع  ثــــــلاث
سلســلة النتــائج ونظريــة التغييــر، ولــو أن الحاجــة مــا تــزال تتطلــب  تفاصــيل
 تعزيزها.

بـلاغ عـن على أن فريق التقييم المستقل يلاحظ أن آلية التغذية المرتـدة للإ
تقدم الإصلاح تتم بطريقة مرتجلة (حيث يطغى الإبـلاغ نحـو الأعلـى مـن 
أصـــحاب الأعمـــال إلـــى فريـــق دعـــم الإصـــلاح) وأنهـــا تركـــز عمومـــاً علـــى 
الــدول الأعضــاء (مــن خــلال الإبــلاغ إلــى الأجهــزة الرئاســية). كمــا يشــكل 
تقـــدم إصـــلاح الرصـــد والتقيـــيم تحـــدياً أيضـــاً بـــالنظر إلـــى ضـــخامة برنـــامج 

   الإصلاح.
  .٤-٢-٧للاطلاع على مزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى القسم 

 لاً شـــــــام اً برنامجـــــــ المنظمـــــــة تقتـــــــرح  -٨
 علــــى التحــــرك يتضــــمن للإصــــلاح،

ــــــــد ــــــــذلك،. الجبهــــــــات مــــــــن العدي  ول
 أولويــــــــات خطــــــــة بإعــــــــداد يوصــــــــى
 بسلاســــــــة يــــــــتم أن للتحــــــــول تتــــــــيح
 ويمكـــــــــن. تـــــــــدريجي نحـــــــــو وعلـــــــــى
 تميــــــــــز أن أيضــــــــــاً  الخطــــــــــة لهــــــــــذه
 المقترحـــــة التغييـــــرات عناصـــــر بـــــين
 الموافقـــــــات مســـــــتوى أســـــــاس علـــــــى

 .المطلوبة

ــاً متسلســلاً للمخرجــات المزمــع  قيد التنفيذ تشــمل خطــة التنفيــذ الرفيعــة المســتوى توقيت
  تسليمها.

علـــى أن الخطـــة تعـــاني مـــن بعـــض أوجـــه القصـــور، ولاســـيما فيمـــا يتعلـــق 
والتركيــــز  بتحديــــد المبــــادرات التــــي تحظــــى بالأولويــــة مــــن حيــــث التوقيــــت

  الاستراتيجي.
 .٢-٢-٧للاطلاع على مزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى القسم 

 تحــدد أن التنفيــذ لاســتراتيجية ينبغــي  -٩
 منها المالية سواء المطلوبة، الموارد

 .التقنية أم الزمنية أم البشرية أم

تــم تعيــين صـــاحب أعمــال لكـــل مبــادرة للإصـــلاح، والميزانيــة المخصصـــة  مستكملة
لبرنـــــامج الإصـــــلاح (الأمـــــوال الـــــواردة) محـــــددة بوضـــــوح. وقـــــام أصـــــحاب 

  الأعمال بالفعل بوضع خطط عملهم الذاتية.
علـــــى أنـــــه لـــــيس هنـــــاك مـــــن نهـــــج منـــــتظم لتمويـــــل مبـــــادرات الإصـــــلاح، 
وتخطيطها، وتنفيذها، ورصدها. ويعيق ذلك التقدم بشأن بعض الأنشـطة، 

  كما يضر بحسن التوقيت وبجودة المشاورات.
 ٣-٢-٧طــلاع علــى مزيــد مــن التفاصــيل يرجــى الرجــوع إلــى القســمين للا
  .٦-٢-٧و

 إجـــــــــراء فـــــــــي النظـــــــــر يلـــــــــزم ربمـــــــــا  -١٠
 مــن المانحــة الجهــات مــع مشــاورات

 تفهم أجل من الأعضاء الدول غير
 الآراء هـذه تكـون وقـد. قلقهـا بواعث

 لإعـداد بالغة أهمية ذات والتعليقات
 .واقعية استراتيجية

إلى توسيع قاعدة  ٢٠١٣يونيو  ر الخاص بالتمويل في حزيران/دعا الحوا مستكملة
الجهــات المانحــة، خـــارج المــانحين التقليــديين، وجـــرت مناقشــات اســـتعداداً 

  .٢٠١٣نوفمبر  للدورة الثانية المزمعة في تشرين الثاني/
 .٣-٢-٦للاطلاع على مزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى القسم  

 علـى أيضـاً  حالاقتـرا نجـاح سيتوقف  -١١
 سياســـــــات علـــــــى تغييـــــــرات إدخـــــــال
 أن إلــــى وبــــالنظر. البشــــرية المــــوارد
 صـــلب فـــي تنطـــوي السياســـات هـــذه

ــــى تصــــميمها  صــــارمة، ضــــوابط عل
ــــــــــــد ــــــــــــى المنظمــــــــــــة تضــــــــــــطر فق  إل
 فإننــا ولــذلك،. مبتكــرة لحلــول اللجــوء
 الاعتبار في الأخذ بإمكانية نوصي

تلقــى هــذه التوصــية العنايــة فــي مبــادرة المــوارد البشــرية التــي حققــت تقــدماً  قيد التنفيذ
  بطيئاً:

كانـــت هنـــاك اســـتراتيجية للمـــوارد البشـــرية قيـــد الإعـــداد وقـــت إجـــراء  -
 التقييم

 ٢٠١٣يوليو  هناك سياسة عالمية للتنقل قيد الإعداد منذ تموز/ -

                                                            
 أيـار/ ١٦إصلاح المنظمة، الإطار الرفيع المستوى للتنفيذ والرصد، الدورة الخامسة والستون لجمعيـة الصـحة العالميـة،     ٦

 .٢٠١٢مايو 
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  العالميةمن تقييم إصلاح منظمة الصحة  ٢المرحلة 
 PwC    33شركة 

 التحليل الحالة  ١توصيات المرحلة 
 بهــــا المعمــــول الممارســــات بأفضــــل
 نــــــــــــةالمكا ذات المؤسســــــــــــات فــــــــــــي

 .المماثلة

 ٢٠١٣لتوظيف في نهاية عام من المزمع إطلاق سياسة عالمية ل-

أجـــرت المنظمـــة إصـــلاحاً أوليـــاً لعقودهـــا وذلـــك بإرســـاء معـــايير أشـــد  -
 صرامة بشأن منح عقود التعيينات المستمرة

مــن المزمــع إطــلاق نظــام معــزز لإدارة الأداء وتنميــة القــدرات بحلــول  -
 ٢٠١٣نهاية عام 

معـاً فــإن وبمـا أن كـل سياسـات المـوارد البشـرية هــذه جـارٍ إعـدادها فـي آن 
علـــى المـــدير العـــام أن يكفـــل الاتســـاق وأن يقـــود التغييـــر الـــلازم فـــي هـــذا 
المكــون الحاســم للإصــلاح. وســيعالج تعيــين المــدير الجديــد لإدارة المــوارد 

  تحدي القيادة المؤقتة. ٢٠١٣سبتمبر  البشرية في أيلول/
  .٢-٢-٦للاطلاع على مزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى القسم 

      
 للتغييـر اسـتراتيجية أيـة نجـاح يرتبط  -١٢

 أصـــــــحاب بـــــــتفهم مباشـــــــراً  ارتباطـــــــاً 
 مـــــن المرجـــــوة للمكاســـــب المصـــــلحة

ـــــذلك،. ورائهـــــا  بضـــــرورة يوصـــــى ول
 بكــــل منــــتظم اتصــــال علــــى الحفــــاظ
 تطــــــور بشــــــأن الأمــــــر يعنــــــيهم مــــــن

 مـــن مـــا وهـــو الإصـــلاح، مقترحـــات
 بيئـــــــة خلـــــــق فـــــــي يســـــــهم أن شـــــــأنه
 .للتنفيذ ملائمة

ت الجهـــود لمعالجــة مســـألة اتصــالات الإصـــلاح عبــر إصـــدار نشـــرات بُــذل قيد التنفيذ
إخباريــة نصــف ســنوية موجهــة إلــى المــوظفين لتوضــح علــى نحــو أفضــل 

وأعـد فريـق دعـم الإصـلاح اسـتراتيجية  فحوى برنامج الإصلاح وتفاصـيله.
. "إصــلاح المنظمــة، اســتراتيجية لإدارة التغييــر"للتغييــر والاتصــال بعنــوان 

صـلاح لجـرد جهـود اتصـالات الإٍصـلاح لإتركيـز معنـي باكما أنشئ فريق 
  حتى هذا التاريخ وتحديد المجالات التي تحتاج إلى تحسين.

علـــى أنـــه لـــم يـــتم بعـــد إجـــراء تحليـــل للفوائـــد الخاصـــة بكـــل مجموعـــة مـــن 
  الجهات صاحبة المصلحة، الداخلية منها والخارجية.

 ٢-٢-٨ســمين للاطــلاع علــى مزيــد مــن التفاصــيل يرجــى الرجــوع إلــى الق
  .٤-٢-٨و

ــــى الإصــــلاح مقترحــــات تشــــتمل  -١٣  عل
ـــــــى الاعتمـــــــاد شـــــــديدة مكونـــــــات  عل
 نجــــاح فــــإن ولــــذا، بعضــــا، بعضــــها
 هـــذا إدراك ضـــرورة يتطلـــب العمليـــة

 فـــــــي ووضـــــــعه المتبـــــــادل الاعتمــــــاد
 .التنفيذ استراتيجية نسيج صلب

ال بــين تشــتمل خطــة التنفيــذ الرفيعــة المســتوى علــى جــدول لمواضــع الاتكــ قيد التنفيذ
مبــــــادرات الإصــــــلاح المختلفــــــة. كمــــــا أن فريــــــق دعــــــم الإصــــــلاح وفريــــــق 
السياســـات العالميـــة يضـــطلعان بـــدور فـــي ضـــمان الاتســـاق والتنســـيق بـــين 

المتعلقــــة  ٧المبــــادرات. وترمــــي الوثيقــــة الجديــــدة لــــنهج إدارة  المشــــروعات
ببرنــــــامج الإصــــــلاح إلــــــى الإقــــــرار بمواضــــــع الاتكــــــال ومعالجــــــة مواضــــــع 

  الاختناق.
لــــــى أن مواضــــــع الاتكــــــال تُحــــــدد فحســــــب عنــــــد مســــــتوى عــــــال ولا تــــــتم ع

بصــــــــورة رســـــــمية باســــــــتخدام أســـــــلوب انضــــــــباطي موحــــــــد لإدارة  إدارتهـــــــا
المشــروعات. كمــا أن مواضــع الاتكــال التشــغيلي (أي المتعلقــة بالعــاملين) 

  غير مدرجة.
  .٥-٢-٧للاطلاع على مزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى القسم 

  
  تنفيذ توصيات وحدة التفتيش المشتركة حالة   ٢-٢-٣

الــذي أصــدرته وحــدة " العالميــة الصــحة منظمــة فــي باللامركزيــة والإدارة والأخــذ التنظــيم شــؤون اســتعراض"تضــمن 
  توصية تتعلق بإصلاح المنظمة. ٢٣ما يصل إلى  ٢٠١٢التفتيش المشتركة عام  

مـن خطـة التنفيـذ الرفيعـة المسـتوى المعنـون  ٣وم الملحـق . ويق٢ويرد تقديرنا المفصل لحالة هذا التنفيذ في الجدول 
بتحميــل  "إدراج توصــيات وحــدة التفتــيش المشــتركة بشــأن التنظــيم والأخــذ باللامركزيــة فــي منظمــة الصــحة العالميــة"

                                                            
 .٢٠١٣الإبلاغ،  –مج إصلاح المنظمة منظمة الصحة العالمية، نهج إدارة برنا    ٧
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ض التوصـيات اعلـى اسـتعر  ءً وبنـا توصيات الاستعراض على كل مبادرة ذات صلة مباشرة مـن مبـادرات الإصـلاح.
ق التقيـــيم المســـتقل بعـــض التعـــديلات علـــى تصـــنيف التوصـــيات إزاء خطـــة التنفيـــذ الرفيعـــة المســـتوى فقـــد حـــدد فريـــ

  والمعروضة على النحو التالي:

  المتعلقـــة بعـــدد مناصـــب المـــديرين العـــامين  "الإدارة"فـــي قســـم  ٢قـــام فريـــق دعـــم الإصـــلاح بتحميـــل التوصـــية
. إلا أن فريـق التقيـيم "المـوارد البشـرية"رة إصـلاح المساعدين، وتوصيف وظائفهم، وعملية اختيـارهم، علـى مبـاد

بـالنظر إلـى جانـب المسـاءلة بـين المـديرين العـامين  "المسـاءلة والشـفافية"المستقل يرى أنها تتصل أكثر بجانب 
 المساعدين والمدير العام.

  تنفيـذي بـإجراء بشـأن ضـرورة قيـام المجلـس ال "اللامركزية"في قسم  ١قام فريق دعم الإصلاح بتحميل التوصية
اســـتعراض شـــامل لعمليـــة تصـــريف الشـــؤون علـــى المســـتوى الإقليمـــي وطـــرح اقتراحـــات ملموســـة لتحســـين عمـــل 

فــي حــين أن فريــق التقيــيم  "اتخــاذ القــرارات الاســتراتيجية"اللجــان واللجــان الفرعيــة الإقليميــة علــى مبــادرة إصــلاح 
نها أكثر صـلة بهـاتين المبـادرتين إحيث  "سيق والمواءمةالتن"و "المراقبة"المستقل يرى أنها يجب أن تُحمَّل على 

 من مبادرات الإصلاح.

 .١وتُطبق ههنا المعايير نفسها التي بُحثت فيما يخص تقييم منوال تنفيذ توصيات المرحلة 
  : تنفيذ توصيات وحدة التفتيش المشتركة٢الجدول 

  
 التحليل  الحالة  توصيات وحدة التفتيش المشتركة

    التنظيم
ينبغـــــــي للمـــــــدير العـــــــام أن يســـــــتعرض   -١

ـــــــــر  الهيكـــــــــل التنظيمـــــــــي الحـــــــــالي للمق
ــــــة  ــــــز الفعّالي الرئيســــــي مــــــن أجــــــل تعزي
الإداريــــة والتشــــغيلية بمــــا يتماشــــى مــــع 
التغييـــرات المقـــرر الموافقـــة عليهـــا فـــي 

 عملية الإصلاح الجارية.

ـــــذل المـــــدير العـــــام جهـــــوداً لمواءمـــــة الهيكـــــل البرمجـــــي والتنظيمـــــي  قيد التنفيذ ب
المقــــــر الرئيســــــي، بهــــــدف تحويــــــل هيكــــــل المنظمــــــة نحــــــو قــــــدر  فــــــي
الإبـــلاغ متعـــدد الوجهـــة. واســـتُهل عـــدد مـــن التغييـــرات بمـــا  مـــن أكبـــر
  ذلك: في
 عمليـــة لإعـــادة التنظـــيم بهـــدف نقـــل مســـؤولية المجـــالات  تجـــرى

البرمجيـــة إلـــى المـــدير العـــام المســـاعد الأكثـــر صـــلة بهـــا، مثـــل 
من إدارة الصــــــحة إدراج المحــــــدِدات الاجتماعيــــــة للصــــــحة  ضــــــ

 العمومية والبيئة؛
  طلـــــب فريـــــق السياســـــات العالميـــــة إجـــــراء دراســـــة بشـــــأن تعزيـــــز

ومأسســة أدوار ومســؤوليات شــبكات الفئــات لإدارة العمــل ضــمن 
ـــــة  ـــــة البرمجي ـــــي الميزاني ـــــات العمـــــل الســـــت ف  ٢٠١٥-٢٠١٤فئ

ومراقبتــــه. ويجــــري إرســــاء شــــبكات الفئــــات بغيــــة تعزيــــز فعاليــــة 
 ودي أشد؛العمليات على نحو عم

  إعـــــادة هيكلـــــة مكتـــــب المـــــدير العـــــام للنهـــــوض بفعاليـــــة الإدارة
مراكــــز ميزانيــــة منفصــــلة لكــــل وحــــدة مــــن وحــــدات هــــذا  وإنشــــاء

 ٨المكتب.
وتدعو الحاجـة إلـى مزيـد مـن العمـل لتطبيـق ورصـد الامتثـال لـلأدوار 

  والمسؤوليات الجديدة على امتداد مستويات المنظمة.
 .١-٢-٦ل يرجى الرجوع إلى القسم للاطلاع على مزيد من التفاصي

فــي ســياق الإصــلاح الإداري الجــاري،   -٢
ينبغي للمـدير العـام أن يسـتعرض عـدد 
مناصــب المــديرين العــامين المســاعدين 
وأن يضــع لهــم توصــيفات وظيفيــة وأن 
يحيط المجلس التنفيذي علمـاً بالتـدابير 

أشــــارت وحــــدة التفتــــيش المشــــتركة إلــــى أن منظمــــة الصــــحة العالميــــة  لة جزئياً مستكم
أعلـى عـدد مـن الوظـائف غيـر المصـنفة فـي رتـب فـي صـفوف  تمتلك

الإدارة العليا بالمقارنة مع وكالات الأمم المتحدة الأخرى. وفـي ضـوء 
  ذلك:
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 التحليل  الحالة  توصيات وحدة التفتيش المشتركة
الراميــــــة إلــــــى تعزيــــــز شــــــفافية عمليــــــة 

 اختيارهم وتعيينهم.
  ١٢خُفــــض عــــدد وظــــائف المــــديرين العــــامين المســــاعدين مــــن 

بحيــــــث أضـــــحى هنــــــاك مــــــدير عــــــام وظــــــائف،  ٨وظيفـــــة إلــــــى 
اللتــــين  ٦و ٥لكــــل فئــــة مــــن العمــــل، باســــتثناء الفئتــــين  مســــاعد

يتشــارك فيهمــا مــديران عامــان مســاعدان قيــادة العمــل. وتــم ذلــك 
لضـــمان قســـط أكبـــر مـــن التنســـيق والمواءمـــة مـــع فئـــات العمـــل 

  الجديدة.

  يجري إعداد ميثاق مساءلة بين المـدير العـام والمـديرين العـامين
يحــــدد الأدوار والوظــــائف، والمســــتويات المنشــــودة  ٨دينالمســــاع

ــــاءات الرئيســــية والمســــلكيات المرجــــوة  ــــاءة مــــن الكف فــــي كــــل كف
ومقــاييس الإدارة. ويســتند ذلــك إلـــى ميثــاق طرحــه الأمــين العـــام 

 ؛٢٠١٤يناير  للأمم المتحدة وسيُطلق في كانون الثاني/
 مين اعتمـــــدت المنظمـــــة الموقـــــف القائـــــل بتعيـــــين المـــــديرين العـــــا

ــــين  ــــواب المــــديرين الإقليمي ــــواب المــــدير العــــام ون المســــاعدين ون
مباشــرة علــى نحــو مــا يــراه المــدير العــام والمــديرون الإقليميــون. 
وتنقضــي عقــود هــؤلاء المــوظفين مــع انقضــاء فتــرة ولايــة المــدير 

 العام أو المدير الإقليمي.
  .٤-٢-٦للاطلاع على مزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى القسم 

      
ينبغــــــــــي للمــــــــــدير العــــــــــام أن يضــــــــــمن   -٣

مواصـــلة تطـــوير نظـــام الإدارة العـــالمي 
علــى أســاس تقيــيم مســتقل شــامل علــى 
صـــــعيد المنظمـــــة لتصـــــميمه وتجـــــارب 

 تشغيله والدروس المستفادة.

ومــــن المزمــــع البــــدء  ٢٠١٢ت ترقيــــة نظــــام الإدارة العــــالمي عــــام تمــــ لم تُستهل بعد
 .٢٠١٥باستعراضه عام 

مــــــــــدير العــــــــــام أن يضــــــــــمن ينبغــــــــــي لل  -٤
مواصـــلة تطـــوير نظـــام الإدارة العـــالمي 
علــى أســاس تقيــيم مســتقل شــامل علــى 
صـــــعيد المنظمـــــة لتصـــــميمه وتجـــــارب 

 تشغيله والدروس المستفادة.

جــرت الموافقــة علــى هــذا النشــاط علــى أن مــن المزمــع البــدء بــه عــام  لم تُستهل بعد
٢٠١٤. 

ينبغــــي للمــــدير العــــام التكليــــف بــــإجراء   -٥
يم خـــارجي لإعـــداد المنشـــورات فـــي تقيـــ

 المنظمة.

وافقــت المنظمـــة علـــى التوصــية وســـتَتبع سياســـة التقيــيم، ولـــو أن هـــذا  لم تُستهل بعد
التقييم لن يكون خارجياً بالضرورة. واقترح تقيـيم المنشـورات فـي خطـة 

 .٢٠١٥-٢٠١٤عمل التقييم 
 

ينبغــــي للمــــدير العــــام أن يتخــــذ تــــدابير   -٦
ــ وى المركــزي لشــبكة لتــدعيم إدارة المحت

المنظمة الداخلية وملكيتها وأن يضـمن 
أن لــــــــدى المــــــــوظفين معرفــــــــة أفضــــــــل 
ــــــــي  ــــــــة المتاحــــــــة ف بالمعلومــــــــات المهني

 المنظمة وإمكانية أفضل لاستخدامها.

تحقق بعض التقدم في هذا المجال من خلال استحداث منصة عامـة  مستكملة جزئياً 
نظمـــة فـــي موضـــع فـــي الموقـــع الشـــبكي للمنظمـــة يـــوفر كـــل وثـــائق الم

  واحد. ولم يتم بعد تحديد ملكية الشبكة الداخلية.
  .١-٢-٦للاطلاع على مزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى القسم 

ينبغــــي للمــــدير العــــام أن يضــــع خطــــة   -٧
عمــل ملموســة لضــمان رصــد سياســات 
المــــــوارد البشــــــرية علــــــى نحــــــو أفضــــــل 
وتنفيــــــذها بمزيــــــد مــــــن الاتســــــاق عبــــــر 

 المنظمة.

تتمثل الخطـة الأولـى فـي العمـل بهـذه التوصـية فـي وضـع اسـتراتيجية  ل بعدلم تُسته
للمـــوارد البشـــرية تُعـــرض علـــى فريـــق السياســـات العالميـــة فـــي تشـــرين 

  .٢٠١٣نوفمبر  الثاني/
مــن  ١١البنــد  للاطــلاع علــى مزيــد مــن التفاصــيل يرجــى الرجــوع إلــى

  .١توصيات المرحلة 

                                                            
ميثـــاق مســـاءلة منظمـــة الصـــحة العالميـــة بـــين المـــديرين العـــامين المســـاعدين والـــدكتورة مارغريـــت تشـــان المـــديرة العامـــة     ٨

 .٢٠١٣للمنظمة، 



  التقدم الكلي للإصلاح
  

    
 

  من تقييم إصلاح منظمة الصحة العالمية ٢المرحلة 
 PwC    36شركة 

 التحليل  الحالة  توصيات وحدة التفتيش المشتركة
اً ينبغـــي للمـــدير العـــام أن يُقـــدم نموذجـــ  -٨

ــــد علــــى النحــــو المناســــب  تعاقــــدياً يُجسِّ
احتياجـــــات التوظيـــــف المتغيـــــرة ويأخـــــذ 

 في الحسبان أساليب التمويل القائمة.

أعــلاه، وهــو مــا  ٧يعتمــد تطبيــق هــذه التوصــية علــى إنجــاز التوصــية  مستكملة جزئياً 
ســـــيحدد الإرشـــــادات الاســـــتراتيجية لإصـــــلاح النمـــــاذج التعاقديـــــة فـــــي 

لــي لعقودهــا مــن وّ نظمــة بالفعــل بإصــلاح أوقــد قامــت الم المنظمــة.
) العقــود القصــيرة الأجــل، ١(أنــواع مــن العقــود هــي:  ٣خــلال اعتمــاد 

) العقـــود المحـــددة ٣(عقـــود المحـــددة المـــدة مـــع إنهـــاء الخدمـــة، ) ال٢(
المـــــدة مـــــع اســـــتمرار الخدمـــــة. وطُبقـــــت التغييـــــرات علـــــى التعيينـــــات 

)، ٢٠١٣ينــاير  ني/المســتمرة علــى لائحــة المــوظفين (منــذ كــانون الثــا
وأرســـــت علـــــى وجـــــه الخصـــــوص معـــــايير صـــــارمة لمـــــنح التعيينـــــات 

سـنوات بغيـة  ٥المستمرة وتمديد فترة العقود المحددة المـدة لأكثـر مـن 
  الاحتفاظ بالموظفين المهرة ضمن المنظمة.

  .٢-٢-٦للاطلاع على مزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى القسم 
ويعــزز،  ينبغــي للمــدير العــام أن يضــع  -٩

ــــــين،  بالتشــــــاور مــــــع المــــــديرين الإقليمي
سياســــة للتنقــــل علــــى صــــعيد المنظمــــة 
عبـــر مســـتويات المنظمـــة الثلاثـــة كلهـــا 
مـــــع أهـــــداف ملموســـــة ومجموعـــــة مـــــن 

 المؤشرات التي يتعيّن رصدها.

فــي الوقــت الــذي توقفــت فيــه عمليــات التنقــل علــى المســتوى العــالمي،  قيد التنفيذ
اً أفضـل (مثـل المكتـب الإقليمـي لغـرب فإن بعض الأقـاليم تحقـق تقـدم

  المحيط الهادئ).
فـــي عمليـــة لوضـــع  ٢٠١٣يوليـــو  وانطلـــق المقـــر الرئيســـي فـــي تمـــوز/

اســتراتيجية للتنقــل علــى المســتوى العــالمي. وكانــت هــذه الاســتراتيجية 
  ما تزال قيد الإعداد وقت كتابة هذا التقرير.

 .٢-٢-٦لقسم للاطلاع على مزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى ا
ينبغـــــي للمـــــدير العـــــام أن يضـــــع، مـــــع   -١٠

المــــديرين الإقليميــــين المعنيــــين، خطــــة 
عمــل ذات أهــداف ومؤشــرات مــن أجــل 
تحسين التوازن بـين الجنسـين وأن يقـدم 
ـــــــس  ـــــــى المجل ـــــــذها إل ـــــــراً عـــــــن تنفي تقري
التنفيـــذي كجــــزء مــــن التقــــارير المقدمــــة 

 بانتظام عن الموارد البشرية.

عمــل بهــذه التوصــية عبــر وضــع اســتراتيجية للمــوارد البشــرية. يجــري ال قيد التنفيذ
بإطـــار خطـــة العمـــل علـــى نطـــاق منظومـــة الأمـــم  والتزمـــت المنظمـــة 

ومـن  ٢٠١٢أبريـل  المتحدة بشـأن المسـاواة بـين الجنسـين فـي نيسـان/
المنتظـــــر أن تحقـــــق هـــــذه المســـــاواة فـــــي القـــــوة العاملـــــة بحلـــــول عـــــام 

٢٠١٧.٩ 

ــــذي  -١١ أن يوصــــي  ينبغــــي للمجلــــس التنفي
بــــــأن تــــــدعم الــــــدول الأعضــــــاء جهــــــود 
المـــدير العـــام فـــي ســـبيل زيـــادة إمكانيـــة 
التنبـــــؤ بالتمويـــــل، بمـــــا فـــــي ذلـــــك عـــــن 
طريـــق تـــوفير مســـاهمات طوعيـــة أكثـــر 

 مرونة ومتعددة السنوات.

تمت الاستجابة لهذه التوصية من خلال اعتمـاد الـدول الأعضـاء فـي  قيد التنفيذ
أن الحـــــوار الخـــــاص بالتمويـــــل. جمعيـــــة الصـــــحة العالميـــــة لقـــــرار بشـــــ

حزيـران  وتحقيقاً لذلك عقدت الأمانة حواراً خاصاً بالتمويل في يونيـو/
 ٢٠١٣نــوفمبر  وتعتــزم إجــراء حــوار ثــان فــي تشــرين الثــاني/ ٢٠١٣

  بهدف تحديد نموذج تمويل مستدام للمنظمة.
 .٣-٢-٦للاطلاع على مزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى القسم 

ـــــة ينبغـــــي   -١٢ للمـــــدير العـــــام أن يُنشـــــئ آلي
رســـــــمية مناســــــــبة لعمليـــــــة تخصــــــــيص 
المــــــوارد مــــــن أجــــــل تحســــــين الشــــــفافية 
ومشاركة مختلف الأطراف الفاعلـة فـي 

 المنظمة.

ترمــي هــذه التوصــية إلــى معالجــة مســألة تخصــيص الميزانيــة والتــوافر  قيد التنفيذ
فــــي الميزانيــــة البرمجيــــة. وفــــي حــــين أن تخصــــيص الميزانيــــة للفتــــرة 

قــــــد تــــــم فـــــــي المقــــــام الأول اســـــــتناداً إلــــــى البيانـــــــات  ٢٠١٥-٢٠١٤
التاريخيــة، فــإن العمليــة قيــد النظــر الآن بغيــة الموافقــة علــى منهجيــة 

. ويتماشــى ذلــك ٢٠١٤أيــار  منقحــة لتخصــيص المــوارد بحلــول مــايو/
مع قرارات المدير العام بشأن تعزيز شفافية الاشتراكات المقدرة. ومـن 

علق باستخدام الاشتراكات المقدرة على الحوار المنتظر طرح اقتراح يت
  .٢٠١٣نوفمبر  الخاص بالتمويل في تشرين الثاني/

  .٣-٢-٦للاطلاع على مزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى القسم 

                                                            
ــ    ٩ ة السادســة منظمــة الصــحة العالميــة، التقريــر الســنوي عــن المــوارد البشــرية، تقريــر مــن الأمانــة، جمعيــة الصــحة العالمي

 .٢٠١٣مايو  أيار/ ١٤والستون، 



  التقدم الكلي للإصلاح
  
  
 

  العالميةمن تقييم إصلاح منظمة الصحة  ٢المرحلة 
 PwC    37شركة 

 التحليل  الحالة  توصيات وحدة التفتيش المشتركة
ينبغــي للمــدير العــام أن يضــمن إدمــاج   -١٣

آليــات الامتثــال والمراقبــة علــى مختلــف 
المســــتويات فــــي إطــــار متســــق وشــــامل 

 الداخلية. للمراقبة

طــــار ضــــوابط الإدارة إ"ث قــــادت دائــــرة الإدارة العامــــة جهــــود اســــتحدا قيد التنفيذ
. وتوضـــح هـــذه ٢٠١٣يوليـــو  الـــذي تـــم وضـــعه فـــي تمـــوز/ "الداخليـــة

الوثيقة أغراض ونطاق إطار الضوابط الداخلية في المنظمـة. ويجـري 
  حالياً نشر هذا الإطار.

إدارة المخـاطر والأخلاقيـات فـي كما أُنشئت الإدارة الجديدة للامتثـال و 
  لدعم الأنشطة الكلية للرصد والامتثال. ٢٠١٣أكتوبر  تشرين الأول/

م ـــــــى القســــــوع إلـــــــى الرجــــــل يرجـــــــالتفاصي نــــد مـى مزيـــــــلاع علــــــللاط
٤-٢-٦.  

ـــدرج البـــرامج   -١٤ ينبغـــي للمـــدير العـــام أن يُ
العالميــــــة لتكنولوجيــــــا المعلومــــــات فــــــي 

أعمال فريق السياسـات العالميـة  جدول
مـــن أجـــل ضـــمان تـــوفير مـــا يلـــزم مـــن 

  دعم وموارد.

كبنـد دائـم  ٢٠١٤ستُدرج مسألة تكنولوجيا المعلومات اعتباراً من عام  مستكملة
في جـداول أعمـال اجتماعـات فريـق السياسـات العالميـة. وفضـلاً عـن 

الميزانيــة ذلــك فســيُرفع تقريــر مــن هــذا الفريــق لتنــوير لجنــة البرنــامج و 
 والإدارة التابعة للمجلس التنفيذي.

ينبغــــــــــــــــــــــــي للمــــــــــــــــــــــــدير العــــــــــــــــــــــــام أن   -١٥
اســـتعراض للنظـــراء مـــن جانـــب  يســـتهل

فريــــق الأمــــم المتحــــدة المعنــــي بــــالتقييم 
بشــأن وظيفــة التقيــيم فــي المنظمــة مــن 
أجل الاستفادة من الممارسات الراسخة 
فــــي منظومــــة الأمــــم المتحــــدة وتوفيــــق 

ظمـــة تمامــاً مـــع وظيفــة التقيـــيم فــي المن
قواعــــد ومعــــايير فريــــق الأمــــم المتحــــدة 
المعنـــي بـــالتقييم، وأن يُقـــدم اســــتعراض 
النظراء هذا إلـى المجلـس التنفيـذي فـي 

 .٢٠١٤موعد لا يتجاوز عام 

إجــراء اســتعراض للنظــراء  ٢٠١٣أبريــل  طلبــت المنظمــة فــي نيســان/ لم تُستهل بعد
طرحــه علــى اجتمــاع لوظيفــة التقيــيم خــلال الجمعيــة العامــة الســنوية ل

فريـــق الأمـــم المتحـــدة المعنـــي بـــالتقييم المزمـــع عقـــده فـــي نهايـــة عـــام 
. وســــيتم إبــــلاغ المجلــــس التنفيــــذي بالنتــــائج المستخلصــــة مــــن ٢٠١٤

ــــى ذلــــك فــــإن وحــــدة ٢٠١٥اســــتعراض النظــــراء عــــام  . وبالإضــــافة إل
التفتيش المشتركة تقوم حاليـاً باسـتعراض وظيفـة التقيـيم فـي المنظمـة، 

  ب وظائف التقييم في وكالات الأمم المتحدة الأخرى.إلى جان

    اللامركزية
ينبغي للمجلس التنفيذي أن يُكمِل، فـي   -١

سياق عمليـة إصـلاح المنظمـة الجاريـة 
حاليـــــــــاً، استعراضـــــــــاً شـــــــــاملاً لعمليـــــــــة 
تصــــــــريف الشــــــــؤون علــــــــى المســــــــتوى 
الإقليمــي وأن يطــرح اقتراحــات ملموســة 

عيــة لتحســين عمــل اللجــان واللجــان الفر 
ــــــــتم مواءمــــــــة نظمهــــــــا  الإقليميــــــــة وأن يُ
الداخليـــــــة لكـــــــي تنظـــــــر فيهـــــــا اللجـــــــان 

 الإقليمية. 

أُعيــد النظــر فــي قواعــد وإجــراءات اللجــان الإقليميــة فــي كــل الأقــاليم،  مستكملة
  وجرت العناية بالمجالات الثلاثة الواردة أدناه:

  لمناصــب المــديرين الإقليميــين. ورمــى ذلــك إلــى عمليــة الترشــيح
وتحسين الشـفافية فـي عمليـة اختيـار المـديرين الإقليميـين. توفير 

وفـــي الفتـــرة الأخيـــرة أنجـــز المكتـــب الإقليمـــي لأفريقيـــا والمكتـــب 
 الإقليمــي لجنـــوب شـــرق آســيا عمليتـــي إعـــادة النظــر فـــي أيلـــول/

 .٢٠١٣سبتمبر 
  .كـــان الهـــدف هنـــا هـــو مشـــاركة المـــراقبين فـــي اللجـــان الإقليميـــة

اللجــــان الإقليميــــة بحيــــث تشــــمل  توســــيع مشــــاركة المــــراقبين فــــي
وكالات الأمم المتحدة، والمنظمات غير الحكومية، والدول غيـر 

 الدول الأعضاء، والمنظمات الأخرى حسبما هو مناسب.
 .في أعقاب المقـرر الإجرائـي  استعراض أوراق اعتماد المندوبين

الذي طلـب  ١٠للدورة الخامسة والستين لجمعية الصحة العالمية
المنظمة أن تضفي الصـبغة الرسـمية علـى اسـتعراض إلى أقاليم 

أوارق اعتمــــاد المنــــدوبين مــــن خــــلال لجنــــة لأوراق الاعتمــــاد أو 
مــوظفي اللجــان الإقليميــة، بــدأت الأقــاليم بتنفيــذ الآليــات لفحــص 
أوراق اعتمـــاد منـــدوبي الـــدول الأعضـــاء المشـــاركين فـــي اللجـــان 

 الإقليمية، للتحقق من صلاحيتها التقنية.
  .٢-٢-٥على مزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى القسم  للاطلاع

                                                            
ـــــدورة الخامســـــة والســـــتون لجمعيـــــة الصـــــحة العالميـــــة، القـــــرارات والمقـــــررات الإجرائيـــــة،     ١٠ منظمـــــة الصـــــحة العالميـــــة، ال
  .٢٠١٣أيار/ مايو  ٢٦-٢١، ١سجلات/ /٦٥/٢٠١٢ع  ص  ج
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 التحليل  الحالة  توصيات وحدة التفتيش المشتركة
ينبغــــــــــي للمــــــــــدير العــــــــــام أن يرصــــــــــد،   -٢

بالتشــــــــــاور مــــــــــع المــــــــــديرين العــــــــــامين 
المساعدين والمديرين الإقليميين، إقامة 
وعمــل الشــبكات والاجتماعــات الســنوية 
فـــي مجـــالات العمـــل التقنيـــة والإداريـــة 

 على مستويات المنظمة الثلاثة.

إجــــراء  ٢٠١٣١١مــــايو  طلــــب فريــــق السياســــات العالميــــة فــــي أيــــار/ ئياً مستكملة جز 
دراسة بشأن تعزيز ومأسسة أدوار ومسؤوليات شبكات الفئات المنشأة 

العمــل فــي الميزانيــة البرمجيــة  لإدارة العمــل ضــمن كــل فئــة مــن فئــات
والإشــراف عليــه. ومــن المنتظــر إنجــاز هــذه الدراســة  ٢٠١٥-٢٠١٤

. وسيوفر ذلك الأساس لتعزيز الرقابة ٢٠١٤ يناير في كانون الثاني/
  على شبكات الفئات ورصدها.

سم ـــــــالق ــــىــإلـوع ـــــــــــى الرجـــــــيل يرجــــــــن التفاصــــللاطــلاع علــى مزيـــد م
١-٢-٦.  

ينبغـــــــــــي للمـــــــــــدير العـــــــــــام والمـــــــــــديرين   -٣
ـــــــــدول  ـــــــــين، بالتشـــــــــاور مـــــــــع ال الإقليمي
الأعضــاء، الاتفــاق علــى معــايير للقــدر 

مــــن التواجــــد القطــــري المتــــين. الأدنــــى 
وينبغي أيضـاً وضـع معـايير وإجـراءات 
لافتتاح المكاتب الفرعية وإغلاقهـا تبعـاً 

 لتغير الاحتياجات.

وحـدة التنسـيق القطـري والتعـاون مـع الأمـم المتحـدة فـي المقـر  أعدت  قيد التنفيذ
ــــة اســــتهلال تشــــكل  ٢٠١٣أكتــــوبر  الرئيســــي فــــي تشــــرين الأول/ ورق

اث اســــــتراتيجية جديـــــدة للتركيــــــز القطـــــري وتطــــــرح الأســـــاس لاســـــتحد
 ١٢مقترحــــــات لتنفيــــــذ إصــــــلاح المنظمــــــة علــــــى المســــــتوى القطــــــري.

وســــتنُاقش هــــذه الورقــــة خــــلال اجتمــــاع ممثلــــي المنظمــــة فــــي تشــــرين 
  .٢٠١٣نوفمبر  الثاني/

  .١-٢-٦للاطلاع على مزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى القسم 
ن ينبغـــــــــــي للمـــــــــــدير العـــــــــــام والمـــــــــــديري  -٤

الإقليميـــين اتخـــاذ الإجـــراءات المناســـبة 
لجعـــل وضـــع وحـــدات/ وظـــائف الـــدعم 
القطــــــــري متســــــــماً بقــــــــدر أكبــــــــر مــــــــن 
الاســـــــــتراتيجية فـــــــــي المقـــــــــر الرئيســـــــــي 
والأقــاليم وتعزيــز قــدراتها وتــدعيم دورهــا 

 الخاص بالمواءمة واتخاذ القرارات.

ــــــي أيلــــــول/ قيد التنفيذ ــــــة ف ــــــة إعــــــادة هيكل ــــــب المــــــدير العــــــام لعملي  خضــــــع مكت
بحيــــــث غــــــدت وحــــــدة التنســــــيق القطــــــري والتعــــــاون  ٢٠١٣ ســــــبتمبر

الأمـــــــم المتحـــــــدة جـــــــزءاً رســـــــمياً منـــــــه الآن. وســـــــتجري العنايـــــــة  مـــــــع
ــــــة الــــــدعم القطــــــري علــــــى المســــــتويين الإقليمــــــي  بمســــــألة نقــــــل وظيف
فـــــي الاســـــتراتيجية المنقحـــــة للتركيـــــز القطـــــري. ومنـــــذ عـــــام  والقطـــــري
للـدعم القطـري، فـي مكاتب إقليميـة وحـدات متفرغـة  ٤أنشأت  ٢٠٠٩

حـــين أن هـــذه الوظيفـــة هـــي جـــزء مـــن التخطـــيط فـــي مكتبـــين آخـــرين. 
وأثبتــت الوحــدات المــذكورة فائــدتها فــي دعــم المكاتــب القطريــة ورصــد 
أدائهـــا، إلا أن عمليـــة جعلهـــا جـــزءاً مـــن الـــنظم لـــم تنفـــذ بعـــد فـــي كـــل 

  الأقاليم.
  .١-٢-٦للاطلاع على مزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى القسم 

ينبغي للمدير العـام أن يـنقح، بالتشـاور   -٥
مــــع فريــــق السياســــات العالميــــة، فئــــات 
رؤســــــــاء المكاتــــــــب القطريــــــــة ورتـــــــــبهم 
والســلطات المفوضـــة إلـــيهم فـــي الوقـــت 
الـــــــراهن بحيـــــــث تتماشـــــــى مـــــــع حجـــــــم 
المكاتــب القطريــة وقــدرتها واحتياجاتهــا 

 التشغيلية.

عمـــــــــال اجتماعـــــــــات كـــــــــان هـــــــــذا الموضـــــــــوع جـــــــــزءاً مـــــــــن جـــــــــداول أ لم تُستهل بعد
ــــــــــة فريــــــــــق ــــــــــي  ١٣السياســــــــــات العالمي ــــــــــه ف ومــــــــــن المزمــــــــــع معالجت

التركيــــز القطــــري. ويهــــدف ذلــــك إلــــى تصــــنيف المكاتــــب  اســــتراتيجية
القطريـــة وممثلـــي المنظمـــة. ونلاحـــظ أن بعـــض الأقـــاليم قـــد وضـــعت 
تصنيفات للمكاتب القطريـة اسـتناداً إلـى احتياجاتهـا التشـغيلية والتقنيـة 

لأمــــام وســــيحتاج إلــــى التنســــيق ليغــــدو نهجــــاً ممــــا يمثــــل خطــــوة إلــــى ا
  .اً شمولي

  .١-٢-٦للاطلاع على مزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى القسم 

                                                            
  .٢٠١٣يونيو  سسة شبكات الفئات، حزيران/منظمة الصحة العالمية، مسودة خطة عمل الدراسة المتعلقة بتعزيز ومأ    ١١
منظمة الصحة العالمية، الإصلاح على المستوى القطري، وحدة التنسيق القطري والتعاون مـع الأمـم المتحـدة، تشـرين     ١٢

 .٢٠١٣الأول/ أكتوبر 

، تشــيانغ ٢٠١٣مــارس  آذار/ ١٣-١٢منظمــة الصــحة العالميــة، ملاحظــات وقــرارات خلــوة فريــق السياســات العالميــة،     ١٣
 . تايلندماي، 
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 التحليل  الحالة  توصيات وحدة التفتيش المشتركة
ينبغـــــــــــي للمـــــــــــدير العـــــــــــام والمـــــــــــديرين   -٦

الإقليميـــــين أن يـــــدرجوا فـــــي ميزانيـــــاتهم 
البرمجية وخطط عملهم أهدافاً وأنشطة 
ومؤشـــــــــرات محـــــــــددة تتعلـــــــــق بتعزيـــــــــز 

بــين الأقــاليم وأن التعــاون بــين البلــدان و 
يضـــــــــمنوا التنبـــــــــؤ بالتمويـــــــــل الكـــــــــافي 

 لتنفيذها.

لا تتضــــمن الميزانيــــة البرمجيــــة مظــــاريف ميزانيــــة مخصوصــــة بشــــأن  قيد التنفيذ
ـــــاً  ـــــرد قســـــماً معنون ـــــة للعمـــــل تف ـــــى أن كـــــل فئ التعـــــاون الإقليمـــــي. عل

يحدد الجهات التـي سـتتعاون  "الصلات مع البرامج الأخرى والشركاء"
تحقيق كل حصيلة من حصـائل الفئـات. كمـا يتوضـح معها المنظمة ل

الإقليمــي علــى مســتوى  العمــل مــع الشــركاء وآليــات التعــاون القطــري/
وصـــف الأدوار والمســـؤوليات لمســـتويات المنظمـــة الثلاثـــة وهـــو جـــارٍ 
بالفعل. وستُحدد الميزانيـات المخصصـة للتعـاون الأقـاليمي كجـزء مـن 

  ذ وقت كتابة هذا التقرير.التخطيط التشغيلي الذي كان قيد التنفي
 ٢-٢-٤للاطلاع على مزيد من التفاصيل يرجى الرجوع إلى القسم 

  
ينبغـي للمـدير العـام أن يضـمن وضـع سياسـة بعيـدة التوصيتين المتعلقتين بـإدارة المبـاني (" ملاحظة: لم نقم بمتابعة

ينبغـي لجمعيـة الصـحة " و"د المنظمـةالأجل بشأن إدارة المباني ودعم تنفيذها بواسطة معـايير وإرشـادات علـى صـعي
" اللتــين لا تشــكلان العالميــة أن تســتعرض السياســة البعيــدة الأجــل لإدارة المبــاني وأن تــوفّر التمويــل الــلازم لتنفيــذها

جزءاً من نطاق التقييم ولو أن على الحوار الخاص بالتمويل أن يُعنى بمسألة تمويل المخطط العام لتجديـد المبـاني 
  .في المستقبل
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  ٢٠١٩-٢٠١٤برنامج العمل العام الثاني عشر    ١-٢-٤
اء الــدورة السادســة والســتين لجمعيـــة أثنــ ٢٠١٢فبرايــر  فــي شـــباط/ ٢٠١٩-٢٠١٤بــدأ تحديــد برنــامج العمــل العــام 

  .٢٠١٣يناير  الصحة العالمية في كانون الثاني/

  وتتعلق السمات الأساسية للعملية المستخدمة في تحديد برنامج العمل العام بما يلي:

  :تلقـى فريـق التقيـيم المسـتقل معلومـات مرتـدة إيجابيـة متسـقة أنها جامعة وتشاورية فيما يتعلق بالدول الأعضاء
من الدول الأعضاء التي أُجريت معها المقـابلات بشـأن جهـود الأمانـة فـي تنفيـذ عمليـة جامعـة وإتاحـة الفرصـة 
للـدول الأعضــاء لالتمــاس التوافـق ومعالجــة المســائل الاسـتراتيجية. وعلــى ســبيل المثـال، وخــلال اجتمــاع اللجنــة 

) أُدرجــت ملاحظــات الــدول الأعضــاء علــى ٢٠١٢ســبتمبر  الإقليميــة التابعــة للمكتــب الإقليمــي لأوروبــا (أيلــول/
مســودتي برنــامج العمــل العــام والميزانيــة البرمجيــة ضــمن تقريــرين معنيــين. علــى أن عــدداً مــن الــدول الأعضــاء 
المشـــمولة بالمقـــابلات لاحظـــت أن وتيـــرة إجـــراء المشـــاورات لـــم تســـمح لهـــا بالضـــرورة بـــأن تـــتفهم تمامـــاً تبعـــات 

لاسيما وأنه جرى وضع برنامج العمل العام والميزانية البرمجية في وقت واحـد. الخيارات التي كانت تقوم بها، و 
وأشــارت بعــض الــدول الأعضــاء إلــى أن الســرعة التــي تــدور فيهــا المناقشــات فــي اجتماعــات الأجهــزة الرئاســية 

 والاجتماعات التشاورية تشكل عائقاً أمام إرساء ملكية حقيقية.

  يمكـن أن يكـون ذلـك شـاهداً علـى الـنهج المرتجـل  :٢٠١٥-٢٠١٤وميزانيـة أنها استكملت بالتوازي مـع برنـامج
إلى حد ما إزاء التخطيط الذي أسفر عن تداخل كلتا العمليتين في حين أن من الواجب أن تكونا وفقاً للتصميم 
 متسلســلتين. علــى أن هــذا التــداخل هــو فــي جانــب منــه نتيجــة ثانويــة مــن نتــائج الــنهج التشــاوري الــذي اعتمدتــه

تــم إنتــاج عــدة صــيغ مــن برنــامج العمــل العــام قبــل وضــعه فــي صــيغته  إنــهالأمانــة مــع الــدول الأعضــاء حيــث 
النهائيـــة. وتشـــير المعلومـــات المرتـــدة المستخلصـــة مـــن الـــدول الأعضـــاء التـــي شـــملتها المقـــابلات إلـــى أن ذلـــك 

يما بالنظر إلى بعـض أوجـه يتطلب قسطاً من الرشاقة من جانب الدول الأعضاء والأمانة على حد سواء، ولاس
التناقض بين مسودتي الوثيقتين. وفي حين ذكرت بعض الدول الأعضاء أنها راضـية عـن هـذا الـنهج فـإن دولاً 
أخــرى أشــارت إلــى المصــاعب التــي يخلقهــا ذلــك أمــام تملــك الــدول الأعضــاء لمضــمون الوثــائق وتــوافر الوقــت 

 الكافي لها لإشراك وزاراتها وبعثاتها المعنية.

 ان تحــدي إدارة التشــاور والــزخم موضــوعاً مطــرداً فــي مختلــف المقــابلات التــي أجريناهــا ضــمن الأمانــة ومــع كــ
الـــدول الأعضـــاء. ولا يتمثـــل نجـــاح الإصـــلاح البرمجـــي فـــي مجـــرد اعتمـــاد برنـــامج العمـــل العـــام بـــزمن قياســـي 

لدول الأعضاء بما يكفـل فحسب. ومع تقدم الإصلاح فإن من الضروري ضمان توفير الوقت والدعم الكافيين ل
  .٢-١-٩ملكيتها. للاطلاع على التوصية ذات الصلة يرجى الرجوع إلى القسم 

  ،اســتناداً إلــى مســح أُجــري فــي اضــطلعت فئــات الشــبكات الداخليــة بــدور رئيســي فــي إنتــاج برنــامج العمــل العــام
والتخطـيط التشـغيلي اللاحـق  ٢٠١٥-٢٠١٤الأمانة. وقامت هذه الشبكات بـدور فـي تحديـد الميزانيـة البرمجيـة 

 .)٦٢الصفحة (للاطلاع على المزيد من التفاصيل عن شبكات الفئات يرجى الرجوع إلى 

  يستند إلى بعض النُهج الجديدة: ٢٠١٩-٢٠١٤ومن حيث الهيكل فإن برنامج العمل العام 

  التي ينبغي التصدي لها. السياق الصحي العالمي والتحدياتفهو يحدد بوضوح 
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 بلورة برنامج أعمال البحوث، ٢() توفير القيادة، ١(التي تشمل الوظائف الأساسية للمنظمة مجدداً  وهو يؤكد (
) إتاحـة ٥() توضـيح الخيـارات الأخلاقيـة والسياسـة العامـة المسـندة بالبيِّنـات، ٤() تحديد القواعد والمعـايير، ٣(

 ) رصد الوضع الصحي.٦(الدعم التقني، 

  للمنظمـة  سـت أولويـات قيـادةأقرتها الدول الأعضـاء مسـبقاً ويحـدد  لتحديد الأولويات بمعاييرويسترشد البرنامج
تحقيـــق الأهـــداف الإنمائيـــة للألفيـــة المتعلقـــة و التقـــدم فـــي التغطيـــة الصـــحية الشـــاملة؛ للســـنوات المقبلـــة وهـــي:  
صــحية الدوليــة؛ اللــوائح الأحكــام الأمــراض غيــر الســارية؛ وتنفيــذ  اتطرحهــالتــي  اتبالصــحة؛ والتصــدي للتحــدي

وتعزيــز إتاحــة المنتجــات الطبيــة الأساســية والعاليــة الجــودة والميســورة التكلفــة؛ والتصــدي للمحــددات الاجتماعيــة 
ـــراء والاقتصـــادية والبيئيـــة للصـــحة.  وتتطـــابق هـــذه الأولويـــات بالفعـــل مـــع مـــا تُحـــدده المؤلفـــات الأكاديميـــة وخب

فريـق التقيـيم المسـتقل علـى أنـه تحـديات أساسـية تتطلـب  تصريف شؤون الصـحة العالميـة المشـمولين بمقـابلات
 تصريفاً عالمياً للشؤون وحيث ينبغي أن تبرهن المنظمة على دورها القيادي وأهميتها.

  وثلاثـين مجـالاً برمجيـاً، واثنـين وثمـانين مخرجـاً ست فئات جديدة للعمل، وينظم البرنامج نشاط المنظمة ضمن
فـــإن الفئـــات تتعلـــق بالعمـــل  "صـــياغة المناقشـــات العالميـــة"لقيـــادة تهـــدف إلـــى برمجيـــا. وفـــي حـــين أن أولويـــات ا

التشغيلي للأمانة. وعلى ما يبدو فإن هذه الفئات المحددة حديثاً تشكل مظلات واسعة، كما أن عـدد المجـالات 
الصـلة. البرنامجية البالغ ثلاثين مجالاً ما يزال ضخماً ويغطي طائفة واسـعة مـن الموضـوعات والخـدمات ذات 

ويثيـر ذلــك التســاؤلات بشــأن مـا إذا كانــت عمليــة تحديــد الأولويـات تجــري بالفعــل. وسُــلط الضـوء علــى ذلــك فــي 
طلــب الأعضــاء توضــيحاً ") حيــث ٢٠١٢ينــاير  تقريــر اللجــان الإقليميــة إلــى المجلــس التنفيــذي (كــانون الثــاني/

. وممــا يفــاقم مــن هــذا "إزاء عــدد الأولويــات بشــأن مــا ينبغــي عــدم إيــلاء الأولويــة لــه، كمــا أعربــوا عــن الانشــغال
الشــاغل أن برنــامج العمــل العــام لا يوضــح كيفيــة دعــم أولويــات القيــادة تشــغيلياً. وهــذه الصــلة ضــرورية للغايــة 

 لضمان قيام الأمانة بتشغيل أولويات القيادة للصحة العالمية على نحو واف.

 الأولويـات فـإن المفاضـلة الحتميـة بـين تطلعـات الـدول  على الرغم من المعـايير القائمـة المسـتخدمة فـي تحديـد
الأعضاء من جهة لا تسفر عن التركيز الذي تدعو إليه الدول الأعضـاء مـن جهـة أخـرى. وفـي حـين شـكلت 
عملية تحديد الأولويات خطوة طيبة في الاتجاه الصحيح فإن الحاجة تدعو إلى مزيد من العمل للمواءمة بين 

واتخــاذ القــرارات علــى نحــو يعــزز فعــلاً مــن تركيــز أنشــطة المنظمــة. للاطــلاع علــى تطلعــات الــدول الأعضــاء 
 .٢-١-٩التوصية ذات الصلة يرجى الرجوع إلى القسم 

  .ستتيح تقوية الصلات بين فئات العمل الست وأولويات القيادة اتساقاً تشغيلياً أعظم مـع الوجهـة الاسـتراتيجية
  . ٢-٢-٩لرجوع إلى القسم للاطلاع على التوصية ذات الصلة يرجى ا

 
  كان تحسين سلسلة نتائج المنظمة مـن إطار معدل لسلسلة النتائج: برنامج العمل العام الثاني عشر إلى يستند

 التنظـيم شـؤون اسـتعراضبين المعلومات المرتدة المستمرة في التقييمات والاستعراضات السابقة للمنظمة، مثل 
، ٢٠١٢الـذي قامـت بـه وحـدة التفتـيش المشـتركة عــام  العالميـة الصـحة نظمـةم فـي باللامركزيـة والإدارة والأخـذ

. وفــي تشــرين إدارة التنميــة الدوليــة فــي المملكــة المتحــدةالــذي أجرتــه  "اســتعراض المعونــة المتعــددة الأطــراف"و
ولية تم تحديد سلسلة نتائج جديدة تلقي بمسـؤولية المخرجـات علـى عـاتق الأمانـة وبمسـؤ  ٢٠١١نوفمبر  الثاني/

الحصــائل والأثــر علــى كاهــل الــدول الأعضــاء والأمانــة. ورحبــت الــدول الأعضــاء والجهــات المانحــة المشــمولة 
 بالمقابلات بسلسلة النتائج المعززة. على أنه تجدر الإشارة إلى بعض القيود في هذا الشأن:

  ضــي لا المنــتظم. ونتيجــة عَرَ المعروضــة فــي برنــامج العمــل العــام الطــابع ال "نظريــة التغييــر الشــاملة"يغلــب علــى
برنـامج العمـل العـام لذلك فإن المخرجات والحصائل لا ترتبط بشـكل رسـمي مـع أغـراض الأثـر المعروضـة فـي 
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الثاني عشر. ونظرية التغيير رفيعة المستوى بطبيعتهـا ويمكـن أن يكـون تشـديدها مفيـداً لهـا. وسـيوفر ذلـك آليـة 
 الأولوية.معززة لمواءمة الأنشطة وترتيبها من حيث 

  وفي حين يمكن تعقب بعض أولويات القيادة بسهولة إلى فئات محددة مـن العمـل وربطهـا بسلسـلة النتـائج ذات
عزيز إتاحة المنتجات الطبية الصلة، فقد لاحظنا أن ذلك لا ينطبق على التقدم في التغطية الصحية الشاملة وت

ت، والأنشــطة، والمخرجــات اللازمــة لبلــوغ الأثــر المنشــود . والمــدخلاالأساســية والعاليــة الجــودة والميســورة التكلفــة
غير محـددة بصـراحة فـي الميزانيـة البرمجيـة ولا فـي أدوات المسـاءلة الأخـرى المـذكورة فـي برنـامج العمـل العـام 

 (ولاسيما إطار رصد الإصلاح).

  ـــدول الأعضـــاء و ـــار إلـــى الوضـــوح فـــي الوثيقـــة فيمـــا يتعلـــق بالمســـاءلة المعنيـــة لل ـــة عـــن إنجـــاز ثمـــة افتق الأمان
الحصائل والأثر. وتنص سلسلة النتائج بجلاء على أن الحصائل هي مسؤولية مشتركة لأمانة المنظمة والدول 
الأعضاء. على أنه ليس هناك من وصف واضح لما هـو منتظـر مـن وزارات الصـحة (والـوزارات الأخـرى) فـي 

ض مؤشـــرات الحصـــائل الأخـــرى إلـــى عمـــل المســـاهمة فـــي نظريـــة التغييـــر. كمـــا أن مـــن الصـــعب أن تُعـــزى بعـــ
المنظمــة وحــدها. وينطبــق هــذا علــى وجــه الخصــوص علــى المجــال البرمجــي المتعلــق بالمحــددات الاجتماعيــة 

 الفقيـرة الأحيـاء سـكان عـدد"و "الابتـدائي بـالتعليم للالتحـاق الصـافي المعـدل"ومؤشرات الحصائل المخصوصـة 
. كما أن من غير الواضح كيف تقُارن مسؤوليات الأمانـة والـدول "اً المعيشية تحسناً كبير  ظروفهم تحسنت الذين

 الأعضاء مع مسؤوليات الشركاء الخارجيين.

  لا تساعد القيود الملاحظة في نظرية التغيير علـى إنجـاز أغـراض الأثـر وأولويـات القيـادة للمنظمـة. للاطـلاع
 .١-٢-٩على التوصية ذات الصلة يرجى الرجوع إلى القسم 

  لحاجـــة إلـــى مزيـــد مـــن الصـــقل لإطـــار أوجـــه المســـاءلة والمســـؤولية القائمـــة بـــين المنظمـــة وأصـــحاب تـــدعو ا
المصلحة في تحقيقها لحصائلها الصحية المعتمدة لكي تـتمكن المنظمـة مـن بلـوغ قـدر أكبـر مـن الاتسـاق فـي 

  .٢-٢-٩و١-٢-٩الصحة العالمية. للاطلاع على التوصيات ذات الصلة يرجى الرجوع إلى القسمين 
  

وأخيــراً فــإن الأثــر البعيــد المــدى لبرنــامج العمــل العــام (وللميزانيــة البرمجيــة فــي هــذا الشــأن) علــى النمــوذج التشــغيلي 
  للمنظمة لم يخضع للنقاش، ولاسيما:

  .تنحــو مكاتــب المنظمـة إلــى أن تكــون متفاوتـة للغايــة مــن حيــث النمـوذج التشــغيلي للمنظمــة وتوفيرهـا للخــدمات
ولكــن قلمــا يكــون ذلــك علــى أســاس الاحتياجــات الفعليــة للبلــدان المعنيــة. ومــا يــزال مــا أشــارت  الحجــم والقــدرات،

لا يصــف برنــامج و  ١٤لــدعم المنظمــة علــى المســتوى القطــري صــحيحاً اليــوم. ١٩٩٧إليــه دراســة أُجريــت عــام 
ياقات القطريـة العمل العام كيف سيتناسب الهيكل المقبل للمنظمـة مـع الخـدمات الأساسـية التـي تقـدمها فـي السـ

المختلفة، أي تحديد القواعد، والتنفيذ، والدعم التقني، ومشورة السياسات، والمناصرة. ويتسم ذلك بأهمية خاصة 
بــالنظر إلــى أن الــدول الأعضــاء تشــهد تحــولات اقتصــادية، وديموغرافيــة، ووبائيــة واســعة تتطلــب نظمــاً صــحية 

 مرنة وخدمات متمايزة.

 المـوظفين فـإن  دفي ضوء التخفيض الأخير فـي عـد هارات العاملين في المنظمة.قدرات الموظفين ومجموعة م
من غير الواضح ما إذا كانت الأمانة قادرة حالياً علـى تنفيـذ العمـل فيمـا يتعلـق بكـل أولوياتهـا. وقـد سـمعنا فـي 

الحكوميـة مـا  مقابلاتنا أنه في ظل إعادة الهيكلـة تتسـاءل الـدول الأعضـاء، وموظفـو الأمانـة، والمنظمـات غيـر
                                                            

١٤   Ministry of Foreign Affairs Norway, Cooperation for Health Development, WHO's support to programmes at 

country level, September 1997.                                                                                                                                     
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إذا كانت القدرات المناسبة الفضـلى متـوافرة لتنفيـذ العمـل بصـورة متواقتـة فيمـا يتعلـق بمجـالات أنشـطة المنظمـة 
التاريخيـــة وبأولويـــات القيـــادة. وســـتتطلب الاحتياجـــات المتغيـــرة للـــدول الأعضـــاء أن يتمتـــع الموظفـــون بمهـــارات 

صـــاد، والدبلوماســـية، واتخـــاذ القراراــــت. وفـــي حـــين تـــم تنفيـــذ تتجــاوز المهـــارات العلميـــة، مثـــل مهـــارات علـــم الاقت
) فــإن ذلــك لــم يــتم علــى مســتوى وتايلنــدعمليــات لإعــادة تشــكيل مــلاك المــوظفين فــي بعــض البلــدان (مثــل الهنــد 

 المنظمة ككل. ولا يتناول برنامج العمل العام هذا البعد الهام. 

 .ج العمل العام الوضوح بشأن الأساليب التي تزمـع المنظمـة لا يوفر برنام نموذج المشاركة مع العالم الخارجي
استخدامها للعمل مع الوزارات، ووكالات الأمم المتحدة، والجهات الفاعلة الأخرى للصحة العالمية، تنفيـذاً لهـذا 
ء البرنامج. ومن بين الجوانب المهمة بالنسبة للمنظمة أن تبرهن على الكيفية التي تميز بهـا نفسـها عـن الشـركا

الإنمــائيين الآخــرين. وتمشــياً مــع ذلــك فقــد دلــت المقــابلات أن الــدول الأعضــاء تتوقــع بصــورة متزايــدة أن تكــون 
المنظمــة فـــي مركـــز التنســـيق مــع أســـرة الأمـــم المتحـــدة والشـــركاء الإنمــائيين الآخـــرين بشـــأن المســـائل الصـــحية. 

مــع التجمعــات الإقليميــة (مثــل  وأشــارت بعــض الــدول الأعضــاء إلــى ضــرورة تعــاون المنظمــة علــى نحــو أنشــط
اتحاد بلدان أمريكا الجنوبية، واتحاد دول جنوب شـرق آسـيا). ويعطـي الـنهج الانطبـاع بأنـه مـا يـزال ينظـر إلـى 

 الداخل، مما يهدد بتقليل اندماج المنظمة وانخفاض نفوذها وسلطتها.

 ى التنفيـذ وفقـاً للتطلعـات. ولكـي تكـون لا يوفر النمـوذج التشـغيلي الحـالي للمنظمـة الثقـة بأنهـا سـتكون قـادرة علـ
المنظمــة فــي وضــع يتــيح لهــا تعزيــز فعاليتهــا فــإن مــن الواجــب أن توضــح بشــكل أمــتن الكيفيــة التــي تعتــزم بهــا 
المنظمــة العمــل علــى تحقيــق أغــراض برنــامج العمــل العــام، ولاســيما مواءمــة المكاتــب القطريــة مــع احتياجــات 

امتــداد مســـتويات المنظمــة ومواقعهـــا الجغرافيـــة والنهــوض بتعريـــف نهـــج  البلــدان، وتحديـــد آليــات للتنســـيق علـــى
  المنظمة الاستراتيجي في الشراكة مع أصحاب المصلحة.

  
  يوفر برنامج العمل العام بصورة عامة، وعلى الرغم من القيـود المـذكورة، أساسـاً صـلباً للمضـي قـدماً فـي توزيـع

  .٢٠١٩-٢٠١٤عمل المنظمة في الفترة 
  
  ٢٠١٥-٢٠١٤الميزانية البرمجية   ٢-٢-٤

وتم استكمالها في الدورة السادسة والستين لجمعية الصحة  ٢٠١٢عام  ٢٠١٥-٢٠١٤بدأ إعداد الميزانية البرمجية 
الأولـــى مـــن ثـــلاث دورات  ٢٠١٥-٢٠١٤. وتعتبـــر الميزانيـــة البرمجيـــة ٢٠١٣ينـــاير  العالميـــة فـــي كـــانون الثـــاني/
  .٢٠١٩-٢٠١٤عمل العام ذي السنوات الست الذي يغطي الفترة للميزانية الثنائية في برنامج ال

. وعلــى اً وتنطبــق الملاحظــات الــواردة أعــلاه بشــأن التحــديات المتعلقــة بإرســاء التــوزان بــين التشــاور والــزخم هنــا أيضــ
عـن قلقـه مـن أن  ٢٠١٣مـارس  سبيل المثال فقد أعرب فريق السياسـات العالميـة فـي الخلـوة التـي عقـدها فـي آذار/

مسودة الميزانية البرمجية لا تعكس على نحو كاف المساهمة الإقليمية والقطرية في عمل المنظمة وأن من الواجب 
  توزيع الوثيقة على شبكات الفئات لاستعراضها والتثبت منها.

  ومن حيث عملية إعداد الميزانية البرمجية وهيكلها تجدر الإشارة إلى ما يلي:

 وذلــك لأول مـرة فــي تـاريخ المنظمــة. ويُيسـر ذلــك  علــى ميزانيـة المنظمــة برمتهـا وافقـت جمعيـة الصــحة العالميـة
مناظرة التمويل مع ميزانية برمجية واقعية وموثوقة ويمنح الدول الأعضاء فرصة رصد الميزانية بأكملها. ورغـم 

عضاء، هـي أداة فعالـة أن العملية جرت عموماً من القمة إلى القاعدة فإن الميزانية البرمجية، بالنسبة للدول الأ
 للمساءلة والشفافية، والبرمجة، وتعبئة الموارد.
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 ،ممــا يضــفي الشــفافية علــى المســاهمات  توحيــد المنجــزات علــى المســتويين القطــري والإقليمــي ومســتوى المقــر
المعنيــة لمختلــف مســتويات المنظمــة فــي المخرجــات المحــددة. كمــا أن المنجــزات والمخرجــات تُســند بــاطراد إلــى 

صـائل والآثــار الموصــوفة فــي برنــامج العمـل العــام. ويــوفر ذلــك سلســلة نتـائج أضــيق، ونقطــة انطــلاق طيبــة الح
لتحديـــد المســـاءلات علـــى امتـــداد المنظمـــة وتعقـــب إنجـــازات النتـــائج. كمـــا أنـــه يفضـــي إلـــى الثقـــة لـــدى الجهـــات 

 رن والقابل للتنبؤ.المانحة، وهي نقطة شائكة في السنوات الأخيرة وشرط ضروري لتوافر التمويل الم

  :فهي مقسَّمة بحسـب الأقـاليم، ومسـتويات المنظمـة، والفئـات، والمجـالات البرمجيـة. توفر الميزانية شفافية أقوى
على أننا لاحظنا أنه في حين أنه تم تعيين خطوط الأساس والأهـداف لمؤشـرات المخرجـات، فـإن تكـاليف هـذه 

 المخرجات غير محددة في الميزانية البرمجية.

  جهــداً جــديراً بالثنــاء لإضــفاء الشــفافية علــى تخصــيص الميزانيــة ممــا  ٢٠١٥-٢٠١٤تمثــل الميزانيــة البرمجيــة
  يفضي إلى ثقة أشد لدى الدول الأعضاء والجهات المانحة.

  
  ويثير المحتوى الفعلي للميزانية البرمجية قلقاً أشد لدى فريق التقييم المستقل، حيث نشدد على ما يلي:

 في هذا السياق فإن بالإمكان فحسب إجراء مناقلات هامشـية فـي تخصـيص ): ٠,٥نية الكلية ثابتة (+إن الميزا
المــوارد لمواءمــة الميزانيــة مــع أولويــات القيــادة. كمــا أن القــدرة علــى نقــل المــوارد إلــى المجــالات ذات الأولويــة 

تحــديات المتعلقــة بــالأمراض تعــاني مــن قيــود أخــرى لأن عــدداً مــن البــرامج يغطــي ســنوات عديــدة وأن بعــض ال
من الأم إلـى الطفـل؛ ومعالجـة السـل المقـاوم للأدويـة المتعـددة  الأيدزالسارية (مثل القضاء على سراية فيروس 

في السجون؛ أو القضاء على الملاريا المتعلقة بالوفيـات فـي صـفوف الأطفـال) تتطلـب انتباهـاً متواصـلا. ومـع 
لنظر إلى الولاية العالمية للمنظمة فإن ميزانيـة المنظمـة مماثلـة لميزانيـة أن من الصعب إجراء مقارنات مفيدة با

نســمة. وبالمقارنــة فقــد  ٢٠٠ ٠٠٠مستشــفى جامعــة جنيــف التــي تخــدم الســكان المحليــين للمدينــة البــالغ عــددهم 
مـنح مليـار دولار أمريكـي ك ٣,٣مليـار دولار أمريكـي مـن الجهـات المانحـة وأنفـق  ٣,٦تلقى الصندوق العالمي 
 ١٥للتصدي لثلاثة أمراض.

  تجري ضمن هذه الميزانية الثابتة بعض عمليات إعادة التخصيص، بما يتسق مع الوجهة المحـددة فـي برنـامج
، ٪٩,٩، وللــــنظم الصــــحية ٪٢٠,٥تبلــــغ النســــبة المخصصــــة مــــن الميزانيــــة للأمــــراض الســــارية  العمــــل العــــام:

دة فــي الجهــود المتواصــلة لتحقيــق الأهــداف الإنمائيــة ولاستئصــال شــلل الأطفــال، وهــو مــن بــين أولويــات القيــا
مليـون  ٥٤. علـى أن هـذا التحـول أقـل وقعـاً فـي الأرقـام المطلقـة التـي تبلـغ: ٪١٧,٤للألفية المتعلقـة بالصـحة، 

 ٪٥ملايــين دولار أمريكــي علــى التــوالي طيلــة الثنائيــة، أي  ١٠٤مليــون دولار أمريكــي، و ٤١دولار أمريكــي، و
الكليـــة. كمـــا أن المجـــال الفرعـــي لتعيـــين ومعالجـــة المحـــدِدات الاجتماعيـــة للصـــحة، حيـــث تســـعى مـــن الميزانيـــة 

المنظمة إلى أن تكون قائداً وجهة عالمية جامعة إلى جانب أن هذا المجال هو من بين أولويات القيـادة السـت 
على حساب الأمراض  وتجري غالبية عمليات إعادة التخصيصللمنظمة، لم يشهد أية اندفاعة مالية ملموسة. 

-٢٠١٢. وتعــاني هاتــان الفئتــان مــن تخفــيض فــي ميزانيتيهمــا بالمقارنــة مــع الفتــرة الســارية والاســتجابة الطارئــة
٢٠١٣: 

o ) ــــــوث الأمـ)، وبحـــــ٪١٠,٩-)، ولاســـــيما الســـــل (٪٧,٩-الأمـــــراض الســـــارية ــــــراض المداريـ ). ٪٥٢,٤-ة (ـ
الأمـراض السـارية فـي آسـيا وأمريكـا اللاتينيـة ويعكس ذلك من جهـة الانخفـاض الملحـوظ فـي مـدى انتشـار 

إلى جانب الوجهة المتحولـة للمنظمـة، ومـن جهـة أخـرى الافتـراض الضـمني بـأن جهـات فاعلـة أخـرى (أي 
                                                            

  .٢٠١٢التقرير السنوي للصندوق العالمي،     ١٥
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، ودحـــر الملاريـــا، الأيـــدزالصـــندوق العـــالمي، والبنـــك الـــدولي، وبرنـــامج الأمـــم المتحـــدة المشـــترك لمكافحـــة 
) تضطلع بدور متزايد في تمويل مكافحـة الأمـراض الأيدزفي مجال  وخطة الرئيس أوباما الطارئة للإغاثة

بيد أن هذا الافتراض غير مذكور صراحة كما أنه مشكوك فيه. وفضلاً عن ذلك فإن نسبة كبيرة  السارية.
من البلدان الأفريقيـة تواجـه العـبء المـزدوج للمـرض مـن الأمـراض السـارية وغيـر السـارية علـى حـد سـواء، 

 بحاجة إلى الدعم من الجهات المانحة والمنظمة فيما يتعلق بتلك المسائل الصحية.وهي ما تزال 
o ) التأهــــب والترصــــد : ٥فــــي حــــال ضــــمه إلــــى الفئــــة  ٪٢٥-أو  ٪٥١,٤-الاســــتجابة للفاشــــيات والأزمــــات

والاســتجابة). وفــي حــين أن ذلــك يشــكل دلــيلاً علــى بعــض الخيــارات الاســتراتيجية فإنــه لا يُظهــر التحــديات 
تواجهها المنظمة في الوفاء بالتزاماتها في ظل ميزانية مقيدة. ومما يخفـف مـن وطـأة هـذا الخطـر أنـه التي 

لــيس هنــاك مــن ســقف للميزانيــة فــي حــالات الطــوارئ الشــديدة. ويمكــن أن تــنجح الجهــود الإضــافية لتعبئــة 
غيـر مـذكورة بشـكل  الموارد وقت اندلاع الفاشيات في جمع الأموال على الأرجح. إلا أن هـذه الافتراضـات

 صريح في الميزانية البرمجية.
   الكثيـر فيمـا يتصـل بالأسـاس المنطقـي،  ٢٠١٥-٢٠١٤لا يوفر السـرد الـوارد فـي الميزانيـة البرمجيـة المقترحـة

ولاسـيما كيـف سـتعزز المنظمـة مردوديتهـا فـي ظـل مـوارد أقـل أو  والافتراضات، والمخاطر، والحـالات الطارئـة،
مــن عمــل الجهــات الفاعلــة الأخــرى فــي الميــدان للإســهام فــي تحقيــق حصــائلها الصــحية  كيــف تزمــع الاســتفادة

المعتمدة. وشدد بعض خبـراء الصـحة العالميـة المشـمولين بالمقـابلات علـى ذلـك بالإضـافة إلـى جهـات مانحـة. 
مــن المــوظفين الــذين شــملهم  ٪٦٢ويتــردد صــدى هــذا الاســتنتاج أيضــاً فــي صــفوف المــوظفين. وفــي حــين أن 

فقــط يقــرون بــأن تخصــيص  ٪٣٠لمســح يوافقــون علــى أن المنظمــة تحــدد أولويــات واضــحة لعملهــا، فــإن هنــاك ا
يــات المنظمــة وكيفيــة تخصــيص و المــوارد شــفاف أو يوافقــون علــى أن هنــاك قســطاً أكبــر مــن المواءمــة بــين أول
 ٪٢١افــق نســبة ) حيــث تو ٢مــد-١المــوارد عبــر المنظمــة. بــل إن ذلــك أكثــر بــروزاً فــي صــفوف المــديرين (مــد

 ٣فحسب على أن تخصيص الأمـوال يتسـم بالشـفافية. وتشـمل بعـض تحـولات الميزانيـة المعروضـة فـي الشـكل 
 على الصفحة التالية التي لا تفسر ذاتها بذاتها ما يلي:

o  ما تزال الأمراض غير السارية والنظم الصحية هامشية بالمقارنة مع المجالات الأخـرى. ومـع أن الميزانيـة
مـــن  ٪٨، فإنهـــا مـــا تـــزال تشـــكل فحســـب نســـبة ٪٢٠الســـارية قـــد زادت بنســـبة  رصـــة للأمـــراض غيـــالمخص

 من الميزانية. ٪١٣الميزانية الكلية للمنظمة. وتمثل النظم الصحية الآن نسبة 
o  مــن غيــر الواضــح ماهيــة الأســباب الكامنــة وراء القفــزة الأعظــم فــي الميزانيــة التــي شــهدها المجــال الفرعــي

ـــ ـــذي يشـــكل جـــزءاً مـــن الفئـــة للعجـــز والتأهي ـــالأمراض غيـــر الســـارية، والتـــي بلغـــت  ٢ل ال  ٪٦٠المتعلقـــة ب
. ومــن الجلــي أن هــذه المســألة هــي مــن المســائل الهامــة التــي ينبغــي ٢٠١٣-٢٠١٢بالمقارنــة مــع الفتــرة 

معالجتها، إلا أنه ليس هناك من سرد يدعم التحول الضخم في تخصيص المـوارد بالمقارنـة مـع المجـالات 
 خرى.الأ

o  ثمــة معلومــات مرتــدة مطــردة مــن الــدول الأعضــاء بــأن المنظمــة تفتقــر إلــى التركيــز المنــتظم علــى العافيــة
وعلــى المحــدِدات الاجتماعيــة للصــحة، بمــا فــي ذلــك العنــف الجنســاني والعوامــل الاقتصــادية الاجتماعيــة. 

فمــن  ٢٠١٤-٢٠١٣ع الفتـرة فـي هــذه الفئـة مـن الميزانيـة بالمقارنــة مـ ٪٧وفـي حـين أن هنـاك زيــادة قـدرها 
ســـتكون عليـــه المنجـــزات المحـــددة للمنظمـــة، بـــالنظر إلـــى أن مؤشـــرات الحصـــائل تتعلـــق  غيـــر الواضـــح مـــا

 ظـروفهم تحسـنت الـذين الفقيـرة الأحيـاء سـكان عدد"و "الابتدائي بالتعليم للالتحاق الصافي المعدل"برصد 
 ."المعيشية تحسناً كبيراً 
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o  ٢٠١٣-٢٠١٢بالمقارنــة مــع الفتــرة  ٪١٢٥للشــيخوخة والصــحة بنســبة كمــا قفــزت الميزانيــة المخصصــة .
ملايـين دولار أمريكـي) فـإن الزيـادة ضـخمة وليسـت مدعومـة  ٩وفي حين أن هذه الميزانية هامشية نسـبياً (

 بأساس منطقي مؤيد.

o  عمــل (الخــدمات المؤسســية والوظــائف التمكينيــة) طيلــة فتــرة برنــامج ال ٦مــن المزمــع خفــض ميزانيــة الفئــة
. ونحـن لا نفهـم مـا هـي مبـادرة ٪١٠تتضمن زيادة بنسـبة  ٢٠١٥-٢٠١٤العام. إلا أن الميزانية البرمجية 

الإصــلاح التــي ستســفر عــن مثــل هــذا الانخفــاض الجــذري فــي التكــاليف الإداريــة والتنظيميــة إلــى مــا دون 
 .٢٠١٩بحلول عام  ٢٠١٥-٢٠١٤مستويات 

  ًمــن المنتظــر أن تشــهد المســاهمات ) علــى المســاهمات الطوعيــة: ٪٧٧(يعتمــد تمويــل البرنــامج اعتمــاداً كبيــرا
) فــي حــين ســتظل اشــتراكات الــدول الأعضــاء مســتقرة للســنة الثامنــة والعشــرين ٪١,١الطوعيــة زيــادة طفيفــة (+

 على التوالي. ولا تعالج الميزانية البرمجية هذا الخلل.
الاحتياجـات المتزايـدة للـدول الأعضـاء وأن هنـاك خطـراً والأثر في نهاية المطاف هو أن المنظمة غير متوائمـة مـع 

فــي أن تكــون المكاتــب القطريــة غيــر مجهــزة بــالأدوات والإرشــادات لتنفيــذ السياســات المناســبة فــي مجــالات العمــل 
  المتصاعدة مثل الأمراض غير السارية وتعزيز النظم الصحية.

  تضـــمن تمتـــين اســـتخدام البيانـــات الوطنيـــة علـــى عوامـــل ت ٢٠١٧-٢٠١٦يجـــب أن ترتكـــز الميزانيـــة البرمجيـــة
وبيانات أعباء الأمراض، وديناميات الأمراض، وقدرة الـنظم الصـحية، وعلـى البرهنـة الجليـة علـى المواءمـة مـع 

  أولويات القيادة في المنظمة. 
  

 ويـات في ظـل مثـل هـذه الميزانيـة المقيـدة فسـيكون مـن العسـير علـى المنظمـة أن تبـرهن علـى الأثـر مقابـل الأول
المحددة في برنامج العمل العام وأن تنفذ ولايتها الأساسية. للاطـلاع علـى التوصـية ذات الصـلة يرجـى الرجـوع 

  .١-١-٩إلى القسم 
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  مقابل فئات العمل ٢٠١٥-٢٠١٤و ٢٠١٣-٢٠١٢: مقارنة الميزانيتين البرمجيتين ٣لشكل ا
  

  
  
  
  

    ٢٠١٥-٢٠١٤التخطيط التشغيلي    ٣-٢-٤
على الرغم من أن التخطيط التشغيلي ليس مخرجاً من مخرجات حصيلة الإصـلاح هـذه فإنـه يشـكل امتـداداً طبيعيـاً 

إدارة التخطـــيط وتنســـيق  دائـــرة الإدارة العامـــة/أطلقـــت  ٢٠١٣يوليـــو  للميزانيـــة البرمجيـــة وتعبيـــراً عنهـــا. وفـــي تمـــوز/
تويات المنظمــة الثلاثــة. وترافــق ذلــك مــع إصــدار مــذكرة عمليــة التخطــيط التشــغيلي عبــر مســ المــوارد ورصــد الأداء

إرشادية بشأن التخطيط التشغيلي موجهة إلى كل مراكز الميزانية، وهي إدارات المقر، والشعب الإقليمية، والمكاتـب 
  القطرية.

 آب/فــــي  ١٦الإرشــــاداتبتعمــــيم  إدارة التخطــــيط وتنســــيق المــــوارد ورصــــد الأداء دائــــرة الإدارة العامــــة/كمــــا قامــــت 
علـــى أصـــحاب أعمـــال الإصـــلاح والمـــديرين لضـــمان تحديـــد المنتجـــات والخـــدمات المخصوصـــة  ٢٠١٣أغســـطس 

، بمــا يكفــل التمويــل الكــافي. وعُقــدت حلقــات ٢٠١٥-٢٠١٤للإصــلاح وإدراجهــا ضــمن الخطــط التشــغيلية للثنائيــة 
ن المكاتــب الإقليميــة لتوجيــه يط التشــغيلي فــي الأقــاليم، علــى مســتويات متفاوتــة، وجــرت تعبئــة الــدعم مــطــعمــل للتخ

  ومصاحبة المكاتب القطرية في العملية.

وعلى غرار العملية التي اسـتُخدمت بالنسـبة لبرنـامج العمـل العـام والميزانيـة البرمجيـة، فقـد لاحظنـا بعـض التحـديات 
ج المعلومــات القائمــة بشــأن إرســاء التــوازن بــين ضــمان الســمة الجامعــة وحســن التوقيــت. ولــم يــتم تحديــد عمليــة إدرا

المرتدة من المسـتويين الإقليمـي والقطـري بشـكل كامـل فـي المبـادئ التوجيهيـة للتخطـيط التشـغيلي، ممـا خلـق بعـض 
الالتباس بشأن عملية الاستعراض والحاجة إلى تفاعلات إضافية مع وزارات الصـحة أو الـدول الأعضـاء. وبـالنظر 

مـديري إدارة البـرامج ومـديري الشـؤون التنظيميـة والماليـة ولات مـع إلى جدة العملية فقد كان بمقدور المزيـد مـن المـدا
                                                            

١٦    Guidance Note, Operational Planning 2014-15 for Reform, Identification and inclusion of reform-specific 

products/services within 2014-15 operational plans, August 2013.                                                                               
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بشــأن التعليمــات، والمبــادئ التوجيهيــة، والســيرورة أن تعــزز مســتوى المشــاركة مــع الأقــاليم والبلــدان علــى حــد ســواء. 
ار وأثيــرت هــواجس فــي بعــض المقــابلات مــع الــدول الأعضــاء، وممثلــي المنظمــة، والمكاتــب الإقليميــة بشــأن الإطــ

الزمني الممنوح للمكاتب الإقليمية لإعداد عملية التخطيط وتعبئة المكاتب القطرية، ولـو أن هـذه المعلومـات المرتـدة 
لــم تكــن إجماعيــة. وبالمثــل فقــد أشــارت بعــض المكاتــب القطريــة المشــمولة بالمقــابلات إلــى الوقــت الضــيق المتــاح 

ات والأولويـــات القطريـــة بمـــا يكفـــل المواءمـــة المناســـبة للانخـــراط بشـــكل واف مـــع وزارات الصـــحة لتحديـــد الاحتياجـــ
  مع استراتيجية التعاون القطري ودورات التخطيط الوطنية. ٢٠١٥-٢٠١٤للتخطيط التشغيلي 

كمـــا أن هنـــاك دلائـــل مـــن اســـتراتيجية التعـــاون القطـــري والمقـــابلات علـــى أن عـــدداً مـــن البلـــدان تشـــدد علـــى بعـــض 
تعزيــز الــنظم الصــحية والأمــراض غيــر الســارية بشــكل يفــوق مــا هــو قــائم فــي  المجــالات الصــحية ذات الأولويــة مثــل

الميزانيــة البرمجيــة وفــي مخصصــات الميزانيــات القطريــة. وأشــارت عــدة بلــدان إلــى الافتقــار إلــى المرونــة فــي تمويــل 
-٢٠١٤ عمليات إعادة التخصيص في التخطيط التشغيلي، ضمن سقوف الميزانية المحـددة فـي الميزانيـة البرمجيـة

  ، وعبر المسائل الصحية.٢٠١٥

وأقـــرت الأمانـــة بالحاجـــة إلـــى النهـــوض بـــالتخطيط مـــن القاعـــدة إلـــى القمـــة فـــي العمليـــة المقبلـــة للتخطـــيط التشـــغيلي 
  .٢٠١٧-٢٠١٦وهي تقوم حالياً بمعالجة هذا الجانب عبر فرقة عمل معنية بالتخطيط التشغيلي  ٢٠١٧-٢٠١٦

  المنجـــزة فـــي الإصـــلاح البرمجـــي بصـــورة عامـــة تعبيـــراً عـــن ســـعي الأمانـــة يشـــكل الـــنهج والتحـــولات المتواضـــعة
للإصــلاح، ولكــن ذلــك يعبــر أيضــاً عــن التحــديات التــي تواجههــا الأمانــة فــي الموازنــة بــين الســرعة، والتشــاور، 

  . ٥-٣-٩والتوافق من جانب الدول الأعضاء. للاطلاع على التوصية ذات الصلة يرجى الرجوع إلى القسم 
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  إصلاح تصريف الشؤون  -٥
  معلومات أساسية  ١-٥

يعتبـــر هيكـــل تصـــريف الشـــؤون فـــي المنظمـــة فريـــداً مـــن نوعـــه. وتتـــولى تصـــريف شـــؤون المنظمـــة جمعيـــة الصـــحة 
. ويحــدد هــذا الجهــاز سياســات المنظمــة، ويعــين اً بلــد ١٩٤العالميــة، وهــي جهــاز اتخــاذ القــرارات المؤلــف مــن وفــود 

المــــدير العــــام، ويقــــر برنــــامج العمــــل العــــام والميزانيــــة البرمجيــــة، ويصــــدر القــــرارات. وتقــــع مســــؤولية تنفيــــذ مقــــررات 
عضــواً، ويقــدم المشــورة إلــى  ٣٤السياســات الصــادرة عــن الجمعيــة علــى عــاتق المجلــس التنفيــذي الــذي يتــألف مــن 

عالمية، ويرفع التقارير عن تنفيذ القرارات الصادرة عنها. وتجتمع جمعيـة الصـحة العالميـة مـرة فـي جمعية الصحة ال
مـايو / ينـاير وأيـار/ مايو، في حين يجتمع المجلس التنفيذي مرتين في السنة في كانون الثاني/ العام في شهر أيار

  (ويكون اجتماعه قصيراً بعد اجتماع جمعية الصحة العالمية).

افة إلـى هـذا الهيكـل العـالمي لتصـريف الشـؤون فـإن جميـع الـدول الأعضـاء تنـدرج ضـمن واحـدة مـن اللجـان وبالإض
الإقليميـــة الســـت التـــي تعمـــل كـــأجهزة رئاســـية لأقاليمهـــا المعنيـــة. ويتمثـــل دور اللجـــان الإقليميـــة فـــي رســـم السياســـات 

  أكتوبر./ ر وتشرين الأولسبتمب/ لأقاليمها. وتجتمع هذه اللجان مرة في العام خلال شهري أيلول

، واجهـت "المجلـس التـوجيهي للمكتـب الصـحي للبلـدان الأمريكيـة"ومنذ استهلال اللجان الإقليمية، التي كانت أولاها 
حـــذرت جمعيـــة الصـــحة  ١٩٧٦المنظمـــة تحـــدي الحاجـــة إلـــى المواءمـــة بـــين المكاتـــب القطريـــة والمقـــر. وفـــي عـــام 

 تغدو أبداً اتحاداً من ستة أقاليم متميزة مع كيان غامض ما عند المستوى المنظمة يجب ألا"العالمية بالفعل من أن 
وعلى هـذا فـإن مسـألة المواءمـة بـين الأجهـزة الرئاسـية  ١٧."المركزي لأن ذلك سيُنذر بنهاية منظمة الصحة العالمية

  اتسمت تاريخياً بأهمية بالغة.

فافية عمليــات الأجهــزة الرئاســية والمواءمــة بــين وتمشــياً مــع ذلــك فــإن إصــلاح تصــريف الشــؤون يركــز علــى تعزيــز شــ
  المستويين العالمي والإقليمي. ويشتمل هذا الإصلاح على خمسة مجالات رئيسية للعمل هي:

  ،بما في ذلك تعزيز الرقابة تعزيز الوظيفة الرقابية للأجهزة الرئاسية للمنظمة على المستويين العالمي والإقليمي
البرمجيـــة والماليـــة للمنظمـــة عبـــر تقويـــة لجنـــة البرنـــامج والميزانيـــة والإدارة وزيـــادة الاســـتراتيجية علـــى الجوانـــب 

 التقارير المرفوعة من اللجان الإقليمية إلى المجلس التنفيذي؛

 ،مـن خـلال مواءمـة الأنظمـة  تنسيق ومواءمة عمليات تصريف الشؤون وضمان الترابط على جميـع المسـتويات
يتعلــق بعمليــة اختيــار المــديرين الإقليميــين، واســتعراض أوراق اعتمــاد المنــدوبين،  الداخليــة للجــان الإقليميــة فيمــا

 ومشاركة المراقبين من الدول غير الأعضاء في اللجان الإقليمية؛

  ،بمــا فــي ذلــك معالجــة مســائل تحديــد جــداول تبســيط العمليــات لتعزيــز كفــاءة اتخــاذ الأجهــزة الرئاســية للقــرارات
 ثائق على الدول الأعضاء؛الأعمال وتوقيت تعميم الو 

                                                            
١٧    Chatham House, the Role of the World Health organization in the International system, quoted in World Health 

Organization, The Third Ten Years of the World Health organization 1968-1977.                                                         
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ة إلــــى الــــدول 

سائل تضـارب 

كياتها الفرديـة 

ولــو أنــه كــان 
(مثــــل تعــــديل 
ــارير اللجـــــان 
صـلاح فـي هـذا 
 حيــث آليــات 
اركة الجهـات 
ف ذلــــك آثــــاراً 
 الاسـتراتيجي 
حية العالميـــــة. 
ســـع مـــن نهـــج 

قـــة بتصـــريف 
لآن ومـا ثـار 
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بـأن بمقـدور لجنـة  ٢٠١٣١٨ينـاير / اقتـراح علـى المجلـس التنفيـذي فـي كـانون الثـاني البرمجي والمـالي. وطـُرح
البرنامج والميزانية والإدارة أن تقوم بتقدير التعبات المالية للقرارات قبل عرضـها علـى جمعيـة الصـحة العالميـة. 
ونلاحظ أن الأمانة تقوم في الوقت الحالي بإعداد آثار مسودات القرارات على الميزانية ولكـن هنـاك القليـل مـن 

ســبان عنــد التعامــل مــع تلــك المســودات. وفــي هــذا الســياق فمــن غيــر الأدلـة فحســب علــى أن ذلــك يؤخــذ فــي الح
الواضــح لفريــق التقيــيم المســتقل مــا إذا كــان تعزيــز لجنــة البرنــامج والميزانيــة والإدارة يســفر فعــلاً عــن النهــوض 

 بالرقابة وتعزيز كفاءة إدارة اجتماعات المجلس التنفيذي.

 ٢٠١٣.١٩ينـاير / لمجلس التنفيذي لأول مـرة فـي كـانون الثـانيبدأت عملية تقديم رؤساء اللجان للتقارير إلى ا 
فقـــد طُلـــب إلـــى رؤســـاء اللجـــان  ٢٠١٢مـــايو / اســـتجابة للمقـــرر الإجرائـــي لجمعيـــة الصـــحة العالميـــة فـــي أيـــار

وتُظهــر  الإقليميــة تقــديم تقريــر مــوجز عــن مــداولات اللجــان الإقليميــة والقــرارات المعتمــدة إلــى المجلــس التنفيــذي.
رسة رغبة فـي تعزيـز الشـفافية والاتصـال ذي الاتجـاهين بـين المسـتويين العـالمي والإقليمـي، كمـا أنهـا هذه المما

تســهم فــي تعزيــز قــدرة المجلــس التنفيــذي علــى فــرض رقابــة أوســع علــى عمــل اللجــان الإقليميــة. ويلاحــظ فريــق 
عكـــس عمـــق المـــداولات بشـــأن التقيـــيم المســـتقل أن مضـــامين التقـــارير متفاوتـــة بـــين اللجـــان الإقليميـــة، وقـــد لا ت

 موضوعات محددة مثل إصلاح المنظمة.

  .وينطبــق ذلــك علــى تتجــه بعــض اللجــان الإقليميــة نحــو تعزيــز شــفافية وكفــاءة عمليــات تصــريف الشــؤون فيهــا
الإقليم الأوروبي الذي عزز من دور اللجنة الدائمة للجنته الإقليمية حيث غدت الـدول الأعضـاء تضـطلع الآن 

كمـا قامـت لجنـة البرنـامج  كثيـر فـي تحديـد جـداول الأعمـال والإعـداد لاجتماعـات اللجنـة الإقليميـة.بدور أقوى ب
الفرعية للإقليم الأفريقي، وهي جهاز ثانوي تابع للجنة الإقليميـة، بإدخـال تعـديلات علـى اختصاصـاتها (دخلـت 

إلـى  اعـات اللجنـة الإقليميـة) لتوسـيع نطـاق عملهـا مـن التحضـير لاجتم٢٠١٣سـبتمبر / حيز التنفيـذ فـي أيلـول
أداء وظــــائف رقابيــــة، أي رصــــد تنفيــــذ قــــرارات اللجنــــة الإقليميــــة، ودراســــة التقــــارير عــــن تنفيــــذ تقــــارير مراجعــــة 
الحســابات الداخليــة والخارجيــة، والتقــارير المتعلقــة بــالتوظيف. وثمــة لجــان دائمــة فــي كــل أقــاليم المنظمــة ماعــدا 

ائمــة فــي المكتــب الإقليمــي لغــرب المحــيط الهــادئ تتــولى وضــع جــدول واحــداً منهــا. وليســت هنــاك مــن لجنــة د
في تسمية المرشحين لمناصب اللجنـة الإقليميـة،  فعَّالأعمال اللجنة الإقليمية أو إشراك الدول الأعضاء بشكل 

ى كما أن سجلات اللجنة الإقليمية لغرب المحيط الهادئ تشير إل والمجلس التنفيذي، وجمعية الصحة العالمية.
تذكر مضمونها. وتتمثل الخطوة التالية في تنسيق هذه الممارسات وتطبيـق  مداخلات الدول الأعضاء لكنها لا

 الدروس المستخلصة على امتداد المنظمة.

  ًتعتبــر التغييــرات الهيكليــة الجاريــة فــي ترتيبــات تصــريف الشــؤون الداخليــة عناصــر محسوســة لــنهج أشــد تنســيقا
  بشأن كيفية عمل المنظمة. وتنخرط الدول الأعضاء الآن في عملية تعلم كيفية العمل ضمن هذا الإطار.

  
  المحـيط الهـادئ مـع مـا هـو قـائم ينبغي استطلاع إمكانية مواءمة تصريف الشؤون فـي المكتـب الإقليمـي لغـرب

    في الأقاليم الأخرى.
  

                                                            
منظمـــة الصـــحة العالميـــة، تبســـيط أعمـــال الأجهـــزة الرئاســـية وتنســـيق أعمـــال اللجـــان الإقليميـــة ومواءمتهـــا، المجلـــس     ١٨

  .٢٠١٢ديسمبر  / كانون الأول ١٤التنفيذي، الدورة الثانية والثلاثون بعد المائة، 
ينـاير  كـانون الثـاني/ ١٨، ١٣٢/٤ت مالوثيقـة منظمة الصحة العالمية، تقرير اللجان الإقليمية إلى المجلس التنفيـذي،     ١٩

٢٠١٣.  
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  التنسيق والمواءمة   ٢-٢-٥
  تتعزز المواءمة أكثر فأكثر في الإجراءات بين الأجهزة الرئاسية العالمية والإقليمية في جميع الأقاليم:

 .ـــة الزمنيـــة لاجتماعـــات الأجهـــزة الرئاســـية أي تغييـــر ـــم تشـــهد الجدول يُبـــرز هـــذا الجـــدول، علـــى النحـــو الـــذي  ل
الراهنـــة لاجتماعـــات  ، التحـــديات القائمـــة فـــي وجـــه الجدولـــة٢٠١٣ينـــاير / فـــي كـــانون الثـــاني ٢٠الأمانـــة قدمتـــه

) إن عقــد اجتمــاع لجنــة البرنــامج والميزانيــة والإدارة قبــل أســبوع واحــد فحســب مــن ١(الرئاســية وهــي:  الأجهــزة
ينـــاير لا يتـــيح الوقـــت الكـــافي للمجلـــس لينظـــر بشـــكل واف فـــي / الثـــاني المجلـــس التنفيـــذي فـــي كـــانون اجتمـــاع

ينـاير يمكـن لهـا / ) إن التقـارير المرفوعـة إلـى اجتمـاع المجلـس التنفيـذي فـي كـانون الثـاني٢(توصيات اللجنة؛ 
تـزال  بـالنظر إلـى الوقـت الـلازم للتحضـير والطـرح. ومـا ٢٠١٣سـبتمبر / فحسب أن تعكس الوضع حتى أيلـول

التوصـــية الداعيـــة إلـــى نقـــل اجتماعـــات لجنـــة البرنـــامج والميزانيـــة والإدارة والمجلـــس التنفيـــذي مـــن شـــهر كـــانون 
فبراير قيد الدرس ومن المستبعد أن تتمكن من تسوية المسألة. ويعد ذلك شاهداً / يناير إلى شهر شباط/ الثاني

قدرتها على العمل بسرعة بشأن المقررات الإجرائية  على القيود المفروضة على الأجهزة الرئاسية التي تحد من
التي يمكن أن تنهض بعمليات تصريف الشؤون. وقد يكون من بين البدائل الواعدة إضافة يوم واحد أو يـومين 
إلى فترة الاجتماعين المذكورين، وإدارة اجتماعات لجنة البرنامج والميزانية والإدارة والأنشطة اللاحقة على نحو 

 سريع إنتاج مخرجات هذه اللجنة.يكفل ت

  نفَّذت كل اللجان الإقليمية المقرر الإجرائي لجمعية الصحة العالمية القاضي بتنسيق عمليـة الترشـيح لمناصـب
وقـــد جـــرت إعـــادة النظـــر فـــي عمليـــة المـــديرين الإقليميـــين، واســـتعراض أوراق الاعتمـــاد، ومشـــاركة المـــراقبين. 

المكتـب الإقليمـي لشـرق المتوسـط والمكتـب الإقليمـي لجنـوب شـرق آسـيا،  الترشيح لمنصب المدير الإقليمي في
وهما اللجنتان الإقليميتان المتبقيتان الأخيرتان اللتان تستعرضان قواعدهما وإجراءاتهما، أثناء اجتماعات هاتين 

معــايير  . وعلــى هــذا فقــد تــم إقــرار تعــديلات جديــدة تكفــل قســطاً أكبــر مــن الشــفافية بشــأن٢٠١٢اللجنتــين عــام 
اختيار المـديرين الإقليميـين فـي كـل الأقـاليم. وسيتضـح أثـر هـذه التغييـرات فـي تصـريف الشـؤون الداخليـة علـى 
نحــو أوضــح خــلال الســنوات المقبلــة، ولاســيما فــي الجــولات المقبلــة مــن ترشــيحات المــديرين الإقليميــين، وقــد بــدأ 

ن للمكتــب الإقليمــي لجنــوب شــرق آســيا والمكتــب هــذا الأثــر يبــرز مــع الترشــيحات لمنصــبي المــديرين الإقليميــي
. وتبشر هذه التعديلات الجديدة ببدء الانطلاق نحو تعزيز الشفافية ٢٠١٣الإقليمي لغرب المحيط الهادئ عام 

 والانفتاح للحوار مع الدول غير الأعضاء، ولو أنها ما تزال مجرد خطوة أولية.

 تــم دفــع العديــد مــن القــرارات العالميــة إلــى الأمــام علــى المســتوى  يظهــر استعراضــنا لتقــارير اللجــان الإقليميــة أنــه
الاســـتراتيجية وخطـــة العمـــل بشـــأن الخـــدمات الصـــحية المتكاملـــة المقدمـــة وينطبـــق ذلـــك مـــثلاً علـــى الإقليمـــي. 
في إقليم الأمريكيتين، وخطة العمل الأوروبية للصحة النفسية التي اعتُمـدت علـى أسـاس خطـة العمـل  للأطفال
للصحة النفسية في الإقليم الأوروبي، وجهود عدة أقاليم لمواءمة استراتيجياتها الإقليمية مع خطة عمل  الشاملة

ومـع إطـار الرصـد العـالمي الجديـد. وعلـى  الاستراتيجية العالمية للوقايـة مـن الأمـراض غيّـر السـارية ومكافحتهـا
ؤسـاء اللجـان الإقليميـة إلـى المجلـس فـإن الموجـة الأولـى مـن تقـارير ر  ١-٢-٥نحو مـا هـو مطـروح فـي القسـم 

التنفيذي ستعزز من فهم النتائج التي تفضـي إليهـا المـداولات العالميـة علـى المسـتوى الإقليمـي. غيـر أن الـدول 
الأعضاء أشارت في الوقت ذاته إلى أنه ليس هناك من آلية منتظمة لإدماج القرارات العالمية لجمعية الصحة 

داول أعمــال اللجــان الإقليميــة، كمــا لا يتــوافر تنســيق رســمي يضــمن تنفيــذها علــى العالميــة فــي عمليــة إعــداد جــ
                                                            

منظمـــة الصـــحة العالميـــة، تبســـيط أعمـــال الأجهـــزة الرئاســـية وتنســـيق أعمـــال اللجـــان الإقليميـــة ومواءمتهـــا، المجلـــس     ٢٠
  .٢٠١٢ديسمبر  كانون الأول/ ١٤التنفيذي، الدورة الثانية والثلاثون بعد المائة، 
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المســـتوى القطـــري وهـــو المســـتوى المهـــم. ولا تتـــوافر كـــذلك تقـــارير رســـمية مـــن الـــدول الأعضـــاء إلـــى المجلـــس 
ي لا تتبـع التنفيذي عن تلك القـرارات. ولاحظنـا أيضـاً أن تقـارير اللجـان الإقليميـة المرفوعـة إلـى المجلـس التنفيـذ

مخططــاً أو توجيهــاً محــدداً صــادراً عــن المقــر الرئيســي. ولا يتــيح هــذا مواءمــة التقــارير ومضــامينها علــى امتــداد 
الأقاليم، وتيسير رصد تطبيق القرارات العالميـة علـى المسـتويين الإقليمـي والقطـري. ويشـكل ذلـك تحـدياً بـالنظر 

 امتداد المنظمة.إلى أن أغراض الإصلاح تتضمن تعزيز التنسيق على 

  تم تنفيذ تغييرات هيكلية تفضي إلى توسيع الصلات بين الأقاليم والمقر الرئيسي وتنسيق ممارسـات العمـل بـين
وجه الخصوص السـعي  الأقاليم. وتوفر هذه التغييرات نقطة انطلاق لجهود البناء والتحسين. ويشمل ذلك على

  المتواصل لضمان تطبيق قرارات جمعية الصحة العالمية بصورة متسقة على المستويين الإقليمي والقطري.

  اتخاذ القرارات الاستراتيجية   ٣-٢-٥
ـــادرة لتعزيـــز العمليـــات ســـعياً وراء دعـــم الاتخـــاذ الفعـــال للقـــرارات الاســـتراتيجية مـــن جانـــب الـــدول  أُطلقـــت هـــذه المب

  الأعضاء. ومقابل كل مخرج من مخرجات هذه المبادرة لاحظنا ما يلي:

  .تشـــير يعتبـــر الحـــد مـــن عـــدد القـــرارات الصـــادرة عنصـــراً محوريـــاً فـــي قـــدرة المنظمـــة علـــى ترتيـــب الأولويـــات
المعلومات المرتدة من الدول الأعضاء المشمولة بالمقابلات إلى أن بالمستطاع إضفاء صبغة اسـتراتيجية أشـد 
علـــى عمليـــة إصـــدار القـــرارات. وتـــوفر القواعـــد والإجـــراءات طائفـــة متنوعـــة مـــن الســـبل التـــي يمكـــن بهـــا تقـــديم 

العالمية. وأظهرت العملية الراهنة  مسودات القرارات إلى المجلس التنفيذي واعتمادها من جانب جمعية الصحة
أن مسودات القرارات التي يحيلها المجلس التنفيذي يعاد فتحها وتعـديلها أثنـاء اجتمـاع جمعيـة الصـحة العالميـة 
أو أن الــدول الأعضــاء تتقــدم بقــرارات جديــدة ســواء أكــان المجلــس التنفيــذي قــد أحــال مســودة قــرار إلــى جمعيــة 

اتــه أم لا. ويشــكل ذلــك عبئــاً علــى الــدول الأعضــاء فيمــا يتعلــق بإعــادة صــياغة الصــحة العالميــة حــول البنــد ذ
القــرارات، ويزيــد مــن ضــغوط العمــل التــي تواجــه جمعيــة الصــحة العالميــة، ويشــكل تحــدياً يتعلــق بالاســتراتيجية 
والفعاليـــة للتوصـــل إلـــى التوافـــق ضـــمن مـــدد أقصـــر. ونتيجـــة لـــذلك فـــإن القـــرارات قـــد لا تعـــالج الاختصاصـــات 
الأساســية للمنظمــة وربمــا لا تتــاح للــدول الأعضــاء فرصــة تقــدير تبعــات القــرارات علــى الميزانيــة. وقــد أعــدت 

للحــد مــن الطروحــات ذات التوقيــت الســيء ومــن  ٢١الأمانــة تعــديلات علــى قواعــد وإجــراءات المجلــس التنفيــذي
رة أن تضطلع بدور أنشط في تقدير عدد مسودات القرارات، ولاسيما حيث يمكن للجنة البرنامج والميزانية والإدا

التنفيــذي إلــى الأمانــة التوســع فــي مقترحاتهــا بشــأن الســياق  الجــدوى الماليــة لاعتمــاد القــرارات. وطلــب المجلــس
الكلي للنظام الداخلي وتقديم تقرير من جديـد إلـى المجلـس التنفيـذي فـي دورتـه الرابعـة والثلاثـين بعـد المائـة فـي 

. وتدعو الحاجة إلى مزيد من العمل المشترك من جانـب الـدول الأعضـاء والأمانـة ٢٠١٤يناير / كانون الثاني
 للاتفاق على مبادئ توجيهية وإجراءات تسوي هذه المسألة.

  ًلقـي اعتمـاد نظـام إشـارات . متفاوتـاً حققت أنشـطة تحسـين طـرق عمـل المجلـس وجمعيـة الصـحة العالميـة تقـدما
ترحيـب الـدول الأعضـاء والأمانـة رغبـة  ٢٠١٢الصحة العالمية منذ عـام المرور في المجلس التنفيذي وجمعية 

في فرض قسـط أوفـر مـن الانضـباط فـي المناقشـات واختصـار بيانـات الوفـود. وبغـض النظـر عـن هـذا التغييـر 
اللوجستي ذي الطابع المباشر نسبياً فقد كـان التقـدم فـي هـذا المجـال بطيئـاً مقارنـة بغيـره، ولاسـيما فـي الميـادين 

 التالية:

                                                            
الصـــحة العالميـــة، تبســـيط أعمـــال الأجهـــزة الرئاســـية وتنســـيق أعمـــال اللجـــان الإقليميـــة ومواءمتهـــا، المجلـــس  منظمـــة    ٢١

  .٢٠١٢ديسمبر  كانون الأول/ ١٤التنفيذي، الدورة الثانية والثلاثون بعد المائة، 
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o  لــم يتفــق المجلــس التنفيــذي بعــد علــى مجموعــة مــن المعــايير لاختيــار البنــود الواجــب إدراجهــا ضــمن جــدول
طـُــرح خيـــاران لإدراج البنـــود علـــى جـــدول الأعمـــال المؤقـــت  ٢٠١٣مـــايو / وفـــي أيـــارالأعمـــال المؤقـــت. 

المجلــــس التنفيــــذي بهــــدف  علــــى ٢٢)١٣٣/٣م تللمجلــــس التنفيــــذي، أو اســــتبعادها، أو إرجائهــــا (الوثيقــــة 
الموافقـــة علـــى عمليـــة ومعـــايير موضـــحة لتوجيـــه اختيـــار بنـــود جـــدول الأعمـــال. وطلبـــت الـــدول الأعضـــاء  

بحيث يمكن إقراره والنهـوض بترتيـب الأولويـات. ويتمثـل التحـدي هنـا فـي  ٢المزيد من العمل على الخيار 
ها بصـورة معمقـة. وكشـاهد علـى ذلـك فـإن ضمان التوازن الصحيح بين بنـود جـدول الأعمـال لتتـاح مناقشـت

 ٢٠٠٣بــــين عــــامي  ٪٤٠عــــدد بنــــود جــــدول الأعمــــال التــــي يستعرضــــها المجلــــس التنفيــــذي زادت بنســــبة 
بنــداً كمــا تضــاعف عــدد البنــود المتعلقــة بالميزانيــة البرمجيــة  ٦٣بنــداً إلــى  ٤٥، وذلــك مــن نحــو ٢٠١٤و

بير منه إلى وجود بنود تتعلق بالإصـلاح فـي يرجع في جانب ك وهو ما ٢٠١٣و ٢٠١٢تقريباً بين عامي 
وبما أن فترة اجتماعات المجلس التنفيذي تتراوح بـين خمسـة إلـى سـبعة أيـام، رهنـاً بمـا  ٢٣جدول الأعمال.

إذا كانــت الســنة ســنة ميزانيــة برمجيــة أم لا، فــإن المتوســط يظــل تقريــراً واحــداً فــي الســاعة كــل يــوم. وفــي 
بنداً من بنود جدول الأعمـال فـي خمسـة  ٦٠فإن من المزمع تغطية أكثر من  ٢٠١٤يناير / كانون الثاني

أيام فحسب، مما يُقلل من الوقـت المتـاح للـدول الأعضـاء لإجـراء المـداولات. ولا يتـيح هـذا الإطـار الزمنـي 
ســائل المزمــع المقيــد تنفيــذ مــداولات وعمليــات وافيــة لاتخــاذ القــرارات بصــورة عامــة. ويعيــق عــدد وتعقيــد الم

مناقشـــتها، إضـــافة إلـــى التـــأخر فـــي إصـــدار الوثـــائق، تمكـــين لجنـــة البرنـــامج والميزانيـــة والإدارة والمجلـــس 
التنفيذي مـن أداء أدوارهمـا المعنيـة. وثمـة تـوتر متأصـل بـين حـق السـيادة الـذي تتمتـع بـه الـدول الأعضـاء 

 عمال في الأجهزة الرئاسية.في اتباع سياساتها والحاجة إلى عدد واقعي من بنود جداول الأ

o  تضــاعف عــدد الوثــائق المرفوعــة إلــى الأجهــزة الرئاســية علــى مــدى الســنوات الخمــس الماضــية ومــا تــزال
صــفحة فــي الــدورة  ٣٤٧ارتفــع عــدد صــفحات الوثــائق مــن إتاحتهــا للــدول الأعضــاء تعــاني مــن التــأخير. 

صــفحة فــي الــدورة الثانيــة والثلاثــين  ٧٧٥إلــى  ٢٠٠٨الثانيــة والعشــرين بعــد المائــة للمجلــس التنفيــذي عــام 
. ويـرتبط ذلـك ارتباطـاً وثيقـاً باسـتمرار ارتفـاع عـدد بنـود جـدول الأعمـال مـع مضـي ٢٠١٣بعد المائـة عـام 

الســـنوات. ومـــن جهـــة أخـــرى أكـــدت الـــدول الأعضـــاء أن الوثـــائق تصـــل متـــأخرة فـــي العـــادة. وبـــالترافق مـــع 
يعابية للــدول الأعضــاء تواجــه المصــاعب، ولاســيما قــدرة الوفــود الزيــادة فــي عــدد الوثــائق فــإن القــدرة الاســت

وتعتبـر معالجـة  الصغيرة. واقترحت الدول الأعضاء تغيير فترة التقـديم مـن سـتة أسـابيع إلـى ثلاثـة أسـابيع.
ـــاً مـــن عناصـــر قـــدرة الأجهـــزة الرئاســـية علـــى إضـــفاء طـــابع  مســـألة تصـــريف الشـــؤون هـــذه عنصـــراً جوهري

 طريقة التي تتناول بها بنود جداول الأعمال وتدير القرارات.استراتيجي أشد على ال

o  لــم يــتم بعــد وضــع الصــيغة النهائيــة للتعــديلات المدخلــة علــى قواعــد وإجــراءات المجلــس التنفيــذي والأجهــزة
) للحـــد مـــن التـــأخر فـــي تقـــديم ٣إضـــافة  ١٣٢/٥م تينـــاير (/ الرئاســـية، التـــي عُرضـــت فـــي كـــانون الثـــاني

مـن المنتظـر طـرح توصـيات جديـدة بشـأن القواعـد حد من عدد بنود جـداول الأعمـال. مسودات القرارات وال
لاعتمادها. وتعتبر معالجة مسألة  ٢٠١٤يناير / والإجراءات على دورة المجلس التنفيذي في كانون الثاني

تصــريف الشــؤون هــذه عنصــراً جوهريــاً فــي تمكــن الأجهــزة الرئاســية مــن اعتمــاد نهــج اســتراتيجي أشــد عنــد 
 لنظر في بنود جداول الأعمال وإدارة القرارات.ا

                                                            
لمؤقـــت للمجلـــس منظمـــة الصـــحة العالميـــة، تصـــريف الشـــؤون: خيـــارات لمعـــايير إدراج البنـــود فـــي جـــدول الأعمـــال ا    ٢٢

 .٢٠١٣مايو  أيار/ ٨التنفيذي أو لاستبعادها منه أو لإرجائها، تقرير من المديرة العامة، الدورة الثالثة والثلاثون بعد المائة، 
  .٢٠١٣و ٢٠١٠منظمة الصحة العالمية، استعراض جدول أعمال المجلس التنفيذي،     ٢٣
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 .حـدثت بعـض التطـورات فـي تحسـين تزويـد  تبُذل الجهود لتيسير مشاركة الدول الأعضاء في الأجهزة الرئاسية
الـدول الأعضــاء بالمعلومــات قبـل اجتماعــات الأجهــزة الرئاســية وفـي تيســير إتاحــة التقـارير. ويشــمل ذلــك إعــداد 

؛ ٢٠١٤ينـــاير / رائيـــة لأعضـــاء مكتـــب المجلـــس التنفيـــذي ســـيُطرح فـــي كـــانون الثـــانيكتيـــب عـــن المســـائل الإج
نـوفمبر لممثلـي المنظمـة للنهـوض باسـتعداد أعضـاء المجلـس التنفيـذي قبـل / وتوفير التدريب في تشـرين الثـاني

إدراج خدمـة اجتماعات الأجهزة الرئاسية؛ والتركيز علـى تـوفير المـواد اللازمـة للإحاطـات الإعلاميـة للبعثـات؛ و 
إخبارية في موقع الأجهزة الرئاسية للفـت الانتبـاه إلـى وثـائق الأجهـزة الرئاسـية المتاحـة حـديثاً؛ ورمـز للاسـتجابة 

لتيسير تحميل التقارير أثناء اجتماعـات جمعيـة الصـحة العالميـة وخدمـة إخباريـة شـبكية لتمكـين  (QR)السريعة 
 .webexة عبر نظام الأعضاء من متابعة اجتماعات الأجهزة الرئاسي

  لـــم تعـــالج المنظمـــة بعـــد التـــوتر المتأصـــل بـــين الحـــق الســـيادي للـــدول الأعضـــاء فـــي الســـعي لتحقيـــق أولوياتهـــا
الوطنية والحاجة إلى عدد واقعي من البنود على جداول أعمال الأجهزة الرئاسية. بيد أن النتيجة النهائية ضارة 

تمــارس ســيادتها. ويقــود ذلــك إلــى الافتقــار إلــى الوقــت الــلازم  بــالجميع، بمــا فــي ذلــك تلــك الــدول الأعضــاء التــي
لإعداد اجتماعات الأجهزة الرئاسية. وفي المقابل فإن البنود الاستراتيجية لا تناقش بالعمق الكافي، ويتم تأجيل 

  اتخاذ القرارات.
  
  تبسيط الإبلاغ الوطني   ٤-٢-٥

في مرحلة مبكرة لصقل المجموعة الأولى من الخيارات المتعلقـة ماتزال المشاورات المتعلقة بتبسيط الإبلاغ الوطني 
  .٢٠١٣يناير / بهذا الأمر والتي عُرضت على المجلس التنفيذي في كانون الثاني

 ٢٠١٣٢٤ينــاير / طرحــت مقترحــات لتبســيط الإبــلاغ الــوطني علــى المجلــس التنفيــذي فــي دورة كــانون الثــاني .
ذلــك الحـين عُقــدت مشـاورات بشــأن تبسـيط الإبــلاغ الـوطني، وخصوصــاً مـا لاحظنــاه أثنـاء اجتمــاع شــبكة  ومنـذ

. وكان الهدف من هذا الاجتماع هـو إشـراك المسـتوى الـوطني فـي ٢٠١٣يوليو / مديري إدارة البرامج في تموز
بالنســبة للــدول الأعضـــاء،  العثــور علــى حلــول لمعالجــة عمليــة الإبــلاغ التــي تغــدو أكثــر فــأكثر كثيفــة المــوارد

بـــــــالنظر إلـــــــى ارتفـــــــاع عـــــــدد الطلبـــــــات للحصـــــــول علـــــــى البيانـــــــات الصـــــــحية مـــــــن وكـــــــالات الأمـــــــم المتحـــــــدة 
والوكـــالات الإنمائيـــة، والجهـــات المانحـــة. والقضـــية المهمـــة هنـــا هـــي الحاجـــة إلـــى تحســـين تنســـيق  المختلفـــة،
الصــحة العالميــة وعلــى امتــداد أســرة الأمــم طلبــات الإبــلاغ الــواردة إلــى الــدول الأعضــاء داخــل منظمــة  وترشــيد

  المتحدة.

  (أي منصـــــات برنـــــامج شـــــيربوينت) تنظـــــر الأمانـــــة فـــــي دمـــــج وترقيـــــة منصـــــات التطبيقـــــات الشـــــبكية المختلفـــــة
إلا أن هــذه  المســتخدمة فــي مختلــف أرجــاء المنظمــة بغيــة تــوفير منصــة اتصــالات للــدول الأعضــاء والأمانــة.

وليـــة مـــن النقـــاش. وقـــد حـــددنا محاولـــة للتصـــميم المشـــترك لمثـــل هـــذا الحـــل المبـــادرة مـــا تـــزال فـــي المراحـــل الأ
ـــدول الأعضـــاء،  علـــى ـــالنظر إلـــى نمـــط الإبـــلاغ مـــن جانـــب ال ـــداً ب مســـتوى الأمـــم المتحـــدة، وهـــو مـــا يبـــدو مفي

المماثلـــــــة الموجهـــــــة إلـــــــى الســـــــلطات الوطنيـــــــة مـــــــن وكـــــــالات الأمـــــــم المتحـــــــدة الأخـــــــرى المتعلقـــــــة  والطلبـــــــات
للأمـم المتحـدة بشـأن إدراج البيانـات فـي صـيغة  اللجنـة الإداريـة الرفيعـة المسـتوىلجـاري فـي ا والعمـل بالصحة،

 رسوم بيانية.

                                                            
 الوثيقـــة الصـــحة العالميـــة، خيـــارات بخصـــوص تبســـيط الإبـــلاغ مـــن قبـــل الـــدول الأعضـــاء و التواصـــل معهـــا، منظمـــة    ٢٤
  .٢٠١٣يناير  كانون الثاني/ ١٨، ٤إضافة  ١٣٢/٥ت  م
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 وهو يختبر من جهـة قـدرة الأمانـة علـى تيسـير تنسـيق الإبـلاغ مـع ما يزال الإبلاغ الوطني في مراحله المبكرة ،
اء فــي إضــفاء شــفافية أكبــر مــن جهــة بقيــة أســرة الأمــم المتحــدة بشــأن المســائل الصــحية ورغبــة الــدول الأعضــ

أخرى. وبالنظر إلى تعقيد المسألة، والحاجة إلى التصدي لهذا التحدي على أنه يتعلق بمنظومة الأمـم المتحـدة 
ككــل، وضــرورة ترتيــب منظمــة الصــحة العالميــة لأولويــات مبــادرات الإصــلاح، فــإن بالمســتطاع خفــض درجــة 

مليــة الإصــلاح. للاطــلاع علــى التوصــية ذات الصــلة يرجــى الرجــوع الأولويــة الممنوحــة إلــى هــذا المجــال فــي ع
  .٢-٢-٩إلى القسم 

  إشراك الجهات الفاعلة غير الدول الأعضاء   ٥-٢-٥
علــــى الــــرغم مــــن أن الأجهــــزة الرئاســــية للمنظمــــة شــــهدت بعــــض التغييــــرات الأخيــــرة فــــي مجــــال الســــمة الجامعـــــة 

الأعضـــــاء (فقـــــد شـــــهد المكتـــــب الإقليمـــــي لأفريقيـــــا الحضـــــور الأول إزاء الجهـــــات الفاعلـــــة غيـــــر الـــــدول  والشـــــفافية
ـــه الإقليميـــة عـــام  للمنظمـــات ـــة فـــي اجتماعـــات لجنت ـــا ٢٠١٣غيـــر الحكومي ، ودعـــا مـــدير المكتـــب الإقليمـــي لأوروب

)، إلا أن مســيرة الإصــلاح ٢٠١٣عــن المنظمــات غيــر الحكوميــة إلــى جلســة منفصــلة للجنــة الإقليميــة عــام  ممــثلاً 
ال عانـــت مـــن الـــبطء، بالمقارنـــة مـــع الممارســـات الفضـــلى لتصـــريف الشـــؤون، ولاســـيما فـــي ميـــادين هـــذا المجـــ فـــي

المشاركة مع الجهات الفاعلة غير الدول وتضارب المصالح وتعزيز دور المنظمة في الصحة العالمية. وعلى وجه 
  التحديد:

 .وقــــد بــــرز ذلــــك علــــى وجــــه  تنخــــرط المنظمــــة فــــي الســــاحة العالميــــة فــــي التصــــدي للمســــائل الصــــحية الدوليــــة
) وتقـديمها للمشـورة التقنيـة ٢٠١١( فعـالالنمائي الإتعاون لشراكة بوسان لالخصوص في مساهمة المنظمة في 

 في مجال التنسيق مع الشركاء في وضع السياسات الصحية الوطنية. كما ٢٥)+IHPللشراكة الصحية الدولية (
ـــر المـــؤتمر الـــوزاري العـــالمي الأول لعـــام  بشـــأن أنمـــاط الحيـــاة الصـــحية ومكافحـــة الأمـــراض غيـــر  ٢٠١١اعتبُ

ناجحاً وأثبت قدرة المنظمة علـى ممارسـة  ٢٦السارية، الذي استضافته المنظمة بالمشاركة مع الاتحاد الروسي،
عضـاء فـإن المنظمـة تعتـزم اسـتحداث قدرتها كجهة جامعة في ميدان الصحة العالمية. وبالتشاور مع الـدول الأ

آلية عالميـة لتنسـيق أنشـطة أصـحاب المصـلحة بشـأن الأمـراض غيـر السـارية، اسـتناداً إلـى خطـة العمـل بشـأن 
. وسيشــكل ذلــك اختبــاراً مهمــاً لقــدرتها علــى تأكيــد اً التــي أُطلقــت حــديث ٢٠٢٠-٢٠١٣الأمــراض غيــر الســارية 

مراض غير السارية. وأخيراً فإن المنظمة حاضرة في مداولات خطة ما دورها القيادي والتنسيقي فيما يتعلق بالأ
، حيـــث قـــادت، بـــالترافق مـــع حكـــومتي بوتســـوانا، والســـويد، ومنظمـــة الأمـــم المتحـــدة للطفولـــة، ٢٠١٥بعـــد عـــام 

 ٢٠١٢ســبتمبر/ المشــاورة المواضــيعية الصــحية لمجموعــة الأمــم المتحــدة الإنمائيــة فــي الفتــرة الواقعــة بــين أيلــول
. كمـا أن التنسـيق الصـحي ٢٠١٥المتعلقة بمرحلة ما بعد  "المحادثة العالمية"في إطار  ٢٠١٣أبريل /يسان ون

العالمي يعتبـر عنصـراً أساسـياً علـى المسـتوى القطـري. وفـي هـذا الصـدد فقـد ذكـرت الـدول الأعضـاء المشـمولة 
لهـــذه الـــدول فـــي تنســـيق جهـــود  بالمقـــابلات أن الأمانـــة لـــم تضـــطلع بعـــد بشـــكل كامـــل بـــدورها فـــي تـــوفير الـــدعم

الجهــات الفاعلــة الصــحية علــى المســتوى المحلــي. وعلــى وجــه الخصــوص كانــت هنــاك إشــارات إلــى أن علــى 
المكاتب القطرية للمنظمة أن تقوم بدور متزايد في إذكاء الوعي بأولويات القيادة الصحية العالميـة المحـددة فـي 

                                                            
٢٥    IHP+, Progress in the International Health Partnership & Related Initiatives (IHP+), 2012 Annual Performance 

Report. 
٢٦  http://www.who.int/bulletin/volumes/89/7/11-

089292/en/;http://www.un.org/en/ga/president/65/issues/ncdiseases.shtml.  



  إصلاح تصريف الشؤون
  
  
 

  من تقييم إصلاح منظمة الصحة العالمية ٢المرحلة 
  PwC    58شركة 

لفاعلة الصحية إزاء هذه الأولويات، بما يتسق مع الاستراتيجيات برنامج العمل العام وأن تكفل تكيف الجهات ا
 الصحية الوطنية واستراتيجيات التعاون القطري.

  ًيمكــن أن يكـــون التشـــاور مـــع المنظمــات غيـــر الحكوميـــة اســـتعداداً لاجتماعــات الأجهـــزة الرئاســـية أكثـــر اتســـاما
بــد مــن قطعــه فيمــا يتصــل بمســائل الشــمولية، أظهــرت المقــابلات أنــه مــا زال هنــاك شــوط طويــل لا بالشــمولية. 

، التحــالف العــالمي مــن أجــل اللقاحــات والتمنيــعولاســيما عنــد المقارنــة مــع منظمــات مثــل الصــندوق العــالمي، و 
. وعلى سبيل المثال فإن مجلـس الصـندوق العـالمي مؤلـف مـن الأيدزوبرنامج الأمم المتحدة المشترك لمكافحة 

تاً يتمتعون ب ٢٠ حقوق متساوية، خمسة منهم ينتمون إلى المنظمات غيـر الحكوميـة، والمؤسسـات عضواً مصوِّ
الخيريـــة، والقطـــاع الخـــاص. كمـــا يتمثـــل المجتمـــع المـــدني فـــي مجلـــس التحـــالف العـــالمي مـــن أجـــل اللقاحـــات 
والتمنيــع. وتعتبــر هــذه ممارســات فضــلى باعتبارهــا تكفــل قــدراً أكبــر مــن الشــفافية، والمســاءلة، والاســتجابة فــي 

لمنظمــات المعنيــة. أمــا فــي منظمــة الصــحة العالميــة فــإن الجهــات الفاعلــة غيــر الــدول تتمتــع بصــفة المراقــب. ا
وعلـــى المســـتوى العـــالمي تتـــولى الأمانـــة تفحـــص مســـاهمات المنظمـــات غيـــر الحكوميـــة وعرضـــها فـــي نهايـــة 

اقشاتها. وفضـلاً عـن ذلـك اجتماعات الأجهزة الرئاسية حينما تكون الدول الأعضاء قد انتهت من مداولاتها ومن
فإن قدرة المنظمات غير الحكومية علـى ممارسـة التـأثير والمشـاركة بنشـاط فـي المناقشـات تعتمـد اعتمـاداً كبيـراً 
علـــى طاقاتهـــا هـــي. وأشـــارت المقـــابلات مـــع المنظمـــات غيـــر الحكوميـــة والـــدول الأعضـــاء إلـــى أن عـــدداً مـــن 

ني من نقص التمثيل في الحوار العالمي والإقليمي وأن المهلـة المنظمات غير الحكومية القاعدية والصغيرة تعا
وهــي لجنــة  ٢٧الضــيقة للــدعوات لا تتــيح الاســتعداد المناســب. كمــا أن الخيــار الــداعي إلــى إنشــاء اللجنــة جــيم،

منفصــلة تابعــة لجمعيــة الصــحة العالميــة تتــيح الفرصــة للجهــات الفاعلــة غيــر الــدول لتوحيــد وتنســيق مــدخلاتها 
ز المسـاءلات بـين المنظمـة والجهـات الأخـرى صـاحبة المصـلحة، لـم يحـظ بالإجمـاع. وفـي الوقـت بغرض تعزيـ

مجمــوع التمويــل الطــوعي للمنظمــة. ويــرى فريــق التقيــيم  ٢٨الحاضــر فــإن تمويــل الــدول الأعضــاء يمثــل نصــف
علــى أهميــة المســتقل أن انفتــاح المنظمــة علــى المجتمــع المــدني يتســم بأهميــة بالغــة فــي الأجــل الطويــل للحفــاظ 

 المنظمة وما تتلقاه من دعم.

  فيما يتعلـق بمسـألة مشـاركة الجهـات الفاعلـة غيـر الـدول اتسـمت المـداولات بـالبطء علـى المسـتوى العـالمي مـن
رغــم المشــاورات والمحــاولات المتكــررة للتوفيــق بــين نُهــج الأجهــزة  حيــث تحديــد سياســة لمشــاركة هــذه الجهــات.

اسات بشأن مشاركة منظمة الصحة العالمية مع المنظمات غير الحكومية، التي الرئاسية فإن مسودة ورقة السي
أُعدت لينظر فيها المجلس التنفيذي في دورته الثانية والثلاثين بعد المائة، لم تحظ بـالتوافق فـي صـفوف الـدول 

يـــه لتوج ٢٠١٣الأعضـــاء. وقـــام المـــدير العـــام بتعيـــين مبعـــوث خـــاص معنـــي بالمنظمـــات غيـــر الحكوميـــة عـــام 
وتيسير المفاوضات، وهو ما اعتبرته الدول الأعضاء والمنظمات غير الحكومية على حد سواء خطـوة إيجابيـة 

اسـتعداداً للـدورة الرابعـة  ٢٠١٣أكتـوبر / تشـرين الأول ١٨-١٧للغاية. وعُقدت مشاورة حول هذا الموضوع فـي 
، حينما ستُطرح نسخة معدلـة مـن مسـودة ٢٠١٤يناير / والثلاثين بعد المائة للمجلس التنفيذي في كانون الثاني

السياسات لاعتمادها. وتكمن في جوهر هذه السياسة حاجة المنظمة إلى إرسـاء ضـمانات كافيـة، بمـا فـي ذلـك 
سياســة متينــة بشــأن الشــفافية وتضــارب المصــالح، للتمكــين مــن المضــي قــدماً علــى طريــق التفاعــل مــع الجهــات 

نـا أن إدارة العمـل مـع الجهـات الفاعلـة غيـر الـدول كـان فـي بعـض الأقـاليم الفاعلة غير الدول. علـى أننـا لاحظ
 وإدارات المنظمة أفضل منه في غيرها: 

                                                            
٢٧    Ilona Kickbusch, Wolfgang Hein, and Gaudenz Silberschmidt, Addressing Global Health Governance Challenges through a 

New Mechanism: The Proposal for a Committee C of the World Health Assembly, Journal of law, medicine & ethics, 2010.           
٢٨    WHO, WHO’s Financing Dialogue, Mission briefings, IEOAC, 16 October 2013. 
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o .دعا  على المستوى الإقليمي فإن إقليم الأمريكيتين هو الإقليم الذي أرسى آليات فعالة مع القطاع الخاص
، والمجتمــع المــدني، والقطــاع الخــاص عــام المكتــب الإقليمــي للأمــريكيتين الحكومــات، والهيئــات الأكاديميــة

للمشـــاركة فـــي منتـــدى البلـــدان الأمريكيـــة المعنـــي بـــالأمراض غيـــر الســـارية (المنتـــدى). وارتكـــز  ٢٠١١٢٩
المنتدى فـي تنظيمـه علـى قواعـد مشـاركة الأعضـاء التـي نصـت علـى إطـار لإدارة تضـارب المصـالح (أي 

تنويــع) وضــمان الالتــزام (أي توقيــع بيــان بشــأن القــيم اســتبعاد بعــض القطاعــات ذات المصــالح التجاريــة وال
المشـــتركة). واعتبُـــر ذلـــك خطـــوة علـــى طريـــق اعتمـــاد نهـــج متعـــدد الأطـــراف للتعامـــل مـــع الأمـــراض غيـــر 

 السارية.

o  وعلـــى المســـتوى البرمجـــي فـــإن برنـــامج استئصـــال شـــلل الأطفـــال نجـــح فـــي إشـــراك الجهـــات الفاعلـــة غيـــر
الحكوميـــة والقطـــاع الخـــاص فـــي وضـــع خطـــط عمـــل متعـــددة الســـنوات ولاســـيما المنظمـــات غيـــر  ،الـــدول
شــــــلل الأطفــــــال وفــــــي تخطــــــيط المــــــوارد الماليــــــة اللازمــــــة للبرنــــــامج. وتشــــــارك المنظمــــــات غيــــــر  بشــــــأن

ـــــــق العـــــــالمي المعـــــــزز لتـــــــدبير شـــــــلل  الحكوميـــــــة ـــــــة فـــــــي الفري وهيئـــــــات القطـــــــاع الخـــــــاص مشـــــــاركة كامل
تــــب الإقليميــــة للمنظمــــة ومــــوظفي المقــــر الرئيســــي . ويتــــألف هــــذا المنتــــدى مــــن المكا(GPMTP) الأطفــــال

المعنيــين بشــلل الأطفــال، وقــادة الأفرقــة مــن البلــدان ذات الأولويــة، والشــركاء، والجهــات المانحــة الرئيســية، 
وهــو يجتمــع مــرتين فــي الســنة لمناقشــة التخطــيط الاســتراتيجي، والوجهــة التقنيــة، والإدارة وتخطــيط المــوارد 

 وتخصيصها.

 الــدول الأعضــاء ورقابتهــا علــى الشــراكات المستضــافة فــي المنظمــة بعــض التقــدم مــع عــرض  حققــت مشــاركة
ينــاير / علــى دورة المجلــس التنفيــذي فــي كــانون الثــاني ٣٠التقريــر المتعلــق بترتيبــات الاستضــافة فــي المنظمــة

ين تعـــرض الورقـــة المســـاهمات والتحـــديات التـــي واجهـــت الشـــراكات المستضـــافة فـــي ميـــاد للنظـــر فيـــه. ٢٠١٣
البرامج، وتصريف الشؤون، والمسائل المالية. ولم تلق هذه الجوانب التأييد وما تزال مدار النقاش. وهناك علـى 
وجه الخصوص انقطاع قائم بين هيكل تصريف الشؤون في الأجهزة الرئاسية للمنظمة وشـراكاتها المستضـافة، 

نــذ ذلــك الحــين يجــري العمــل علــى اســتحداث وعجــز للأجهــزة الرئاســية للمنظمــة عــن ممارســة دورهــا الرقــابي. وم
إطــار لاســتعراض الشــراكات المستضــافة لعرضــه علــى الــدورة الرابعــة والثلاثــين بعــد المائــة للمجلــس، علــى أن 

. ومــن بــين الخطــوات المهمــة اللاحقــة الموافقــة علــى ترتيبــات استضــافة ٢٠١٤يجــري الاســتعراض الأول عــام 
 إجراء المشاورات بشأنه. موحدة مع الشراكات، وهو أمر لا بد من

  لم تناقش الدول الأعضاء والأمانة على حد سواء بشكل مفصل الدور الذي ينبغي أن تضطلع به المنظمة فـي
واجهت سلطة المنظمة وقدرتها على الوصول إلى التمويل الـلازم لبرامجهـا التحـديات البنيان الصحي العالمي. 

ر جهات فاعلة صحية عالمية ابتكارية ومتخصصة اكتسـبت على مدى السنوات العشرين الماضية بسبب ظهو 
شرعية متصاعدة في توفير المساعدة التقنية إلى البلدان النامية. وثمـة مخـاوف فـي أوسـاط الهيئـات الأكاديميـة 

العهـد الـذهبي "والشركاء من أن المنظمة قد ضعفت بفعل توسع المبادرات الصحية العالمية، فيمـا وصِـف بأنـه 
وأظهرت المقابلات أنـه علـى الـرغم ممـا تتمتـع بـه المنظمـة مـن تقـدير كجهـة فاعلـة بالغـة  ٣١."العالميةللصحة 

                                                            
٢٩    http://www.paho.org/hq/index.php?option=com_content&view=article&id=7344&Itemid=1926.  

منظمة الصحة العالمية، ترتيبات المنظمة لاستضـافة الشـراكات الصـحية والمقترحـات بشـأن تنسـيق عمـل المنظمـة مـع  ٣٠   
 تشــرين الثــاني/ ٢٣الشــراكات المستضــافة، تقريــر مــن المــدير العــام، المجلــس التنفيــذي، الــدورة الثانيــة والثلاثــون بعــد المائــة، 

 .٢٠١٢ناير ي
٣١    Morrison JS. The end of the golden era of global health ? Center for Strategic and International Studies; 17 April 

2012. Available from URL: http://csis.org/publication/end-golden-era-global-health.                                                   
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الأهمية وكهيئة حكومية دولية، فإنها لم تعالج بحيوية كافية مسـألة دورهـا فـي تصـريف الشـؤون العالميـة. وثمـة 
وصـــف أحـــد المستشـــارين علـــى حـــد  المنظمـــة"تحـــاذر مقاربـــة جـــوهر "إحســـاس بـــأن منظمـــة الصـــحة العالميـــة 

لــم تنُــاقش بصــورة معمقــة  ٣٢الصــحيين العــالميين المشــمولين بالمقــابلات. وتمشــياً مــع ذلــك فإنــه يبــدو أن الورقــة
. ولـم يحـظ ٢٠١٥هي ولا مسألة الموازنة بين الدور المعياري والدور التقني للمنظمة فـي خطـة مـا بعـد عـام  لا

، كمنصــة جامعــة للجهــات الفاعلــة الصــحية الدوليــة تقودهــا الاقتــراح الــداعي إلــى إنشــاء منتــدى صــحي عــالمي
القبول بين الـدول الأعضـاء ولـم تُعتبـر بالمنظمة بهدف تنسيق الأعمال والتصدي للمشكلات الصحية الناشئة، 

على أنها المنصة الكافيـة لمناقشـة دور المنظمـة. ولا بـد مـن إيجـاد منصـات أخـرى لمعالجـة هـذه المسـألة علـى 
 نحو معمق.

  تحقق المنظمة تقدماً طفيفاً على طريق تحقيق هدف تعزيز الاتساق في ميـدان الصـحة العالميـة. وثمـة دلائـل
على أن الترتيبات المنقحة لتصريف الشؤون الداخلية لن تكون كافية لتعديل مسـلكيات الـدول الأعضـاء فرديـاً 

اليــة فإنــه مــا يــزال علــى المنظمــة أن تعــالج وجماعيــاً إزاء اتخــاذ القــرارات الاســتراتيجية والكفــوءة. وبصــورة إجم
مسألة كيفية الانفتاح على العـالم الخـارجي. للاطـلاع علـى التوصـية ذات الصـلة يرجـى الرجـوع إلـى القسـمين 

 . ٥-٣-٩و٢-٢-٩

  ) ومــن بـــين الخيـــارات القائمـــة تعزيــز أو تجديـــد مهمـــة مجموعـــة الثمــاني الصـــحيةH8 وهـــي اجتمـــاع غيـــر ، (
رســـمي لقـــادة منظمـــة الصـــحة العالميـــة، ومنظمـــة الأمـــم المتحـــدة للطفولـــة، وصـــندوق الأمـــم المتحـــدة للســـكان، 

ـــامج الأمـــم المتحـــدة المشـــترك لمكافحـــة  ـــدز، والصـــندوق العـــالمي لمكافحـــة الأيـــدزوبرن والســـل والملاريـــا،  الأي
المنظمـة  ووضـعبيل وميلنـدا غيـتس، والبنـك الـدولي، والتحالف العالمي من أجل اللقاحات والتمنيع، ومؤسسة 

بحيــث تضــطلع بوظيفــة التنســيق فــي هــذه المجموعــة. وســيتطلب ذلــك إقــرار أعضــاء المجموعــة الصــريح بهــذا 
الدور وتوفير الموارد له ضمن المنظمة. كمـا أن مـن الواجـب دراسـة حسـنات وعيـوب مـنح ولايـة رسـمية أقـوى 

  تكمن أيضاً في طابعها غير الرسمي. للمجموعة، بالنظر إلى أن قوتها

                                                            
منظمــة الصــحة العالميـــة، دور منظمــة الصــحة العالميـــة فــي تصــريف الشـــؤون الصــحية العالميــة، تقريـــر مــن المـــدير     ٣٢

 .٢٠١٣يناير  كانون الثاني/ ١٨العام، المجلس التنفيذي، الدورة الثانية والثلاثون بعد المائة، 



  الإصلاح الإداري
  
  
 

  من تقييم إصلاح منظمة الصحة العالمية ٢المرحلة 
  PwC    61شركة 

  الإصلاح الإداري  -٦
  معلومات أساسية  ١-٦

الحاجة إلى معالجة أمر النموذج المالي من العناصر الجوهرية لعملية إصـلاح المنظمـة التـي أطلقهـا المـدير  تعتبر
. وعلـــى مـــدى الأعـــوام عانـــت المنظمـــة مـــن قيـــود تشـــغيلية بســـبب اتكالهـــا الشـــديد علـــى التمويـــل ٢٠١٠العـــام ســـنة 

  التالي: المخصص وغير القابل للتنبؤ. ويمكن إجمال المسائل المعنية على النحو

  .ليســت هنــاك مــن مواءمــة مطــردة بــين التمويــل مــن جهــة والميزانيــة البرمجيــة وأولويــات المرونــة وعــدم المواءمــة
المنظمــة مــن جهــة أخــرى، وهــو مــا يعــود فــي جانــب منــه إلــى الاتكــال الشــديد علــى المســاهمات الطوعيــة التــي 

ـــة المعتمـــدة  ٪٧٧تشـــكل نســـبة  ـــة البرمجي ـــة مـــع نســـبة ٢٠١٥-٢٠١٤مـــن الميزاني للاشـــتراكات  ٪٢٣، بالمقارن
المقــدرة. وتقــوم الجهــات المانحــة بشــكل متزايــد بتخصــيص مســاهماتها الطوعيــة. وأســفر ذلــك عــن فقــد المنظمــة 

 للقدرة على توجيه التمويل نحو مجالات الحاجة الماسة.

 .من وظائفها، وهـو مـا يرجـع  ٪٥٠الثنائية تمويلاً يغطي فحسب مستوى  تتلقى المنظمة في مطلع قابلية التنبؤ
 أساساً إلى عدم القدرة على التنبؤ بالمساهمات الطوعية.

 .تعتمــد المنظمــة علــى عشــرين مســاهماً رئيســياً بمــا فـي ذلــك بضــعة جهــات فاعلــة غيــر الــدول، وهنــاك  الاتكاليـة
 باء كل الدول الأعضاء.حاجة إلى توسيع قاعدة المانحين بحيث تتقاسم الأع

ومــن المناقشــة الــدائرة بشــأن النمــوذج التمــويلي بــرزت أيضــاً الحاجــة إلــى أن تــنهض المنظمــة بإجراءاتهــا التنظيميــة، 
وأن تجــدد إدارتهــا للمــوارد البشــرية، وأن ترســي آليــات لمنظمــة أكثــر اتســاماً بالتوجــه نحــو تحقيــق النتــائج والخضــوع 

  يشمل ستة مجالات رئيسية للعمل هي: الإصلاح الإداري للمساءلة. وتمشياً مع ذلك فإن

 ،مــن خــلال تحســين تعريــف الأدوار والمســؤوليات  النهــوض بالــدعم التقنــي والسياســاتي المقــدم للــدول الأعضــاء
 على امتداد المنظمة والتأكيد على الدعم القطري؛

  ،عمليات للتوظيف والتنقل تستهدف توفير  لإرساءمعالجة السياسات التنظيمية البالية الخاصة بالموارد البشرية
 القوة العاملة المناسبة المثلى للمنظمة؛

  ،(علــى النحــو الموضــح أعــلاه) ومســاندة ذلــك بتعزيــز وظيفــة تعبئــة تحديــد نمــوذج مــالي مســتقر يخــدم المنظمــة
 الموارد، والتخطيط، وتخصيص الموارد؛

  ،إبراز الأثر؛وضمان القدرة على تعزيز المساءلة عن النتائج والموارد 

  ،واستخدام نتائج التقييم للنهوض بتسليم الخدمات على كل مستويات المنظمة؛تعزيز ثقافة التقييم 

  ،وذلــك بتوحيــد وتقويــة القــدرات الداخليــة إضــفاء وجهــة تركيــز اســتراتيجية علــى وظيفــة الاتصــال فــي المنظمــة
 اء على المنظمة.للمنظمة والاستفادة من منصة التكنولوجيا في زيادة تركيز الأضو 
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زمــع تنفيــذها، 

ــــلاح الإداري 
جـــــات الأكثـــــر 
ص بالتمويــــل 
ويجــري تعزيــز 
في اسـتحداث 
قياس للإدارة؛ 
تدريبية بشـأن 
ـة احتياجــــات 

  مجال.

جــة التحــديات 
شــرية عمومــاً. 
صــــحيح، فــــي 
صــحيح عنصــراً 
هـــا فـــي تعزيـــز 

  ى الكلي.

عزيـز التنسـيق 

 ولــو أن ذلــك 

خراً، بمـا يتـيح 
ت التي أشار 
سليم الخـدمات 
ات التصــميم 
كة مـــع الـــدول 
سـتراتيجي مـع 
مـوال المنفقـة. 
دد المجـــــالات 

لصــحيحة المز

تعلقــــــة بالإصــــ
تشــــمل المخرج

 الحــــوار الخــــاص
ة الاختبــار؛ وي
 وتحقق تقدم ف
 ونشرٍ لوحدة ق
مة في دورات ت

لتلبيــــ "لعالميــــة
يدة في هذا الم

 تــتم بعــد معالج
رة المــوارد البش
ر الموظــــف الص
ي الوقــت الصـ
ظمـــة لطموحاتهـ
 على المستوى

تركيـز علـى تع
  م التالية:

ـات القطريــة، 

ن القطري مـؤخ
 بين الصعوبات
لاستراتيجي لتس
ون القطــري ذ
ركيـــز المشـــارك
إقامة حـوار اس
لفوائد من الأم
ضـــــاً فـــــي عـــــد

ت والسياســات ا

لمبــــــادرات المت
ت متفاوتـــــة. وت
ــــا يلــــي: بلــــغ 
الشــبكية مرحلــة
يفة الاتصال؛ 
رقابة الداخلية و
 ممثلو المنظم
ســــية الصــــحة ال
لأعضاء المتزاي

هــة أخــرى فلــم 
فــي مجــال إدار

مســــألة تــــوفير 
الصــحيح، وفــي
لتحقيـــق المنظم
منظمة وأدائها

جـزات، مـع الت
يق أوجه التقدم

جــات والأولويــا

يجياتها للتعاون
ومن لوطنية. 

لطابع غير الا
راتيجيات التعــا
رات ووجهـــة تر

المنظمة إ مثلي
منظمة أعظم ا

شـــــهدت انخفاض 

لأمانــة لــلأدوات

تســــــير ال
بســــرعات
تقــــدماً مــ
وبوابتــه ا
قدرة وظي
إطار للر

شارك وي
دبلوماس"

الدول الأ

ومــن جه
القائمــة ف
 وتعتبــــر
المكــان ا
أساســـياً ل
كفاءة الم

  

  اء
منجمخرجـات وال

ك فقد تم تحقي

ظمــة والاحتياج

 تجديد استراتيج
 للاحتياجات ال
لة الصغيرة) وا
د برهنــت اســتر
 تحديـــد بـــارامتر

لممن القطري 
 تحقق فيها الم

ش لتايلنـــــدطـــــري 

  

علــى تحديــد الأ
  مبادرات.

ول الأعضا
واسعة من المخ
وتمشياً مع ذلك

 حضــور المنظ

ز أكبر بفضل ت
 المنظمة وفقاً ل
حويلات النقدية
ب القطريــة فقــد
جـــة ذلـــك وفـــي 

ات التعاونتيجي
لتي يمكن أن ت
ة التعـــــاون القط

  صحة العالمية

ســاع ويعتمــد ع
ين مختلف المب

م إلى الدول
عضاء طائفة و
ل الأعضاء. و

المواءمــة بــين

لقطرية بتركيز
م الذي تقدمه ال
ت (بفعل التح
لنســبة للمكاتــب
يـــدة فـــي معالج
ة تجديد استرات
جالات الدعم ال
ن اســـــتراتيجية

صلاح منظمة الص

لاح هــذا بالاتس
 إلى الترابط بي

  ة

دعم المقدم
إلى الدول الأع
سلَّمة إلى الدول

حاليــاً لتحســين 
 ن والأقاليم:

 من المكاتب ال
ومواءمة الدعم
 المنظمة التفتت
 الصــحة. وبال
ى أنهـــا أداة مفي
 وأتاحت عملية
صحة بشأن مج
يل المثـــــال فـــــإ

  لاح الإداري

من تقييم إصلا ٢ 
PwC 

 مجــال الإصــلا
 على الحاجة 

الحالة  ٢

الدع   ١-٢
الدعم المقدم إل
 الخدمات المس

ذل الجهــود حا
باين بين البلدان

يتمتع عدد م 
لها تكييف و
إليها ممثلو 
إلــى وزارات
الجيـــد علـــى
الأعضاء. و
وزارات الص
وعلـــــى ســـــبي

الإصلا
  
  
 

المرحلة 
Cشركة 
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(مثــل  ٢٠١١٣٣-٢٠٠٨مجــالات ضــخمة تضـم التحــديات الصــحية فـي الفتــرة  ٧مـن الاسـتراتيجية، وذلــك 
غرضـــــاً  ١٣النظـــــام الصـــــحي المجتمعـــــي، والأمـــــراض الســـــارية، والمـــــوارد البشـــــرية الصـــــحية) وتـــــرتبط بــــــ 

(مثـل النظـام الصـحي المجتمعـي،  ٢٠١٦٣٤-٢٠١٢أولويات صـحية مركـزة فـي الفتـرة  ٥استراتيجياً، إلى 
بــــــــالأمراض غيــــــــر الســــــــارية، وســــــــلامة الطــــــــرق) مرتبطــــــــة بعشــــــــرة أغــــــــراض والــــــــربط الشــــــــبكي المعنــــــــي 

نتيجـــة) التـــي  ٢٠٠فقـــد كـــان الهـــدف هـــو خفـــض عـــدد النتـــائج الرئيســـية (أي  تايلنـــدوبالنســـبة ل اســـتراتيجية.
. كما أن المعلومات المرتدة من الدول الأعضاء وممثلي المنظمـة تشـير اً غرضاً استراتيجي ١٣حُشرت في 

تراتيجيات التعــاون القطــري أو مناقشــات التخطــيط التشــغيلي لا تتــواءم بالضــرورة مــع إلــى أن أولويــات اســ
تخصــيص الأمــوال المحــدد فــي الميزانيــة البرمجيــة. ويشــكل ضــعف مرونــة ســقوف الميزانيــات المخصصــة 

، وذلـك مـع التحـول ٢٠١٧-٢٠١٦للمكاتب الإقليمية والقطريـة عائقـاً لـن يـتم تذليلـه إلا فـي عمليـة ميزانيـة 
 ى نهج في التخطيط ينطلق من القاعدة إلى القمة.إل

o  بدأ العمل على المستويين الإقليمي والقطري لمواءمـة هيكلهمـا التشـغيلي مـع اسـتراتيجيات التعـاون القطـري
وتضم شبكات الفئات كل المجالات البرمجية وشبكات الفئات الجديدة ولتحديد أفضل الموظفين المتاحين. 

، وتحـل محـل الشـبكات ٢٠١٥-٢٠١٤ددة في الفئات الست للميزانيـة البرمجيـة التي تغذي الحصائل المح
المنشأة سابقاً (أي شبكات الأغـراض الاسـتراتيجية). وقـد انطلقـت كـل الأقـاليم، وعلـى مختلـف المسـتويات، 
في عملية إعـادة تشـكيل مـلاك المـوظفين الإقليميـين والقطـريين، كمـا ويجـري تحـديث مواصـفات المناصـب 

وظــائف العمــل التــي تؤديهــا القــوة العاملــة علــى مســتويات المنظمــة الثلاثــة (انظــر أدنــاه). وقــام فــي ضــوء 
المكتب الإقليمي لأفريقيا أيضاً بإعادة هيكلة لمواءمـة وحداتـه مـع شـبكات الفئـات، وأدمـج الخـدمات حسـب 

ت علــى المــوارد الحاجــة توخيــاً لاتســاق أعظــم. وفــي المكتــب الإقليمــي لشــرق المتوســط يجــري تنفيــذ تعــديلا
البشرية جنباً إلى جنب مع عملية التخطيط الاستراتيجي. وفي المكتب الإقليمي لغرب المحيط الهـادئ يـتم 
التماس مستشارين من ذوي القدرات الرفيعة لشغل المناصب الأساسية. وفي حين أن استراتيجيات التعاون 

قطرية، ورغم التعليقـات الإيجابيـة الـواردة مـن القطري توفر مخططات لإعادة مواءمة العمليات والمساندة ال
الـــدول الأعضـــاء، فقـــد جـــرت الإشـــارة كـــذلك إلـــى أن إعـــادة مواءمـــة نمـــوذج التســـليم فـــي المنظمـــة لتلبيـــة 
الاحتياجــات لــم تتجســد بصــورة كاملــة بعــد علــى شــكل خبــرة معــززة للمكاتــب القطريــة أو فــي كيفيــة تنظــيم 

مكــن معالجتهــا علــى النحــو الأمثــل علــى المســتوى دون الإقليمــي المنظمــة لنفســها للتصــدي للمســائل التــي ي
(أي المســائل الصــحية العــابرة للحــدود، والهجــرة). وتمشــياً مــع ذلــك فــإن مســح المــوظفين يظهــر أن نســبة 

مــــن المــــوظفين عالميــــاً يعتقــــدون أن المكاتــــب الإقليميــــة والقطريــــة غيــــر مجهــــزة بالعــــدد الكــــافي مــــن  ٪٤١
) الـذي يضـم أعلـى عـدد مـن البلـدان ٪٧٩رز بصـورة أشـد فـي الإقلـيم الأوروبـي (الموظفين. بل إن ذلك يبـ

 في أي إقليم من أقاليم المنظمة.

  تمتلك المنظمة، عبر استراتيجيات التعاون القطري والتخطيط التشغيلي، الأدوات اللازمـة للبـدء بعمليـة إعـادة
  الدول الأعضاء.مواءمة خدماتها ونموذج تسليمها بما يتناسب مع احتياجات 

   
  ،تـــدعو الحاجـــة إلـــى أن تمضـــي إعـــادة المواءمـــة قـــدماً عبـــر تحـــول ملمـــوس فـــي التوظيـــف، ونمـــاذج التســـليم

. للاطـلاع ٢٠١٧-٢٠١٦ومجموعات المهارات، والتعجيل بوتيرة التخطـيط مـن القاعـدة إلـى القمـة فـي الفتـرة 
  .٢-٢-٩على التوصية ذات الصلة يرجى الرجوع إلى القسم 

                                                            
  .تايلند، ٢٠١١-٢٠٠٨حة العالمية، استراتيجية التعاون القطري للمنظمة منظمة الص    ٣٣
 .تايلند، ٢٠١٦-٢٠١٢منظمة الصحة العالمية، استراتيجية التعاون القطري للمنظمة     ٣٤
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 تـم إنجـاز هـذه المبـادرة الآن، وذلـك بإعـداد قائمـة بأسـماء المبادرة علـى اختيـار وتطـوير ممثلـي المنظمـة.  تركز
المرشــحين المــؤهلين وتــوفير التــدريب لممثلــي المنظمــة بشــأن دبلوماســية الصــحة العالميــة. وكانــت المعلومــات 

غيـر أن فريـق التقيـيم المسـتقل لاحـظ أن  المرتدة مـن الـدورة التدريبيـة الخاصـة بممثلـي المنظمـة إيجابيـة للغايـة.
تعزيــز القــدرات التقنيــة انصــب عمومــاً علــى ممثلــي المنظمــة لا علــى تقويــة القــدرات الإجماليــة للمــوظفين علــى 
المســتوى القطــري. ومــن بــين التحــديات التــي ســتواجه المنظمــة معالجــة مســألة التــوازن فــي احتياجــات التوظيــف 

ي مسـألة الدرجـة العاليـة مـن التخصـص التقنـي والاحتياجـات القطريـة المتغيـرة). والكفاءات الأساسية اللازمة (أ
وأشارت الدول الأعضاء إلى ضرورة تحول المنظمة بعيداً عن التصميم البرمجي والتوجه نحو تقديم المزيد من 

المـؤهلات  الدعم في ميدان السياسات والمشورة. ومن الواجب أن يترافق هذا التحول مع تـوفير مـوظفين رفيعـي
قادرين على تمثيل المنظمة بشكل فعال وإعطائها المصداقية. ويخلِّف ذلك أثر على موقع الموظفين (المكاتب 
القطريـــة مقابـــل المكاتـــب الإقليميـــة أو دون الإقليميـــة) وأنمـــاط العقـــود (مثـــل المـــوظفين الفنيـــين الـــوطنيين مقابـــل 

 الموظفين الفنيين الدوليين).

  والمســـؤوليات علــــى مختلــــف مســـتويات المنظمــــة، وكـــذلك بالنســــبة للشــــبكات  الأدوارتحقـــق تقــــدم فـــي توضــــيح
  المتنوعة، بما يحقق المزيد من الاتساق التنظيمي:

o .وتصــدرت هــذا  ٣٥أُحــزر تقــدم متــين فــي تحديــد  الأدوار والمســؤوليات علــى المســتويات الثلاثــة للمنظمــة
، وهــو يحــدد أدوار كــل مســتوى مــن "ثــة للمنظمــةفرقــة العمــل بشــأن أدوار ووظــائف المســتويات الثلا"العمــل 

المســــتويات الثلاثــــة للمنظمــــة إزاء الوظــــائف الســــت الأساســــية لبرنــــامج العمــــل العــــام، وذلــــك انطلاقــــاً مــــن 
 ءً المجالات التي تود المنظمة أن تخلِّف فيها تأثيراً على المسـتوى القطـري مـروراً بالمكاتـب الإقليميـة وانتهـا

لتـوفير  ٢٠١٥-٢٠١٤لاستفادة من العمل المذكور في إعـداد الميزانيـة البرمجيـة بالمقر الرئيسي. وجرت ا
المعلومــات للمنجــزات الرئيســية لكــل مجــال برمجــي، بمــا يخلــق إطــار المســاءلة الــذي تقــاس المنظمــة علــى 
أساســه. وفــي حــين جــرت عمليــة إعــادة التحديــد علــى المســتوى الاســتراتيجي فــإن ذلــك لــم يتغلغــل بعــد علــى 

المــوظفين الفنيــين الــوطنيين يعتقــدون أن / الفنيــين/ مــن المــديرين ٪٥١المنظمــة. وأظهــر مســحنا أن امتــداد 
تقســيم المســؤوليات بــين مســتوى المقــر، والمســتوى الإقليمــي، والمســتوى  بشــأنالصــورة واضــحة بالنســبة لهــم 

 في مسح وحدة التفتيش المشتركة. ٪٥٧القطري، بالمقارنة بنسبة 

o  يجري العمل على مأسسة شبكات الفئات وإطار المساءلة بين مختلف مجموعات وشـبكات اتخـاذ القـرارات
المســـاعدين، وشـــبكة مـــديري إدارة البـــرامج،  العـــامّينفـــي الأمانـــة (أي فريـــق السياســـات العامـــة، والمـــديرين 

/ ســات العامــة فــي أيــاروطلــب فريــق السيا وشــبكة مــديري الشــؤون التنظيميــة والماليــة، والشــبكات التقنيــة).
إعــداد دراســة عــن مأسســة أدوار ومســؤوليات شــبكات الفئــات التــي أُنشــئت كــي تــدير وتشــرف  ٢٠١٣مــايو 

. ومـن ٢٠١٥-٢٠١٤على العمل ضـمن كـل فئـة مـن فئـات العمـل السـت المدرجـة فـي الميزانيـة البرمجيـة 
) توضـــيح التنســـيق ١(دف: بهـــ ٢٠١٤ينـــاير / المنتظـــر إنجـــاز هـــذه الدراســـة بحلـــول نهايـــة كـــانون الثـــاني

) وضـع إجـراءات تشـغيلية موحـدة ومدونـة سـلوك لعمليـات شـبكات الفئـات، ٢(الشامل بين شبكات الفئات، 
) تحديد آلية للرصد والرقابة الفعالين على عمل شبكات الفئـات. ومـن المفـروض أن يـؤدي هـذا الإطـار ٣(

يق. وفي الوقت الراهن، وفيما يتصل بالتنسـيق الجديد إلى تحسين تدفق أنشطة الإبلاغ، والاتصال، والتنس
مـن  ٪٣١، و٢٥، و٢٢ضمن مستويات المنظمة، فإن النتائج منخفضة بالأرقام المطلقة حيـث تـرى نسـبة 

الموظفين أنه غير كاف على مستوى المقر، والمسـتوى الإقليمـي، والمسـتوى القطـري علـى التـوالي. والأهـم 
                                                            

 ، عرضت هذه الوثيقة ونوقشـت أثنـاء"الأدوار والوظائف الشاملة للمستويات الثلاثة للمنظمة"منظمة الصحة العالمية،     ٣٥
  .٢٠١٣مارس  خلوة فريق السياسات العالمية، آذار/
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تعتقــد أن التنســيق معــدوم. ويعتبــر الاهتمــام بهــذا المجــال أمــراً مــن مــوظفي المقــر  ٪٥٥مــن ذلــك أن نســبة 
 القدرة على العمل عبر الصوامع الوظيفية تتسم بأهمية بالغة لتنفيذ الإصلاح ومساندته.  إنأساسياً إذ 

o  .يعـود إنشــاء وحــدات اتسـم تعزيــز وحـدات الــدعم القطـري علــى مســتوى المقـر والمســتوى الإقليمـي بالتفــاوت
بالنفع على بعض المكاتب القطرية حـين الحاجـة إلـى  على مستوى المكاتب الإقليمية مؤخراً  يالدعم القطر 

الخبــرة التقنيــة، وعنــد إبــرام اتفاقــات أساســية بــين المنظمــة والــدول الأعضــاء، وفــي إعــداد مقترحــات المــنح، 
أن هذه الممارسة ما تزال في المرحلة التجريبية وستسـتفيد  وفي تنسيق المساعدة إلى المكاتب القطرية. إلا

مـــن نشـــرها علـــى عـــدد أكبـــر مـــن البلـــدان وتنظيمهـــا كنمـــوذج للتســـليم. ورغـــم عـــدم الإشـــارة إلـــى اســـتراتيجية 
التركيـــز القطـــري فـــي خطـــة التنفيـــذ الرفيعـــة المســـتوى فإنهـــا تخضـــع لإعـــادة نظـــر وســـتعرض علـــى اجتمـــاع 

ـــوفمبر / ثـــانيممثلـــي المنظمـــة فـــي تشـــرين ال ـــين  ٢٠١٣ن للتشـــاور بشـــأنها. وفيمـــا يتعلـــق بالتنســـيق فيمـــا ب
من الموظفين تعتقد أن التنسيق بين المقر والمكاتـب الإقليميـة كـاف، فـي حـين  ٪٢٧المستويات فإن نسبة 

فيمــا يتصــل بالتنســيق بــين المكاتــب الإقليميــة والقطريــة. وتشــير أدنــى  ٪٣٦ترتفــع هــذه النســبة لتصــل إلــى 
مـن المـوظفين فحسـب  ٪٢١المسجلة إلى التنسيق بين المقر والمستوى القطـري حيـث تـرى نسـبة  الدرجات

 أن هذا التنسيق يفي بالمعايير المطلوبة.

  تمتلــك المنظمــة الآن مخططــاً لتســليم خــدماتها وتنســيقها، وذلــك مــن خــلال تحديــد المســؤوليات علــى المســتويات
الأعضـــاء بهـــذا التقســـيم للمســـؤوليات إلـــى تيســـير التفـــاعلات الكفـــوءة الثلاثـــة للمنظمـــة. وســـيؤدي إعـــلام الـــدول 

  والفعالة مع المنظمة.
   
 .ومـع أنـه تـم تحقيـق تقـدم فـي هـذا الشـأن بـإطلاق البوابـة  تـرى الإدارة أن إدارة المعلومـات ضـعيفة فـي المنظمـة

المزمــع القيــام بــذلك فــي عــام  الخارجيــة لوثــائق المنظمــة فإنــه لــم يــتم بعــد اعتمــاد سياســة لإدارة المعلومــات (مــن
من الموظفين، مما يشير إلى أن  ٪٦٠). ولا تتوافر صورة واضحة عن إدارة المعلومات ونطاقها لنسبة ٢٠١٤

أُطلقـت منصـة عامـة علـى الموقـع الشـبكي للمنظمـة لتـوفير كـل  ٢٠١٣مايو / هناك مجالاً للتحسين. وفي أيار
لقـرارات والمقـالات. وتشـمل الخطـوات المقبلـة إضـافة محتويـات وثائق المنظمة في موضع واحد، بما فـي ذلـك ا

ديســمبر / إلــى المنصــة ورقمنــة الوثــائق ووســمها بالعلامــات، علــى أن يــتم الانتهــاء مــن ذلــك فــي كــانون الأول
. ومــــن الضــــروري أن تتركــــز الجهــــود علــــى تحديــــد الوجهــــة الاســــتراتيجية للمنظمــــة إزاء إدارة المعرفــــة، ٢٠١٥

 ملياتها، وتوضيح أدوارها ومسؤولياتها.وتبسيط نظمها وع

 ولكنهــا ، يرأســها بصــورة مشــتركة مســاعد للمــدير العــام ومــدير إقليمــي، شُــكلت فرقــة عمــل بشــأن التميــز التقنــي
والغــرض مــن هــذه الفرقــة هــو تعزيــز القــدرة التقنيــة للأجهــزة الاستشــارية للمنظمــة  بحاجــة إلــى إعــادة تنشــيطها.

ء الاستشـــاريين الـــذين يقـــدمون المســـاندة للـــدول الأعضـــاء كافيـــة ومدعومـــة وضـــمان أن تكـــون مجموعـــة الخبـــرا
بقاعدة بيانات محدثة ومفيدة. وتمشـياً مـع ذلـك فـإن المنظمـة ترغـب فـي تعزيـز تعاونهـا مـع أصـحاب المصـلحة 
الـــوطنيين مثـــل الهيئـــات الأكاديميـــة ومراكـــز البحـــوث لتوســـيع القـــدرات الوطنيـــة المتعلقـــة بجمـــع البيانـــات ونظـــم 

لمعلومات الصحية وترقيتها لتفي بمعايير المنظمة. وتم توزيع مسودة وثيقة بهذا الشأن. إلا أن فرقة العمـل لـم ا
تكــن نشــيطة وثمــة إقــرار مــن الإدارة بــأن مــن الواجــب إيــلاء المزيــد مــن الاهتمــام لهــذا المجــال. علــى أنــه ينبغــي 

وارد البشـرية ومـع التجميـع العـالمي للخبـراء مواءمة هذه المهمة بشكل وثيق مع سياسة التوظيـف فـي مجـال المـ
 الاستشاريين.
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  حققت دراسة وتصميم الدعم المعزز للدول الأعضاء بعض التقدم إلا أن الإنجازات الملموسة مـا تـزال محـدودة
اختباراً لقدرة المنظمة على وضع هذه الرؤية موضع التنفيذ،  ٢٠١٥-٢٠١٤الفترة  حتى هذا التاريخ. وستشكل

في مجال ذي أثر واسع للغاية على موظفي المنظمة ودولها الأعضاء على حد سواء. للاطلاع على التوصية 
  . ٣-٩و٢-٩ذات الصلة يرجى الرجوع إلى القسمين 

  
  الموارد البشرية  ٢-٢-٦

 ٢٠١٣٣٦مـايو / والميزانية والإدارة في تقريرها المرفوع إلى جمعية الصحة العالمية في أيارلاحظت لجنة البرنامج 
منشغلة لأن إدارة الموارد البشرية لم تنُسق كما ينبغي أو تُزوّد بالموارد اللازمة لتلبيـة الطلبـات التـي تثقـل "أنها تظل 

. وبالنسبة للكثيرين فإن إصـلاح المـوارد "المنظمة كاهلها المقدمة من مبادرات كثيرة جارية الآن على قدم وساق في
الـذي شـهدته  ٣٧ فـي المكتـب الإقليمـي لأفريقيـا) ٪١١,٥فـي المقـر و ٪١٩,٣البشرية يعني خفض عدد المـوظفين (

فــي أعقــاب الأزمــة الماليــة. وباســتثناء عمليــة إعــادة الهيكلــة هــذه التــي حفزتهــا  ٢٠١١-٢٠١٠المنظمــة فــي الفتــرة 
إن إصلاح الموارد البشرية حقق تقدماً بطيئاً، وهو ما يرجع في جانب منه إلـى المرحلـة الانتقاليـة عوامل خارجية، ف

  في قيادة الموارد البشرية. والخلاصة هي:

  مــا تــزال اســتراتيجية المــوارد البشــرية قيــد الإعــداد، وســتُعرض مســودة عنهــا علــى فريــق السياســات العالميــة فــي
وفــي حــين أن اســتراتيجية المــوارد البشــرية تســعى إلــى . ٢٠١٤لاعتمادهــا عــام  ٢٠١٣نــوفمبر / تشــرين الثــاني

تــوفير قــوة عمــل مرنــة ومتنقلــة، وإرســاء ثقافــة الأداء الرفيــع، وتعزيــز تعلــم المــوظفين وتنميــة قــدراتهم، فــإن هنــاك 
 مة.هواجس خطيرة من أن إجراءات الموارد البشرية عجزت حتى الآن عن تيسير أداء المنظ

 .هنـاك سياسـة توظيـف شـاملة قيـد الإعـداد الآن، ومـن المزمـع إنجازهـا  كان التقـدم بطيئـاً فـي إصـلاح التوظيـف
أن متوســـط  "التقريــر الســنوي عــن المــوارد البشــرية". وتظهــر البيانــات المستخلصــة مـــن ٢٠١٣فــي نهايــة عــام 

الوقــت الــلازم لاختيــار موظــف جديــد، مــن اللحظــة الأولــى لنشــر الإعــلان إلــى لحظــة اتخــاذ القــرار، قــد تحســنت 
. وبالمثـــل فقـــد لاحظنـــا تحســـناً ٢٠١٢و ٢٠١٠شـــهر بـــين عـــامي  ٤,٢شـــهر إلـــى  ٥,٩بحيـــث انخفضـــت مـــن 

بالإنصـــاف والشـــفافية بحيـــث طفيفـــاً فـــي نســـبة المـــوظفين الـــذين يعتبـــرون أن إجـــراءات التوظيـــف عالميـــاً تتســـم 
فــــي صــــفوف المــــوظفين مــــن المــــديرين، والفنيــــين،  ٪٣٠(وحــــدة التفتــــيش المشــــتركة) إلــــى  ٪٢١ارتفعــــت مــــن 

مـن المـوظفين  ٪٣٠نسـبة  إنوالموظفين الفنيين الوطنيين. على أنه مـا يـزال هنـاك إحسـاس قـوي بـالغبن حيـث 
بــل إن هــذه النســبة أقــل مــن ذلــك فــي المقــر  فقــط تــرى أن عمليــات التوظيــف فــي المنظمــة منصــفة أو شــفافة،

). وترمــي سياســة التوظيــف العالميــة الشــاملة إلــى مواءمــة الممارســات فــي مختلــف أنحــاء المنظمــة، وهــو ٪٢٣(
ــالنظر إلــى أن الأقــاليم تتبــاين مــن حيــث إجــراءات التوظيــف، وتركيــب لجــان الاختيــار، ومعــايير  تحــد ضــخم ب

مهمـــة  وهـــيالسياســـة الأســـس لمعالجـــة الخلـــل القـــائم بـــين الجنســـين،  الاختيـــار. ومـــن المفتـــرض أن ترســـي هـــذه
عسيرة في بعض الأقاليم (علـى سـبيل المثـال لـم تكـن هنـاك امـرأة واحـدة بـين المـوظفين الفنيـين المعينـين حـديثاً 

مبر ديسـ/ كـانون الأول ٣١ينـاير و/ كـانون الثـاني ١في منطقة المكتب الإقليمي لأفريقيا في الفترة الواقعة بـين 
 في منطقة المكتب الإقليمي لأوروبا في السنة ذاتها ولفئة الموظفين عينها). ٪٧٢، بالمقارنة مع نسبة ٢٠١٢

                                                            
منظمة الصحة العالمية، تقرير لجنة البرنامج والميزانية والإدارة التابعة للمجلس التنفيذي إلـى جمعيـة الصـحة العالميـة     ٣٦

  .٢٠١٣مايو  أيار/ ٢٠، ٦٦/٦٠السادسة والستين، الوثيقة ج
الصــحة العالميــة، التقريــر الســنوي عــن المــوارد البشــرية، تقريــر مــن الأمانــة، جمعيــة الصــحة العالميــة السادســة  منظمــة    ٣٧

 .٢٠١٣مايو  أيار/ ١٤والستون، 
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  .٢٠٠٩وفـي عـام أبرزت المقابلات أن هناك افتقاراً إلى التوجيه والإرشاد بشأن التنقـل علـى المسـتوى العـالمي 
مــوظفين لتحديــد رؤيتــه للمســتقبل ووضــع إطــار انخــرط المكتــب الإقليمــي لغــرب المحــيط الهــادئ فــي مشــاورة لل

ووفقاً للموظفين المشمولين بالمقابلات في منطقة المكتب الإقليمي لغرب المحيط الهادئ فـإن  ٣٨شامل للتنقل.
خطــة التنقــل فتحــت بــاب الحــوار بــين المــوظفين والمــديرين، والــذين لــم تــتح لهــم قــبلاً فرصــة مناقشــة تطلعــاتهم 

، فـي عمليـة اسـتحداث ٢٠١٣يوليـو / هـذا الإنجـاز فقـد انطلـق المقـر الرئيسـي، فـي تمـوز المهنية. واستناداً إلـى
) بشأن المواقف ٢٠١٢استراتيجية للتنقل على المستوى العالمي. وكما أبرز مسح عالمي للمنظمة (أواخر عام 

أعربــت  ٢٠١٢عـام  مـن التنقـل فإنـه يُنظــر إلـى زيـادة التنقــل ضـمن المنظمـة علـى أنــه أمـر بـالغ الأهميــة. وفـي
من الموظفين الدوليين في مختلف أرجاء المنظمة عن أنها ترغـب فـي زيـادة الحركـة داخـل الأقـاليم  ٪٦١نسبة 

ويتوافــق ذلــك مــع نتــائج مســحنا الــذي  ٣٩مــنهم تعزيــز الحركــة بــين الأقــاليم والمقــر. ٪٦٦والمقــر وحبــذت نســبة 
الدوليين والوطنيين) يعتقـدون أنهـم سـيتنقلون إلـى مركـز من الموظفين الفنيين عالمياً ( ٪٥٠أشار إلى أن نسبة 

عمــــل آخــــر فــــي الســــنوات الــــثلاث المقبلــــة. إلا أن المنظمــــة تفتقــــر حاليــــاً إلــــى إطــــار تمكينــــي للتنقــــل، ولاســــيما 
 استراتيجية واضحة للموارد البشرية، ونظام للحوافز، ونهج للتخطيط المهني.

  بالتحسن.يظهر المسح أن قبول الموظفين بالتنقل آخذ  
  

  وتعتبر المخرجات التالية أنشطة ولبِنات ضمن تنفيذ استراتيجية الموارد البشرية، وترد فيما يلي الملاحظات عليها:
  ٣٦. وفي الوقت الراهن فإن نسبة ٢٠١٣من المزمع إطلاق منصة عالمية للتعلم الإلكتروني قبل نهاية عام٪ 

مــا يتلقــون مــن تــدريب يــتلاءم مــع احتياجــات تــرقيهم المهنــي  مــن المــوظفين علــى المســتوى العــالمي يعتقــدون أن
(نتــائج المســح). بــل إن المعلومــات المرتــدة كانــت إيجابيــة بشــكل أكبــر فــي منــاطق المكاتــب الإقليميــة لأفريقيــا، 

 وجنوب غرب المحيط الهادئ، وجنوب شرق آسيا.

  وعلـى المسـتوى العـالمي ٢٠١٤ينـاير / الثانيستُطلق أداة معززة لنظام إدارة الأداء وتنمية القدرات في كانون .
مــن المـــوظفين تــرى أن تـــدريبها يـــرتبط بنظــام تقـــدير الأداء الفــردي بمـــا يتماشــى مـــع أولويـــات  ٪٣٦فــإن نســـبة 

المنظمـــة. وظلـــت هـــذه الأرقـــام مســـتقرة بالمقارنـــة مـــع مســـح وحـــدة التفتـــيش المشـــتركة. وتـــم إعـــداد كتيـــب عـــن 
. وكــان ٢٠١٣مــارس / آذار -فبرايــر/ فــي شــباط "الكفــاءات موضــع التنفيــذوضــع "الكفــاءات الأساســية بعنــوان 

هناك دليل عـن تقـدير الأداء الفعـال، بمـا فـي ذلـك القواعـد المتبعـة فـي تحديـد الأغـراض وتقييمهـا، قيـد الإعـداد 
شــاركوا فــي المــوظفين الفنيــين الــوطنيين الــذين / الفنيــين/ مــن المــديرين ٪٢١وقــت كتابــة تقييمنــا. وتعتقــد نســبة 

مســحنا أن نظــام إقامــة العــدل فــي المنظمــة يكفــل معاملــة وافيــة ومنصــفة لشــكاوى المــوظفين، بالمقارنــة بنســبة 
 التي أوردتها وحدة التفتيش المشتركة. ٪٢٣

  تبُرز نتائج مسح الموظفين التحدي الرئيسي الذي يواجه الأمانة في أن تغدو صاحب العمل المفضل وفي بناء
لعاملين لديها. وتزداد أهمية هذا الأمر بالنظر إلى الانخفاض الضخم في عدد المـوظفين الـذي علاقة ثقة مع ا
وإلــى أن بعــض مبــادرات المــوارد البشــرية جــاءت حتــى الآن كــرد فعــل أو كانــت  ٢٠١١-٢٠١٠شــهدته الفتــرة 

لمـوارد البشـرية وهـي محكومة بالشواغل المالية. واعتمدت المنظمة حتى هذا التاريخ نهجـاً مجتـزأً إزاء إصـلاح ا
في وقت تحتاج فيه إلى أن تظل قـادرة تفتقر حالياً إلى رؤية بخصوص الموارد البشرية تكفل اجتذاب المواهب 

. ويتســم إنجــاز اســتراتيجية المــوارد البشــرية بأهميــة بالغــة لمعالجــة هــذه علــى اســتقطاب أفضــل الخبــراء التقنيــين
  .٢-٩رجى الرجوع إلى القسم المسألة. للاطلاع على التوصية ذات الصلة ي

                                                            
٣٨    WHO WPRO, Moving Forward, Making a difference’.  
٣٩    WPRO, Mobility Scheme report.  
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  الشؤون المالية   ٣-٢-٦
ينـدرج تحديــد نمــوذج تمــويلي للمنظمــة يكفـل المرونــة، والشــفافية، وتخصــيص المــوارد بمـا يتــواءم مــع الأولويــات، فــي 

. اً منجـــز  ١٦مخرجـــات و ٦عـــداد العناصـــر الجوهريـــة لإصـــلاح المنظمـــة. وهـــذه المبـــادرة فـــي لـــب الإصـــلاح وتضـــم 
  وتمشياً مع هذا التركيز فقد حشدت الأمانة جهودها في هذا الاتجاه على النحو التالي:

 قدماً وثمة ثناء عام على التزام المنظمـة  ٢٠١٣يونيو / يسير الحوار الخاص بالتمويل الذي انطلق في حزيران
/ الماليـــة فـــي يونيـــووعلـــى وجـــه الخصـــوص فقـــد حظـــي إطـــلاق البوابـــة الشـــبكية المعنيـــة بالبيانـــات بالشـــفافية. 

حزيــران، التــي كانــت قيــد الاختبــار وقــت هــذا التقيــيم، بترحيــب الــدول الأعضــاء كــأداة ســتوفر مســتوى أعلــى مــن 
الشـــفافية وبيانـــات فـــي الوقـــت الفعلـــي عـــن المســـاهمات الماليـــة. وقامـــت الـــدول الأعضـــاء التـــي أجريـــت معهـــا 

يهمهــا هــو التأكــد مــن أن النمــوذج التمــويلي الجديــد  بإعلامنــا أن مــا ٢٠١٣يونيــو / مقــابلات أثنــاء دورة حزيــران
. ٢٠١٥-٢٠١٤يفضــــي إلــــى تحســــين المواءمــــة بــــين تمويــــل الجهــــات المانحــــة وأولويــــات الميزانيــــة البرمجيــــة 

وفضلاً عن ذلك فإن المعلومات المرتدة من أصحاب المصلحة بشأن عملية تخطـيط الحـوار الخـاص بالتمويـل 
ـــه لا يرتكـــز علـــى نهـــج ســـليم  ـــة غيـــر محـــددة هـــو أن ـــادرة ضـــمن الأمان ـــة المب لإدارة المشـــروعات. كمـــا أن ملكي

بوضوح. وإلى جانـب ذلـك فلـم تُحـدد بصـورة مفصـلة مواضـع الاتكـال بـين المبـادرات الماليـة الـواردة فـي برنـامج 
وقـد  الإصلاح (أي الحوار الخاص بالتمويل، وتعبئـة المـوارد، وخيـارات اسـترداد التكـاليف الإداريـة والتنظيميـة).

أعلاه آلية الميزنة والتخطيط القائم على تحقيق النتائج. وعلى نحو ما تم إبـرازه فـإن  ١-٢-٤وصفنا في القسم 
سلسلة النتائج الجديدة لتحديد المساءلة عن النتائج للمنظمة تلقى الترحيـب، ولـو أنهـا تعـاني مـن بعـض القيـود، 

 ولاسيما فيما يتصل بمتانة نظرية التغيير.

 شكل المدير العـام  بطيء بشأن تنسيق جهود تعبئة الموارد على امتداد المستويات الثلاثة للمنظمة. تحقق تقدم
العــام  المــدير، وذلــك برئاســة مشــتركة لنائــب ٢٠١٢فرقــة عمــل بشــأن اســتراتيجيات تعبئــة المــوارد وإدارتهــا عــام 

ات إدارة المــوارد. وتقــدمت فرقــة ومــدير المكتــب الإقليمــي لأوروبــا، وكلفهــا بإضــفاء الصــبغة المهنيــة علــى عمليــ
وثمـة معلومـات مرتـدة مطـردة  ٢٠١٣.٤٠مـايو / العمل بمسـودة تقريرهـا إلـى فريـق السياسـات العالميـة فـي أيـار

مــن المقــابلات بــأن المنظمــة لا تــولي اهتمامــاً كافيــاً للاتســاق فــي تعبئــة المــوارد وأن بالمســتطاع تحســين أدائهــا. 
قارنت فيها بين الطابع المتطور لتعبئة الموارد وممارسات اسـتقطاب التأييـد وأدلت الجهات المانحة بملاحظات 

مــن المــوظفين المشــاركين  ٪١٩فــي الصــندوق العــالمي وبــين نهــج المنظمــة العفــوي إلــى حــد مــا. ووافقــت نســبة 
ت نســبة بالمسـح أو وافقــت بقــوة علــى أن هنــاك تنســيقاً كافيــاً لأنشــطة تعبئــة المــوارد علــى امتــداد المنظمــة. ووافقــ

أو وافقــت بشــدة علــى أنهــا تنفــذ أنشــطة لتعبئــة المــوارد (إن وجِــدت) كجــزء مــن نهــج منســق علــى امتــداد  ٪٢٣
المنظمــة بأســرها. وبالتــالي فقــد لاحظنــا درجــة مــن الضــيق فــي الأقــاليم والمكاتــب القطريــة التــي تحــدثنا إليهــا، 

علـى مـوارد مـن الجهـات المانحـة المحليـة.  بالنظر إلى انعدام اليقين بشأن قدرتها فـي المسـتقبل علـى الحصـول
خطــوة واحــدة فحســب علــى طريــق  ٢٠١٣نــوفمبر / ويشــكل الحــوار القــادم الخــاص بالتمويــل فــي تشــرين الثــاني

 التصدي للتحديات المتعلقة بتمويل المنظمة وتنسيق ممارسات تعبئة الموارد فيها.

  دراسـة بشـأن التكـاليف التنظيميـة  ٢٠١٣ينـاير / الثـانيطُرحت أمام لجنة البرنامج والميزانية والإدارة في كـانون
وتنفــذ الأمانــة بعــض التوصــيات القصــيرة الأجــل وتحــدد نموذجــاً جديــداً لتصــنيف التكــاليف  والإداريــة والتمويــل.

(الخـدمات المؤسسـية والوظـائف التمكينيـة) أبعـد مـا تكـون  ٦واستردادها. وتُعتبر مسـألة التمويـل المسـتدام للفئـة 
وية. ومــن المســتبعد جــداً أن تقبــل الجهــات المانحــة بتمويــل هــذه الفئــة، باســتثناء مبــادرات مخصوصــة عــن التســ
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مثل تلك المتعلقة بالإصلاح. وعلى هذا فإن الأمر يقتضي إرسـاء آليـات مسـتدامة أخـرى. كمـا أن تغييـر وعـي 
راً وخبــرات حاذقــة لإدارة ومســلك الــدول الأعضــاء، والجهــات المانحــة، والمــوظفين الــداخليين يتطلــب نهجــاً مــاه
 التغيير في حين أن الموضوع عولج عموماً حتى هذا التاريخ على أنه مسألة محاسبية.

  وفيما يتعلـق بمسـائل تخصـيص المـوارد تشـير نتـائج مسـحنا إلـى أن ثلـث المـوظفين فحسـب يـرى أن تخصـيص
العمــل المعنيــة بتعبئــة المــوارد فــي  حــددت فرقــة المــوارد لا يتســم بالشــفافية أو المواءمــة مــع أولويــات المنظمــة.

ــــى فريــــق السياســــات العالميــــة فــــي أيــــار ٤١مســــودة ورقتهــــا ســــتة مبــــادئ مؤسســــية  ٢٠١٣مــــايو / المرفوعــــة إل
 للتخصيص الشفاف للأموال.

 الأمـر يـرتبط  ستمثل رغبة الدول الأعضاء فـي العنايـة بـأمر العافيـة الماليـة للمنظمـة انعكاسـاً لثقتهـا فيهـا. وهـذا
ارتباطاً وثيقاً بقدرة المنظمة على المضي قدماً في إثبات قدر أعظم من المتانة الإدارية والمساءلة عن النتائج. 

  .١-١-٩للاطلاع على التوصية ذات الصلة يرجى الرجوع إلى القسم 
  
  المساءلة والشفافية   ٤-٢-٦

يحتل النهوض بالمسـاءلة موقعـاً جوهريـاً فـي جهـود المنظمـة المتعلقـة بالإصـلاح. وعلـى نحـو مـا أشـار تقريـر وحـدة 
فـي عمليـة تغييـر جاريـة مـن ثقافـة إداريـة  ...أسـهم "فإن إرساء نظام الإدارة العالمي  ٢٠١٢التفتيش المشتركة عام 

ويســير الإصــلاح فــي المســارات  ."المنظمــةلأعمــال فــي بيروقراطيــة إلــى ثقافــة إداريــة أكثــر اتجاهــاً نحــو تصــريف ا
  التالية لتجديد وتحديث عمليات الأعمال والإجراءات في المنظمة:

  .يحــدد إطــار السياســات المكونــات الأساســية صُــمم إطــار للضــوابط الداخليــة ووضــعِت اللبنــات الأساســية لنشــره
المنظمــة، وهيكــل تصــريف الشــؤون للإشــراف علــى  لإطــار الرقابــة الداخليــة، والأدوار والمســؤوليات علــى امتــداد

التنفيذ الفعال لإطـار الرقابـة الداخليـة. ويضـطلع فريـق السياسـات العالميـة بمسـؤولية قيـادة هـذه المهمـة التـي تـم 
وهي تبدأ الآن مرحلة البناء. وبالإضافة إلى ذلك، تـم تحـديث واسـتعراض  ٢٠١٣يوليو / ثبت منها في تموزتال

أكثر من مائة إجـراء مـن الإجـراءات التشـغيلية الموحـدة، وأتيحـت تلـك الإجـراءات المنطبقـة علـى المـوظفين فـي 
د الموظفون بال معلومـات فإنـه لـم صيغة كتيب إلكتروني للاستخدام (مثل شؤون السفر، والتوريد). وفي حين زوِّ

يتم توفير أي تدريب رسمي على الإجراءات التشغيلية الموحدة. ومن بـين التحـديات التـي سـتواجه هـذه المبـادرة 
الحاجة إلى إدماج أطر الضوابط الداخلية وإدارة المخاطر، كجزء من الإطار الكلـي للمسـاءلة. وثمـة تحـد آخـر 

للتنفيــذ النــاجح، أي إعــداد دليــل لمســاعدة المــديرين علــى تنفيــذ  وهــو تصــميم العمليــات الداعمــة والأتمتــة اللازمــة
العمليــــات اليوميــــة للضــــوابط الداخليــــة، وتحديــــد تفــــويض الصــــلاحيات، وضــــمان تــــدريب المــــوظفين والمــــديرين 
المعنيين على الإطار وتطبيقـه. ويـود فريـق التقيـيم المسـتقل الإشـارة إلـى أن مـن الضـروري تـوفير مـوارد ماليـة، 

وبشرية ضخمة منذ البدايـة لضـمان نجـاح نهـج إدارة المخـاطر المؤسسـية وأن مـن الواجـب النظـر أثنـاء وتقنية، 
 المرحلة التجريبية في تعميم هذا النهج على مستوى المنظمة ككل.

 إداريـة / تعرض هذه الأداة مقـاييس تنظيميـة .٢٠١٣يوليو / جرى تطبيق لوحة قياس الأداء والامتثال في تموز
ة لوحــة قيــاس. وتشــكل هــذه اللوحــة خطــوة مهمــة علــى طريــق تغييــر الثقافــة وذلــك بتعزيــز أوجــه وذلــك فــي صــيغ

المساءلة على امتداد المنظمة، وستتم تقويتها باطراد. واللوحة متاحة لكل المديرين للاستشارة ولاستعراض حالة 
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لـــم يـــتم حتـــى الآن وضـــع  مؤشـــراً مـــن مؤشـــرات الأداء الرئيســـية. ومُـــنح حـــق النفـــاذ بصـــورة واســـعة، إلا أنـــه ١١
 مبادئ توجيهية بشأن المساءلة أو آلية لمتابعة التدابير المتخذة استناداً إلى نتائج لوحة القياس.

  وفيمــا يتصــل بــإدارة المخــاطر تــم تحديــد إطــار وســجل أولــي للمخــاطر المؤسســية وجــرى إقــراره فــي الــدورة الثالثــة
وعلى الرغم من استكمال هذين المنجزين فما يزال هناك  ٢٠١٣.٤٢مايو / والثلاثين للمجلس التنفيذي في أيار

الكثير مما ينبغي عمله لوضع إدارة المخـاطر قيـد التشـغيل وتحويلهـا إلـى طريقـة للقيـام بالأعمـال وأداة لـلإدارة. 
خطــوة فــي هــذا الاتجــاه، فــإن خطــة التنفيــذ  لامتثــال وإدارة المخــاطر والأخلاقيــاتاإدارة وفــي حــين يشــكل إنشــاء 

فيعــة المســتوى لا تشــير البتــة إلــى الخطــوات المقبلــة. وقــد أنشــأ المكتــب الإقليمــي للأمــريكيتين بالفعــل إطــاراً الر 
مـــن مواصـــفات المنظمـــة الدوليـــة للتوحيـــد القياســـي، وينبغـــي، وفقـــاً  ٣١ ٠٠٠لإدارة المخـــاطر يمتثـــل للمواصـــفة 

ة بدقــة واســتخدامها تفاديــاً للازدواجيــة لمشــورة فريــق السياســات العالميــة، اســتعراض الخبــرات والــدروس المســتقا
 .١-٢-٩والوظائف المتوازية. للاطلاع على التوصية ذات الصلة انظر القسم 

  .على أن أثر هذه السياسة على العمليات لم يُقيَّم بعد، تخضع سياسة الكشف عن المعلومات للتشاور والتنقيح
 وذلك قبل عرضها على الدول الأعضاء.

  إدارة تضـارب المصـالح علـى عـاتق إدارة الامتثـال وإدارة المخـاطر والأخلاقيـات المنشـأة حـديثاً.ستقع مسـؤولية 
لم تبدأ بعد عملية تنقيح سياسة الإعلان عن المصالح، وهـي متخلّفـة عـن الجـدول الزمنـي المحـدد لهـا. ويـرتبط 

مشـاركة المنظمـة مـع الجهـات  إرساء هذه السياسة ارتباطاً وثيقـاً باسـتحداث إطـار لإدارة تضـارب المصـالح فـي
 الفاعلة غير الدول.

  ،يجــري وضــع ميثــاق للمســاءلة بــين المــدير العــام والمــديرين العــامين المســاعدين، وهــو يحــدد الأدوار والوظــائف
ويستند ذلك إلى الميثـاق الـذي والمعايير المنشودة في جميع الكفاءات والمسلكيات والمقاييس الأساسية للإدارة. 

. وسيسـاعد الميثـاق علـى توضـيح دور المـديرين ٢٠١٤ينـاير / العـام وسـيُطلق فـي كـانون الثـاني طرحه الأمـين
العامين المساعدين وعلاقتهم بالمدير العام. ويشكل تحديد هذا الميثاق فرصة لضمان ترويج الطـرق التقاطعيـة 

لمســـاءلة عـــن نجـــاح للعمـــل عبـــر المجـــالات والمواقـــع الجغرافيـــة. كمـــا أنـــه فرصـــة لضـــمان التوثيـــق الرســـمي ل
 الإصلاح.

  خـدمات الرقابـة الداخليـة فـي المقـر لتوسـيع زادت القدرة والرقابة أيضاً على مستوى الأمانة بتعيـين مـوظفين فـي
تغطية مراجعة الحسابات على امتداد المنظمـة ودعـم الشـراكات (مثـل برنـامج الأمـم المتحـدة المشـترك لمكافحـة 

قائمة على تحقيـق النتـائج). وبالإضـافة إلـى ذلـك لاحظـت المكاتـب الإقليميـة ، ومكافحة السل، والإدارة الالأيدز
والقطريــــة أن إدارة التقــــدير والاســــتعراض الــــداخلي قــــد ســــاعدت المكاتــــب علــــى تحديــــد الاختناقــــات فــــي الأداء 

 الإداري.

 والضوابط  أُنجزت خطوات رئيسية على طريق تحديد إطار للمساءلة والمخاطر والامتثال يغطي إدارة المخاطر
  الداخلية.

  
  

                                                            
الاســتراتيجية للمخــاطر المؤسســية علــى صــعيد المنظمــة  منظمــة الصــحة العالميــة، ســجل المخــاطر المؤسســية، الإدارة    ٤٢

  .٢٠١٣مايو  أيار/ ١٧في منظمة الصحة العالمية، تقرير من الأمانة، الدورة الثالثة والثلاثون للمجلس التنفيذي، 
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  على أن من الضروري معالجة أمر التنفيذ على امتداد المنظمة، وهـو مـا يشـكل تحـولاً بـارزاً سـيتطلب الاهتمـام
بالعامل البشري ويتجاوز نطاق التركيز الـراهن علـى السياسـات، والإجـراءات، والـنظم. للاطـلاع علـى التوصـية 

  .١-٣-٩ذات الصلة يرجى الرجوع إلى القسم 
  
  التقييم   ٥-٢-٦

إلــى المــدير العــام إعــداد سياســة  ٢٠١١نــوفمبر / طلــب المجلــس التنفيــذي فــي دورتــه الاســتثنائية فــي تشــرين الثــاني
رسمية للتقييم تحدد ترتيبات التقييم المؤسسية في المنظمة. وتمثلت التحديات الرئيسـية فـي ذلـك الوقـت فـي الافتقـار 

المنظمــة بشــأن التقيــيم وانعــدام الرقابــة المطــردة مــن جانــب المجلــس التنفيــذي علــى إلــى سياســة متســقة علــى مســتوى 
  عمليات التقييم التي تقوم بها الأمانة وعلى استخدام نتائجها.

 ٢٠١٢مــايو / أقــر المجلــس التنفيــذي سياســة التقيــيم الجديــدة فــي دورتــه الحاديــة والثلاثــين بعــد المائــة فــي أيــار. 
ذات عضــوية  ٢٠١٣أبريــل / السياســة فقــد أُنشــئت شــبكة تقيــيم عالميــة فــي نيســانوللعنايــة بــأمر مأسســة هــذه 

ممــثلاً عــن المســتويات الثلاثــة فــي المنظمــة. وتتــألف الشــبكة مــن أفرقــة عمــل مختلفــة معنيــة  ٢٣واســعة تضــم 
ة. بالعناصــر التشــغيلية بهــدف تيســير تنفيــذ السياســة، وذلــك مــن الإبــلاغ عــن نتــائج التقيــيم وحتــى إدارة المعرفــ

ـــيم لمرافقـــة وإرشـــاد الوحـــدات والإدارات فـــي تخطـــيط التقييمـــات  ودُعـــم ذلـــك بإعـــداد كتيـــب عـــن ممارســـات التقي
البرمجيــة ونشــرها. وتفيــد المعلومــات المرتــدة مــن بعــض ممثلــي المنظمــة أنــه ينبغــي توضــيح الغــرض مــن شــبكة 

 "الافتقـار إلـى ثقافـة التقيـيم"عالجـة التقييم العالميـة والتعريـف بـه. وسـيكون مـن بـين التحـديات فـي هـذا المجـال م
/ الــذي أشــار إليــه العديــد ممــن شــملتهم المقــابلات. وفــي المســح الــذي أجرتــه خــدمات الرقابــة الداخليــة فــي تمــوز

مـن المـوظفين إلـى أنهـا تقـدر حـق التقـدير  ٪٩٥بشأن وظيفـة التقيـيم فـي المنظمـة خلُصـت نسـبة  ٢٠١٣يوليو 
فحســـب تلقـــت تـــدريباً متخصصـــاً علـــى طـــرق  ٪٣١ة للمنظمـــة، إلا أن نســـبة التقيـــيم كجـــزء مـــن الإدارة البرمجيـــ

 .اً فقط أن أنشطتها تخضع للتقييم رسمي ٪٤٨التقييم في المنظمة، في حين ذكرت نسبة 

  وعلـى نحـو مـا طلــب المجلـس التنفيـذي فقــد أُنجـز اسـتعراض وحـدة التفتــيش المشـتركة بشـأن اللامركزيــة والإدارة
وفي أعقاب تقرير التقيـيم هـذا  ات غنية بشأن حالة الإجراءات الإدارية في المنظمة.، ووفر استنتاج٢٠١٢في 

من التقييم مرحلة الإنجاز. وتتمثل الخطوة التالية للمنظمة في العمل بدقة على الاستفادة من  ٢دخلت المرحلة 
 الاستنتاجات التي خلص إليها هذان التقييمان.

  الاتصالات   ٦-٢-٦
، وأوجــه قصــور المنظمــة فــي إدارة اســتجابتها لوســائل الإعــلام بشــأن هــذه ٢٠٠٩عــام  H1N1دفعــت جائحــة إنفلــونزا 

الجائحـــة، بالمنظمـــة إلـــى إعـــادة النظـــر فـــي وظيفـــة الاتصـــالات فيهـــا. وعلـــى مـــدى الســـنة الماضـــية خضـــعت إدارة 
لى توحيد وظيفة اتصالاتها مركزيـاً بـدلاً الاتصالات في مقر المنظمة إلى عملية إعادة هيكلة تنظيمية جذرية أدت إ

من توزعها على مختلف الوحدات التقنية في المنظمة. والهدف من ذلك هو ضـمان توسـيع التغطيـة وتعزيـز الأثـر، 
بما يكفل في الوقت ذاته تمتع الموظفين بمهارات وظيفية متعـددة لتلبيـة احتياجـات الاتصـال الناشـئة. وتحقيقـاً لـذلك 

  د من الأنشطة حالياً:يجري تنفيذ عد

  ،إذ يجـري مـثلاً تـدريب المـوظفين علـى إعـداد رسـائل الصـحة العموميـة، كمـا تم تعزيز قدرة الاتصـال والتنسـيق
علــى اتصــالات الأزمــات لنشــرها فــي حــالات  ٢٠١٣مــارس / مســؤولاً فــي آذار ٢٤دُربــت مجموعــة مؤلفــة مــن 
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سيجمع بين موظفي  ٢٠١٣نوفمبر / تشرين الثانيالجائحات. ومن المزمع عقد منتدى عالمي للاتصالات في 
 المقر والأقاليم لمواءمة سياسات الاتصالات.

  مسحاً لآراء أصـحاب المصـلحة لتقـدير القيمـة المتصـورة للمنظمـة لـدى  ٢٠١٢أطلقت المنظمة في أواسط عام
الاتصـالات العالميـة وتسهم نتائج هذا المسح في نشـر اسـتراتيجية  ٤٣أصحاب المصلحة الخارجيين الرئيسيين.

والذي كان جارياً وقت كتابة هذا التقرير. وشددت عملية القيام بذلك على إجراء مشاورات واسعة مع  للمنظمة،
موظفي المقر والمكاتب الإقليمية والقطرية. وتم اختيار مراكز اتصال على المستوى الإقليمي لقيادة العملية في 

ق من القاعدة إلى القمة. وستُستخلص من الاسـتراتيجية العالميـة اسـتراتيجيات أقاليمها المعنية تعزيزاً لنهج ينطل
حســبما هــو  ٢٠١٣إقليميــة للاتصــالات. ومــن المنتظــر الانتهــاء مــن إعــداد المســودة الأولــى قبيــل نهايــة عــام 

  مزمع. 

 فـإن فريـق  ٢٠١٢حين أُجـري المسـح العـالمي لآراء أصـحاب المصـلحة الـذي يـتم مـرة كـل عـامين فـي عـام  في
تحسـين فهـم الـرأي "التقييم المستقل لا يعتقد أن هذا النشاط وحده كاف للعناية بأمر الناتج المنشود المتمثل في 

بير المشـتركة الأخـرى لتحقيـق ذلـك ويقتضـي الأمـر العديـد مـن التـدا. "العام وأصحاب المصلحة لعمـل المنظمـة
الناتج، ولاسيما زيادة الاتصالات المتعلقة بمـا تقـوم بـه المنظمـة علـى المسـتوى القطـري. وأشـار المشـاركون فـي 
 المقـــابلات بانتظـــام إلـــى أن المنظمـــة تواجـــه تحـــديات فـــي شـــرح وتســـويق عملهـــا للمجتمـــع الصـــحي العـــالمي.

 .١-٢-٩لرجوع إلى القسم للاطلاع على التوصية ذات الصلة يرجى ا

 

                                                            
٤٣    WHO and Grayling, Stakeholder Perception Survey Global Communication Strategy Review, January 2013.  
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صـلاح، جنبـاً 

تعريـف معهـد 
طريقـــة منســـقة 
ل ذي الصــلة 

/  فـي حزيـران
تراتيجيات فـي 
ح، وتنســيقه، 
ر، واثنــين مــن 

ت الإصـــــلاح 

  

مختلــف أنحــاء 

ـــن المبـــادرات 

عـــة أوليـــة مـــن 
 اء.

تحقيـق بعـض 
 تنفيذ.

ح لا يعـوض 
رحلــة النضــج 

  

فـي عمليـة الإص

القسم الحالي ت
طـــة المـــدارة بط
صــر مــن العمــل

ه المدير العـام 
ياسـات والاسـتر

الإصــلا طريــق
يكــل مــن مــدير

ف إدارة مبـــــادرات

جازات التالية:

لأدوار علــى مخ

ملة وموحـــدة مــ

صـــد مـــع مجموع
الدول الأعضا

برهنـت علـى ت
 وفقاً لخطة الت

 دعـم الإصـلاح
رة البرنــامج مر
دارة البرنامج.

إدارة التغييـر ف

 نستخدم في ا
روعات المترابط
 البرنــامج عناص

لاح الذي شكله
حـدة وضـع السي
محــرز علــى ط
تــألف هــذا الهيك

 علـــــى خـــــلاف

 ذلك عن الإنج

ح مــع توزيــع الأ

مجموعـــة شـــام
 لأعضاء.

ى وإطـــار لرصــ
 التقارير إلى ا

 

 الإصـلاح، وب
 نحو الإنجاز 

 حمـاس فريـق
ـوغ أنشــطة إدا
 صرامة في إد

زء مـن مجـال 

 للوضوح فإننا
ـة مـــن المشـــرو

. وقــد يشــمل الا 

ق دعم الإصلا
وكجزء من وح
علــى التقــدم الم
الإصــلاح. ويت

دارة البرنـــــامج 

برنامج وأسفر

شــطة الإصــلاح

ح ونظِّـــم فـــي م
مانة والدول الأ

رفيعـــة المســـتوى
بما يتيح تقديم

ة.موارد المالي

اء الزخم حول
ظهر اندفاعها 

ى حد مـا، وأن
نــامج. ومــع بلــو
 انضباطاً أشد

  

رنامج هـي جـز

صلاح. وتوخياً 
مجموعـــةأنـــه: "

إفراديــاً  إدارتهــا 
  

لى عاتق فريق
ح وتنسيقها. و
عــن الإشــراف ع
يــر المتعلقــة با

 فـــــي إطـــــار إد

نشطة إدارة الب

ذج لتســليم أنش

نـــامج الإصـــلاح
من جانب الأم

خطـــة تنفيـــذ رف
لتقدم والأداء ب

ت الميزانية والم

منظمة في بنا
لأولية، وهي تظ

ن مرتجلاً إلى
رمة لإدارة البرن
ا تقدم ويطبق 

  صحة العالمية

  ج
  سية

ى أن إدارة البر
  دارة التغيير.

رة برنامج الإص
امج والقائـــل بأ
لا يتــوافر عنــد إ
. في البرنامج"

مقام الأول عل
عملية الإصلاح
يــق مســؤول عـ
ولي إدارة التغيي

صـــــر المندرجـــــة 
  سم السابق.

نُفِّذ عدد من أ
  
 حُــدد نمــوذ

المنظمة.

 برن صـــيغ
المعتمدة م

 وضِـــعت خ
مقاييس ال

 خُصصت

 نجحت الم
النتائج الأ

نهج المتبع كا
رات مخضــرمهــا

يعيد النظر بما

صلاح منظمة الص

لبرنامج
ات أساسي
لرفيعة المستوى
طة الأخرى لإد

ى أنشطة إدارة
مصـــطلح البرنـــا
وائــد والــتحكم لا
عات المتمايزة ف

لبرنامج في ال
ء وزن على ع
 فــإن هــذا الفري
نــه، وكــذلك تــول

   موظفين.

ختلـــــف العناص
وقشت في القس

  

ف القول أن الن
لافتقــار إلــى مه
عم الإصلاح ي

  برنامج

من تقييم إصلا ٢ 
PwC 

إدارة ال  
معلومات   ١

خطة التنفيذ ال
نب مع الأنشط

 هذا القسم على
روعات لمصمشـــ

ق قــدر مــن الفوائ
نطاق المشروعا

السؤولية إدارة 
لإضفا ٢٠١١

 المــدير العــام 
، والإبــلاغ عنــ
شارين، وثلاثة م

فيمـــــا يلـــــي مخ
التي نو صوصة

 الحالة   ٢

ن من المنصف
 كامــل عــن الا
اً فإن فريق دع

إدارة الب
  
  
 

المرحلة 
Cشركة 

٧-
  ١-٧
  

خ تعتبر
إلى جن

  
ويركز 
إدارة الم
لتحقيــق 
خارج نط

  
وتقع مس

يونيو 
مكتــب 
وتتبعــه،
المستش

  
ونقـــــيِّم ف
المخص

  ٢-٧

على أن
بشــكل 
تدريجياً
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ـــيح تيســـير تتبـــع مشـــروعات ـــامج تت ـــذ إداة لإدارة البرن ـــة فـــي المقـــام الأول بتنفي ـــادرات  وتتعلـــق التحســـينات الجاري ومب
الإصلاح المختلفة والإبلاغ عنها. كما تجري إعادة صياغة نظرية التغيير المتعلقة بالإصـلاح حاليـاً بغيـة تعزيزهـا. 

لجنـة الخبـراء وكانت مسودة أولية لتحديد خطة لإدارة المخـاطر المتعلقـة بالإصـلاح قـد طُرحـت أيضـاً علـى اجتمـاع 
ويبـرهن ذلـك علـى رغبـة  التماسـاً لآرائهـا. ٢٠١٣أكتـوبر / ي تشرين الأولالمستقلين الاستشارية في مجال المراقبة ف

  هذا الفريق واستجابته لإجراء التحسينات في الممارسات التي يتبعها في إدارة البرنامج.
  
  تصريف شؤون الإصلاح ونموذج التسليم   ١-٢-٧

  
الخطــوة الأولــى فــي فهــم إصــلاح المنظمــة فــي امــتلاك صــورة واضــحة عــن هيكــل تصــريف الشــؤون ونمــوذج  تتمثــل

للاطلاع على المسائل المتعلقة بالقيادة وعوامل التغيير يرجـي الرجـوع أيضـاً إلـى قسـم التسليم في عملية الإصلاح. 
  إدارة التغيير أدناه.

  
  القيادة

  
مارغريـت تشـان، ضـمن أمانـة المنظمـة، قيـادة عمليـة الإصـلاح، ويسـاعدها فـي ذلـك ، الـدكتورة المديرة العامةتتولى 

نائــب المــدير العــام والمستشــارون العــاملون فــي مكتــب المــدير العــام، وهــي مســؤولة أمــام المجلــس التنفيــذي وجمعيــة 
  الصحة العالمية.

  
ويتـــألف مـــن جميـــع المـــديرين  لســـنةفريـــق السياســـات العالميـــة الـــذي يجتمـــع أربـــع مـــرات فـــي اوتـــرأس المـــديرة العامـــة 

الإقليميــين الســتة، والمــديرة العامــة، ونائــب المــدير العــام. ويعتبــر هــذا الفريــق المســتوى الأرفــع فــي تصــريف الشــؤون 
الداخلية، وتتمثل ولايته في وضع السياسات الداخلية، وضمان الاتساق التنظيمـي، ومعالجـة المسـائل ذات الأولويـة 

للمنظمــة، ومــن بــين هــذه المســائل برنــامج الإصــلاح. وطــرح المــديرون الإقليميــون المشــمولون  الاســتراتيجية بالنســبة
إلـى التحضـير  ةبالمقابلات عدداً من الاقتراحات لتحسين فعالية هذا الجهاز، وهي تتراوح من تعزيز دعـم السـكرتاري

  المتخذة.الإجرائية لاجتماعات الفريق ومددها ومتابعة المقررات 
  

فـــي التقـــت المـــديرة العامـــة لأول مـــرة بالمـــديرين الإقليميـــين والمـــديرين العـــامين المســـاعدين  ٢٠١٣مـــايو وفـــي أيـــار/ 
آليـة على بحث موضـوع جعـل الحـدث الـذي كـان مخصصـاً فـي بـادئ الأمـر  الآن الأمانةوتعكف اجتماع مشترك. 

فــي  قيــادة الإصــلاحلآليــة لى تلــك اضــفاء الطــابع المؤسســي علــدائمــة لتصــريف الشــؤون الداخليــة. ومــن الضــروري إ
  كافة. في أنحاء المنظمةوتنفيذها الإصلاح تأمين تماسك كل من الاتصال بشأن أنشطة لحاجة إلى ضوء ا

إدارة فإن المديرين الإقليميين هم من يمتلكون عملية الإصـلاح وهـم يحظـون بـدعم مـدير  المستويات الإقليميةعلى و 
تحديـــد بالإشـــراف علـــى تصـــريف الشـــؤون و  علـــى التـــواليتكفلـــون الـــذين ية ومـــديري الشـــؤون الماليـــالتخطـــيط والإدارة 

  ة.الإداريونواحي الإصلاح الأولويات البرمجية 

هـــم الشخصـــيات الرئيســـية المســـؤولة عـــن تنفيـــذ برنـــامج الإصـــلاح  ممثلـــي المنظمـــةفـــإن  أمـــا علـــى الصـــعيد القطـــري
ومواءمته ليتناسـب مـع الاحتياجـات القطريـة، بمـا يتفـق مـع اسـتراتيجيات التعـاون القطـري. ويشـكل الضـعف النسـبي 
لمشاركة ممثلي المنظمة في عملية الإصلاح حتى الآن، والافتقـار إلـى منصـات للمبـادلات بـين النظـراء، والانعـدام 

  اللاحق لجاهزية ممثلي المنظمة للاضطلاع بدورهم، شاغلاً من الشواغل الرئيسية.
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  الإدارة
  

الذي أشير إليه فـي مطلـع هـذا القسـم المسـؤولية عـن كـل جوانـب إدارة المشـروعات  فريق دعم الإصلاحأوكلت إلى 
  وإدارة التغيير المتعلقة بالإصلاح.

  
مهمــة إدارة جوانــب ب،  وهـم عمومــاً مــديرون علــى مسـتوى المقــر، الأعمــال أصــحابوبالإضـافة إلــى ذلــك فقـد كُلِّــف  

مـن  ١١متميزة من برنامج الإصلاح والإشـراف علـى تنفيـذها فـي المسـتويات الثلاثـة للمنظمـة. ويتـولى مـا مجموعـه 
 أصحاب الأعمال الإشراف على واحد وخمسين مخرجـاً وثـلاث عشـرة مبـادرة تتعلـق بالإصـلاح. وأصـحاب الأعمـال

  مسؤولون عن تخطيط مبادراتهم، وتعبئة المنظمة حولها، وإبلاغ فريق دعم الإصلاح بالنتائج.
  

ومــن حيــث التشــغيل فقــد تــم تجميــع طائفــة متنوعــة مــن أفرقــة العمــل (مثــل الأدوار والوظــائف فــي المســتويات الثلاثــة 
/ صـــيص المـــوارد الاســـتراتيجيةوتخ ٢٠١٧-٢٠١٦(مثـــل تخطـــيط الميزانيـــة البرمجيـــة الأفرقـــة العاملـــة للمنظمـــة)، و

(مثــل اجتمــاع مــديري إدارة البــرامج، واجتمــاع مــديري الشــؤون التنظيميــة والماليــة،  أو الشــبكاتالتخطــيط التشــغيلي) 
واجتمـــاع شـــبكات الفئـــات، وشـــبكة التقيـــيم العالميـــة) التـــي تضـــم بعضـــاً مـــن الأدوار ســـالفة الـــذكر، والاختصاصـــيين 

ـــادرات و  ـــوظيفيين للعمـــل علـــى مب ـــة تتبـــع أنشـــطة هـــذه ال ـــين التحـــديات الماثل حصـــائل إصـــلاح مخصوصـــة. ومـــن ب
المجموعــات المختلفــة وضــمان أن يكــون عــبء العمــل الملــتمس فــي أفرقــة العمــل المتعــددة قــابلاً لــلإدارة. للاطــلاع 

  .١-٤-٩على التوصية ذات الصلة يرجى الرجوع إلى القسم 
  

المســاعدين الثمانيــة والمــديرة  العــامّينالمــديرين الشــهري بــين كمــا أن الإصــلاح هــو بنــد فــي جــدول أعمــال الاجتمــاع 
والمنفصــل عــن اجتمــاع فريــق دعــم الإصــلاح. ويتــولى هــذا الجهــاز التشــاوري والاستشــاري اســتعراض تقــدم  العامــة

  الإصلاح ومقترحاته من زاوية تقنية أشد وتوفير المعلومات المرتدة.
  

  الرقابة
  

التـي يـتم فيهـا الإبـلاغ عـن التقـدم المحـرز  لجنـة البرنـامج والميزانيـة والإدارةالدول الأعضاء الرقابة أساساً عبر  تنفذ
أدناه). ويجري هـذا الإبـلاغ فـي معظـم الأحـوال بصـيغتين  ٤-٢-٧على طريق الإصلاح (يرجى الرجوع إلى القسم 

  اثنتين:
  
  ًأو خطــة  ٤٤عبــر عــرض التقــدم فــي عمليــة إصــلاح المنظمــة الإبــلاغ عــن التقــدم الكلــي للبرنــامج، وذلــك مــثلا

 ).٢٠١٣مايو / (أيار ٤٥التنفيذ الرفيعة المستوى

  بنـــود محـــددة فـــي جـــدول الأعمـــال تتعلـــق بعناصـــر متمـــايزة مـــن الإصـــلاح، مثـــل التكـــاليف التنظيميـــة والإداريـــة
 .٢٠١٥-٢٠١٤وتمويلها أو بند في جدول الأعمال عن الميزانية البرمجية 

يتضمن ملاحظات وتوصيات تتعلق بالإصلاح،  المجلس التنفيذيلجنة البرنامج والميزانية والإدارة تقريراً إلى  وترفع
إلى جانب الإبلاغ عن بنـود جـدول الأعمـال الأخـرى. كمـا تنُـاقش مبـادرات إصـلاح مخصوصـة مثـل المشـاركة مـع 

                                                            
إصــلاح منظمــة الصــحة العالميــة، تقريــر موحــد مقــدم مــن المــدير العــام، جمعيــة الصــحة العالميــة الخامســة والســتون،     ٤٤
  .٢٠١٢أبريل  نيسان/  ٢٥
منظمة الصحة العالمية، خطـة التنفيـذ الرفيعـة المسـتوى والتقريـر، جمعيـة الصـحة العالميـة السادسـة والسـتون،  إصلاح    ٤٥
 .٢٠١٣مايو / أيار ١٠
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ورة الثالثة والثلاثون للمجلس التنفيذي) مباشرة الجهات الفاعلة غير الدول أو تصريف الشؤون الصحية العالمية (الد
  مع المجلس التنفيذي.

  
 ٤٦كما ترفع اللجنة المـذكورة التقـارير مباشـرة إلـى جمعيـة الصـحة العالميـة، وذلـك مـثلاً بشـأن تقـدم تنفيـذ الإصـلاح،
انيـــة حيـــث أبـــرزت الحاجـــة إلـــى تعزيـــز إجـــراءات الإصـــلاح وطلبـــت المزيـــد مـــن المعلومـــات عـــن تبعـــات خفـــض ميز 

  الإصلاح ودور الأقاليم في العملية.
  

لجنة الخبراء المستقلين الاستشـارية فـي مجـال المراقبـة أيضـاً بتـوفير الرقابـة علـى أنشـطة الإصـلاح. وتجـدر وكُلفت 
/ تمــوز ٣الإشــارة علــى وجــه الخصــوص إلــى أن فريــق التقيــيم المســتقل تمكــن مــن معاينــة اجتمــاعي هــذه اللجنــة فــي 

حيث عرض مدير فريق دعـم الإصـلاح معلومـات محدثـة عـن حالـة  ٢٠١٣أكتوبر / تشرين الأول ١٨-١٦يوليو و
الإصــلاح. كمــا أن هــذه اللجنــة ترفــع تقريــراً منفصــلاً إلــى لجنــة البرنــامج والميزانيــة والإدارة. وفــي الوقــت الحــالي فــإن 

  الإصلاح من حيث الدور والقيمة.لجنة الخبراء المستقلين ما تزال تتلمس موقعها في عملية تنفيذ الرقابة على 
  

وتنُفذ كذلك عمليات تقييم مستقل بشأن الإصلاح، وقد تولى مراجـع الحسـابات العـام فـي الهنـد أمـر المرحلـة الأولـى 
  .٢٠١٤يناير / الحالية في كانون الثاني ٢، وستنُجز المرحلة ٢٠١٢مايو / في أيار

  
 عمـال، فـإن الأدوار، والهياكـل، واللجـان القائمـة هـي التـي باستثناء الفريق المتفرغ لـدعم الإصـلاح وأصـحاب الأ

تتولى تصريف شـؤون معظـم أنشـطة الإصـلاح. وفـي حـين أنـه كـان بالمسـتطاع التخطـيط لإنشـاء هياكـل بديلـة 
ومتفرغة فإننا نرى النهج الحالي كنقطة قوة لأنه يكفل أن يحتل الإصلاح موقعاً جوهريـاً فـي الكيفيـة التـي تـدير 

  مة أعمالها اليومية.بها المنظ
  
  إلا أن الــنهج الــراهن يتطلــب عــدداً مــن تــدابير التكيــف لضــمان أن تكــون هــذه الأدوار والهياكــل مناســبة لغــرض

الإصلاح وأن يمهد تنفيذها الطريق إلى إصلاح فعال. للاطلاع على التوصـية ذات الصـلة يرجـى الرجـوع إلـى 
  .٣-٤-٩القسم 

  
  وإدارته، وترتيب أولوياتهنطاق برنامج الإصلاح،    ٢-٢-٧

  
منجــزاً يتعلــق بتصــريف الشــؤون، والإدارة،  ١٤٣يتســم نطــاق حزمــة إصــلاح المنظمــة بالاتســاع الشــديد حيــث يضــم 

مـن التقيـيم مـن قيمـة هـذا النطـاق حسـبما كـان محـدداً وقـت التقيـيم فـي  ١والأولويات التنظيمية. وقـد تثبتـت المرحلـة 
  .٢٠١٢مايو / أيار

  
هــذا النطــاق بوضــوح فــي خطــة التنفيــذ الرفيعــة المســتوى للإصــلاح التــي طُرحــت أمــام الــدول الأعضــاء فــي  وعُــرض

قصة . كما صدرت نشرة مؤلفة من صفحة واحدة بعنون "٢٠١٣مايو / وأُقرت في أيار ٢٠١٣يناير / كانون الثاني
  لتوفير مخطط بياني عام عن نطاق الإصلاح. ٢٠١٣مايو / " في أيارإصلاحنا

  

                                                            
إصلاح منظمة الصحة العالمية، خطة التنفيذ الرفيعة المستوى والتقرير، تقرير لجنة البرنـامج والميزانيـة والإدارة التابعـة    ٤٦

 .٢٠١٣مايو / أيار ٢٠قدم إلى جمعية الصحة العالمية السادسة والستون، للمجلس التنفيذي الم



  إدارة البرنامج
  
  
 

  من تقييم إصلاح منظمة الصحة العالمية ٢المرحلة 
  PwC    77شركة 

ير أن ذلك لا يعني أن نطاق الإصلاح جامد. ففي أعقاب توصيات وحـدة التفتـيش المشـتركة الداعيـة إلـى تعـديل غ
) قـــررت الإدارة إدراج منجــز جديـــد بشـــأن تعزيـــز هــذه التـــدابير ضـــمن إصـــلاح المـــوارد ٢٠١٢تــدابير إقامـــة العـــدل (

  البشرية.
  

اً مـــن أن يتعـــرض هـــذا النطـــاق لضـــغوط المطالـــب وتخلـــق أنشـــطة الإصـــلاح التـــي تجتـــذب الاهتمـــام والمـــوارد خطـــر 
المختلفة للمبادرات المؤسسية المزمع إدراجها في حزمة الإصلاح. وقد استخلصنا هذه المعلومات المرتدة من فريـق 

وتتجلــى هــذه الضــغوط بشــكل خــاص أثنــاء عمليــة  دعــم الإصــلاح ومــن مختلــف المــديرين فــي دائــرة الإدارة العامــة.
-٢-٧التي اشتملت على التخطـيط للإصـلاح (يرجـى الرجـوع إلـى القسـم  ٢٠١٥-٢٠١٤لفترة التخطيط التشغيلي ل

أدناه المتعلق بإدارة الموارد). على أن الإدارة حددت الحاجـة إلـى ضـمان إبقـاء الحزمـة قابلـة لـلإدارة، وهـي تبـدي  ٦
المخطـط تـُدار كجـزء مـن مقاومة لتلك الضغوط. ومن الأمثلة على ذلـك خطـة تجديـد مبـاني المقـر فـي جنيـف التـي 

ولم تُدرج ضمن حزمة الإصلاح على الرغم من إمكانياتها التحويلية. ويستند عدم إدراج تحديد  العام لتجديد المباني
المضي قدماً فليس هنـاك  إلى المنطق ذاته. وعندالجيل التالي من نظام الإدارة العالمي رسمياً في حزمة الإصلاح 

قـــد تولِّـــد احتياجـــات  ٢٠١٧-٢٠١٦مـــن عمليـــة رســـمية يخضـــع فيهـــا نطـــاق الإصـــلاح للتقيـــيم، فالميزانيـــة البرمجيـــة 
  .٢-٤-٩جديدة مثلا. للاطلاع على التوصية ذات الصلة يرجى الرجوع إلى القسم 

  
الإصـــلاح الخاضـــعة لاهتمـــام الإدارة ورغــم الـــتحكم النســـبي بنطـــاق الإصـــلاح يظـــل التحـــدي مـــاثلاً فـــي أن مبـــادرات 

ومـع انتقـال مبـادرات الإصـلاح  والرقابـة واسـعة للغايـة وأنهـا سـتثقل الوقـت الشـحيح المتـاح للـدول الأعضـاء والإدارة.
عبر مختلف مراحل التنفيذ فإن تحدي الحفاظ على التركيز والتحكم سيتفاقم بالتأكيد. وبما أن من الضروري البرهنة 

دم فإن هناك خطراً من تحول التركيز نحو تنفيذ المبادرات الأسهل نسـبياً (مثـل الاتصـالات، ونظـام على تحقيق التق
إشارات المرور) مقابل المبادرات ذات الطابع التحويلي التـي ستسـفر عـن أعظـم الأثـر علـى التموضـع الاسـتراتيجي 

ز الامتيـاز التقنـي). ومـع استحسـان ذلـك للمنظمة وفعاليتهـا (مثـل المشـاركة مـع الجهـات الفاعلـة غيـر الـدول، وتعزيـ
  بغية خلق الزخم اللازم، فإنه لا يمكن التأخر كثيراً في العناية بأمر البنود الرئيسية للإصلاح.

  
وفـــي هـــذا الســـياق فـــإن المبـــادئ والآليـــات لترتيـــب أولويـــات التركيـــز مهمـــة لإبقـــاء الإصـــلاح خاضـــعاً لـــتحكم الـــدول 
الأعضــــاء والإدارة. وتتعلــــق خيـــــارات القيــــام بــــذلك بتفـــــويض صــــلاحيات الإدارة والــــتحكم إلـــــى أجهــــزة معينــــة وفقـــــاً 

يــز فعاليــة التخطــيط والتنســيق. كمــا أن للأولويــات، وتحديــد تسلســل أنشــطة الإصــلاح علــى مــدى فتــرة أطــول، وتعز 
-٧توفير نظرية تغيير أمـتن للإصـلاح سـيتيح تحديـد الأولويـات ضـمن حزمـة الإصـلاح. يرجـى الرجـوع إلـى القسـم 

  أدناه. ٤-٢
  
  ســيتيح ترتيــب أولويــات الإنجــازات المنشــودة فــي مختلــف الآفــاق الزمنيــة للإصــلاح، كجــزء مــن نظريــة التغيــر

سين ترتيب الأولويات والتركيز على المبادرات الأساسية. للاطلاع علـى التوصـية ذات المتعلقة بالإصلاح، تح
  .١-٢-٩الصلة يرجى الرجوع إلى القسم 

  
  التخطيط والتنسيق   ٣-٢-٧

  
يحظى تخطيط وتنسيق برنامج الإصلاح على المستوى الإداري والرقابي بدعم خطة التنفيذ الرفيعة المسـتوى، بينمـا 

. وتتوافر هاتان الأداتان على اً عمود ٦٩المستوى التشغيلي صفحة مجدولة معقدة تضم ما لا يقل عن تسانده على 
  الموقع الشبكي الخارجي للمنظمة، ولو أن صلاحية الأداة الأخيرة للاستخدام محدودة.
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شــــمولية الخطــــة متطابقــــة تمامــــاً مــــع شــــمولية  ويــــتم التخطــــيط علــــى أســــاس المنجــــزات والمخرجــــات. وبالتــــالي فــــإن
يُظهـر أن المخرجـات والمنجـزات  ٢٦الصـفحة المـدرج فـي  ٢الشـكل المخرجات والمنجـزات المدرجـة فيهـا. وبمـا أن 

المدرجة في كل مبادرة لا تتناول بالضرورة النطاق الكامل للأنشطة المطلوبة للتغيير المؤسسي، فإن الخطـة تعـاني 
لمثال الأوضح على ذلك أن الأفق الزمني لأنشطة الإصلاح في هذه الأدوات يتوقف عند عـام من أوجه قصور. وا

ــاً أطــول لتنفيــذه ومأسســته بشــكل كامــل. وتركــز الخطــة فــي  ٢٠١٥ رغــم أن مــن الجلــي أن الإصــلاح ســيتطلب وقت
ولا يعنـــي ذلـــك أن  الغالـــب علـــى المراحـــل الأولـــى للتحـــول، مثـــل التقـــديرات، والاســـتراتيجيات، والأطـــر، والسياســـات.

الأمانــة لا تواصــل جهــود تنفيــذ التغييــر ومأسســته بصــورة كاملــة، إلا أنــه فــي ظــل الحالــة الراهنــة للأمــور فــإن خطــة 
  التنفيذ لا تتيح تحديد، واقتناص، وتتبع التقدم على امتداد كل الأنشطة اللازمة لإجراء التغيير.

  
دولـة الداعمـة، علـى نحـو مـا همـا عليـه الآن، للغـرض منهمـا وتصلح خطـة التنفيـذ الرفيعـة المسـتوى وصـفحتها المج

من زاويـة تقـديم التقـارير إلـى الأجهـزة الرقابيـة، إلا أنـه لا يمكـن لهمـا أن تكونـا أداة تشـغيلية تتـيح القـدرة علـى التنبـؤ 
والجدولـــة الزمنيـــة السلســـة للأنشـــطة علـــى نحـــو يضـــفي الاتســـاق علـــى عـــدد ضـــخم مـــن المهـــام والأنشـــطة الجاريـــة 

  للإصلاح على جميع مستويات المنظمة، لا على مستوى المقر فحسب.
  

ونتيجة لذلك فإن هيكلة تخطيط الإصلاح تنُفذ في المقام الأول لمساندة تقديم التقارير إلى الدول الأعضاء. وليست 
ة بـين ) مـا الـذي يمكـن تحقيقـه بصـورة واقعيـ١هناك من خطط تشغيلية مفصـلة تسـتكمل المراحـل العريضـة وتحـدد: 

) مــا هــي الخطــوات وتــدابير الرصــد الــلازم اتخاذهــا بــين اثنتــين مــن دورات ٢دورتــين مــن دورات المجلــس التنفيــذي؛ 
مماثلــة للأجهـــزة الرئاســـية. ويخلـــق ذلـــك نزوعــاً إلـــى تبـــاطؤ الحركـــة بعـــد اجتماعــات الأجهـــزة الرئاســـية وانـــدفاعاً قبـــل 

ثر قابلية للتنبؤ. ويؤدي ذلـك إلـى خلـق ضـغوط علـى التشـاور الاجتماعات بدلاً من أن تكون أعباء العمل أيسر وأك
والاستعراض، مما يمكن أن يؤثر على الجودة الكلية لمنتجات العمـل وعلـى قبـول أصـحاب المصـلحة. وكانـت هـذه 

المســـاعدين ومـــديري الشـــؤون التنظيميـــة والماليـــة  العـــامّينمـــن المعلومـــات المرتـــدة المتكـــررة الـــواردة مـــن المـــديرين 
  المشمولين بالمقابلات.

  
وقام بعض أصحاب الأعمال بوضع خطط مشروعات لمبادراتهم (مثل ما تم بالنسبة لمبادرة تعزيـز ثقافـة التقيـيم أو 

  استراتيجية الاتصالات) ولكن:
  
  توجيهيـة واضـحة مـن فريـق دعـم الإصـلاح لم تنُفذ هذه الخطـط بطريقـة متسـقة كمـا أنهـا غيـر مدعومـة بمبـادئ

 لوضع خطط عمل كهذه.

 .لم يقم فريق دعم الإصلاح بدمج هذه الخطط ضمن الخطة الشاملة للإصلاح 

  ،لا يقوم أصحاب الأعمـال بصـورة منتظمـة بإنتـاج خطـط مشـروعات تيسِّـر تحديـد المخـاطر، ومواضـع الاتكـال
 والاختناقات التشغيلية والإدارية المحتملة.

مبــادرات مختلفــة فــي مرحلــة التنفيــذ)  ٩مخرجــاً مــن  ١٧ؤدي التقــدم المتــزامن لعــدد مــن المبــادرات (هنــاك مــثلاً وســي
بصورة متزايدة إلـى خلـق تحـديات أمـام الـدول الأعضـاء والمـوظفين تتعلـق بالتنسـيق وأعبـاء العمـل وذلـك مـع انتقـال 

ه فسـيكون مـن العسـير الحفـاظ علـى مشـاركة أعـلا ٢-٢-٧الإصلاح إلى طور التنفيـذ. وعلـى نحـو مـا أشـار القسـم 
الــدول الأعضــاء والمــوظفين. ومــع أن عــدداً مــن أصــحاب المصــلحة، وأغلــبهم مــن المــانحين، قــد أشــار إلــى الحاجــة 
إلى تحقيق نتائج سريعة، فقد حصلنا على معلومات مرتدة واسعة النطاق من الدول الأعضاء، والإدارة، والموظفين 

قدر من الموارد، وتخطيط قابل للتنبـؤ، وتركيـز علـى تيرة التي يُنفذ بها الإصلاح تحتاج إلى على حد سواء، بأن الو 
لضـــمان اســـتمرار  بهــاأنشــطة إدارة التغييـــر، أكبــر بكثيـــر ممــا هـــو متــاح حاليـــاً، أو أن الأمــر يتطلـــب إعــادة النظـــر 
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رغم مـــن القيـــام بالتشـــاور مـــع وعلـــى ســـبيل المثـــال فإنـــه علـــى الـــ انخـــراط الـــدول الأعضـــاء والمـــوظفين فـــي المســـيرة.
المســتويين الإقليمــي والقطــري بشــأن مقترحــات التغييــر فــإن ذلــك لا يتــيح وقتــاً كافيــاً للمــداولات الداخليــة واســتيعاب 

  الملاحظات، كما أنه لا يفضي إلى تعزيز ملكية عملية الإصلاح على امتداد المنظمة.
  

ويثيــر التقــدم المتــزامن لعــدد مــن المبــادرات (مثــل إدارة المخــاطر والضــوابط الداخليــة، أو اســتراتيجية المــوارد البشــرية 
والحاجة إلى تعزيز المكاتب القطرية) بالفعل تحديات في التنسيق ضـمن الـدوائر الداخليـة للجهـات الفاعلـة الرئيسـية 

فإن الأعباء على الـدول الأعضـاء والأمانـة سـتكون ثقيلـة، ولـم يـتم للإصلاح. ومع مضى تنفيذ هذه المبادرات قدماً 
  إجراء تقدير لما إذا كان أصحاب المصلحة هؤلاء سيكونون قادرين على استيعاب ما يُطرح عليهم أو يُطلب منهم.

  
نموذج ويدرك فريق دعم الإصلاح هذا التحدي وقد استثمر في استحداث أداة لإدارة المشروعات كانت في مرحلة ال

الأولي وقت كتابـة هـذا التقريـر. ويمـنح البيـان العملـي الـذي قـُدم لفريـق التقيـيم المسـتقل الثقـة بـأن هـذه الأداة وإن لـم 
  فإنها ستكون قادرة على معالجة بعض جوانب القصور المذكورة أعلاه. "البلسم الشافي"تكن 

  
داد أصــــحاب المصــــلحة المنخــــرطين فــــي علــــى أن ذلــــك لا يعــــالج أمــــر شــــح مهــــارات إدارة المشــــروعات علــــى امتــــ

الإصلاح. إذ يمتلك شخص واحـد فحسـب فـي فريـق دعـم الإصـلاح شـهادة فـي إدارة المشـروعات، وعلـى حـد علمنـا 
  فلا يحظى أي من أصحاب الأعمال بدعم مديري مشروعات ذوي خبرة.

  
  والطويـل. للاطـلاع علـى ثمة حجج قوية إجمالاً لتعزيز تخطيط وتنسيق أنشطة الإصلاح في الأجلين القصـير

  .٢-٤-٩التوصية ذات الصلة يرجى الرجوع إلى القسم 
  
  رصد برنامج الإصلاح والإبلاغ عنه   ٤-٢-٧

  
بصـــرف النظـــر عـــن التقـــارير المتعلقـــة بالمبـــادرات المتمـــايزة فـــإن آليـــة الرصـــد الرئيســـية، مـــن زاويـــة إدارة البرنـــامج، 
المستخدمة في تتبع تقدم الإصلاح والإبلاغ عنه هي التقارير المرفوعة إلى لجنة البرنامج والميزانية والإدارة، ولجنة 

المراقبـة، والمجلـس التنفيـذي، وجمعيـة الصـحة العالميـة بشـأن خطـة التنفيـذ الخبراء المستقلين الاستشارية فـي مجـال 
  الرفيعة المستوى المتعلقة بالإصلاح.

  
وتضـم الخطـة مجموعـة مبــادرات الإصـلاح ضـمن حزمـة إصــلاح موحـد ترسـم معـالم برنــامج الإصـلاح عبـر سلســلة 

عـــة، وتعـــين الحصـــائل ومؤشـــرات الأداء نتـــائج يُحـــدد فيهـــا الأثـــر بالنســـبة لكـــل مجـــال مـــن مجـــالات الإصـــلاح الأرب
) والمنجـزات ٥١الرئيسية بالنسبة لكل مبـادرة مـن مبـادرات الإصـلاح الإحـدى عشـرة، ثـم تُحـدد المخرجـات الداعمـة (

  ) مع تاريخ الإنجاز المستهدف والحالة الراهنة.١٣١(
  

  م فئات الحالة التالية:وحتى هذا التاريخ جرى الإبلاغ عن التقدم المحرز بشأن كل مخرج ومنجز باستخدا
  
 .لم يبدأ بعد: لم تبدأ الأنشطة المزمعة بعد 

 .قيد التنفيذ: بدأت الأنشطة المزمعة ولكنها لم تُستكمل بعد 

 .مستكملة: استُكملت الأنشطة المزمعة وسُلِّمت المخرجات 
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 .متواصلة: بدأت الأنشطة المزمعة وتم تعميمها في عمل المنظمة 

 جزئياً: بدأت الأنشطة المزمعة ولكنها لم تستكمل ضمن الموعد النهائي المضروب الأصلي. مستكملة 

وأتاح ما ورد أعلاه قسطاً من الشفافية في التقارير المقدمة إلى الدول الأعضاء. وبحسب ما علمنـا فـإن فريـق دعـم 
  في هذا التقييم.الإصلاح ينظر في اعتماد تعريف الحالة الذي يستخدمه فريق التقييم المستقل 

أعـــلاه فـــإن الإبـــلاغ علـــى أســاس المخرجـــات والمنجـــزات يعنـــي أن متانـــة سلســـلة نتـــائج  ٣-٢-٧وكمــا أشـــار القســـم 
  تتمتع بالمكانة العليا في دعم الرصد الفعال وفي إنجازات الحصائل والمخرجات المنشودة.الإصلاح 

  ا تزالان مهمتان قيد العمل:ومن زوايا عديدة فإن سلسلة نتائج الإصلاح ونظرية التغيير م

  إن المؤشـــرات المســـتخدمة فـــي قيـــاس الإصـــلاح مـــن زاويـــة تحســـن الحصـــائل الصـــحية، وتعزيـــز الاتســـاق فـــي
الصــحة العالميــة، وإرســاء منظمــة تنشــد الامتيــاز هــي المؤشــرات ذاتهــا الــواردة كجــزء مــن برنــامج العمــل العــام 

 .هشةالثاني عشر؛ على أن الصلة بين الحصائل والأثر 

  تحديـدها كميـاً، فإنجـاز الحصـيلة " إلـىترتبط بعض مؤشرات الحصائل ارتباطاً ضعيفاً بالحصائل التـي تهـدف 
" يقـــاس مـــثلاً مـــن خـــلال مؤشـــر التوفيـــق بـــين المـــلاك الـــوظيفي والاحتياجـــات علـــى جميـــع مســـتويات المنظمـــة

المســاءلة أو أن الحصــيلة "" يومــاً  ١٨٠النســبة المئويــة لإجــراءات التعيــين المســتكملة فــي غضــون  الحصــيلة "
" تقــاس عبــر نســبة المخــاطر المؤسســية مــع خطــط الاســتجابة والشــفافية وإدارة المخــاطر علــى المســتوى الإداري

 المعتمدة والمنفذة.

  ٦مؤشراً في حين تنعدم الأهداف في  ١٨مؤشرات حصائل من أصل  ٩لا تتوافر معلومات خط الأساس عن 
 أو تتسم بالغموض (مثل "التحسين التدريجي"). مؤشراً  ١٩مؤشرات حصائل من أصل 

   ليست هناك صلة منطقيـة محـددة بـين مجـالات الإصـلاح وحصـائلها ومخرجاتهـا الداعمـة ضـمن نظريـة متينـة
 للتغيير.

  علـــى  ٪٥١و ٪٣٣( "التصـــميم"و "التقـــدير ووضـــع الاســـتراتيجيات"بطـــابع معظـــم الحصـــائل والمخرجـــات تتســـم
ذلك أن الإبلاغ عن إنجاز المخرجات يمكن أن يعطي إحساساً زائفاً بالرضا بأن الإصلاح قـد  التوالي). ويعني

 قطع شوطاً بعيداً عند عدم تتبع حالة أنشطة التنفيذ.

  وبصورة إجمالية فإن سلسلة نتائج الإصلاح لا تدعم توفير الإبلاغ الوافي.
  

أنه يركز في الغالب علـى معلومـات محدثـة كـل سـتة  كما أن توجيه الإبلاغ في معظمه نحو الدول الأعضاء يعني
أشهر عوضاً عـن تـوفير الإبـلاغ المتواصـل والإبـلاغ الإداري الـذي سيسـتكمل مـا تقـدم بمزيـد مـن التقـارير المفصـلة 

  والتشغيلية لتيسير التوجيه الداخلي لعملية الإصلاح.
  

ي، ولو أنه غير متسق على امتداد الأقاليم ويمكن كما يتم الإبلاغ عن التقدم الكلي للإصلاح على المستوى الإقليم
أن يتــــراوح بــــين إحالــــة الوثــــائق الصــــادرة إلــــى المجلــــس التنفيــــذي ولجنــــة البرنــــامج والميزانيــــة والإدارة، ورفــــع تقــــارير 
مخصوصة عن أثر الإصلاح وتقدمه في الإقلـيم المعنـي، علـى نحـو مـا قدمـه المكتـب الإقليمـي لأوروبـا إلـى لجنتـه 

. ومع المضي قدماً، وفي الوقت الذي ينتقل فيه الإصلاح عبر المستويات المختلفة للمنظمة، ٢٠١٣ة عام الإقليمي
  فسيشكل هذا الإبلاغ الإقليمي عنصراً أساسياً في ضمان الرقابة والقبول على المستوى الإقليمي. 
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تتبــع ورصــد تنفيــذ مبــادرات ولا يعطــي إطــار رصــد الإصــلاح بــدوره معلومــات دقيقــة عــن الســبل التــي ستُســتخدم فــي 
الإصـــلاح علـــى المســـتويين الإقليمـــي والقطـــري. وفـــي حـــين أن ذلـــك لا يتســـم بالأهميـــة فـــي المراحـــل الأوليـــة لوضـــع 
الاســــتراتيجيات والتصــــميم، فإنــــه ســــيكون أساســــياً مــــع اقتــــراب المبــــادرات مــــن مرحلــــة التنفيــــذ. وينبغــــي علــــى وجــــه 

برنــــامج الإصــــلاح والإرشــــادات المقبلــــة الموجهــــة إلــــى أصــــحاب الخصــــوص مراعــــاة هــــذا المتطلــــب فــــي أداة إدارة 
  الأعمال.

  
 إطار رصد الإصلاح والإبلاغ عنه إلى التعزيز، ومن الضـروري أن يتحـول الإبـلاغ عـن تقـدم الأنشـطة  يحتاج

وتحقيـق الفوائـد المنشـودة، والمخـاطر، واسـتخدام المـوارد بعيـداً عـن الـنهج الـذي تحكمـه الأحـداث (مثـل العــرض 
ـــة والإدارة) ليضـــحي  ـــامج والميزاني ـــة البرن للاطـــلاع علـــى ارة والتطبيـــق. تســـاند الإد عمليـــة متواصـــلةعلـــى لجن

للاطــلاع علــى التوصــية ذات الصــلة يرجــى الرجــوع  .٢-٤-٩التوصــية ذات الصــلة يرجــى الرجــوع إلــى القســم 
  .٥-٤-٩إلى القسم 

  إدارة المخاطر ومواضع الاتكال   ٥-٢-٧  
  

خطة التنفيذ الرفيعة المستوى المتعلقة بالإصلاح قسماً قصيراً عن مواضع الاتكال والمخاطر، ولو أن ذلك  تتضمن
معــروض بطريقــة مقتضــبة للغايــة. وحتــى هــذا التــاريخ فــإن إدارة المخــاطر ومواضــع الاتكــال لــم تصــبح جــزءاً رســمياً 

  وأصيلاً من الكيفية التي يُدار بها برنامج الإصلاح.
  

عن ذلـك، أصـدر فريـق دعـم الإصـلاح خطـة شـاملة لإدارة المخـاطر المتصـلة بالإصـلاح تحـدد المخـاطر  وتعويضاً 
الرئيسية لكل مبادرة إصلاحية وتعيِّن ملكية المخاطر وأنشـطة التخفيـف منهـا علـى حـد سـواء. وطُرحـت مسـودة هـذه 

أكتــوبر / تشــرين الأول ١٨-١٦ لجنــة الخبــراء المســتقلين الاستشــارية فــي مجــال المراقبــة فــيالخطــة علــى اجتمــاع 
٢٠١٣.  

  
) ضـعف الثقافــة ١(وفـي حـين أن ذلــك يمثـل انطلاقــة طيبـة، إلا أن مــن الضـروري الإشــارة إلـى عــائقين اثنـين همــا: 

التنظيمية لإدارة المخاطر، ولهذا فإن فريق دعم الإصـلاح لا يسـتطيع أن يضـمن أن مجـرد تحديـد الإطـار هـو أمـر 
المخــاطر العاليــة يــرتبط بمســألة تصــريف الشــؤون، وترجــع ملكيتهــا ومســؤولية ) هنــاك جــزء هــام مــن ٢(كــاف؛ 

التخفيف منها إلـى الـدول الأعضـاء فـي المقـام الأول ولـو أن بمقـدور الأمانـة تـوفير الـدعم فـي بعـض إجـراءات 
هنـاك فـي الوقـت الـراهن مـن عمليـة محـددة لنقـل الملكيـة ومعالجـة هـذه المخـاطر فـي المواقـع التـي  وليس التخفيف.

  تنتمي إليها.
  

كما أن ذلك لا يعالج أمـر الحاجـة إلـى تحسـين الـتحكم بـإدارة مواضـع الاتكـال. وسـتتيح أداة إدارة البرنـامج المـذكورة 
  تحديداً بمشروعاتهم.أعلاه لأصحاب الأعمال تحديد مواضع الاتكال المتعلقة 

  
  على أن النقاط التالية تظل غامضة:

  
 كيف يمكن تجميع مواضع الاتكال، ورصدها، وإدارتها، والإبلاغ عنها على مستوى البرنامج 

 ما هي طبيعة الاتصالات التي ستجري بين جميع الأطراف المرتبطة بمواضع الاتكال 

 دارة مواضع الاتكالما هي خطط العمل التي ستُحدد، وتُعتمد، وتنُفذ لإ 
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  كيف ستُدار مواضع الاتكال بين مبادرات الإصلاح (مثل تمويل التنظيم والإدارة والحوار الخاص بالتمويل) أو
بالأحداث أو المبادرات الخارجة عن نطاق عملية الإصـلاح (بـين المسـاءلة والضـوابط الداخليـة ومسـتقبل نظـام 

 الإدارة العالمي مثلا).

ة مواضع الاتكال بالأهمية بالنظر إلـى أن هـذه المواضـع تتجـاوز نطـاق المبـادرات المخصوصـة. ويتسم تحسين إدار 
وقد يتطلب الأمر إنشاء مجموعة منفصلة من الاجتماعـات ومسـؤوليات الارتبـاط، وتمويلهـا، وإدارتهـا لمعالجـة ذلـك 

مشــروع. كمــا أن "صــاحب" كــل النــوع مــن مواضــع الاتكــال الــذي لــم يكــن مفهومــاً علــى النحــو الأكمــل عنــد إطــلاق ال
موضـــع اتكـــال قـــد لا يكـــون مـــدركاً للتـــأثير أو العلاقـــة المشـــتركة مـــع المبـــادرات الأخـــرى، وقـــد يتطلـــب ذلـــك تحديـــده 

  والإخطار به بصورة واضحة.
  
 تحـين إدارة المخـاطر ومواضـع الاتكـال كجـزء أصـيل مـن عمليـات رصـد برنـامج الإصـلاح  ثمة حاجة قوية إلى

والإبلاغ عنه. كما أن على المنظمة أن تجد السـبل اللازمـة لإلقـاء مسـؤولية معالجـة مخـاطر تصـريف الشـؤون 
صــلة للاطــلاع علــى التوصــيات ذات العلــى عــاتق الجهــة التــي تنتمــي إليهــا: أي علــى عــاتق الــدول الأعضــاء. 

  .٤-٩و ٣-١-٩يرجى الرجوع إلى القسمين 
  
  إدارة الموارد والميزنة    ٦-٢-٧
  

  الميزنة
  

كجــزء مــن رســم خطــة  ٢٠١٢كــانون الثــاني / فــي البدايــة فــي ينــاير ٢٠١٣-٢٠١٢جــرى وضــع ميزانيــة الإصــلاح 
التنفيـــذ التـــي حـــددت المخرجـــات التـــي وافقـــت عليهـــا الـــدول الأعضـــاء فـــي أعقـــاب الـــدورة الثانيـــة والثلاثـــين للمجلـــس 
التنفيذي. وقام جميع أصحاب الأعمال بتحديد احتياجاتهم من التمويل مقابل المخرجات والمنجزات التي يمتلكونها، 

صلاح ذلك. ويتعلق جزء هام بالموظفين الإضافيين في المـوارد البشـرية، وتخطـيط المـوارد واستعرض فريق دعم الإ
  ورصد الأداء، وخدمات الرقابة الداخلية.

  
مليون دولار أمريكي، وهي  ١٩,٨وتبلغ قيمة اعتمادات الميزانية المتعلقة بالمتطلبات الإضافية الموحدة من الموارد 

  تغطي:
  
 موظفي فريق دعم الإصلاح تكاليف 

 الموظفون الإضافيون لمبادرة الإصلاح 

 تكاليف الأنشطة المتصلة بمبادرات الإصلاح 

  ولا تغطي ميزانية الإصلاح ما يلي:

  الوقــت المنفــق علــى أنشــطة الإصــلاح مــن جانــب مــوظفي المنظمــة الحــاليين الــذين لا يشــكلون جــزءاً مــن فريــق
 دعم الإصلاح

 عادة الهيكلة أو الفصل التي قد تتولد عن المبادرات المخصوصةالتكاليف المحتملة لإ 
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  التكـــاليف الجاريـــة المتولـــدة عـــن أنشـــطة الإصـــلاح، مثـــل الوظـــائف الجديـــدة فـــي خـــدمات الرقابـــة الداخليـــة، أو
 تخطيط الموارد ورصد الأداء، أو الوظيفة الجديدة للأخلاقيات والامتثال

 ة المحتملة المتولدة عن مبادرات الإصلاحالوفورات التي قد تنجم عن مكاسب الكفاء 

نُفِّــذت عمليــة لإعــادة تحديــد التكــاليف وأســفرت عــن خفــض النفقــات  ٢٠١٢مــايو / ينــاير وأيــار/ وبــين كــانون الثــاني
مليــون دولار أمريكــي نتيجــة التــأخر فــي تعيــين المــوظفين أو فــي انطــلاق بعــض  ١٧,٨المدرجــة فــي الميزانيــة إلــى 

  المبادرات.
  

أُدرجــت أنشــطة الإصــلاح فــي الميزانيــة البرمجيــة، وكانــت قيــد الإعــداد كجــزء مــن  ٢٠١٥-٢٠١٤للفتــرة  وبالنســبة
التخطــيط التشــغيلي وقــت كتابــة هــذه الوثيقــة. ومــا يــزال هنــاك تحــد ماثــل أمــام فريــق دعــم الإصــلاح وهــو أن يضــمن 

فـل إرسـاء تمـايز واضـح بـين توفير أصحاب الأعمال لتخطـيط كـاف للأنشـطة والمنجـزات الداعمـة للإصـلاح وأن يك
أنشــطة مشــروعات الإصــلاح والتكــاليف الجاريــة الناجمــة عــن الإصــلاح. ومــن الأمثلــة علــى ذلــك أنــه لــم يــتم عقــد 

لمواءمة وتنسيق إدارة المخاطر، والميزنة، والتخطيط، أو لمناقشة مواضـع الاتكـال.  "اجتماعات لأصحاب الأعمال"
كمــا أن مــن غيــر الواضــح كيــف يــتم تجميــع أنشــطة الإصــلاح علــى المســتويين الإقليمــي والقطــري كجــزء مــن عمليــة 

  د المخصصة.التخطيط التشغيلي هذه. ولا يتيح ذلك لفريق التقييم المستقل التعليق على مدى كفاية الموار 
  

  التمويل
  

لتحديــد اقتــراح تمويــل مــوجز  ٢٠١٣-٢٠١٢مليــون دولار أمريكــي للفتــرة  ١٩,٨اســتُخدم رقــم الميزانيــة الأولــى البــالغ 
ملايين دولار  ٩. وعلى هذا الأساس قدم عدد من الجهات المانحة تمويلاً طوعياً بلغت قيمته إلى الآن ٢٠١٢عام 

يكي جرى توزيعها حتى هذا التـاريخ. وبالإضـافة إلـى ذلـك فقـد أتـاح المـدير العـام ملايين دولار أمر  ٥أمريكي، منها 
  ملايين دولار أمريكي لأصحاب الأعمال من حساب المساهمات الطوعية الأساسية. ٥مبلغ 

  
وبصــورة إجماليــة، وعلــى الــرغم مــن أن الميزانيــة قــد اســتُهلكت حتــى الآن بــوتيرة أبطــأ ممــا كــان متوقعــاً، فــإن الفجــوة 

مليــون دولار أمريكــي، ومــن الضــروري للغايــة ســد هــذه الفجــوة فــي ضــوء الحجــم الضــخم  ٥,٧التمويليــة تبلــغ حاليــاً 
  .٢٠١٥-٢٠١٤لأنشطة الإصلاح المزمعة في الفترة 

  
  ،بالنظر إلى أن أنشطة الإصلاح تُموّل أساساً عبر التمويل الطوعي، فمن المهم ضمان التمويل الكافي لـدفع

وتنفيــذ، ومواصــلة برنــامج الإصــلاح علــى امتــداد عمــره. ويمكــن أن يمثــل ذلــك مهمــة عســيرة بــالنظر إلــى أن 
لواجـب النظـر إلـى التمويـل المخصـوص . إلا أن مـن ا٦الجهات المانحة لم تُظهر اهتماماً كبيراً بتمويل الفئة 

  لأنشطة الإصلاح كاستثمار في تحصين مستقبل المنظمة.
  

  تتبع الإنفاق، ورصده، والإبلاغ عنه
  

تـــم تفـــويض الإدارة التشـــغيلية لميزانيـــة الإصـــلاح إلـــى كـــل مركـــز مـــن مراكـــز ميزانيـــات أصـــحاب الأعمـــال. وحســـب 
ــا ب الأعمــال الــذين لا يريــدون تجــاوز ســقوف ميزانيــاتهم فــإن ذلــك قــد أثــار هــواجس فــي نفــوس بعــض أصــحا علمن

  وحيّزها.
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كمــا يتبــين أن إدارة هــذا الأمــر ورصــده يشــكل مهمــة عســيرة بالنســبة لفريــق دعــم الإصــلاح. ويشــار إلــى أن النفقــات 
ذلك من فريـق  محددة فحسب كبند في خطة عمل مركز الميزانية. ويتطلب ٢٠١٣-٢٠١٢المتعلقة بالإصلاح في 

دعم الإصلاح إجراء عملية يدوية شاقة لمطابقة هذه النفقات التجميعية مقابل المنجزات المحددة المدرجة في خطـة 
  التنفيذ الرفيعة المستوى.

  
كــل منجــزات الإصــلاح ســتُحدد فــي  نبــالنظر إلــى أ ٢٠١٥-٢٠١٤وعلــى حــد علمنــا فــإن ذلــك سيتحســن فــي الفتــرة 

تتبعها في نظام الإدارة العالمي. ولا يقوم كل الموظفين بتسجيل ما ينفقونه من وقت ممـا الخطة التشغيلية وسيجري 
  يجعل من الصعب تقدير التكلفة الإجمالية الحقيقية لأنشطة الإصلاح.

  
مـــايو قبـــل كـــل دورة للمجلـــس التنفيـــذي وتُعـــرض / ينـــاير وأيـــار/ وتجـــري إعـــادة وضـــع التوقعـــات فـــي كـــانون الثـــاني 

امج والميزانيـــة والإدارة كجـــزء مـــن المعلومـــات المحدثـــة عـــن الإصـــلاح. وحســـب علمنـــا فســـيتم فـــي لجنـــة البرنـــ علـــى
إلــــــــى لجنــــــــة البرنــــــــامج  ٢٠١٤وخطــــــــة لعــــــــام  ٢٠١٣تقــــــــديم تقريــــــــر عــــــــن عــــــــام  ٢٠١٤ينــــــــاير / الثــــــــاني كــــــــانون

 لجنـــــــة الخبـــــــراء المســـــــتقلينكمـــــــا يـــــــوفر فريـــــــق دعـــــــم الإصـــــــلاح أربعــــــة تقـــــــارير شـــــــهرية إلـــــــى  والإدارة. والميزانيــــــة
. وباســتثناء ذلــك فــإن فريــق التقيــيم المســتقل لا يجــري أي رصــد جــار موحــد لنفقــات مجــال المراقبــة فــي الاستشــارية
  الإصلاح.

  
 :تطرح إدارة الموارد عدداً من التحديات تتعلق بما يلي 

 تقدير وتخطيط أنشطة الإصلاح بشكل كاف 

 التي تحتاج إلى تمويل تحديد التكلفة الإجمالية للإصلاح في مقابل التكاليف الإضافية 

 ربط التكاليف بحصائل مبادرات الإصلاح 

 حساب قيمة الكفاءة المالية ووفورات التكاليف الناجمة عن مبادرات الإصلاح 

  .٢-٤-٩للاطلاع على التوصية ذات الصلة يرجى الرجوع إلى القسم 

  ضمان الجودة والتقييم   ٧-٢-٧
  

  عمليات ضمان الجودة والتقييم، رغم اختلاف طبيعتها، وذلك توخياً للإيجاز. يتناول هذا القسم كل
  

مديري الشؤون التنظيمية والمالية) / كما يعمل التشاور الذي يجري في كل مبادرة (مثل شبكات مديري إدارة البرامج
رســمية لضــمان النظــر فــي لاســتعراض المخرجــات والمنجــزات كآليــة لإدارة الجــودة، ولــو أنــه لــيس هنــاك مــن طريقــة 

  المعلومات المرتدة المستخلصة ومراعاتها في المنجزات النهائية.
  

لجنـة الخبـراء المسـتقلين الاستشـارية فـي مجـال المراقبـة يتـيح وأخيراً فإن إدراج بند عن الإصلاح فـي جـداول أعمـال 
لمعلومات الموفرة للجنة المذكورة مماثلة سبيلاً لهذه اللجنة لأداء مهمة الرقابة على عمليات ضمان الجودة. إلا أن ا

لمـا هــو مقــدم إلــى الــدول الأعضـاء. ومــن الواجــب تــوفير مــدخلات خاصــة ومسـتقلة إلــى اللجنــة عــن تقــدم الإصــلاح 
لتمكينهــا مــن الاضــطلاع بــدور مفيــد. وقــد اتُخــذت بعــض الخطــوات مــؤخراً فــي هــذا الاتجــاه بطــرح ســجل مخــاطر 

  .٢٠١٣أكتوبر / تشرين الأول ١٨-١٦الإصلاح على اجتماع اللجنة في 
  

معـــايير، وعمليـــات، وأدوار لإدارة الجـــودة المتعلقـــة بالإصـــلاح تحـــدد طبيعـــة، وباســـتثناء مـــا تقـــدم فلـــيس هنـــاك مـــن 
وتوقيــت، ومــدى العمليــات المزمعــة لضــمان الجــودة واستعراضــها والمتضــمنة للــتعلم. ولــيس هنــاك مــن نقطــة مركزيــة 
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كل مبادرة للإصلاح بحيث تتحقق النتـائج، عوضـاً عـن تسـليم المنجـزات فحسـب. لتنسيق مضمون وجودة ما تنتجه 
  ويمكن أن يخلق ذلك قدراً من عدم الكفاءة في ضمان اتساق مختلف جوانب الإصلاح.

  
وتتمثل عمليات التقييم المستقل في تنفيذ المرحلتين الأولى والثانية من التقييمات المستقلة للإصلاح. وفـي حـين أن 

عمليات توفر نظرة قيمة من الخارج إلى الداخل فإنها قـد لا تجـيء فـي الوقـت المناسـب بحيـث تضـمن تحسـناً هذه ال
مــن  ٣متواصــلاً وتعزيــزاً لثقافــة الــتعلم. كمــا لاحظنــا أنــه فــي هــذه المرحلــة فلــيس هنــاك مــن خطــط لإجــراء المرحلــة 

  التقييم التي ستركز على نتائج الإصلاح على مستوى الأثر والحصيلة.
  

ينبغـــي تنفيـــذ عمليـــات جاريـــة لضـــمان الجـــودة وللتقيـــيم المنـــتظم بمـــا يكفـــل تـــوفير معلومـــات مرتـــدة  ونحـــن نـــرى أنـــه
متواصلة وحسنة التوقيت. ومن المفروض أن يتخذ ذلك شكل عمليات تـدقيق مسـتقلة لضـمان الجـودة بشـأن أنشـطة 

خطــيط لإجــراء تقيــيم شــامل إدارة البرنــامج وكــذلك اســتعراض لجــودة مخرجــات كــل مبــادرة ومنجزاتهــا. كمــا ينبغــي الت
قبيل انتهاء كل ثنائية للتحقق من النتائج التي حققها الإصلاح على مستوى الأثر والحصيلة. وعند القيام بذلك فإنه 

  لها على عاتق الأمانة وحرف التركيز عن عملية التنفيذ. داعييتعين توخي الحذر لتفادي إلقاء أعباء لا 
  

 للاطــلاع علــى التوصــيات ذات الصــلة  . تــدعو الحاجــة إلــى تحديــد عمليــات وهياكــل لضــمان الجــودة والتقيــيم
  .٤-٤-٩و ٣-١-٩يرجى الرجوع إلى القسمين 
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 رســوخ
صــال. 

مجــال 

صــــالات 
/ يلـول

ر فـي 
صـلحة 
صــدرت 
وفمبر 
زيـران/ 
 ثــلاث 
 اً وإطــــار 

علــــى  
ســتوى 
تويات 

فإن ، 
  ة. 

لثلاثـــة 
 هيكــل 

حــــديث 
رنـــامج 
منــاطق 

روائــد، وتعزيــز 
 التغييــر والاتص

ضــمن م تغييــر

الاتصــ وإدارة، 
لذي نُفِّذ فـي أي

عم إدارة التغييـر
صـحاب المصبأ

لالتــزام. وقــد ص
رين الثــاني/ نــو
كتـوبر إلـى حز
كل وثيقــة مــن 
وٕ ،ة المســــتوى

  لاه.  

 خبـــة للمنظمــــة
علــى مس العليــا 

وإن كانــت مســت
د تحقق بالفعل

المنظمة يممثل

المســـتويات ال 
 القصــور فــي 

 إخباريــــة، وتح
نصـــات برمل 

أمــام المن ٢٠١

ريع تحقيــق الفو
وتقنيــات إدارة 

رة البرنــامج والت

شــــبكة التغييـــر،
الموظفين ال ح

تج العمـل لـدع
خاصـة باركة 

عي والثقــة والا
/ أكتــوبر وتشــر
شـرين الأول/ أك
 يــأتي فــي شــك
لتنفيــــذ الرفيعــــة

أعلا ة المذكورة

القيــــادة المنتخ 
الإدارة  مــا أن

ى المشــاركة، وٕ
سي للنجاح قد
رين التقنيين وم

 فـــيوالمـــديرين 
جوانــب  عــن، 

ــــلاث رســــائل 
مـــن خـــلال ضـــاء

٣ران/ يونيــو 

، وتســريلتغييــر
 مــن أنشــطة و

بــإدارالخاصــة 

ة والرؤيـــة، وش
مسح إلى نتائج 

 اثنـين مـن نـوا
لاتصال والمشـا
حفــاظ علــى الــوع
تشــرين الأول/
 للفتـرة مـن تش
 لإدارة التغييــر

خطــــة ال  إلــــى
والمشاركة صال

التـــزام قــــابلات
كم. بالإصــلاح

تعكــف علــى ي
ن الشرط الرئيس

المدير مشاركة

و ، الإقليميـــين
،يــة بالإصــلاح

ثـو معلومــــات، 
الأعضالـــدول 

 أُقــيم فــي حزيــر

  

للح أي مبــادرة 
ل تطبيــق عــدد

   بأكملها. 

طة الإصــلاح ا

تتعلــــق بالقيـــادة
ند بقدر كبير 

فيعة المسـتوى 
للا استراتيجية 

 مــن أجــل الحف
دة فــي ت ل مســوَّ
طـة اتصـالات
طــار تنظيمــي 
ساســــاً إحــــالات

الاتصستراتيجية 

المق أظهــــرتة 
وى الإقليمــي ب
قليمــي والقطــري
ن. وفي حين أ

 العناية بأمر م

والمـــديرين  ن،
 العاملــة المعنيـ

ة الخاصــــة بالم
شـــراك اوإ ـــت، 

التمويــل الــذي 

  لمية

  تصال
 

إنجــاحغــة فــي 
لــك مــن خــلال
عملية التحول 

 أُدرجــت أنشــط
  . ا إدارته

نـــب محـــددة ت
الأداء. ويستن ة

٢٠ .  

طة التنفيذ الرف
لإصلاح. أولاً 
ين والــداخليين
ثيقــة فــي شــكل

وهي تقدم خط 
. ثانيــاً إط٢٠١

تتضــــمن أست 
اس إلى جانب 

ناحيــــة العمليـــة
 المقــر والمســتو
لمســتويين الإق
شاركة متفاوتة.
ا يزال يتطلب 

ينالمســـاعد ينم
عمــل والأفرقــة 

رســــوم البيانيــــة
 شـــبكة الإنترنــ
وار الخــاص با

ظمة الصحة العال

والاتصيير 
  أساسية

بأهميــة بالغ ال
ها. ويتحقــق ذل
لة دورة حياة ع

أعــلاه، ٧ ســم
عم الإصلاح 

يـــيم علــــى جوا
وإدارة ،الأثر ر

١٣/ أكتوبر 

تحدد خط
عملية الإ
الخــارجيي
هــذه الوث
٢٠١٢،
٣يونيــو 

صــــفحات
، رصدلل
  

ومـــن الن
مســتوى 
المقــر وا

المشهذه 
الأمر ما

العـــام ينلمـــدير 
العختلــف أفرقــة 

وعي إعــــداد الر
ـــى لمنظمـــة عل

فــي الحــوشــاركة 

  والاتصال

قييم إصلاح منظ

رة التغيي
علومات أس

ــر  والاتصــاغيي
ضــمان اســتدامته
لأنشطة الشامل

لإشــارة فــي القس
ويتولى فريق دع

مـــن التقي لقســــم
وتقديرصلحة، 

 تشرين الأول/

  حالة

لمشـــاركة اذج 
مختقيــادة علــق ب

  لمنظمة.ان 

ت إذكــــاء الــــوع
ــن إصـــلاح الم
فــتح بــاب المشــ
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إدارة  -٨
مع  ١-٨  
  

إدارة التغ تتســم
يــرات وضيالتغ

وتغطي هذه الأ
  

ســبقت الإوكمــا 
دارة التغيير وإ
  

الويركـــز هـــذا 
وأصحاب المص
سبتمبر وبداية

الح  ٢-٨  
  

  
نمـــوذيعـــوض و 

المتعلللمنظمــة 
تصريف شؤون

  
وتتضــــمن أدوات
المعلومـــات عــ

وفــ، شــيربوينت
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الفيـــديو. وهنـــاك التـــزام واضـــح مـــن جانـــب الأمانـــة بتحســـين اتصـــالاتها بشـــأن إصـــلاح  اتصـــالاتمـــن خـــلال النائيـــة 
  المنظمة. 

  
تقــدم عمليــة الإصــلاح فــي مختلــف الموضــوعات (مثــل الإدارة القائمــة شــهد عــدد مــن الأقــاليم بعــض الاســتفادة مــن و 

 بمـــا يـــدعم، ووحـــدات الـــدعم القُطـــري، والتـــدريب علـــى دبلوماســـيات الصـــحة العالميـــة) والتنقـــلالنتـــائج،  تحقيـــق علـــى
   ما يمكن أن يُنظر إليه في أقاليم أخرى على أنه عملية إصلاح مفروضة من المقر.يسر قبول يالمصداقية و 

  
على التغيير والاتصال في الدول الأعضاء، يعاد الآن توجيه الجهود صوب الموظفين الأولي بعد التركيز الناجح و 

المـوظفين والمقـابلات التـي أُجريـت معهـم ومـع الإدارة، إلـى أنـه  مسـحعلى جميع مسـتويات المنظمـة. وتشـير نتـائج 
  ، وبناء الالتزام، ولكي يترك هذا الإصلاح أثره على المنظمة. إرساء عملية جامعةمازال يتعين قطع أشواط لضمان 

  
لتغييـر علـى كـل لأثـر اوهناك عنصر مفقود بـالغ الأهميـة، وهـو إجـراء تقيـيم دقيـق للآثـار المرغوبـة وغيـر المرغوبـة 

   ، وهو ما قد يكفل توجيه أنشطة إدارة التغيير والاتصال ويضمن فائدتها.مجموعة من أصحاب المصلحة
  
  القيادة والرؤية   ١-٢-٨

  
أن  ٢٠١٠عـام  طيلـة الإدراك التـدريجيبنـاءً علـى  ٢٠١١لرؤية واضحة للإصلاح منذ عـام  باطراد استمر الترويج

  مستقبل المنظمة.تحصين التصدي للتحديات المالية التي تواجهها المنظمة يتطلب نهجاً شمولياً في 
  

الـدورة  أمـامللمـديرة العامـة  ةالافتتاحيـ الكلمـةفـي  اأفضـل تعبيـر عنهـجـد تللتغيير والرؤية في الإصلاح  وهذه الحجة
) وفـــي الورقـــة المعنونـــة EBSS/2/INF.DOC./9( ٢٠١١الاســـتثنائية للمجلـــس التنفيـــذي فـــي تشـــرين الثـــاني/ نـــوفمبر 

لعامـة ). كمـا أن التـزام المـديرة اEBSS/2/2"إصلاحات المنظمة من أجل مستقبل صحي"المقدمة إلى الدورة نفسـها (
كــذلك مــن خــلال المــوارد  بــرزالــدول الأعضــاء، وإنمــا  أمــامبمــا ســيُعد إرثــاً لهــا لــم يتجــل فقــط فــي مختلــف خطاباتهــا 

عمليـة فإنهـا تعتبـر تجسـيداً لمـن نـواح عـدة و لعمليـة الإصـلاح.  تبديـهالمخصصة للإصـلاح والاهتمـام الإداري الـذي 
تتعلــق المطروحــة بشــأن المضــي قــدماً  أحــد التحــديات أنلا يُعــد هــذا إيجابيــاً فــي حــد ذاتــه، إفــي حــين الإصــلاح. و 

إنجــازات الإصــلاح الرئيســية قبــل انتهــاء  لمأسســةبتوقيــت انتهــاء ولايتهــا ومــا لــذلك مــن أثــر علــى المتطلبــات اللازمــة 
لأنشـطة التـي سـتكون عندئـذ قيـد التنفيـذ فـي الاستكمال الناجح لتلك اوضمان  ٢٠١٧في حزيران/ يونيو  هذه الولاية

  ظل قيادة جديدة. 
  

مـن  اً هنـاك عـددبـل إن عمليـة الإصـلاح، عمومـاً تقـبلهم لأكدت المقابلات التي أُجريـت مـع المـديرين الإقليميـين  كما
مكتــب المكاتــب الإقليميــة، مثــل تحديــد أدوار مســتويات المنظمــة فــي ال أصــلاً مــن التــي نبعــتالمبــادرات الإصــلاحية 

الإقليمي لأوروبا، والتخطيط من القاعدة إلى القمة في المكتب الإقليمي لشرق المتوسـط، والسياسـة الخاصـة بالتنقـل 
  في المكتب الإقليمي لغرب المحيط الهادئ. 

  
 بـين المـدير العـام والمـديرين الإقليميـين، فـإن فريـق السياسـات العالميـة "القيـادة والـتحكم" ترتيـب مـن نمـطوفي غياب 

 والوجهــة المشــتركة ملكيــةال صــياغةالمنتــدى الــذي يمكــن مــن خلالــه  يعتبــر أعــلاه ١-٢-٧ القســمالــوارد وصــفه فــي 
فـي مواءمـة  بـدور) ٢٠١٢هذا الفريـق الـذي تشـكل مـؤخراً (آذار/ مـارس  اضطلع. وقد واعتمادهماعملية الإصلاح ل

ن الإقليميين لعملية الإصلاح. وقـدم بعـض المـديرين القيادة الإقليمية مع قيادة المقر الرئيسي وضمان ملكية المديري
  فريق السياسات العالمية.  فعاليةاقتراحات عملية بشأن كيفية تعزيز  شملتهم المقابلاتالإقليميين الذين 
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المسـاعدين.  العامّينالمواءمة بين فريق السياسات العالمية والمديرين ويتعلق مجال آخر من مجالات التقدم أيضاً ب
، لقيـادة. ومــن أجـل التحـرك قــدماً ليُعقـد حتـى الآن ســوى اجتمـاع واحـد مخصــص التقـى فيـه هـذا الفريــق الموسـع  ولـم
  هذا الفريق على فترات منتظمة.  فمن الأفضل أن يجتمععملية الإصلاح وملكيتها،  مواءمةتعزيز وراء سعياً و 
  
  العــالمي والإقليمــي. وبــذا فقــد تحقــق  المســتويينهنــاك التــزام واضــح ومثبــت بالإصــلاح مــن جانــب القــادة علــى

  .للنجاحبالفعل هذا الشرط 
  
  شبكة التغيير  ٢-٢-٨

  
  التغيير الداخلية الأساسية واضحة نسبياً بحيث يسهل تحديدها، وتتألف مما يلي:  وكلاءتُعد شبكة 

  
 :وتشــمل المــدير العــام، والمــديرين الإقليميــين، ونائــب المــدير العــام، ومكتــب المــدير العــام  القيــادة العليــا والإدارة

. وهــــذه المجموعــــة لــــديها فــــرص منتظمــــة ومســــتمرة الكليــــةحزمــــة الإصــــلاح  أصــــحابالــــذين يمكــــن اعتبــــارهم 
  الإصلاح وتعزيزه. برنامجللمشاركة في 

 :شــــارت المقــــابلات التــــي أُجريــــت مــــع هــــذه شخصــــاً. أ ١١ أصــــحاب الأعمــــال المعنيــــين بمبــــادرات الإصــــلاح
بصـفة عامـة مشـاركة جيـدة فـي عمليـة الإصـلاح. ونظـراً لاضـطلاعها بـدور حاسـم فـي  أنهـا تشـاركالمجموعة 

عملية الإصلاح، فإن ضمان التزامها الكامل والمستمر في توجيه الإصلاح يتسم بأهمية قصوى. ويتعلق أحد 
قدمة من فريـق دعـم الإصـلاح ومـن الوظـائف الأخـرى (مثـل مكتـب التحديات المطروحة في مدى المساندة الم

، من هؤلاءالتغيير  وكلاءالمدير العام ودائرة الإدارة العامة/ إدارة التخطيط وتنسيق الموارد ورصد الأداء) إلى 
. مته، ولاسيما فيما يتعلق بالاتصالات وإتاحـة المنتـديات الكافيـة لتنسـيق أنشـطمومنجزاته مأجل تقديم مخرجاته

  .٣-٤-٩ القسمرجى الرجوع إلى يللاطلاع على التوصية ذات الصلة 

  :شخصـاً. فـي حـين أن هـذه المجموعـة تشـارك رسـمياً  ١٤المديرون العامون المساعدون ومديرو إدارة البـرامج
المعلومــات المرتــدة بصــفة خاصــة، فــإن  البرمجــيمــدخلات قويــة فــي الإصــلاح  وتقــدمفــي عمليــة الإصــلاح، 

. وأشـــار عـــدد مـــن المـــديرين متفاوتـــةبشـــأن جـــودة مشـــاركتها وحســـن توقيتهـــا كانـــت  مـــن مقابلاتنـــا المستخلصـــة
عـض مقترحـات الإصـلاح، فـإنهم لـم يمنحـوا بالعامين المساعدين إلى أنـه رغـم استشـارتهم بصـفة رسـمية بشـأن 

حــول إذا مــا . كمــا طرحــت أســئلة وتــوفير معلومــات مرتــدة مفيــدةالوقــت الكــافي لاســتيعاب محتــوى المقترحــات 
قـد أُخـذت بالفعـل فـي الاعتبـار عنـد وضـع الاقتراحـات والتصـميمات النهائيـة. وتتـأثر  المعلومات المرتدةكانت 

الرجـوع إلـى  يرجـىهذه المجموعة أيضاً تأثراً كبيراً بتنفيذ شبكات الفئات. للاطلاع علـى التوصـية ذات الصـلة 
  .٣-٤-٩ القسم

 ١٤في دائرة الإدارة العامة ومـديرو الشـؤون التنظيميـة والماليـة: تشـارك هـذه المجموعـة المكونـة مـن  المديرون 
الـذي  المسح شخصاً مشاركة قوية في عملية الإصلاح، ولاسيما من خلال المجالات الإدارية والبرمجية. وفي

 ١٧والبــالغ عــددهم  ٦فــي الفئــة  أساســاً  العــاملين ٢-ومــد ١-مــد رتبــةمــن المــديرين مــن  ٪٨٧أجرينــاه أعــرب 
علـى الوفـاء  قـدرتها"لتعزيـز علـى أن إصـلاح المنظمـة سـيكون مهمـاً  أنهم يوافقون أو يوافقون بشـدةمديراً، عن 
ـــوامـــنهم  ٪٨٠ ووافـــقفـــي المســـتقبل.  "بأغراضـــها بشـــدة علـــى أن العمـــل الجـــاري مـــن أجـــل الإصـــلاح  أو وافق

الإدارة بشــأن الإصــلاح، وأعــرب  هــم تلقــوا معلومــات وافيــة مــنأنسيحســن فعاليــة المنظمــة، ولــم ينــف أي مــنهم 
علــى أنهــم يعرفــون مــا هــو متوقــع مــنهم مــن أجــل إنجــاح الإصــلاح.  الشــديدةعــن مــوافقتهم أو مــوافقتهم  ثلثــاهم

  ويوضح ذلك قوة الالتزام والدعم.
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  هـذه المجموعـة تـأثراً كبيـراً شخصاً في المقـر الرئيسـي والأقـاليم. وسـتتأثر  ٦٤البرامج والوحدات التقنية: و مدير
إيجاباً أو سلباً بتغير الأولويات البرمجية، وتخصيص المـوارد، وتعزيـز المسـاءلة، والإدارة القائمـة علـى تحقيـق 

مع المـديرين إلـى أن درجـات المشـاركة فـي الإصـلاح  مقابلاتناالنتائج، وتنسيق أنشطة تعبئة الموارد. وأشارت 
 مــن رتبــةمــن المــوظفين التقنيــين  فحســب ٪٥٦ أعربــت نســبةالــذي أجرينــاه،  المســحتتفــاوت تفاوتــاً كبيــراً. وفــي 

موظفــاً، عــن مــوافقتهم أو مــوافقتهم بشــدة علــى أنهــم  ٢٥والبــالغ عــددهم  فــي المســح المشــاركين ٢-ومــد ١-مــد
 أن يفعلوه من أجل إنجاح عملية الإصلاح. وأعرب أقل مـن نصـفهم عـن اعتقـاده منهم يفهمون ما الذي يُتوقع

 فقط ٪٣٩ وأشارت نسبةبأن الإصلاح سيكون له أثر إيجابي على الحصائل الصحية ونُظم الصحة الوطنية، 
منهم عن موافقته على أن إصلاح المنظمة سوف يُعزز إمكانية حصول مجالاتهم البرمجية على تمويل يتسـم 

التي أُجريت أن هـؤلاء المـديرين  الاستدامة. ويتضح أيضاً من المقابلاتمن من إمكانية التنبؤ به و  بقدر أكبر
) لنقل الرسائل الرئيسية المتعلقـة بالإصـلاح الحجج الداعمةكاف من المعلومات (مثل  قسطلا يحصلون على 

  أو الإجابة على أسئلة الموظفين. 

  :المجموعـة هـي التـي تقـع علـى أبعـد مسـافة مـن المقـر الرئيسـي والأقـاليم،  شخصـاً. هـذه ١٥٠ممثلو المنظمـة
ومع ذلك فإن تحقيق نجاح عملية الإصلاح يعتمد في النهاية عليها. وأشارت المقابلات التي أُجريت مع اثني 

 اتضح من المقابلات أن هذه غير أنهالإصلاح.  برنامجمشاركتهم بصفة عامة في إلى عشر ممثلاً للمنظمة 
عمل الإصلاح حتى اليوم كما لـم تحصـل سـوى علـى قـدر مـن  أفرقةبمشاركة قليلة في  إلاالمجموعة لم تحظ 

اليوم في موقـع "ملكيـة"  نفسها تجدن عموماً. وبالتالي فإنهم لا و المعلومات يزيد قليلاً عما حصل عليه الموظف
عناصـر الإصـلاح ذات الصـلة إلـى على إيصـال  اا يؤثر على قدرتهم، ماالإصلاح على المستوى الخاص به

الموظفين والدول الأعضاء وغيرهم من الأطـراف الفاعلـة فـي مجـال الصـحة علـى الصـعيد الـوطني علـى نحـو 
مقنــع. وســيكون لــذلك أثــر عنــد بــدء التنفيــذ الميــداني لمبــادرات الإصــلاح وتحديــد مكانــة أفضــل للمنظمــة بــين 

 على الصعيد المحلي.  الصحيةالفاعلة  الجهات
 

 شخصــاً  ٢٥٠عتمــد نجــاح المراحــل الأوليــة للإصــلاح بصــفة عامــة علــى مجموعــة محــدودة مؤلفــة مــن نحــو ي
  .جيداً معروفين 

  
  ــــي فــــي حــــين تتقبــــل غالبيــــة وكــــلاء التغييــــر الإصــــلاح وتشــــارك فيــــه وتدعمــــه فــــإن المــــديرين التقنيــــين وممثل

 ٣-٣-٩يرجى الرجوع إلـى القسـمين بحاجة إلى اهتمام متجدد. للاطلاع على التوصية ذات الصلة  المنظمة
  .٤-٣-٩و

  
. وإلـى جانـب قيـادة الأمانـة يمكـن اً وفيما يتعلـق بشـبكة وكـلاء التغييـر مـع الـدول الأعضـاء فـإن الوضـع أقـل وضـوح

  تحديد وكلاء التغيير التالين:
  
 الخاص بحوار التمويـل والمشـاركة مـع الجهـات الفاعلـة غيـر الـدول الأعضـاء: بـرهن هـذا الـدور علـى  المبعوث

 إسهامه في تيسير بناء التوافق في صفوف الدول الأعضاء بشأن التمويل المقبل للمنظمة.

  مة من الخارج لجنة الخبراء المستقلين الاستشارية في مجال المراقبة: يمكن أن توفر هذه اللجنة آراء قيأعضاء
 في تقاريرها المرفوعة إلى لجنة البرنامج والميزانية والإدارة والمجلس التنفيذي.

 .المندوبون الخاصون أو ممثلو الدول الأعضاء رهناً بمدى اهتمامهم بالمبادرات المخصوصة 
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 ضـطلعوا بــدور ممثلـو المنظمـة: يمكـن لهـؤلاء الممثلـين، بـالنظر إلــى تواجـدهم بـالقرب مـن وزارات الصـحة، أن ي
هــام فــي مناصــرة الإصــلاح ومســاعدة الــدول الأعضــاء فــي الاســتعداد لاجتماعــات المجلــس التنفيــذي، وجمعيــة 

 الصحة العالمية، واللجان الإقليمية بما يحقق التركيز المتزايد المنشود فعلياً في عملية اتخاذ القرارات.

  جانب النُهج المرتجلة فلم يكن هناك من تفكير منتظم في إرساء شبكة وكلاء للتغيير مع الدول الأعضاء. وإلى
  

  تخضـــع شـــبكة وكـــلاء التغييـــر أساســـاً لـــتحكم الأمانـــة ممـــا يحـــد مـــن قـــدرتها علـــى التـــأثير علـــى مســـلك الـــدول
وطــأة مخــاطر تصــريف الشــؤون  الأعضــاء والتزامهــا بالإصــلاح. ونتيجــة لــذلك فإنــه لا يــتم التخفيــف حاليــاً مــن

التي يمكن أن تضر بنجـاح الإصـلاح. ويتطلـب القيـام بـذلك نُهجـاً مبتكـرة لتعزيـز النفـوذ، والملكيـة، والمسـاءلة 
   .٥-٣-٩للاطلاع على التوصية ذات الصلة يرجى الرجوع إلى القسم لدى الدول الأعضاء. 

  
  إدارة الاتصال وأصحاب المصلحة   ٣-٢-٨

  
اســتراتيجية للاتصــالات والمشــاركة خاصــة بأصــحاب المصــلحة الــداخليين فــي صــيغة مســودة فــي تشـــرين صــدرت 
. وتهدف هذه الاستراتيجية إلى الحفاظ على الوعي، والثقة، والالتزام. ٢٠١٢نوفمبر / أكتوبر وتشرين الثاني/ الأول

. كما تـم ٢٠١٣يونيو / وحزيران ٢٠١٢وبر أكت/ وتوفر الاستراتيجية خطة للاتصال للفترة الواقعة بين تشرين الأول
وضع إطار تنظيمي موجز لإدارة التغيير يتألف في معظمه من إحالات إلى خطة التنفيذ الرفيعة المسـتوى، وإطـار 

  الرصد، واستراتيجية الاتصال والمشاركة.
  

  جملة أمور ما يلي: ويُنفذ عدد من أنشطة الاتصال مع الدول الأعضاء والموظفين. وتشمل هذه الأنشطة ضمن
  
 موقع شبكي للإصلاح يضم كل الوثائق الرسمية المتعلقة بهذه المسألة؛ 

 رسم بياني مدرج في صفحة واحدة يعرض أغراض الإصلاح، ومجالاته، ومبادراته؛ 

  نشرة إخبارية عن الإصلاح في المنظمة بعنوانA Change@WHOوقد صدر منها حتى الآن ثلاثة أعداد؛ ، 

 مية يقدمها المديرون العامون المساعدون لفرقهم.إحاطات إعلا 

 .إحاطات إعلامية يقدمها ممثلو المنظمة لفرقهم 

 وباستعراضنا لمواد الاتصال المتاحة لاحظنا أن مضمون الاتصال توجـه حتـى الفتـرة الأخيـرة نحـو الـدول الأعضـاء
ثــم أُعيــد اســتخدامه بعــد ذلــك للأغــراض الداخليــة دون مراعــاة للاحتياجــات الخاصــة لأصــحاب المصــلحة الــداخليين. 

صـوب المـوظفين  جهود التغييـر والاتصـالعلى الدول الأعضاء، يعاد الآن توجيه الأولي التركيز الناجح هذا وبعد 
  أن اتصالات الإصلاح.ويوفر المسح نظرة ثاقبة قيمة بش على جميع مستويات المنظمة.

  
  أدناه النتائج الإجمالية: ٤الشكل وقد طرحنا مجموعة أولية من الأسئلة عن اتصالات الإصلاح. ويعرض 
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  النتائج الإجمالية للمسح بشأن الوعي والاتصال المتعلقين بالإصلاح – ٤الشكل 
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  واستناداً إلى هذا الرسم البياني يمكن الإدلاء بالملاحظات التالية:
  
 ) دتهـم بصـورة وافيـة ٪٤٨أولاً، يوافق أقل من نصف المجيبـين ) أو يوافقـون بشـدة علـى أن إدارة المنظمـة قـد زوَّ

لت أعلـــى الـــدرجات فـــي منـــاطق المكتـــب الإقليمـــي لأفريقيـــا ( بالمعلومـــات عـــن عمليـــة الإصـــلاح، )، ٪٦٥وسُـــجِّ
)، فـــي حـــين ٪٥٤)، والمكتـــب الإقليمـــي لغـــرب المحـــيط الهـــادئ (٪٥٦والمكتـــب الإقليمـــي لجنـــوب شـــرق آســـيا (

 )؛٪٣٣)، والمكتب الإقليمي لشرق المتوسط (٪٤٠سُجلت درجات أدنى في المكتب الإقليمي للأمريكيتين (

 فقـط علـى  ٪٣٠فحسب أو توافـق بشـدة علـى أن اتصـالات الإصـلاح حسـنة التوقيـت و ٪٤٠فق نسبة ثانياً، توا
أن اتصالات الإصلاح كافية. وسُجلت أعلى الدرجات في منطقتي المكتب الإقليمي لأفريقيا والمكتب الإقليمي 

كيتين والمكتـب الإقليمـي لغرب المحيط الهادئ، وأدنى الدرجات في المقر الرئيسي يليه المكتب الإقليمي للأمـري
 لشرق المتوسط؛

  مــن المجيبــين فقــط أن اتصــالات الإصــلاح  ٪٢٥ثالثــاً، ومــن حيــث مضــمون اتصــالات الإصــلاح، تــرى نســبة
أن الإدارة تـــوفر اتصـــالات كافيـــة مـــع المـــوظفين بشـــأن المســـائل المهمـــة التـــي  ٪٣٨تتناســـب مـــع احتياجـــاتهم و

قابلاتنا مع الموظفين على مختلف مستويات المنظمة حصلنا علـى تمسهم والمتعلقة بالإصلاح. وعلى امتداد م
معلومــات مرتــدة مفادهــا أنــه يُنظــر إلــى الاتصــالات علــى أنهــا تركــز علــى مســار الإصــلاح لا علــى مضــمون 
مبادرات الإصلاح وأثرها. وكانت هذه المعلومات المرتدة طاغية علـى وجـه الخصـوص فـي صـفوف المـوظفين 

 التقنيين والإدارة.

وتتمثــل القنــوات الرئيســية التــي يطَّلــع فيهــا الموظفــون علــى المعلومــات المتعلقــة بالإصــلاح فــي صــفحات الشــبكتين 
ـــة للمنظمـــة المعنيـــة بالإصـــلاح (والتـــي تســـتخدمها نســـبة  ـــة والخارجي ـــين) والمـــداولات غيـــر  ٪٥٤الداخلي مـــن المجيب

ب المشـاركة والمسـاندة لعمليـة الإصـلاح. وتشـير )، وهي آليات غيـر ملائمـة أبـداً لاجتـذا٪٤٠الرسمية مع الزملاء (
إلــى  ٪٧إلــى المعلومــات مــن الرؤســاء، و ٪٢٢فقــط إلــى المعلومــات المحدثــة فــي اجتماعــات الإدارة، و ٪٢٦نســبة 

الانخـــراط فـــي المشـــروعات أو أفرقـــة العمـــل المعنيـــة بالإصـــلاح علـــى أنهـــا هـــي الوســـائل الرئيســـية للحصـــول علـــى 

أنا على وعي 
بعملية إصلاح 

 المنظمة

تلقيت 
معلومات وافية 
من الإدارة عن 
عملية إصلاح 

 المنظمة

أن الإدارة  اعتقد
تتواصل مع الموظفين 

بشكل واف فيما 
يتصل بالمسائل 

المهمة التي تمسهم 
والمرتبطة بالإصلاح 
(مثل سياسات الموارد 

 البشرية)

اعتقد أن 
الاتصالات 

بشأن 
الإصلاح 
 حسنة التوقيت

أعتقد أن 
الاتصالات 

بشأن الإصلاح 
 كافية

أعتقد أن 
الاتصالات 
المتعلقة 

بالإصلاح 
تتناسب مع 
 احتياجاتي

هناك طرق كافية 
بالنسبة لي 

للاستفسار عن 
برنامج إصلاح 

 المنظمة

  لا أعرف
ليس لي من 

  رأي
  معارض  بشدة 

لا موافق 
  معارض  ولا

  موافق
  موافق بشدة

 الوعي والاتصال
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شــدة مــع الأفضــليات التــي يــذكرها الموظفــون بشــأن مــا هــي الســبل التــي يفضــلون تلقــي المعلومــات. ويتنــاقض ذلــك ب
الرؤسـاء،  ٪٦١المعلومـات المحدثـة فـي اجتماعـات الإدارة، و ٪٦٧المعلومات عبرها عن الإصلاح. وتسـمي نسـبة 

  سبة لها.المشاركة في المشروعات أو أفرقة العمل المعنية بالإصلاح على أنها القنوات المفضلة بالن ٪٤٤و
  

  : النتائج الإجمالية للمسح بشأن المصادر الرئيسية للمعلومات عن الإصلاح٥الشكل 
  

  أتلقى المعلومات أساساً عن عملية إصلاح المنظمة من خلال/ أفضل تلقي المعلومات عن إصلاح المنظمة من خلال

  
  
  
  

ومن المفارقة، وعلى الرغم مما تقدم، فإن المقابلات مع الموظفين والإدارة أشارت أيضاً إلى تصـور بـأن هنـاك كمـاً 
مفرطــاً مــن الاتصــالات المتعلقــة بالإصــلاح، وهــو مــا يــراه الــبعض تشــتيتاً للانتبــاه الواجــب توجيهــه نحــو الأنشــطة 

  الموضوعية أو التقنية للمنظمة.
  
 أنـــــه مـــــا زال هنـــــاك شـــــوط ينبغـــــي قطعـــــه نتـــــائج مســـــح المـــــوظفين والمقـــــابلات مـــــع المـــــوظفين والإدارة  تُظهـــــر

انتقــال الاتصــالات مــن نمــط البــث والإعــلام إلــى نمــط تكــون فيــه المعلومــات مصــممة لتلبــي احتياجــات  لضــمان
الرجوع إلى القسم  للاطلاع على التوصية ذات الصلة يرجى المتلقين، وحيث تتم المشاركة الملائمة للموظفين.

٢-٣-٩.  
  
  الاستعداد للتغيير وتقدير الأثر   ٤-٢-٨

  
يهـــدف تقـــدير الأثـــر التنظيمـــي إلـــى ضـــمان تركيـــز أنشـــطة التغييـــر وملاءمتهـــا لمســـتوى ونـــوع الآثـــار المتولـــدة عـــن 

وجه الخصوص يحدد هذا التقدير أثر التغيير علـى النـاس، والهياكـل، والعمليـات، والـنظم علـى نحـو  التغيير. وعلى
  يكفل فهم وتوثيق ما هو الجديد، وما الذي ينبغي وقفه، وما الذي يتعين الاستمرار فيه.

  
روط نجــاح مبــادرة وينبغــي أن يترافــق التقــدير المــذكور بتقــدير رفيــع المســتوى لاســتعداد المنظمــة للتغييــر يُعنــى بشــ

التغييـــر مثـــل وضـــوح فوائـــد الأعمـــال، ودرجـــة مشـــاركة شـــريحة المســـتخدمين النهـــائيين، ومجموعـــة مهـــارات الإدارة 
  وثقافتها.

  

الوثائق المتاحة 
للأجهزة 
 الرئاسية

الزملاء 
بصورة 
 غير رسمية

المعلومات 
المحدثة في 
اجتماعات 
 الإدارة

المشاركة في  الرؤساء
  المشروعات

وأفرقة العمل 
 المعنية بالإصلاح

  النشرة 
الإخبارية 

Change@WHO 

العروض 
الإيضاحية 
 العامة

جمعية 
 الموظفين

صفحات 
الشبكتين 
الداخلية 
والخارجية 
للمنظمة 
المعنية 
 بالإصلاح

 مصادر
 أخرى
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وإلى جانب الاستعداد للتغيير وأثره فإن التقدير يحدد الآثار، ومخاطر التغيير المحتملـة، وقـدرة المنظمـة علـى تنفيـذ 
إدارة الاتصــالات، والمخــاطر، والتغييــر اللازمــة لتغييــر المســلكيات والتحــول إلــى طــرق التغييــر بغيــة تنــوير أنشــطة 

  جديدة للعمل.
  
  لــم نجــد أي دليــل علــى تــوافر تقــدير موحــد للأثــر المنشــود أو المنتظــر لكــل مبــادرة للإصــلاح علــى القــوة العاملــة

هج إدارة الاتصـــالات، والمخـــاطر، للمنظمـــة والمســـتويات المختلفـــة للمـــوظفين، والـــذي يـــوفر التوجيـــه الـــلازم لـــنُ 
  .١-٣-٩للاطلاع على التوصية ذات الصلة يرجى الرجوع إلى القسم والتغيير. 

  
  التدريب   ٥-٢-٨

  
متطلبــــات التــــدريب الناجمــــة عــــن الإصــــلاح فــــي فئتــــين اثنتــــين همــــا المهــــارات الأساســــية لتنفيــــذ الإصــــلاح  تنــــدرج

  والمتطلبات التدريبية المنبثقة عن المبادرات المخصوصة.
  

وبالنسبة للفئة الأولى فإن المنظمة تسعى عبر الإصلاح إلى تنفيـذ وسـائل جديـدة للعمـل مسـتخدمة فـي ذلـك وسـائل 
وتعتبر أوجـه القصـور المحـددة فـي إدارة المشـروعات، والتخطـيط، والمخـاطر، والتغييـر، والاتصـالات عمل تقليدية. 

شاهداً على هذا التحدي. وكما سبقت الإشارة فإن من العسـير للغايـة علـى فريـق دعـم الإصـلاح أن يصـيب النجـاح 
ارة المشــروعات فــي صــفوفه عــن فــي مثــل هــذه المهمــة الطموحــة فــي الوقــت الــذي لا يزيــد فيــه عــدد المــؤهلين فــي إد

شــخص واحــد فحســب. ولــم نجــد أي خطــة لتــدريب فريــق دعــم الإصــلاح، أو أصــحاب الأعمــال، أو وكــلاء التغييــر 
  على المسائل المشار إليها أعلاه.

  
أمــا فيمــا يتعلــق بالفئــة الثانيــة فقــد اتخــذت بعــض المبــادرات المخصصــة خطــوات لتــدريب المــوظفين علــى المهــارات 

موظفــاً مــنهم  ٢٤شــارك فيهــا  ٢٠١٣مــارس / ونُفــذت عمليــات تــدريب علــى اتصــالات الطــوارئ فــي آذارالمطلوبــة. 
لجنــة المراجعــة المعنيــة بكيفيــة تنفيــذ اللــوائح الصــحية مــن المكاتــب القطريــة، وذلــك اســتجابة لتوصــيات  ٪٧٥نســبة 

تراتيجية للتصـدي للجائحـات. ، والداعية إلـى تعزيـز الاتصـالات الاسـ٢٠٠٩  (H1N1)) فيما يتعلق بجائحة ٢٠٠٥(
كمــا تــم تــوفير التــدريب فــي مجــال الاتصــالات علــى توجيــه رســائل الصــحة العموميــة لنقــاط الاتصــال غيــر المعنيــة 
بمجــال الاتصــالات أي لمــوظفي تعبئــة المــوارد ولمــوظفي المكاتــب القطريــة. وثمــة تــدريب مخصــص متــاح لممثلــي 

الصــحية العالميــة. وقــد ركــزت الــدورة التدريبيــة علــى أهميــة تمتــع فــي مجــال الدبلوماســية  ٢٠١٢المنظمــة منــذ عــام 
ممثلي المنظمة بالقدرة على العمل في ظل البيئـات السياسـية وبيئـات الجهـات المتعـددة صـاحبة المصـلحة المتسـمة 

  بالتعقيد والتي تتطلب مستويات متزايدة من المهارات الدبلوماسية.
  

فـي الواقـع علـى أنهـا مجـرد اسـتثناءات. فقلـة مـن أصـحاب الأعمـال الآخـرين على أن الأمثلة المذكورة أعلاه تظهر 
قامت بوضع الخطط والميزانيات لأنشطتها التدريبية كجزء من مبادراتها. كما أنه ليس هناك من توحيد للاحتياجات 

فيعـة المسـتوى التدريبية المتعلقة بالإصلاح بحسب فئة أصحاب المصلحة. وفي الوقـت الـراهن فـإن خطـة التنفيـذ الر 
تتضـمن مــا مجموعـه ثلاثــة أنشــطة تدريبيـة تتعلــق بالإصـلاح، وهــي تــدريب الأعضـاء الجــدد فـي المجلــس التنفيــذي، 
وتدريب ممثلي المنظمة على الدبلوماسـية الصـحية العالميـة، وسلسـلة مـن الأنشـطة التدريبيـة للمـوظفين التـي عـادت 

ليم عدداً من الأنشـطة التدريبيـة المتصـلة بالإصـلاح علـى مسـتوياتها بالنفع على كل أقاليم المنظمة. كما نفَّذت الأقا
الذاتية. وينطبق ذلك مثلاً على المكتب الإقليمي لغرب المحـيط الهـادئ الـذي قـام بأنشـطة تدريبيـة لمراكـز الاتصـال 

تين موظــف علــى الإطــار الجديــد لإدارة المخــاطر فــي المكتــب القطــري للأمــريكي ٣٠٠)؛ وتــدريب ٢٠١٣القطريــة (
)؛ وتدريبات القيادة الخاصة بممثلـي المنظمـة. ولا تتـوافر ميزانيـة موحـدة للأنشـطة التدريبيـة المزمعـة ضـمن ٢٠١٣(
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ميزانيــة الإصــلاح، ولــو أن بعــض أصــحاب الأعمــال قــاموا بوضــع الخطــط لعــدد مــن الأنشــطة التدريبيــة كجــزء مــن 
  سابات على المستويين الإقليمي والقطري).مبادرتهم الإصلاحية (مثل تعزيز قدرة المراجعة الداخلية للح

  
  .للاطـلاع تـدعو الحاجـة إلـى أن تبُـدي منجـزات وأنشـطة الإصـلاح قـدراً أكبـر مـن المراعـاة للمتطلبـات التدريبيـة

  .١-٣-٩على التوصية ذات الصلة يرجى الرجوع إلى القسم 
  
  إدارة المساءلات، والحوافز، والأداء   ٦-٢-٨

  
تُدرج فـرادى تـدابير إدارة المسـاءلة والأداء المتعلقـة بالإصـلاح بصـورة منتظمـة ضـمن إطـار الأمانـة لإدارة الأداء  لا

وهو نظام إدارة الأداء وتنمية القدرات. وعلى سبيل المثال فإن منجزات الإصلاح ومخرجاته لا تـُدرج بالضـرورة فـي 
غ فريـــق دعـــم الإصـــلاح عنهـــا، ممـــا لا يتـــيح مواءمـــة هـــذه النظـــام المـــذكور، ولا تجـــري مناقشـــة الأغـــراض أو إبـــلا

  الأغراض بين كل الأطراف ضماناً لاتساقها.
  

وباســتثناء أصــحاب الأعمــال فــإن المجموعــات الأخــرى مــن شــبكات التغييــر، ولاســيما مــديرو إدارة البــرامج، ومــديرو 
الشـــؤون التنظيميـــة والماليـــة، وممثلـــو المنظمـــة، والمـــديرون التقنيـــون، لا يتلقـــون حاليـــاً التـــدريب علـــى الإبـــلاغ عـــن 

ة أكثــر منهــا منتظمــة. وسيضــطلع أولئــك المهتمــون الإصــلاح علــى مســتوياتهم المعنيــة. ويــتم ذلــك بطريقــة ارتجاليــ
بصــورة أشــد ببرنــامج الإصــلاح بــدور قيــادي أعظــم. ولــم تُــدرج منجــزات أصــحاب الأعمــال ضــمن نظــم إدارة الأداء 
وتنميـــة القـــدرات الخاصـــة بهـــم بعـــد، ومـــن ثـــم فـــإن المســـاءلة عـــن تســـليم نتـــائج الإصـــلاح ليســـت موصـــولة بـــالأداء. 

  .٣-٤-٩الصلة يرجى الرجوع إلى القسم  للاطلاع على التوصية ذات
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  التوصيات  -٩
نعـــرض فـــي هـــذا القســـم التوصـــيات المقترحـــة المســـتندة إلـــى اســـتنتاجات التقيـــيم. وقـــد حـــددنا أربـــع توصـــيات شـــاملة 

  والتدابير الداعمة اللازمة لتنفيذها بنجاح.

ــدول عــن نجــاح  "ومســاءلة الــدول الأعضــاءملكيــة "وتتعلــق التوصــية الأولــى عــن  بالمســؤولية المزدوجــة لهــذه ال
ولا يمكــن للتحــول الاســتراتيجي الضــروري أن يحــدث إلا إذا تولــت الــدول الأعضــاء أمــر هــذه المســاءلة الإصــلاح. 

  حة.البالغة الأهمية. وعلى هذا فإن التوصية الأولى هذه موجهة إلى تلك الفئة الرئيسية من فئات أصحاب المصل

عبــر تعزيــز نظــر التغييــر مــن أجــل الإصــلاح فتتصــل بتعزيــز إطــار  تحســين إدارة الفوائــدأمــا التوصــية الثانيــة عــن 
يـات أنشـطة الإصـلاح. وهـذه التوصـية موجهـة فـي المقـام و رصد الإصلاح وما ينجم عن ذلك مـن إعـادة لترتيـب أول

  ينبغي أن تحظى بموافقة الدول الأعضاء.الأول إلى فريق دعم الإصلاح وفريق السياسات العامة، إلا أنه 

ــروتُعنــى التوصــية الثالثــة عــن  بالحاجــة إلــى إدارة نشــطة للتغييــر. وهــذه التوصــية  وضــع ونشــر خطــة لإدارة التغيي
  موجهة بالدرجة الأولى إلى فريق دعم الإصلاح وأصحاب الأعمال.

  ية موجهة أساساً إلى فريق دعم الإصلاح.وهذه التوصبتعزيز ممارسات إدارة البرامج. وتتصل التوصية الرابعة 

وفي حال تنفيذ هذه التوصيات بطريقة شاملة فإنها ستخفف من وطأة معظـم العوائـق القائمـة فـي وجـه التغييـر التـي 
  حددها التقييم.

  : ملكية ومساءلة الدول الأعضاء١التوصية      ١-٩
بالنظر إلى أن الـدول الأعضـاء هـي الجهـات الأساسـية للتمويـل، واتخـاذ القـرارات، والاسـتفادة مـن خـدمات المنظمـة 
فــإن مســؤولياتها لا تقتصــر علــى تــوفير الرقابــة علــى عمليــة الإصــلاح. فهــذه الــدول تضــطلع بــدور فــردي وجمــاعي 

مجــة وتصــريف الشــؤون فــي عمليــة بــارز فــي ضــمان نجــاح الإصــلاح. وينطبــق ذلــك خصوصــاً علــى مجــالات البر 
  الإصلاح.

للإصـلاح تقـع علـى عـاتق الأمانـة فـإن بمقـدور الـدول الأعضـاء الاضـطلاع  "الواجبات الثقيلـة"وفي حين أن معظم 
بــدور نشــط فــي إنجــاح الإصــلاح فــي ثلاثــة مجــالات هــي: الوفــاء بواجبهــا فــي رعايــة المنظمــة، ولاســيما مــن خــلال 
تــوفير التمويــل الكــافي؛ وإنجاحهــا لإصــلاح تصــريف الشــؤون مــن خــلال التحــول إلــى عمليــة لاتخــاذ القــرارات أكثــر 

  .اتساماً بالطابع الاستراتيجي؛ وتنظيمها لأنفسها لتوفير رقابة كفوءة وفعالة على عملية الإصلاح

  المسؤولية المالية وواجب الرعاية   ١-١-٩
الجهــود التــي تبــذلها المنظمــة للنهــوض بالمرونــة، والقــدرة علــى التنبــؤ، ومواءمــة التمويــل مــن خــلال الحــوار  تعتبــر

الخاص به ابتكاراً يستحق الترحيب وتُعلـق عليـه الكثيـر مـن الآمـال. وستتصـل النتـائج القصـيرة الأجـل لهـذه العمليـة 
لتي تفتقر إلـى التمويـل، مـع تحقيـق فوائـد إضـافية مـن في المقام الأول بتوجيه التمويل الطوعي إلى تلك المجالات ا

  حيث زيادة الشفافية في تمويل المنظمة واستخدام الموارد.

 ٢٠١٥-٢٠١٤إلا أن هذه العملية لا تتصدى للتحدي الأساسي في هيكل تمويل المنظمة. ففي الميزانيـة البرمجيـة 
، فـي الوقـت الـذي يتزايـد فيـه الطلـب مـن الـدول ٪٢٣لى انخفضت نسبة الاشتراكات المقدرة في الميزانية الإجمالية إ
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من تمويل المنظمة متروك للدول غير الأعضاء، ومع ذلك  ٪٥٠الأعضاء على الأمانة أكثر فأكثر. كما أن قرابة 
فــإن الجهــات الفاعلــة غيــر الــدول لا تحتــل مكانهــا اللائــق علــى الطاولــة. وفــي الأجــل الطويــل فــإن هــذه المفارقــات 

  تستمر. يمكن أن لا

  ولهذا فإننا نتقدم بالتوصيات التالية:

  :مع تحول التحسينات المتعلقة بالإصلاح إلى واقع ملموس وتزايد الثقة بالأمانة، فإن زيادة الاشتراكات المقدرة
على الدول الأعضاء أن تنظر في زيادة اشتراكاتها المقدرة كتعبير عن الاطمئنان، وكطريقة للقيام بواجبهـا فـي 

ن يكــون هــدفاً مــن تــوفير الرعايــة. وفــي حــين أن ذلــك لــيس بــالأمر الــواقعي فــي الأجــل القصــير فإنــه ينبغــي أ
ومــا بعــدها. وكخطــوة أوليــة يمكــن زيــادة المســاهمات المقــدرة لتغــدو ثلــث مجمــوع  ٢٠١٧-٢٠١٦أهــداف الفتــرة 

بــين الاشــتراكات المقــدرة  ٪٥٠إلــى  ٪٥٠، بغيــة تحقيــق تــوازن بنســبة ٢٠١٧-٢٠١٦الميزانيــة الإجماليــة للفتــرة 
مـــة لـــذلك برهنـــة الأمانـــة علـــى إنجـــاز حصـــائل والمســـاهمات الطوعيـــة فـــي الأجـــل الطويـــل. ومـــن الشـــروط اللاز 

 ملموسة مبكرة لعملية الإصلاح.

  :يفوق العدد المحتمل للجهات الطوعية في صفوف الدول الأعضـاء كثيـراً عـن توسيع قاعدة الجهات المانحة
جهة مانحة. وكجزء من الحوار الخاص بالتمويل فإن على الدول الأعضاء أن  ٢٠التركيز الحالي الذي يضم 

 ناقش جوانب المساءلة المشتركة وأن يتم التصدي لتلك الدول التي لا تؤدي قسطها العادل من التمويل.ت

  ضمان الاتساق بين الدول الأعضاء كأطراف مسددة للاشتراكات المقدرة من جهة وكجهات مانحة من جهـة
إلـى المسـلك  ٢٠١٣-٢٠١٢ة أشارت الدراسة بشأن التكاليف التنظيمية والإداريـة التـي أجريـت فـي الفتـر أخرى: 

المتعـــارض أحيانـــاً للـــدول الأعضـــاء حينمـــا يتعلـــق الأمـــر بتكـــاليف دعـــم البـــرامج. فمـــن جهـــة لا ترغـــب الـــدول 
الأعضاء في  تقديم إعانات من اشتراكاتها المقدرة إلى البرامج الممولة طوعياً، ولاسيما تلك التي تمولها الـدول 

دول تمــارس الضــغط علــى تكــاليف دعــم البــرامج المطبقــة علــى غيــر الأعضــاء، ومــن جهــة أخــرى فــإن بعــض الــ
. ونحـن نوصـي بـأن تقـوم الـدول الأعضـاء بشـكل واضـح باعتمـاد سياسـة تبُلـغ بهـا اً الأنشطة التي تمولها طوعيـ

تقضـي بـأن معـدل الرسـم الموحـد لتكـاليف دعـم البـرامج و تها المختلفة (مثـل وزارة الصـحة ووزارة الخارجيـة)اإدار 
 للتفاوض في المناقشات المتعلقة بالمنح مع المنظمة، وأنه يتعين تغطية هذا الرسم.غير مطروح 

وفــي حــال تنفيــذ مــا تقــدم فســيعني ذلــك قطــع شــوط طويــل علــى طريــق التغلــب علــى التحــديات التمويليــة التــي تواجــه 
  المنظمة.

  التحول إلى عملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية   ٢-١-٩
مع الانتهاء الآن من تنفيذ التغييرات الهيكلية على إجراءات اجتماعات الأجهزة الرئاسية، فـإن قـدراً كبيـراً مـن نجـاح 
إصــلاح تصــريف الشــؤون يعتمــد علــى تحــول الــدول الأعضــاء فعليــاً نحــو المزيــد مــن اتخــاذ القــرارات الاســتراتيجية. 

ش فــي اجتماعــات الأجهــزة الرئاســية، ودرجــة كافيــة مــن ويشــتمل ذلــك علــى عــدد معقــول مــن البنــود المطروحــة للنقــا
  الإعداد لهذه الاجتماعات، وإدارة مناسبة للاجتماعات ومداولات الدول الأعضاء.

  وفي ضوء ذلك فإننا نطرح الاعتبارات التالية:

 مل . ويشـينبغي تعزيز دعم ودور رؤساء اللجان بغية التقسيم المناسب الفعـال للعمـل والتنسـيق بـين اللجـان
 ذلك على وجه الخصوص:
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o  .ــدعم لرؤســاء اللجــان ــدريب وال ــات الت يتطلــب دور رؤســاء اللجــان عمــلاً تعريــف واف للمهــارات ومتطلب
مكثفاً لا خلال الدورات فحسب بل وفي الفتـرة الفاصـلة بينهـا أيضـا. ومـن الواجـب أن يتناسـب الـدعم الـذي 

ء الرؤسـاء فـي بلـدانهم. كمـا أن بالإمكـان اسـتخدام تقدمه الأمانة مع الخبرات وأوجه المساندة المتاحة لهـؤلا
عملية تعريف رؤساء اللجان الجدد بعملهم في تقدير احتياجاتهم التدريبية. وحيثما يقتضي الأمر ذلك فـإن 
هــذا يمكــن أن يتخــذ صــورة التأهيــل علــى يــد النظــراء مــن رؤســاء اللجــان الســابقين أو المتقاعــدين. ويمكــن 

 اعتماد بعض المعايير المتعلقة بالخبرات، والمهارات، والمواقف.أيضاً استطلاع إمكانية 

o  تعزيز إرساء عملية رسمية لضمان التواصـل المنـتظم بـين رؤسـاء المجلـس التنفيـذي، ولجنـة البرنـامج
ــدها ــل اجتماعــات الأجهــزة الرئاســية وبع ــة قب ــة والإدارة، واللجــان الإقليمي . ســيكفل ذلــك التحديــد والميزاني

 م التركيز وتوضيح التطلعات والطرائق المتعلقة بتدفقات المعلومات اللازمة بين اللجان.المناسب لمعال

o  .ضــمان مــنح الرؤســاء والمكاتــب الصــلاحيات اللازمــة لتحديــد جــداول أعمــال للاجتماعــات قابلــة لــلإدارة
 ينبغـــي أن ينظـــر المجلـــس التنفيـــذي فـــي الموافقـــة علـــى مجموعـــة مـــن المعـــايير الواضـــحة لتحديـــد جـــداول

الأعمــال وإضــفاء الصــفة الرســمية علــى اســتخدامها بغــرض تمكــين أعضــاء مكتبــه مــن اختيــار أكثــر بنــود 
جـــدول الأعمـــال اتســـاماً بالطـــابع الاســـتراتيجي لمناقشـــتها فـــي الاجتماعـــات. ويتعـــين تحديـــد بعـــض الأرقـــام 

دقيق لهــذه المســتهدفة بشــأن تطــور عــدد بنــود جــدول الأعمــال مــع مــرور الــزمن. وينــدرج تعريــف المــدى الــ
البنــود خــارج نطــاق هــذا التقيــيم. علــى أنــه اســتناداً لاســتعراض جــداول أعمــال المنظمــات الصــحية العالميــة 

بنـد فـي منظمـة الصـحة  ٩,٢بنود في اليوم، بالمقارنة مع متوسط قدره  ٧الأخرى، فإن العرف هو مناقشة 
ى إطالـة الوقـت المنفـق علـى كـل . وبمـا أن مـداخلات الـدول الأعضـاء تـؤدي عـادة إلـ٢٠١٣العالمية عـام 

بنــود كحــد أقصــى. وبصــورة بديلــة فــإن إجــراء تحليــل إحصــائي لمتوســط  ٧فإنــه يتعــين اعتمــاد مقيــاس  بنــد،
أو  الوقت الذي تتطلبه بنود جداول الأعمال المطروحة على اللجان لاتخاذ القرار، والمناقشة، والتوجيـه و/

ة المنتظرة للتداول بشأن تلك البنود. وبالمستطاع استخدام الإحاطة يمكن أن يساعد في تحديد متوسط المد
وفـي حـين أن  الأرقام المتوسطة هذه كنقطة انطلاق أو كوسيلة للتحقق من معقولية بنود جـداول الأعمـال.

لهذا النهج قيوداً واضـحة فإنـه يمكـن أن يـوفر بعـض التوجهـات للحـد مـن الوقـت المنفـق علـى بنـود جـداول 
 الأعمال.

 راء مشاورات كافية بشأن مقترحات إدارة بنود جداول الأعمال، والقرارات، وإدارة اجتماعات الأجهـزة ينبغي إج
قبل إخضـاعها لمناقشـات رسـمية فـي اجتماعـات  الأمانةالتي تعدها الرئاسية قبل انعقاد الاجتماعات الرسمية 

-٩ع بشـأن هـذه النقطـة إلـى التوصـية الأجهزة الرئاسية لضمان تسوية الآراء المتناقضـة اسـتباقياً (يرجـى الرجـو 
أيضــاً). وإذا مــا رغبــت الــدول الأعضــاء بــدور أكثــر نشــاطاً حتــى مــن ذلــك فــي تحديــد قواعــد الإجــراءات  ٥-٣

 هذه، فإنه يمكن تشكيل فريق عامل حكومي دولي لمعالجة المسألة المعنية.

 المزيد من الانضباط أثناء مداخلات الدول الأعضاء ورصد المسلك العام  على رؤساء اللجان السعي لفرض
ينبغـي أن يحظـى رؤسـاء اللجـان عنـد القيـام بـذلك المسـاندة مـن الأعضـاء خلال اجتماعات الأجهزة الرئاسـية. 

 الذين يوافقونهم الرأي ومن الأمانة. ويشمل ذلك على وجه الخصوص:

o لإتاحـة إجـراء مناقشـات اسـتراتيجية اجتماعات الأجهـزة الرئاسـية  مناقشة الخبرات الصحية القطرية خارج
معمقــة مــع الــدول الأعضــاء بشــأن الموضــوعات المشــتركة الرئيســية المطروحــة. وســيزيد ذلــك مــن الوقــت 
المنفق على الاستراتيجية. ونحن نؤيد الاقتراح الذي طُرح خلال مقابلة مع دولة عضو والداعي إلى إدراج 

لأجهزة الرئاسـية يجمـع تلـك الخبـرات الصـحية القطريـة التـي تـود الـدول الأعضـاء تسـليط ملحق في وثائق ا
 الأضواء عليها دون مناقشتها أثناء المداخلات في اجتماعات الأجهزة الرئاسية.
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o  ينبغي تثبيط تقديم قرارات متأخرة، وتطبيق قواعد وإجراءات جمعية الصحة العالميـة والمجلـس التنفيـذي
 ٢٤علــى المنظمــة النظــر فيمــا إذا كــان طــرح مقترحــات تتعلــق ببنــود جــدول الأعمــال قبــل . المتعلقــة بــذلك

ســاعة مــن بــدء اجتماعــات الأجهــزة الرئاســية يــوفر الوقــت الكــافي لتقــديم مســودات قــرارات  ٣٦ســاعة إلــى 
ظـامين مـن الن ٤٩-٤٨والقاعـدتين  ٢٨جديدة (وفقاً للتوصية المقترحة المقدمة من الأمانة لتعـديل القاعـدة 

علــــى التــــوالي). وفــــي ســــياقات تصــــريف شــــؤون  الــــداخليين للمجلــــس التنفيــــذي وجمعيــــة الصــــحة العالميــــة
المنظمــــات الدوليــــة الأخــــرى تُطــــرح بنــــود جــــدول الأعمــــال المقترحــــة علــــى المجلــــس فــــي العــــادة، مشــــفوعة 

 تاً كافياً للتقييم.يوماً على الأقل من انعقاد اجتماع الجهاز الرئاسي، بما يتيح وق ٤٠-٣٠بالوثائق، قبل 

  تنظيم الرقابة الملائمة على أنشطة الإصلاح   ٣-١-٩
  هناك عنصران يتعلقان بمسائل الرقابة والمخاطر المتصلة بالإصلاح ويستحقان الاهتمام.

أولاً، هنــاك بعــض المخــاطر التــي تواجــه نجــاح الإصــلاح أُدرجــت فــي ســجل مخــاطر الإصــلاح ولا تتعلــق بالأمانــة 
  مثل:

  الافتقــار إلــى ولايــة واضــحة أو رغبــة فــي قيــام المجلــس التنفيــذي، ولجنــة البرنــامج والميزانيــة والإدارة، واللجــان
 الإقليمية بتنفيذ أدوار محددة

 /صعب المأخذ أن يكون جدول الأعمال مفرط الثقل 

  يؤدي إلـى الإبقـاء علـى ألا يتوصل المجلس التنفيذي إلى توافق بشأن التغيير المقترح على الجدول الزمني بما
 الجدول الزمني الحالي لاجتماعات الأجهزة الرئاسية

وفي حين أن بمقدور الأمانة أن توجه انتباه الدول الأعضاء إلى هـذه المخـاطر، فـإن مسـألة امـتلاك هـذه المخـاطر 
مقترحات حول سبل وعلى الأمانة تقديم وتحديد التدابير المناسبة للتخفيف من وطأتها يرجع إلى الدول الأعضاء. 

إبـــلاغ الـــدول الأعضـــاء بصـــورة ملموســـة عـــن هـــذه المخـــاطر ومناقشـــتها، ولاســـيما مـــن حيـــث تحديـــد وتنفيـــذ 
  استراتيجيات التخفيف من المخاطر وتقبل المخاطر المتبقية.

ة والإدارة ثانيـاً، نلاحــظ أن جــزءاً كبيــراً مــن الزيـادة فــي بنــود جــدول الأعمــال وفـي اجتماعــات لجنــة البرنــامج والميزانيــ
والمجلس التنفيذي يرجع إلى عملية الإصلاح. ويعتبر ذلك أثراً غير متعمد للإصلاح ينبغي إدارته. وعلى المجلـس 

  التنفيذي ولجنة البرنامج والميزانية والإدارة النظر بما يلي:

 رنـامج والميزانيـة والمطروحة على لجنـة الب اعتماد انتقائية أشد بشأن بنود جداول الأعمال المتعلقة بالإصلاح
 والإدارة والمجلس التنفيذي

  ،بغيــة ضــمان الدراســة عقــد دورات اســتثنائية للجنــة البرنــامج والميزانيــة والإدارة تركــز حصــراً علــى الإصــلاح
مــن أعبــاء الــدورات العاديــة للجنــة بحيــث تكــون لهــا جــداول أعمــال  والتخفيــف المناســبة لبنــود جــداول الأعمــال

 معقولة.

 لضـــمان تكــريس وقـــت كــاف لمناقشـــة بنـــود  عقـــاد اجتماعـــات لجنـــة البرنـــامج والميزانيــة والإدارةتمديــد فتـــرة ان
 الإصلاح.
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ثالثــاً، ثمــة دور هــام للجنــة الخبــراء الاستشــاريين المســتقلة فــي مجــال المراقبــة لتضــطلع بــه علــى نحــو أشــد انتظامــاً، 
برنامج والميزانية والإدارة التي تجتمع مرتين فـي بالنظر إلى أنها تجتمع ثلاث مرات في السنة، بالمقارنة مع لجنة ال

  السنة. وعلى لجنة الخبراء المستقلة أن تنظر بما يلي:

  الاســتعراض المنــتظم لســجل مخــاطر الإصــلاح لتحديــد المجــالات التــي يمكــن فيهــا النهــوض بــإدارة المخــاطر
وكيفيـة إدمـاج واستحداث المزيد من الأنشطة الكفوءة للتخفيف من حدة المخاطر طيلـة فتـرة تنفيـذ الإصـلاح 

 هذا السجل في الإطار الشامل لإدارة المخاطر المؤسسية؛

 صلة من فريق دعم الإصـلاح لتمكينهـا مـن إجـراء اسـتعراض شـامل لاسـتخدام ميزانيـة طلب بيانات مالية مف
 ؛وتقديم المشورة بشأن الخطوات المقبلةالإصلاح 

  ــى ــيلات مفصــلة قائمــة عل ــة والإدارة تحل ــامج والميزاني ــة البرن ــى لجن ــارير الســنوية المرفوعــة إل تضــمين التق
والانحرافـات عـن مسـار عمـل  المخاطر المرتبطـة بالإصـلاحالبيِّنات وإرشادات واضحة لها عن كيفية معالجة 

 .الإصلاح

فإن  ٢٠١٣إلى عملية تناوب أعضاء لجنة الخبراء الاستشاريين المستقلة في مجال المراقبة في نهاية عام  وبالنظر
علـــى الأمانـــة أن تنظـــر فـــي إعـــداد حزمـــة تعريـــف بعمليـــة الإصـــلاح للأعضـــاء الجـــدد تشـــمل الوثـــائق، والأدوات، 

  والميزانية الأساسية.

ظريـة التغييـر مـن : تحسين إدارة الفوائد عبر تعزيز ن٢التوصية   ٢-٩
  أجل الإصلاح

يمكن تعزيز إطار الرصد وخطة التنفيذ الرفيعة المسـتوى علـى نحـو يكفـل تحسـين قيامهمـا بـدوريهما كـأدوات لـلإدارة 
أن يستند هذا التعزيز إلى المبادئ القائمة لاستخدام نظرية التغيير وسلسلة النتائج، مع استكمال  والمساءلة. ويمكن

  ذلك ببعض المفاهيم بشأن مراحل التحول المستخدمة في هذا التقييم.
  تعزيز سلسلة النتائج المتعلقة بالإصلاح   ١-٢-٩

  .٤-٢-٧المحددة في القسم ينبغي وضع نظرية تغيير تتعلق بالإصلاح وتعالج أوجه القصور 
  : التالية المبادئ التوجيهية ويتعين اتباع

  إعـــادة موازنـــة التركيـــز بحيـــث يتحـــول عـــن المخرجـــات والمنجـــزات ويتجـــه نحـــو حصـــائل الإصـــلاح وأثـــره، بغيـــة
 البرهنة على التحقيق التدريجي لفوائد الإصلاح.

  بـــين المخرجـــات، والحصـــائل، والأثـــر، ضـــمان إرســـاء صـــلات مهمـــة ومنطقيـــة تكـــون مفهومـــة ومحـــددة المعـــالم
 وكذلك بين الحصائل ذاتها.

 ضمان إدراج المقاييس بصورة شاملة وفقاً للمبدأ المعروف اختصاراً باسمSMART أي أن تكون هذه القياسات ،
 .اً مخصوصة، وبالمستطاع قياسها الآن وبالمستقبل، وقابلة للتحقيق، وواقعية، ومحددة زمني
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  نزيهــة لرصــد التقــدم والإبــلاغ عنــه فــي المســتويات المختلفــة للمنظمــة (الــدول الأعضــاء، تــوفير وســيلة شــفافة و
وقيادة الأمانة، ومبـادرات الإصـلاح، والمسـتوى الإقليمـي)؛ وينبغـي فهـم التقـدم علـى أنـه يتضـمن تقـدم الأنشـطة 

 والتحقيق التدريجي للفوائد المنتظرة من الإصلاح على حد سواء.

 لاتصال بالجماهير المختلفة وأن يدعم اتخاذ القرارات بصورة فعالة من جانب الأجهزة ضمان أن يتيح الإطار ا
 .الرئاسية، وفريق الإدارة العليا، وفريق دعم الإصلاح، وموظفي المنظمة

  واستناداً إلى المبادئ المدرجة أعلاه فإن هناك مجالين أساسيين يتطلبان اهتماماً خاصاً هما:
 وتصـلح دورة الحيـاة التـي اسـتخدمناها  ٤٧.مراعاة المخرجـات والمنجـزات لـدورة الحيـاة الكاملـة للتغييـر ضمان

، لهــذا الغــرض "التشــغيل والاســتعراض"إلــى مرحلــة  "التقــدير ووضــع الاســتراتيجيات"فـي هــذا التقيــيم، مــن مرحلــة 
ــااً تمامــ نوصــي بتحديــد سلســلة مــن المنجــزات المتعلقــة بكــل مرحلــة مــن مراحــل  . وفيمــا يتعلــق بــأي مخــرج فإنن

التحول. ويشمل ذلك على وجه الخصوص استكمال قائمة المنجزات لمرحلتي البناء والتنفيذ، وذلك فيمـا يتعلـق 
مــثلاً بمنجــزات التــدريب أو أنشــطة النشــر. كمــا نوصــي بــأن تظــل المخرجــات مســتقرة نســبياً وأن تجــري الموافقــة 

التغييــرات عبــر عمليــة رســمية يشــارك فيهــا علــى الأقــل فريــق السياســات العالميــة، بمســاهمة مــن المــديرين علــى 
المســاعدين عنــد الاقتضــاء، وربمــا مــن الــدول الأعضــاء، علــى أن يتســم إدخــال التغييــرات علــى قائمــة  العــامّين

 المنجزات بمرونة أشد.

 سيما من خلال تحديد مؤشرات أثر مخصوصة تبـرهن القيام بعمل شامل بشأن مؤشرات الأداء الأساسية، ولا
ــدة الإصــلاح وذلــك مــن أجــل النهــوض بالحصــائل الصــحية، وتعزيــز الاتســاق فــي الصــحة العالميــة،  علــى فائ

 وإرساء منظمة تسعى إلى الامتياز.
 
 ترتيب مجالات التركيز من حيث الأولوية   ٢-٢-٩

ومـن المفتـرض أن يتـيح  والتحقيـق التـدريجي لفوائـد الإصـلاح. ينبغي تحديد الجدول الزمنيبالاستناد إلى ما تقـدم 
ذلك الحفاظ على الزخم، وتوفير الوسائل لترتيب الجهود والمبادرات من حيث الأولوية، وإخضاع المنظمة للمساءلة 

  عن التقدم على طريق تحقيق الحصائل والأثر.

مســتوى وإطــار الرصــد الخاصــين بالإصــلاح التــي ويمكــن أن يتخــذ ذلــك شــكل تحــديث لوثيقــة خطــة التنفيــذ الرفيعــة ال
  ).٦/ وثيقة معلومات/٦٥(ج ٢٠١٢مايو  عُرضت على جمعية الصحة العالمية في أيار/

وينبغي أن ترسم هذه الخطة معالم الإنجـازات الرئيسـية المنتظـرة كـل عـام، والمبـادرات ذات الأولويـة التـي ينبغـي 
  تنفيذها سعياً لتحقيق لتلك الإنجازات.

                                                            

التحول من خمس مراحل هي: التقدير ووضع الاستراتيجيات، والتصميم، والبناء، والتنفيذ، والتشغيل يتألف     ٤٧
 والاستعراض.



  التوصيات
  
  
  

  من تقييم إصلاح منظمة الصحة العالمية ٢المرحلة 
  PwC    101شركة 

  ويرد أدناه مثال توضيحي على ذلك، وهو أمر يقع تحديده على عاتق المنظمة:

  
أن يوفر هذا الإرشاد فيما يتعلق بالاهتمام الممنوح للمبادرات المعنية وبدرجـة الرقابـة التـي تمارسـها الأجهـزة  وينبغي

  الرئاسية.

  وينبغي أن تراعي عملية ترتيب المبادرات من حيث الأولوية ما يلي:

 مبادرات الإصلاح التـي ما هي الأعمال المهمة التي ينبغي القيام بها، أي أنه يتعين إعطاء الأولوية القصوى ل
 تعود بأعظم الفوائد

 ما هي الأعمال التي يمكن القيام بها في ضوء مواضع الاتكال والموارد المتاحة 

  ما هي الأعمال التي ستصيب النجاح على الأرجح، أي أن الأولوية يجب أن تُمنح للمجالات التي يمكن فيهـا
 إدارة المخاطر والتخفيف من وطأتها على أفضل وجه

  يمكن أن يتحقق ذلك عبر العملية الموحدة المبسطة التالية:و 

 :تحديد المواءمة الاستراتيجية وقيمة مخرجات الإصلاح ومنجزاته مع حصائل الإصلاح 
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 التدعيم التغطية العالمية إعادة مواءمة الهياكل التركيز القطري الشؤون التنظيمية والبرمجية الإنشاء الإصلاح
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  برنامج العمل العام  •
  المعتمد

  الميزانية البرمجية  •
  الانتقالية المعتمدة  

  الخطط التشغيلية  •

  التخطيط من القاعة  •
  إلى القمة  

  الميزانية البرمجية  •
  المعتمدة  

  الخطط التشغيلية  •
 بدء  • 

  مرحلة ما بعد  
  ٢٠١٥عام        

هياكل متوائمة ومنسقة   •
  للأجهزة الرئاسية

  سياسة الجهات الفاعلة  •
  غير الدول  

  ٢٠١٥خطة ما بعد عام   •

النموذج   •
  التشغيلي

  الجديد  

  إدارة المساءلة والمخاطر  •
  الحوار الخاص بالتمويل  •

  نشر المساءلة   •
  البلدانإزاء   

  سياسة التركيز  •
  القطري  
  سياسة التنقل   •

  العالمي   
  نشر إدارة التغيير  •
  تتبع الفوائد  •

  تعزيز إدارة البرنامج  •
  سلسلة نتائج جديدة  •
  تعزيز الاتصالات  •

  الرفيعةتحديد خطة التنفيذ   •
  المستوى  

  تشكيل فريق تسليم الإصلاح  •
  الإصلاح الإداري  إدارة التغيير
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o استعراض حزمة مبادرات الإصلاح استناداً إلى السلسلة المعززة لنتائج الإصلاح 

o  للإصلاح لاعتمادها كمعايير لاختبار درجة تحقيق وضع سؤال واحد إلى ثلاثة أسئلة لكل حصيلة أو أثر
 مبادرات الإصلاح المخصوصة للحصائل المنشودة

o  وضع نموذج درجات واختباره مع بضعة مبادرات. وضمان أن يقيِّم هذا النموذج بصـورة منصـفة المواءمـة
سـتخدام النمـوذج مع أغراض الإصلاح وأن يفرِّق موضوعياً بين المبادرات. تحديد الدرجات للمشـروعات با

 المذكور وترتيب المبادرات من حيث الأولوية.

ويمكن أن يتولى فريق دعم الإصلاح إعداد ما تقـدم ذكـره وصـقله مـن خـلال حلقـات العمـل مـع أصـحاب الأعمـال، 
  ومديري إدارة البرامج، ومديري الشؤون التنظيمية والمالية.

 مــوارد، والمخــاطر، ومواضــع الاتكــال لكــل مبــادرة، علــى تحديــد جــدوى التغييــر بالاســتناد إلــى المتطلبــات مــن ال
 :٢-٤-٩النحو المحدد في التوصية 

o تحديد الموارد الداخلية والخارجية المطلوبة في جميع مستويات المنظمة لتحقيق النتائج المنشودة 

o تحديد المبادرات التي ينبغي استكمالها قبل هذه المبادرة أو بالتوازي معها ضماناً لنجاحها 

o حديد المخاطر لكل مبادرة، وتدابير التخفيف الممكنة، ورتب المخاطر المتبقية الناجمةت 

o إنجاز تحليل الفوائد مقابل التكاليف لكل مبادرة والأولويات الناجمة عن ذلك 

 الموافقة على الأولويات المعدلة والإبلاغ عنها في كل مستويات المنظمة 

o ب المصــلحة الأساســيين، وضــمان اعتمــاد فريــق السياســات عــرض الترتيــب النــاتج للأولويــات علــى أصــحا
 العالمية له

o تحديث خطة تنفيذ الإصلاح وضمان قبولها من جانب الدول الأعضاء 

o  ٢-٣-٩تعميم المعلومات من خلال قنوات التغيير والاتصال (يرجى الرجوع إلى التوصية( 

o إرساء عملية متواصلة لاستعراض الأولويات 

اســتناداً  والاتصــال: إعــادة مواءمــة أنشــطة التغييــر ٣ التوصــية   ٣-٩
  إلى تقدير شامل للأثر التنظيمي

تندرج قدرة الأمانة على قيادة التغيير وإدارته ضمن عوامل النجاح الأساسية اللازمـة لوضـع الإصـلاح قيـد التشـغيل 
  ومأسسته.

إلا أنهـا تشـكل المجموعـة الأساسـية مـن  ولا تتسم التوصيات الواردة في هذا القسم بطابع ابتكاري على نحو خاص.
  ة الاحتياجات الفورية لإدارة التغيير.جالتدابير التي يمكن المضي بها قدماً لمعال
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وســـيؤدي إجـــراء تقـــدير شـــامل للآثـــار الملموســـة المنشـــودة والســـلبية التـــي ســـتخلفها مبـــادرات الإصـــلاح علـــى الفئـــات 
نشطة إدارة التغيير والاتصال. وبالنظر إلى أهمية المديرين المختلفة لأصحاب المصلحة إلى توضيح الغرض من أ

التقنيــين وممثلــي المنظمــة فــي المراحــل المقبلــة للتنفيــذ ومشــاركتهم المحــدودة حتــى هــذا التــاريخ فــي عمليــة الإصــلاح 
خـاطر فإن من الواجب منحهم قدراً أكبر من التركيز كوكلاء أساسيين للتغيير. وأخيراً، وبغية التخفيف مـن بعـض م

تصــريف الشــؤون، ينبغــي النظــر فــي اعتمــاد نهــج مبتكــرة لمســاعدة الــدول الأعضــاء علــى مواءمــة مســلكياتها الفرديــة 
  والجماعية.

  إجراء تقدير للأثر التنظيمي   ١-٣-٩
 وللأثـرتحديد أثـر التغييـر بجـلاء. تتمثل الخطوة الأولى في مواءمة خطط إدارة التغيير، والاتصال، والمخاطر في 

جانبه الإيجابي من حيـث التغييـرات التـي تطمـح إليهـا الـدول الأعضـاء والأمانـة، وجانبـه السـلبي مـن زاويـة التبعـات 
  الضارة المحتملة على بعض فئات أصحاب المصلحة، مثل زيادة أعباء العمل، وانقطاع الأنشطة، وفقد المكانة.

بتحديد الجهات صاحبة المصلحة المتـأثرة بكـل صلاح ونقطة الانطلاق في تقدير الأثر هذا هو قيام فريق دعم الإ
. ويمكـــن اعتبـــار فئـــات أصـــحاب المصـــلحة علـــى امتـــداد مبـــادرة للإصـــلاح وبالعمليـــة الجاريـــة للإصـــلاح الشـــامل

  المستويات الثلاثة للمنظمة كقاعدة للانطلاق:

 التقنيــون، والموظفــون  ون المســاعدون، وأصــحاب أعمــال الإصــلاح، والمــديرونمّ المقــر الرئيســي: المــديرون العــا
 التقنيون والبرمجيون، والموظفون الإداريون

  المكاتــــب الإقليميــــة: المــــدير الإقليمــــي، ومــــدير الشــــؤون التنظيميــــة والماليــــة، ومــــدير إدارة البــــرامج، والمــــديرون
 التقنيون، والموظفون التقنيون والبرمجيون

 يون، والفنيون الدوليون، والموظفون الإداريونالمكاتب القطرية: ممثل المنظمة، والموظفون الفنيون الوطن 

كما ينبغي قبل البدء بالتقدير تحديد تصنيف للآثار في مختلف الأبعاد. ويشكل الاقتراح الـوارد أدنـاه نقطـة انطـلاق 
  جيدة:

  ،الآثــار علــى الهيكــل: بمــا فــي ذلــك التغييــرات علــى الهيكــل التنظيمــي، والتحــولات فــي المســؤوليات والمســاءلات
 والتعاون العابر للوحدات، وزيادة عدد الموظفين أو خفضه.

 الآثار على الأدوار: بما في ذلك الأدوار الجديدة، والأنشطة الإضافية أو المخفضة، وأتمتة الأنشطة اليدوية 

 الأثر على المهارات والقدرات: بما في ذلك الكفاءات والقدرات الجديدة اللازمة، والتدريب المطلوب 

 الثقافــــة والمســــلك: بمــــا فــــي ذلــــك التغيــــر فــــي المســــلكيات، والأثــــر الثقــــافي، والأغــــراض الجديــــدة،  الأثــــر علــــى
 إجراءات الأداء والمقاييس/

على فريـق دعـم الإصـلاح تنظـيم حلقـات عمـل مـع أصـحاب الأعمـال وشـبكاتهم لتوثيـق واستناداً إلى ما تقدم فإن 
  للأثر. هذه الآثار. وينبغي إدماج ما يسفر عنه ذلك ضمن تقدير
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استهلاله ووقفـه ومواصـلته مـن ع وقَّ تَ أصحاب المصلحة ما يُ من بوضوح لكل مجموعة وينبغي أن يبين هذا المخرج 
  الذي يُحتمل أن تخلفه مبادرات الإصلاح عليهم.ممارسات عملهم، وكذلك التأثير غير المقصود 

  إعادة مواءمة خطط إدارة الاتصال والتغيير   ٢-٣-٩
تقــدير الأثــر هــذا فــإن علــى فريــق دعــم الإصــلاح أن يحــدد تــدخلات التغييــر والاتصــال المختلفــة، اســتناداً إلــى 

  بالتعاون مع أصحاب الأعمال، ومديري إدارة البرامج، ومديري الشؤون التنظيمية والإدارية، وممثلي المنظمة.

وجـه الخصـوص للاتصـال والتـدريب تان لإدارة التغيير علـى أنمـاط مكيفـة علـى يوينبغي أن تشتمل الوسيلتان الرئيس
  فيما يتعلق بالسياسات، والإجراءات، والنظم الجديدة أو نُهج التنفيذ المخصوصة.

آخــر معــدّ البــث إلــى معنــي بالانتقــال مــن نهــج فــي الحــرص فينبغــي تــوخي أمــا فيمــا يخــص الاتصــالات تحديــداً 
 .والمتوقـع مـن الإصـلاح علـى هـؤلاء المسـتفيدينإلـى الأثـر المنشـود  استناداً  خصيصاً لتلبية احتياجات المستفيدين

  يصالها.المستخدمة لإبشأن مضمون هذه الرسالة والقنوات على العمل هذا الأمر وينطوي 

وفيما يتعلق بالمضمون فإنه ينبغي التماس إرساء التوازن بين الاتصالات الخاصة بعملية الإصلاح مـن جهـة وأثـر 
وضع قصص وأمثلة ملموسة عن كيفيـة تـأثير الإصـلاح علـى المنظمـة  ويتعينورؤية الإصلاح من جهة أخرى. 

  وعلى فئات مخصوصة من أصحاب المصلحة.

وبشــــأن قنــــوات الاتصــــال فــــإن أحــــد العناصــــر الأساســــية يتعلــــق بقــــدرة الأمانــــة علــــى تزويــــد الإدارات المتخصصــــة 
وعلــى أصــحاب الأعمــال، بمســاندة  والمشــرفين بالمعلومــات المفيــدة التــي يمكــن لهــم نقلهــا ومناقشــتها مــع مــوظفيهم.

فريـــق دعـــم الإصـــلاح، أن يســـتحدثوا ويحـــدِّثوا الحجـــج الداعمـــة للمـــديرين والمشـــرفين فيمـــا يتعلـــق بالمبـــادرات 
  . ويتعين تنظيم جلسات إحاطة إعلامية منتظمة للمشرفين.المخصوصة

  التركيز على ممثلي المنظمة   ٣-٣-٩
مــن  ٪٦١ذ الإصــلاح ومأسســته. أولاً، يشــكل هــؤلاء الممثلــون نســبة سيضــطلع ممثلــو المنظمــة بــدور حاســم فــي تنفيــ

وكلاء التغيير المائتين والخمسين الذين تم تحديدهم في المنظمة. ثانياً، أن الأثر الحقيقـي للإصـلاح سـيتحقق علـى 
اعلـة الصـحية المستوى القطري. ثالثاً، بمقدور هؤلاء الاستفادة من صلاتهم الوثيقة مع الدول الأعضاء والجهات الف

الأخـــرى محليـــاً للنهـــوض بالاتســـاق فـــي الصـــحة العالميـــة. وبغيـــة تمكـــين ممثلـــي المنظمـــة مـــن أن يكونـــوا مناصـــرين 
ومحركين أقوياء للإصـلاح علـى المسـتوى الـوطني فـإنهم بحاجـة إلـى قـدر مـن المشـاركة يتجـاوز نطـاق اجتماعـاتهم 

  قة عمل الإصلاح.العالمية نصف السنوية أو الانخراط العَرضي في بعض أفر 

  وتشمل التوصيات الرامية إلى تعزيز دور ممثلي المنظمة ومشاركتهم في الإصلاح ما يلي:

  تزويــد ممثلــي المنظمــة برســائل وحجــج داعمــة أساســية لطرحهــا علــى وزارات الصــحة المعنيــة والشــركاء
ويمكــن أن يتخــذ ذلــك شــكل اســتخدام القــوة الجامعــة للمنظمــة علــى  الخــارجيين فــي عمليــة إصــلاح المنظمــة.

المستوى المحلي لعرض وجهة برنامج العمل العام وما يعنيه ذلك بصورة ملموسة للمنظمة، والدول الأعضـاء، 
 والجهات الفاعلة الصحية الأخرى على المستوى الوطني.



  التوصيات
  
  
  

  من تقييم إصلاح منظمة الصحة العالمية ٢المرحلة 
  PwC    105شركة 

 الشــؤون التنظيميـة والماليــة بإحاطـة ممثلــي  ضـمان قيـام أصــحاب الأعمـال، ومــديري إدارة البـرامج، ومـديري
ويمكـن القيـام المنظمة بصورة منتظمة ومفصلة بحالة إصلاح المكاتب القطريـة، وأهميتهـا، وأثرهـا المنشـود. 

 بذلك بتركيز أشد خلال الاجتماعات الإقليمية.

 لجمـاعي خـلال تمكـين ممثلـي المنظمـة بمـا يتـيح لهـم دعـم الـدول الأعضـاء فـي مواءمـة مسـلكها الفـردي وا
). وينبغـي أن يكـون لممثلـي لمنظمـة ٢-١-٩(يرجـى الرجـوع أيضـاً إلـى التوصـية  اجتماعات الأجهزة الرئاسية

الدول الأعضـاء قبـل اجتماعـات الأجهـزة الرئاسـية وفـي دعـم هـذه الـدول لتحقيـق  "جس نبض"دور استباقي في 
المبـادرة المتعلقـة بتعزيـز الـدعم للـدول الأعضـاء  هدف زيادة التركيز علـى اتخـاذ القـرارات الاسـتراتيجية. وتعتبـر

 وسيلة ممتازة للقيام بذلك.

  النظــر فــي إنشــاء فســحة ومنصــة للمــداولات الأقاليميــة بــين ممثلــي المنظمــة، بالاســتناد إلــى نمــوذج دورة
ويمكــن أن يتــيح ذلــك منتــدى لمناقشــة كيفيــة تنفيــذ الإصــلاح علــى المســتوى الدبلوماســية الصــحية العالميــة. 

القطـــري والاســـتفادة مـــن الممارســـات الجيـــدة الملحوظـــة وإيجـــاد الحلـــول للأوضـــاع المحليـــة التـــي لا تنشـــأ علـــى 
 مستوى المقر أو المستوى الإقليمي.

  التركيز على المديرين   ٤-٣-٩
مــن شــبكة وكــلاء التغييــر، وهــم الفئــة الثانيــة الأضــخم بعــد ممثلــي المنظمــة.  ٪١٦يشــكل المــديرون التقنيــون نســبة 

  وحتى هذا التاريخ لم يُنظر إلى هذه الفئة على أنها تندرج في عداد الوكلاء الحقيقيين للتغيير.

وبفعـــل طبيعـــة حزمـــة الإصـــلاح المنصـــبة أساســـاً علـــى التـــدابير الإصـــلاحية المتعلقـــة بتصـــريف الشـــؤون والإدارة، 
ام الثاني عشر، والميزانيـة البرمجيـة وبالنظر إلى أن تحديد الأولويات البرمجية يشتمل على وضع برنامج العمل الع

، فلم يوجه الكثير من الاهتمام إلى التنفيذ التقني للبرامج بحد ذاته. ومع ذلك فإن المديرين يتـأثرون ٢٠١٥-٢٠١٤
بالإصلاح، ولاسيما من خلال التحولات فـي تخصـيص المـوارد، ولا بـد مـن العنايـة بـأمر تطلعـاتهم ومسـاهماتهم فـي 

  عملية الإصلاح.

شمل توصـياتنا المتعلقـة بتعزيـز مشـاركة المـديرين التقنيـين، علـى مسـتوى المقـر والمسـتوى الإقليمـي سـواء بسـواء،  وت
  على ما يلي:

 ودائـرة الإدارة العامـة/ إدارة  ٢٠١٥ -٢٠١٤في التشغيل الملموس للميزانية البرمجية  إشراك المديرين التقنيين
ط وتنظيم مشاركة هـؤلاء المـديرين فـي عمليـة التخطـيط التشـغيلي لتخطي التخطيط وتنسيق الموارد ورصد الأداء

 .اً . وعلى حسب علمنا فإن هذا الأمر قيد التنفيذ حالي٢٠١٧-٢٠١٦للفترة 

  بصورة عامة وضمان مشاركتهم الكاملة. بتعيين المدراء التقنيين في أفرقة العملقيام المدير العام 

  ة لتنفيـذ الإصـلاح، حيـث توكـل إلـى المـديرين التقنيـين بصـورة بتحديد أطر المساءلقيام فريق دعم الإصلاح
 وإشراكهم في أفرقة العمل والأفرقة العاملة المعنية بالإصلاح.مباشرة المسؤولية عن أنشطة محددة 

  المسـاعدين، ومـديري إدارة  العـامّينإصلاح الاتصالات لتوفير مـواد مخصوصـة عـن الإصـلاح إلـى المـديرين
بغية العناية بأمر شواغلهم ولتمكينهم أيضاً من الانخراط مع الموظفين والرد على  البرامج، والمديرين التقنيين

 أسئلتهم.
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  ضمان تعيين مدير واحد على الأقل فـي كـل مجموعـة أو مكتـب إقليمـي يُلجـأ إليـه للحصـول علـى النظر في
 فيمــا يتعلــق بعناصــر الإصــلاح المهمــة لنظرائــه، وذلــك مــثلاً خــلال اجتماعــات إدارة المجموعــات، المعلومــات
في تحديد الرسائل الأساسـية عـن الإصـلاح الموجهـة إلـى المـوظفين، والجهـات المانحـة، والمراكـز  ويُلتمس رأيه

 المتعاونة مع المنظمة.

ة للــدول الأعضــاء اســتطلاع خيــارات مبتكــرة لتيســير التحــولات المســلكي  ٥-٣-٩
  فرادى وجماعات

هــذه الفئــة بعــدم التجــانس لا  لــم يــتم حتــى الآن توجيــه أنشــطة صــريحة لإدارة التغييــر نحــو الــدول الأعضــاء. وتتســم
بسبب تنوع البلدان فحسب بل ونتيجة التنوع داخل وفود البلدان ذاتها، وهـو مـا يرجـع إلـى اخـتلاف منظـور البعثـات 

  المقيمة في جنيف والتابعة لوزارات الخارجية عما هو قائم لدى وزارات الصحة في العواصم.

ات مختلفـــة تبعـــاً لأدوارهـــا فـــي الأجهـــزة الرئاســـية أو درجـــة وتشـــارك الـــدول الأعضـــاء فـــي عمليـــة الإصـــلاح بمســـتوي
اهتمامهــا بتلــك العمليــة. ويتفــاقم تنــوع الآراء بفعــل التنــاوب فــي وزارات الصــحة الــذي قــد يــؤدي إلــى تحــول المواقــف 

  الوطنية.

ن وبمــا أن نجــاح إصــلاح الجوانــب البرمجيــة وتصــريف الشــؤون يعتمــد علــى الــدول الأعضــاء، فــإن علــى الأمانــة أ
تنظــر فــي أمــر تعزيــز شــبكة وكــلاء التغييــر التابعــة لهــا عبــر الانفتــاح علــى تلــك الــدول. فهــذه الشــبكة لا يمكــن أن 

  تقتصر فحسب على موظفي الأمانة والإدارة.

ـــدول الأعضـــاء ومصـــالحها بالنســـبة  ومـــن المتطلبـــات الضـــرورية رســـم خـــرائط لأصـــحاب المصـــلحة توضـــح آراء ال
  نجاحها لتحكم الدول الأعضاء. لمبادرات الإصلاح التي يخضع

واســتناداً إلــى ذلــك ينبغــي بــذل جهــود اســتباقية لضــمان الــدعم والتأييــد مــن أولئــك المنــدوبين الــذين يمكــن أن يــؤثروا 
بصورة إيجابية على نتائج المداولات، والعناية قبل انعقاد اجتماعات الأجهـزة الرئاسـية، وعبـر ممثلـي المنظمـة علـى 

المنــــدوبين التــــي يمكــــن أن تســــفر عــــن اتخــــاذ مواقــــف ضــــارة باتخــــاذ المزيــــد مــــن القــــرارات  ســــبيل المثــــال، بشــــواغل
. ويشتمل ذلك أيضاً على عمل الأمانة بالشراكة مع الدول الأعضاء لتقديم حلول مدروسـة بعنايـة لاً الاستراتيجية مث

  وواقعية تراعي حساسيات الدول الأعضاء للنظر فيها.

يد كــذلك مــن الأصــوات المســتقلة والموثوقــة، مثــل الأعضــاء المخضــرمين المتقاعــدين ويمكــن لإدارة التغييــر أن تســتف
فـي المجلـس التنفيـذي واللجـان الإقليميــة المتمتعـين بخبـرات عميقـة وواسـعة بشــأن آليـات الأجهـزة الرئاسـية للمنظمــة. 

مرتبطــة بمصـــالح وبمقــدور وكــلاء التغييــر هــؤلاء الاضــطلاع بــدور فــي تــوفير آراء ذات منظــور خــارجي ولــم تعــد 
قطريـــة محـــددة. كمـــا أن باســـتطاعة هـــؤلاء الـــوكلاء التخفيـــف مـــن الأعبـــاء الملقـــاة علـــى عـــاتق الأمانـــة فيمـــا يتصـــل 
بعمليــات التشــاور الثقيلــة الخاصــة بمقترحــات مخصوصــة. ويعتبــر تعيــين مبعــوث خــاص بحــوار التمويــل مثــالاً طيبــاً 

  على هذه الآلية.



  التوصيات
  
  
  

  من تقييم إصلاح منظمة الصحة العالمية ٢المرحلة 
  PwC    107شركة 

  نامج الإصلاح: تعزيز إدارة بر ٤ التوصية   ٤-٩
مــع الإقــرار بنجــاح فريــق دعــم الإصــلاح بــدفع عمليــة الإصــلاح قــدماً إلــى هــذا الحــد، إلا أن تعزيــز نهجــه فــي إدارة 
البرنامج يعتبر شرطاً أساسياً في معالجة أمـر التعقيـد بـالنظر إلـى العـدد الكبيـر للمبـادرات الإصـلاحية التـي تشـارف 

  التنفيذ.

اء القــدرات علــى إدارة البــرامج والمشــروعات. وعنــدها فحســب يمكــن تنفيــذ ممارســات ويتعلــق مرتكــز هــذا التعزيــز ببنــ
  إدارة البرامج على نحو يتسم بالموثوقية، والاستمرار، وإدارة المخاطر.

تعزيــز قــدرة إدارة البــرامج فــي صــفوف فريــق دعــم الإصــلاح وأصــحاب   ١-٤-٩
  الأعمال

  اثنين:يغطي تعزيز القدرة على إدارة البرامج جانبين 

  الأول، ينبغــي تــوفير التــدريب علــى إدارة البــرامج والمشــروعات لفريــق دعــم الإصــلاح، وأصــحاب الأعمــال أو
. نوصــي علــى وجــه الخصــوص بإخضــاع مــوظفي فريــق دعــم الإصــلاح لتــدريب مــوظفي الــدعم التــابعين لهــم

لتــدريب أســهل  معمــق (مثــل الحصــول علــى إجــازة بمســتوى ممــارس) علــى أن يخضــع المستشــارون والمــديرون
الأساس). وكجزء من هذا التـدريب ينبغـي بـذل الجهـود لضـمان التوصـل إلـى توافـق فـي صـفوف   (مثل مستوى

تـــدريب  . ويتضـــمن ذلـــك خصوصـــاً اً الأفرقـــة بشـــأن كيفيـــة تنفيـــذ إدارة مشـــروعات الإصـــلاح عنـــد المضـــي قـــدم
 أصحاب الأعمال وفرقهم على الأداة المستحدثة مؤخراً لإدارة المشروعات.

 ينبغـي تعيـين مـدير بـرامج أقـدم والثاني، تأهيل المزيد من مديري المشروعات فيما يتعلق بمبادرات الإصـلاح .
المسـؤولين واحد على الأقل من ذوي الخبرة لتعزيز فريق دعم الإصلاح، كما يتعـين تشـجيع أصـحاب الأعمـال 

-٢٠١٤عــن منجــزات أو مخرجــات معقــدة علــى وضــع ميزانيــات لــدعم إدارة المشــروعات فــي خططهــم للفتــرة 
. ويمكن أن تُستجلب هذه الموارد من مجالات المنظمة التي تتمتع بثقافة لإدارة المشروعات (مثل إدارة ٢٠١٥

 تكنولوجيا المعلومات والاتصالات) أو أن يُستحصل عليها من الخارج.

  إعادة تنظيم عمليات التخطيط والميزنة   ٢-٤-٩
فـــإن علـــى فريـــق دعـــم الإصـــلاح، وأصـــحاب الأعمـــال،  ٢-٩اســـتناداً إلـــى حصـــيلة التوصـــيات المدرجـــة فـــي القســـم 

  صقل خطط عمل يرتكز عليها كل مخرج ومنجز.بالتعاون مع نظرائهم في المكاتب الإقليمية، 

  وينبغي توخي الحرص لضمان ما يلي:

  التخطــيط للنطــاق الكامــل للأنشــطة (الأنشــطة غيــر المتكــررة مقابــل الأنشــطة المتكــررة) اللازمــة لمأسســة مراعــاة
ـــر، بمـــا فـــي ذلـــك علـــى وجـــه الخصـــوص الأنشـــطة المنتظـــرة علـــى المســـتويين الإقليمـــي والقطـــري، مثـــل  التغيي

 التدريب، أو الحلقات الدراسية، أو التغييرات التنظيمية.

  تحديد وتوثيق مواضع الاتكـال ضـمن المبـادرة، أو مـع المبـادرات الإصـلاحية الأخـرى، أو المبـادرات والأحـداث
 خارج نطاق عملية الإصلاح.
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تحديــد ميزانيــات وخطــط وينبغــي أن تشــكل هــذه الخطــة بعــد ذلــك الأســاس الــذي يرتكــز عليــه أصــحاب الأعمــال فــي 
يشـمل ذلـك اعتمـاد قـدر مـن المرونـة فـي ميزنـة إنفـاق الإصـلاح . و ٢٠١٥-٢٠١٤تشغيلية شاملة وواقعية للفترة 

  أكبر مما هو قائم بالنسبة للأنشطة التشغيلية.

وفي حين أن هـذه العمليـة سـتحظى بمسـاندة أداة إدارة المشـروعات التـي اسـتحدثها فريـق دعـم الإصـلاح، فـإن علـى 
  . ، وشموليتهاالتثبت من أهمية الخطط، وطابعها العمليهذا الفريق أي يحرص على 

ويتضـمن ذلـك لضمان إتاحـة الرصـد المتواصـل والكفـوء لإنفـاق ميزانيـة الإصـلاح. كما يتعين تنفيذ عمليات ونُظـم 
على وجه الخصوص تعقب النفقات المرتبطة بالإصلاح في نظام الإدارة العـالمي بدرجـة كافيـة مـن التقسـيم لإتاحـة 

  الإبلاغ المؤتمت.

  صلاحصقل هياكل إدارة الإ   ٣-٤-٩
يجـــري تعمـــيم تصـــريف الشـــؤون الداخليـــة وإدارة الإصـــلاح فـــي هياكـــل إدارة المنظمـــة حاليـــاً، إلا أننـــا لاحظنـــا ثلاثـــة 

  مجالات للتحسين يمكن لها أن تنهض بفعالية التوجيه الداخلي المعني بالإصلاح.

أعضاء فريق السياسات العالمية المشمولين بالمقابلات فائدة هذا المنتـدى. إلا أن نجاحـه يعتمـد علـى  أكد كل أولاً،
قــدرة الأمانــة علــى ضــمان حســن إعــداد اجتماعــات هــذا الفريــق، وتركيزهــا علــى المســائل الأساســية، وإجــراء المتابعــة 

  لية فريق السياسات العالمية:لتعزيز فعاوالتنفيذ. وتحقيقاً لذلك فإنه ينبغي ضمان اتساق ما يلي 

  الاتفــاق علــى جــدول أعمـــال لفريــق السياســات العالميــة قابـــل لــلإدارة مــع ممثلــي المنظمـــة قبــل فتــرة كافيــة مـــن
 الاجتماع

  توفير الوثائق المطروحـة للنقـاش فـي فريـق السياسـات العالميـة قبـل وقـت كـاف بمـا يتـيح تقـديم معلومـات مرتـدة
 مناسبة

 ام المسـاعد المعنـي عنـد مناقشـة فريـق السياسـات العالميـة لمسـألة تتصـل بالسياسـات ضمان حضور المدير الع
 لتوفير الخبرة التقنية

  استعراض مخاطر الإصلاح الرئيسـية اسـتناداً إلـى سـجل مخـاطر الإصـلاح واقتـراح تـدابير تخفيـف إضـافية إن
 اقتضى الأمر

 ستويات العالمية، والإقليمية، والقطريةضمان الاتساق والاطراد بين أنشطة الإصلاح الجارية على الم 

  ضمان تحديـد فريـق السياسـات العالميـة وموافقتـه علـى المواقـف والرسـائل الأساسـية التـي تنُقـل بعـد ذلـك بـاطراد
ودون غمــوض عبــر المنظمــة، فيمــا يتعلــق مــثلاً بتوزيــع الاشــتراكات المقــدرة والمســاهمات الطوعيــة أو بالطبيعــة 

 بالتمويل المتواصلة للحوار الخاص

  إجراء متابعة كافية للمقررات الإجرائية التي يتخذها فريق السياسات العالمية 

وبغية تنفيذ ما تقدم ينبغي أن يقوم مكتب المدير العام بتقدير مـا إذا كانـت هنـاك مـوارد كافيـة مكرسـة لتيسـير عمـل 
  فريق السياسات العالمية.
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ينبغـي مأسسـة المساعدين.  العامّينثانياً، يتعين النهوض بالترابط بين فريق السياسات العالمية وأفرقة المديرين 
الاجتمـــاع الأولـــي بـــين المجمـــوعتين علـــى أســـاس ســـنوي، علـــى أن يكـــون الإصـــلاح مجـــالاً رئيســـياً للتركيـــز. ومـــن 

الرئيســية التــي يرتكــز نجاحهــا علــى التــرابط المفــروض أن يشــكل ذلــك المناســبة لجــرد حســابات مبــادرات الإصــلاح 
المســـاعدين، مثـــل شـــبكات الفئـــات، وتنفيـــذ الإصـــلاح علـــى  العـــامّينالمناســـب بـــين المـــديرين الإقليميـــين والمـــديرين 

  المستويين الإقليمي والقطري، والنموذج التشغيلي أو التخطيط التقني.

، انتقال التنسيق بين أصحاب الأعمال من المـداولات الثنائيـة بـين صـاحب أعمـال وفريـق دعـم الإصـلاح أو ثالثاً 
بــين اثنــين مــن أصــحاب الأعمــال، إلــى إدارة أصــحاب الأعمــال كمجموعــة، مــن خــلال اجتمــاع فصــلي أو نصــف 

ذي. ويمكـن أن يتضـمن ويمكـن تحقيـق ذلـك قبيـل أو بُعيـد كـل اجتمـاع للمجلـس التنفيـسنوي مكـرس لهـذا الغـرض. 
  جدول أعمال مثل هذه الاجتماعات ما يلي:

  اســـتعراض التقـــدم، والنجاحـــات، والتحـــديات. وسيشـــمل ذلـــك تحديـــد الأنمـــاط المشـــتركة التـــي ســـتواجه أصـــحاب
الأعمــال، ومعلومــات مرتــدة مــن فريــق دعــم الإصــلاح عــن المســاندة اللازمــة إلــى حــين انعقــاد الاجتمــاع المقبــل 

 .للجهاز الرئاسي

  مســـح لجـــس النـــبض: عنـــد اســـتكمال مســـح للمـــوظفين بشـــأن الإصـــلاح فإنـــه ينبغـــي مناقشـــة النتـــائج والأعمـــال
الناجمة عن هذا المسح والموافقة على التدابير العلاجية. وفـي حـال الافتقـار إلـى مثـل هـذا المسـح يتعـين جـس 

 من أصحابا الأعمال.نبض الموظفين بشأن الإصلاح استناداً إلى المناقشات والمعلومات المرتدة 

  قيــام أصــحاب الأعمــال بصــورة مشــتركة بتحديــد آفــاق مبــادرات الإصــلاح المقبلــة فــي الأجلــين القصــير والطويــل
مــن حيــث ماهيــة أصــحاب المصــلحة المتــأثرين بهــا، ومواضــع الاتكــال، والمخــاطر. ويوصــى بالتمــاس الاتفــاق 

 على التدابير العلاجية وتدابير الاتصال.

 المسـاعدين، والمـديرين، ومـديري إدارة البـرامج،  العـامّينحجج الداعمة التي سـتقُدم إلـى المـديرين الاتفاق على ال
 ومديري الشؤون التنظيمية والمالية، وممثلي المنظمة.

رابعاً، الاستفادة من شبكات مديري إدارة البرامج ومديري الشؤون التنظيمية والمالية لتنظيم وتخطيط ونشر تنفيذ 
ينبغي أن ينخرط ممثلـو المنظمـة انخراطـاً كـاملاً فـي العمليـة. ويمكـن المستويين الإقليمي والقطري.  الإصلاح على

اختيـــار ممثلـــين قيـــاديين للمنظمـــة فـــي الأقـــاليم لتمثيـــل التجمعـــات دون الإقليميـــة لممثلـــي المنظمـــة ومشـــاركتهم فـــي 
مـــديري إدارة البـــرامج، ومـــديري الشـــؤون مناقشـــات المكاتـــب الإقليميـــة بشـــأن الإصـــلاح مـــع المـــديرين الإقليميـــين، و 

التنظيمية والماليـة المعنيـين، مـن خـلال شـبكات مـديري إدارة البـرامج أو شـبكات مـديري الشـؤون التنظيميـة والماليـة، 
أو اجتماعــات الإدارة. وبمقــدور هــؤلاء الممثلــين القيــاديين للمنظمــة بعــد ذلــك الاضــطلاع بــدور وكــلاء التغييــر مــع 

أعلاه  ٣-٣-٩منظمة، ولاسيما من خلال منصة الاتصال بين ممثلي المنظمة المقترحة في القسم ممثلين آخرين لل
أو الاجتماعــــات الفصــــلية لهــــذه التجمعــــات دون الإقليميــــة للمكاتــــب القطريــــة للمنظمــــة لمناقشــــة المســــائل المتعلقــــة 

  دعم الإصلاح. بالإصلاح وتقاسم الممارسات الفضلى. وسيشارك في هذه الاجتماعات أعضاء من فريق

  مأسسة آليات ضمان الجودة والتقييم المعنية بالإصلاح   ٤-٤-٩
من التقييم منظوراً إضافياً قيِّماً إزاء المسائل التي تواجه الأمانة عند تنفيذ الإصـلاح، وتحـدياً  ٢و ١توفر المرحلتان 

  خارجياً لمتانة الخطط والعمليات.
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الأعمال، والنظراء الإقليميين علـى التسـليم فـإن هنـاك حاجـة إلـى تـوفير  ومع تركيز فريق دعم الإصلاح، وأصحاب
  يلي: ما

  ًمــا يكفــي مــن تــدابير ضــمان الجــودة وعمليــات التقيــيم التكــويني فيمــا يتعلــق بأنشــطة الإصــلاح ومنجزاتــه خدمــة
م بـدلاً إجـراء تقيـيم سـنوي مسـتقل للإصـلاح أو القيـالأغراض التحسين المتواصل. ومـن الخيـارات المطروحـة 

، علـى أن تكـون مـثلاً شـهرية، أو فصـلية، أو نصـف سـنوية. عن ذلك بتنفيذ عملية متواصـلة لضـمان الجـودة
ونحن نحبذ هذا النهج الأخير لأنه يـوفر معلومـات مرتـدة أكثـر اتسـاماً بحسـن التوقيـت للفـرق الداخليـة ونوصـي 

 باعتماد الإبلاغ على أساس شهري أو فصلي.

  وتــوفر  تقيــيم مــا إذا كانــت النتــائج المزمعــة قــد تحققــتينبغــي أن تُجــرى التقييمــات الشــاملة  التــي تركــز علــى
ومن الواجب أن ترتبط هذه التقييمـات ارتباطـاً  قُبيل نهاية كل ثنائية. المعلومات لأنشطة وضع الاستراتيجيات

 .٢-٩صيات الواردة في القسم وثيقاً بأنشطة تحديد الأولويات وإطار الرصد المعروضة في التو 

  ومن الواجب العناية بأن لا تؤدي هذه العمليات إلى إلقاء أعباء غير ضرورية على وقت المنظمة وتركيزها.

وبالنظر أيضاً إلى الطابع المتغلغل للإصلاح فإننا نرى أن وظيفة ضـمان الجـودة هـذه يمكـن أن تـؤدى علـى النحـو 
  الأفضل من جانب طرف خارجي مثل:

 دة التفتيش المشتركةوح 

  اسـتعراض البوابـات"به حكومة المملكة المتحدة فـي العمليـة المعروفـة باسـم  قامت"استعراض نظراء" شبيه بما" 
هــذا الــدور لصــالح منظمــة أخــرى. ويعنــي ذلــك أن بالمســتطاع أن  بــأداءحيــث يقــوم كبــار المــوظفين الحكــوميين 

تؤدي الدور المـذكور مجموعـة مـن ممثلـي الـدول الأعضـاء أو كبـار المـوظفين فـي وكالـة أخـرى للأمـم المتحـدة 
 قدمت المساعدة في عمليات إصلاح سابقة معقدة أو متعلقة بالأمم المتحدة.

 لمعقدةشركة تجارية ذات خبرة في عمليات التحول ا 

، التـي وينبغي أن يوافق فريق السياسات العالمية والمجلس التنفيذي على اختصاصات عمليات الاستعراض هـذه
  يتعين أن تغطي مضمون الإصلاح ومساره على حد سواء.

كما ينبغي تعزيز دور وتركيز لجنة الخبراء الاستشاريين المستقلة في مجال المراقبة فـي تـوفير الرقابـة علـى أنشـطة 
  الإصلاح من خلال:

 لجنة الخبراء الاستشاريين المستقلة فـي مجـال المراقبـة أن التحديد الواضح لتلك المجالات التي يمكن فيها ل
، مثــل مجــالات رصــد إدارة مخــاطر الإصــلاح تــوفر قيمــة مضــافة فــي ميــدان الرقابــة علــى أنشــطة الإصــلاح

 التغيير).في مقابل المجالات الأخرى (مثل إدارة  وشؤونه المالية، 

  ضمان توفير مدخلات وتقارير موضوعية، ومفيـدة، وحسـنة التوقيـت للجنـة الخبـراء الاستشـاريين المسـتقلة
 بما يمكِّنها من تأدية وظيفتها. في مجال المراقبة
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  تنفيذ الإبلاغ الجاري   ٥-٤-٩
التركيز الأساسية لإدارة المشروعات ضمان قدر كاف من الرصد والإبـلاغ بشـأن الإصـلاح  ينبغي أن تشمل  أوجه

  على كل مستويات المنظمة.

  ومن حيث المبدأ فإن على الرصد والإبلاغ تغطية ما يلي:
 تسليم الفوائد من خلال تتبع مؤشرات الأثر والحصائل؛ 

 ت؛حالة وتقدم أنشطة الإصلاح عبر تتبع المخرجات والمنجزا 

 النفقات، مثل الميزانية مقابل النفقات الفعلية للإصلاح؛ 

 .المخاطر، بما في ذلك التغييرات في تدابير التخفيف والمخاطر المتبقية 

ومع تنفيذ أداة إدارة مشـروعات الإصـلاح، وتأهيـل المزيـد مـن مـديري مشـروعات الإصـلاح، والأدوار التـي تضـطلع 
يمكـــن تحويـــل الإبـــلاغ مـــن عمليـــة محكومـــة لسياســـات العالميـــة، فإنـــه بهـــا اجتماعـــات أصـــحاب الأعمـــال وفريـــق ا

  بالأحداث إلى عملية شهرية منتظمة.

ـــة أن النجـــاح يتطلـــب أن  العـــبء الإضـــافي للإبـــلاغ الملقـــى علـــى وقـــت المـــوظفين والإدارة  يعـــوِّضوتُظهـــر التجرب
  بتحسس هذه الجهات لقيمة المعلومات التي تُعاد إليها.

  ينبغي تصميم الإبلاغ عن الإصلاح ليتناسب مع احتياجات الجهات المتلقية التالية: وفي هذا الصدد فإنه
 فريق دعم الإصلاح: الإبلاغ الكلي المفصل والموحد للدول الأعضاء 

  أصــحاب الأعمــال: يجــب أن يتلقــى أصــحاب الأعمــال تقــارير مفصــلة عــن مبــادراتهم مــن المســتويين الإقليمــي
 والقطري

 ن يتلقـى هـؤلاء تقـارير إجماليـة وموحـدة عـن إقلـيمهم مـن مـديري إدارة البـرامج، ومـديري ممثلو المنظمـة: يجـب أ
 الشؤون التنظيمية والمالية، وممثلي المنظمة

  المجلـــس التنفيـــذي ولجنـــة البرنـــامج والميزانيـــة والإدارة: يجـــب أن يتلقيـــا تقـــارير إجماليـــة مـــوجزة مـــن فريـــق دعـــم
 الإصلاح

 الخبراء الاستشاريين المسـتقلة فـي مجـال المراقبـة: يجـب أن تتلقـى تقـارير إجماليـة موحـدة بشـأن المخـاطر  لجنة
 ق دعم الإصلاحيوالجوانب المالية من فر 

وبغية تفادي الازدواجية في المهام وفي النفقات العامـة فإنـه ينبغـي إيـلاء الاهتمـام بضـمان اقتنـاص كـل المعلومـات 
ـــدة فح ـــارير منتظمـــة المفيـــدة، والمفي ـــوفير تق ســـب، فـــي أداة إدارة المشـــروعات. وســـيتيح إرســـاء نظـــام الإبـــلاغ هـــذا ت

  وموثوقة، وسيعزز من المساءلات المشتركة لكل الأطراف فيما يتعلق بإنجاح عملية الإصلاح.

ــاً للجــدول الزمنــي المعــروض فــي المــوجز التنفيــذي، فإنهــا  وفــي حــال تنفيــذ هــذه التوصــيات علــى نحــو شــامل وطبق
سـتقطع شـوطاً بعيــداً علـى طريــق مسـاندة تنفيـذ عمليــة الإصـلاح، وتمكينهــا، والتعجيـل بوتيرتهـا، والتخفيــف مـن حــدة 

  معظم العوائق القائمة في وجه التغيير المحددة في التقييم.


