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  التقييم: التقرير السنوي
  
 

   تقييم عملية التحوّل في المنظمة
 

 ملخص تنفيذي
 
 

ن المدير العام   -١ في المنظمة بهدف جعلها منظمة  تحوّلعملية ال ٢٠١٧لدى تقلده لمنصــــــــــبه في عام دشــــــــــّ
حديثة وســـــلســـــة تركز على إحداث الأثر وتتمتع بمزيد من القدرة على مســـــاعدة الدول الأعضـــــاء في تحقيق أهداف 

في  تحوّللعملية الوأُجري تقييم أولي  ١التنمية المســــــــــتدامة المتعلقة بالصــــــــــحة في ســــــــــياق إصــــــــــلاح الأمم المتحدة.
وهيكلــه في  تحوّلمن أجـل تقــدير مـدى التقــدم المحرز في تنفيــذ العمليــة حتى الآن، وحـالـة تنفيــذ خطــة ال ٢المنظمــة
 ٣.المنظمة

  
ووفقاً للأســــــاليب المتبعة في إجراء هذا التقييم، فإن مكتب التقييم يقدم الملخص التنفيذي للتقييم إلى المجلس   -٢

 ٤تاسعة والأربعين بعد المائة (انظر الملحق).التنفيذي في دورته ال
  
  

  الإجراء المطلوب من المجلس التنفيذي
  
  المجلس مدعو إلى الإحاطة علماً بهذا التقرير.  -٣
  
  
  

  
                                                            

ـــحة العالمية: لمحة عامة في    ١ ـــ ـــحة ٢٠٢٠كانون الثاني/ يناير  ٢٩عملية التحوّل في منظمة الصـــ ــ ــ . جنيف: منظمة الصــ
 .٢٠٢٠العالمية؛ 

ــتقـل معني بالتقييم، وهو    ٢ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــطلع به فريق خارجي مســ ــ ـــ ـــ ــ ــ كلّف مكتـب التقييم التـابع للمنظمــة بإجراء هذا التقييم الذي اضــ
 .DeftEdge  شركة

ـــر: خطــة التحوّل وهيكلــه في    ٣ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــتــدامــة من خلال برنــامج عمــل المنظمــة العــام الثــالــث عشـ ــ ــ ــ ـــ ـــ تحقيق أهــداف التنميــة المســ
   ٢٠١٨منظمة الصحة العالمية؛ ). جنيف: ٢٠١٨(شباط/ فبراير   المنظمة

https://www.who.int/docs/default-source/documents/about-us/thirteenth-general-
programme/transformation-plan-architecture16feb2018.pdf  

 ).٢٠٢١أيار/ مايو  ١٢ (تم الاطلاع في
  التقرير الكامل عن تقييم عملية التحوّل في المنظمة متاح على الموقع الإلكتروني لمكتب التقييم    ٤
)www.who.int/evaluation ٢٠٢١أيار/ مايو  ١٢، تم الاطلاع في.(  
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  الملحق
  

  المنظمةتقييم عملية التحّول في 
  

  ملخص تنفيذي
  
  

  معلومات أساسية
  

 عملية التحوّل في المنظمة
  
نت عملية التحوّل في المنظمة في تموز/ يوليو   -١ عقب إنشــــــــــــــــاء الفريق العامل المعني بمبادرات  ٢٠١٧دُشــــــــــــــــّ

. ٢٠١٨فبراير بلغ عنها على نطاق واســـع في معرض إصـــدار خطة التحوّل وهيكله في المنظمة في شـــباط/ التغيير، وأُ 
وجرى تصــــــــــــــــور العملية على أنها مبادرة تغيير تنظيمي رامية إلى تحســــــــــــــــين تجهيز المنظمة بما يلزم لتحقيق الأهداف 

أي إحداث أثر أكبر على المستوى  - ٢٠٢٣-٢٠١٩الطموحة المنصوص عليها في برنامج عملها العام الثالث عشر، 
عن طريق  -ت الثلاثة وأهداف التنمية المســـــتدامة المتعلقة بالصـــــحة القطري في إطار الســـــعي إلى بلوغ أهداف المليارا

اســــــــتفادتها على أمثل نحو من الموارد، وتبســــــــيط العمليات، وضــــــــمان ملاءمتها للغرض المعدّة لأجله في عالم آخذ في 
حة العالمية التغير بســرعة. وتمثل الهدف النهائي من عملية التحوّل في المنظمة في هذا الســياق في "جعل منظمة الصــ

منظمة حديثة وســلســة تركز على إحداث الأثر وتتمتع بمزيد من القدرة على مســاعدة الدول الأعضــاء في تحقيق أهداف 
  .التنمية المستدامة المتعلقة بالصحة في سياق إصلاح الأمم المتحدة"

  
الجاريين، ســــواء داخل المنظمة أم ونفّذت عملية التحوّل في المنظمة في ســــياق أوســــع من التغيير والإصــــلاح   -٢

داخل منظومة الأمم المتحدة الأوســـــع نطاقاً. ولعل جهود التحوّل ضـــــمن إطار المنظمة هي الأحدث في ســـــلســـــلة جهود 
الإصلاح التي اضطلعت بها المنظمة على مر السنين. وهي تمثل بالتالي استمرارية لهذه المبادرات كونها تعالج مسائل 

ســـتمرار منذ أمد طويل، شـــأنها شـــأن معظم المنظمات (من قبيل ســـعيها إلى إحداث زيادة مطردة في تواجهها المنظمة با
كفاءتها وتبســــيطها للأعمال) ومضــــاعفتها أيضــــاً في الوقت نفســــه لجهودها الرامية إلى التصــــدي لســــائر التحديات التي 

إعداد قوة عاملة أكثر مرونة)، فضـــلاً  عجزت عن التغلب عليها كما ينبغي في جهودها الســـابقة لعملية الإصـــلاح (مثل
عن اســــتهداف مجالات تغيير جديدة ظهرت في أعقاب التطورات الطارئة على بيئة عمل المنظمة في الســــنوات الأخيرة 

  (مثل الحاجة إلى تعزيز الشراكات مع الجهات المانحة غير التقليدية والجهات الفاعلة غير الدول).
  
مم المتحدة، فإن عملية التحوّل في المنظمة تســــهم في اســــتجابة المنظمة للتيارات أمّا ضــــمن إطار منظومة الأ  -٣

الســياســاتية الأوســع نطاقاً لإصــلاح منظومة الأمم المتحدة الإنمائية وإصــلاح الأمم المتحدة. وفي ظل هذه الحركة، فإن 
فضــــلاً عن تحقيق المســــاءلة  -ن المنظومة عاكفة على إعادة توجيه نفســــها صــــوب تعزيز دعمها الجماعي المقدم للبلدا

بوصــــــــــــف ذلك وســــــــــــيلة للمســــــــــــاعدة في تحقيق الأهداف الطموحة المُحددة في خطة التنمية  -الجماعية عن هذا الدعم 
  ، وأهداف التنمية المستدامة كذلك.٢٠٣٠المستدامة لعام 

  
حتى مبادراتها المحددة  وبناءً على ذلك، فإن ما يميز عملية التحوّل في المنظمة عدد أغراضــــــــــها الشــــــــــاملة أو  -٤

الأقل من أســـســـها الواضـــحة المبينة في الاتجاه الاســـتراتيجي للمنظمة، لأنها حولت توجهها صـــوب تحقيق خطة التنمية 
أهداف التنمية المســــتدامة. ويوضــــح برنامج العمل العام الثالث عشــــر "ماهية ذلك" (تحقيق أثر و  ٢٠٣٠المســــتدامة لعام 

تصل بأهداف التنمية المستدامة المتعلقة بالصحة عموماً وأهداف المليارات الثلاثة تحديداً) على المستوى القطري فيما ي
ويضـــــع بشـــــكل عام الأســـــاس اللازم "للكيفية" التي يصـــــبو بها إلى تحقيق ذلك. وتصـــــبو عملية التحوّل في المنظمة إلى 

ثل بالتالي الوســــــــــــــيلة الفعالة لتحقيق الأهداف ترجمة هذه الكيفية إلى مجموعة محددة من مبادرات إدارة التغيير، التي تم
الشـــاملة المبينة في برنامج العمل العام الثالث عشـــر، ســـواء داخل المنظمة أم فيما يخص كيفية عملها مع الآخرين من 

  وأهداف التنمية المستدامة. ٢٠٣٠أجل بلوغ الهدف المشترك المُحدد بشأن خطة التنمية المستدامة لعام 
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    الرئيسية في المنظمةعناصر التحوّل 
بمبــادرة واحــدة على نطــاق المنظمــة ككــل، فــإنهــا لا تمثــل في  رغم أن عمليــة التحوّل في المنظمــة مؤطّرة  -٥

الواقع مشـــــــــــــــروعاً موحداً، لأنها تمثل أولاً، من الناحية البرمجية، طائفة من التغييرات المتميزة وإن كانت مجموعة 
لمحة عامة عن مســـــــارات العمل  ١مترابطة فيما بينها، وتنُظم على أســـــــاس ســـــــبعة مســـــــارات عمل. (يبين الشـــــــكل 

مبادرات المناظرة لها). وتمثل معاً مســـــــــــارات العمل هذه كلاً من النواحي "الهيكلية" للتغيير التنظيمي (مثل إعادة وال
تنظيم هياكل المنظمة لتحســــــــين وضــــــــعها من حيث زيادة الأثر المُحقّق على الصــــــــعيد القطري؛ والتغييرات العملية 

الوقــــت المنــــاســــــــــــــــــب وبفعــــاليــــة وكفــــاءة؛ وهلم جراً)  اللازمــــة لتبســـــــــــــــيط العمليــــات التي تعزز إنجــــازهــــا لعملهــــا في
"الثقافية" (مثل إدخال تحســينات على الثقافة التنظيمية تســاعد على اجتذاب واســتبقاء الموظفين المتمتعين   والنواحي

بأفضــــــــــــــــل المؤهلات لأداء المهام المطروحة؛ وإتاحة فرص ارتقاء الســـــــــــــــلم الوظيفي ودعمه؛ وزيادة معدلات تنقل 
  هلم جراً).الموظفين؛ و 

  
  مسارات العمل السبعة لعملية التحوّل في المنظمة والمبادرات المناظرة لها :١الشكل 

 استراتيجية تركز على إحداث الأثر ومدفوعة بالبيانات
 مواءمة عمل المنظمة مع برنامج العمل العام الثالث عشر •
مواءمة العمل اليومي لجميع موظفي المنظمة مع برنامج  •

 العمل العام الثالث عشر
إطار نتائج برنامج العمل العام الثالث عشر وإطار قياس  •

 المنظمةالأثر الذي تحدثه 
سجل أداء المخرجات المحددة في برنامج العمل العام  •

 الثالث عشر
 آلية جديدة لجرد الإنجازات •

 نموذج عمل جديد متسق على المستويات الثلاثة
مواءمة عمل جميع المكاتب الرئيسية مع نموذج عملنا  •

 الجديد على المستويات الثلاثة
تزوّد النماذج الجديدة لتقديم الخدمات المؤسسية  •

مستويات المنظمة جميعها بخدمات تمكينية رئيسية في 
 مجال تسيير الأعمال

نموذج عمل المنظمة على الصعيد القطري المناسب  •
 للغرض المعدّ لأجله

 نهج جديد لإقامة الشراكات
اسية الرفيعة المستوى في مجال تعزيز الالتزامات السي •

 الصحة
تعزيز الدور القيادي العالمي في ميدان دعم بلوغ أهداف  •

 التنمية المستدامة المتعلقة بالصحة
تعزيز دور المنظمة القيادي ومشاركتها داخل منظومة الأمم  •

 المتحدة
ترسيخ العلاقات القائمة وإقامة شراكات مبتكرة لتعزيز  •

 الصحة وأعمال المنظمة

 ثقافة جديدة تعاونية ولامعة تركز على تحقيق النتائج
ات المنظمة توثيق عرى التعاون ضمن نطاق مستوي •

 الثلاثة وعبر أنحاء مستوياتها كافّة
استحداث أدوات ومنصات جديدة لتسهيل طرق العمل  •

 وتعزيز التواصل وزيادة مشاركة الموظفين
 لامعةو انتهاج طرق عمل جديدة  •

 ضمان تمويل المنظمة على نحو مستدام ويمكن التنبؤ به
 منتدى المنظمة بشأن مبررات الاستثمار والشركاء •
 استراتيجية جديدة لتعبئة موارد المنظمة •
 إنشاء مؤسسة المنظمة •

 متفانية ومناسبة للغرض المعدّة لأجلهإعداد قوة عاملة 
 المسارات الوظيفية للمنظمة •
 تدابير جديدة للتعرف على تجارب المنظمات غير الربحية •
 آلية جديدة لمكافحة عدوى الأمراض المنقولة جنسياً  •
 برنامج الإرشاد العالمي •
 البرنامج العالمي للتدريب الداخلي •
 العالميالتنقل الجغرافي على الصعيد  •
 ترتيبات عمل مرنة جديدة •
 طرائق تعاقد جديدة/ محسّنة •
 القيادة العالمية والتدريب في مجال الإدارة •
إضفاء الطابع المهني على تنمية مهارات الموظفين والتعلم  •

 بفضل الأكاديمية

 عملية معادة التصميم ١٣
 العمليات التقنية •

 القواعد والمعايير •
 البحوث •
 الابتكار •
 الحوار الاستراتيجي بشأن السياسات •
 التعاون التقني •
 البيانات •

 إجراءات تسيير الأعمال 
 سلاسل الإمداد •
 التوظيف •
 ادارة الأداء •
 الميزانية البرمجية والتخطيط •

 العلاقات الخارجيةعمليات  •
 الاتصالات الخارجية •
 الاتصالات الداخلية •
 تعبئة الموارد •
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في كــل من المســـــــــــــــــارات  ثــانيــاً، نظراً إلى طــابع المنظمــة اللامركزي الفريــد من نوعــه، فــإن هنــاك تبــاينــاً كبيراً   -٦
والجداول الزمنية المتبعة بين المقر الرئيســـي والمكاتب الإقليمية وفيما بين الأقاليم نفســـها: مع أن المنظمة عملت برمتها 
جنباً إلى جنب من أجل تحقيق الأهداف الشــــــــــاملة المنصــــــــــوص عليها في عملية التحوّل في المنظمة، فقد بدأت بعض 

لمكتب الإقليمي لأفريقيا) في متابعة مبادرات التحوّل قبل تدشين المساعي على نطاق المنظمة المكاتب الإقليمية (مثل ا
ككل، وتواصـــــل جميع الأقاليم تكييف مجالات التحوّل الشـــــاملة بطرق مصـــــممة على أمثل نحو بما يناســـــب خصـــــائص 

  أقاليمها، كلّ فيما يخصه.
  
تكن ثابتة أثناء مراحل تطورها أو الشــــــروع في تطبيقها، بل شــــــهدت وأخيراً، فإن عملية التحوّل في المنظمة لم   -٧

بالأحرى تطوراً بمرور الزمن عن طريق إضـــــــافة المبادرات إليها أو صـــــــقلها بما يتماشـــــــى مع الاحتياجات الناشـــــــئة؛ وقد 
مردود، أو تطورت مبادراتها على أســـــــاس جداول زمنية متباينة في ضـــــــوء الاختلافات المتأصـــــــلة في التعقيد، أو وقت ال

التدرج المتعمد في التســــــــــلســــــــــل الأوســــــــــع نطاقاً للتغييرات؛ وتباينت تلك الأنماط عبر أنحاء الأقاليم بســــــــــبب الاختلافات 
المذكورة أعلاه في النُهج المُتبعة. ولذلك، ومع أن عملية التحوّل في المنظمة لا تمثل عملية تغيير تنظيمي متماســــــــــــــــك 

بيقها هو مجموعة أعقد بالأحرى من أنشـــــطة التغيير المتباينة بحســـــب الجدول على أعلى مســـــتوى، فإن الشـــــروع في تط
  الزمني والموقع.

  
  الأدوار والمسؤوليات والأطر الزمنية

  
تولى مدير المنظمة العام قيادة عملية التحوّل في المنظمة. وأُنيطت مســـــــؤولية قيادة تحديد مســـــــار التحوّل إلى   -٨

الياً من المدير العام ونائب المدير العام والمديرين الإقليميين. وتولت الإدارة اليومية فريق الســــياســــات العالمية المؤلف ح
لعملية التحوّل الشـــاملة فرقة معنية بالتحوّل بتوجيه من فريق الســـياســـات العالمية، حيث أنشـــئت الفرقة في مكتب المدير 

المعنية بالتحوّل على الجمع بين أفرقة عاملة على العام لهذا الغرض. ومنذ بداية عملية تصـــــــميم التحوّل، عملت الفرقة 
جميع مستويات المنظمة، ضمت موظفين من كل واحد من المكاتب الإقليمية. وتولت بدايةً الفرقة المعنية بالتحوّل إدارة 

وإدارة تلك  ١جميع عمليات التحوّل كذلك، بما في ذلك إعداد بعض عمليات إعادة التصــــــــــــــــميم المبينة في الشــــــــــــــــكل 
عمليات والاشــتراك في إدارتها قبل تســليمها إلى أصــحاب أعمال معينين داخل المنظمة. وقامت فرق التحوّل الإقليمية، ال

تحت إشـــــراف المديرين الإقليميين، بتصـــــميم وتنفيذ عملية التحوّل محلياً على المســـــتوى الإقليمي. ودعماً لجوانب محددة 
  من الشركات الاستشارية الإدارية. من العملية، استُعين بخبرات خارجية من طائفة

  
ونُفّذت عملية التحوّل في المنظمة على أربع مراحل، بحيث تألفت المرحلة الأولى منها، التي اضطُلِع بتنفيذها   -٩

، من مشـــاورات ودراســـات تحليلية، وأثرَت مداولات فريق الســـياســـات العالمية وقرارات ٢٠١٧في النصـــف الثاني من عام 
وبلغــت ذروتهــا في خطــة التحوّل وهيكلــه في المنظمــة. أمــا المرحلــة الثــانيــة، التي امتــدت من شــــــــــــــــبــاط/  المــدير العــام،

، فقد ركزت على تصــــــميم عملية التحوّل وأدت بالتالي إلى وضــــــع برنامج العمل ٢٠١٩إلى آذار/ مارس  ٢٠١٨  فبراير
المنظمة ووضـــــــــع نموذج عمل جديد على نطاق عملية رئيســـــــــية من عمليات  ١٣العام الثالث عشـــــــــر، وإعادة تصـــــــــميم 

، على جوانب ٢٠١٩المنظمة ككل. وركزت المرحلة الثالثة، التي امتدت من آذار/ مارس إلى كانون الأول/ ديســـــــــــــمبر 
المواءمة وأدخلت بموجبها تعديلات على الهيكل التنظيمي، وأســـــــاليب العمل، وأفضـــــــت إلى وضـــــــع ميثاق قيم المنظمة، 

المرحلة النهائية والأطول ومازالت جارية   ، وهي٢٠٢٠حلة الرابعة من التنفيذ في كانون الثاني/ يناير فيما اســـــتُهلت المر 
  على قدم وساق.

  
  تقييم عملية التحوّل في المنظمة

  
لقد تمثل الغرض الشــــــامل من التقييم في تقدير مدى التقدم المحرز في عملية التحوّل في المنظمة على جميع   -١٠

التقييم   وحتى الآن، وحالة تنفيذ خطة التحوّل وهيكله في المنظمة. وكلّف ٢٠١٧مســــــــــــــــتوياتها اعتباراً من تموز/ يوليو 
 على نحو أدق بمهمة القيام بما يلي:

  توثيق الإنجازات الرئيســـية والممارســـات الفضـــلى والتحديات والثغرات والمجالات التي يتعين تحســـينها في
 التحوّل في المنظمة حتى الآن؛سياق تنفيذ عملية 
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  تقدير ما إذا كانت المســـــــــــــــــائل المتعلقة بإدارة التغيير والحواجز التي تعترض تنفيذه قد بُحثت وعُولجت
 ينبغي؛  كما

  ُدماً للتمكين من تنفيذ عملية التحوّل في المنظمة ضي قُ تقديم توصيات، حسب الاقتضاء، بشأن طريق الم
 تنفيذاً تاماً ومتسقاً.

 
أي تقييماً تطلعياً في توجهه  -وفي ضوء التنفيذ الجاري لعملية التحوّل، فقد مثل هذا التقييم ممارسة أولية   -١١

بهدف تزويد أصـــــــــحاب المصـــــــــلحة الرئيســـــــــيين (أي الأمانة، والدول الأعضـــــــــاء، والجهات الأخرى) بتقييم مســـــــــتقل 
ذلك، بتحديد أي تصــــــــويبات ضــــــــرورية  وموضــــــــوعي ومحايد للتقدم المحرز حتى الآن، والقيام، في معرض تحقيق

  للمسار لغرض المساعدة في توجيه تنفيذ عملية التحوّل والمضي قدماً في تنفيذها.
  

  النهج والنطاق والأساليب
  

، التي وافق عليهــا المجلس التنفيــذي في دورتــه ٢٠٢١-٢٠٢٠أُدرج التقييم في خطــة عمــل تقييم الثنــائيــة   -١٢
عت الاختصــاصــات في صــيغتها النهائية بالتشــاور مع لجنة الخبراء المســتقلين الســادســة والأربعين بعد المائة . ووُضــِ

  .٢٠٢٠الاستشارية في مجال المراقبة (لجنة الخبراء) في اجتماعها الثلاثين المعقود في نيسان/ أبريل 
  

التقييم طوال مــدة وشـــــــــــــــــاركــت لجنــة الخبراء في عمليــة التقييم وأُطلعــت بــانتظــام على التقــدم المحرز في   -١٣
الاضـــــــــــــطلاع بالعملية. وأنشـــــــــــــئ فريق مرجعي معني بالتقييم مؤلف من زملاء من العاملين في جميع مســـــــــــــتويات 

  المنظمة الثلاثة والمكاتب الرئيسية السبعة كلها من أجل توجيه عملية التقييم ودعمها بصفة استشارية.
  

ير يبين تفـــاصـــــــــــــــيـــل النهج المقرر اتبـــاعـــه لتنفيـــذ واســـــــــــــــتُهـــل التقييم بمرحلـــة افتتـــاح أدت إلى إعـــداد تقر   -١٤
بدءاً بتطبيق مصفوفة ترجمت أغراض التقييم الشاملة المحددة بدقة في الاختصاصات إلى أسئلة  -الاختصاصات 

  محددة عن التقييم تقررت الإجابة عليها في العملية. وفيما يلي السؤالان الشاملان الرئيسيان المطروحان:
، من حيث تصــميمه الشــامل وعناصــره المحددة، بتحقيق تحوّل في المنظمةبط الإلى أي مدى يرت  )١(

باً للغرض المعدّ لأجله على النحو  غرض الإصـــــــــــــــلاح التنظيمي وإدارة التغيير المتمثل في كونه مناســـــــــــــــ
  المتوخى بالنسبة للمنظمة في هذا المنعطف من مرحلة تطورها؟

للخطـــة  حتى الآن في تنفيـــذ إجراءاتــه المســـــــــــــــتهـــدفــة وفقـــاً في المنظمـــة  تحوّلمــا مــدى فعـــاليـــة ال  )٢(
الموضـــوعة وفي توجيه المنظمة صـــوب تحقيق نتائجها المنشـــودة على مســـتوى الحصـــائل والأثر؟ وما هي 
النتائج الرئيســية المحققة وأفضــل الممارســات والتحديات والثغرات والمجالات التي يلزم تحســينها؟ وما مدى 

في تحقيق الأهداف المبينة في برنامج العمل العام الثالث عشــــــــــر وأهداف التنمية  تحوّلال احتمال إســــــــــهام
 المستدامة؟

  
ومن ثم نُفّذ كل واحد من هذه الأســئلة المتعلقة بالتقييم عن طريق الاســتعانة بســلســلة من الأســئلة الفرعية.   -١٥

التقييم (مثل تيسير العوامل والحواجز التي تعترض وضمّ التقييم أيضاً طائفة من الأسئلة الشاملة المتصلة بأغراض 
ســـــــــــــــبيل التنفيذ وتؤثر على تنفيذ عملية التحوّل في المنظمة حتى الآن؛ ومدى براعة المنظمة في الاســـــــــــــــتفادة من 
مواردها البشـــرية والمالية والتقنية والتكنولوجية لتعظيم نجاح عملية التحوّل على نحو هو الأكثر كفاءة واتســـاقاً على 
الصــــعيد الداخلي وعلى مســــتوى المنظمة بأســــرها؛ وبما يراعي الاعتبارات المتعلقة بالشــــؤون الجنســــانية والإنصــــاف 

  وحقوق الإنسان).
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بها والنهوج  ومثلما هو الحال مع جميع تقييمات المنظمة، فقد طُبّقت في العمليات الشـــــــــــــاملة المضـــــــــــــطلع  -١٦
المنســقة المتبعة المبادئ المنصــوص عليها في دليل ممارســات التقييم الصــادر عن المنظمة وقواعد التقييم ومعاييره 
ومبادئه التوجيهية الأخلاقية المرعية لدى فريق الأمم المتحدة المعني بالتقييم. وطبق التقييم نهجاً مختلط الأســــــاليب 

  النوعية والكمية، بما فيها ما يلي: البيّناتة مصادر من وشاملاً وتشاركياً يجمع بين عد
  .استعراض مكتبي متعمق ومستفيض للوثائق الرئيسية  -١
فرداً من  ١٢١مقابلات شــــــبه منظمة لفرادى مصــــــادر المعلومات الرئيســــــية ومجموعاتها مع   -٢

لمراقبة ولجنة الرقابة ، بمن فيهم أعضاء لجنة الخبراء المستقلين الاستشارية في مجال اأصحاب المصلحة
ج المنظمة للطوارئ الصـــحية وموظفو المنظمة من مســـتوياتها الثلاثة. مالاســـتشـــارية المســـتقلة المعنية ببرنا

وإضــــــــافة إلى ذلك، أجريت مناقشــــــــات جماعية مركزة داخلياً (بما في ذلك مع رابطات الموظفين في المقر 
مكاتب قطرية)  ١٠في المقر الرئيسي وفي  )G-Force(الرئيسي والأقاليم وشبكة موظفي الخدمات العامة 

دولة عضــــــــــــواً)، علماً أن  ٤٦وخارجياً مع الدول الأعضــــــــــــاء في إطار ثلاث مجموعات تركيز مُثّلت فيها 
. وهكذا، أســـهم أكثر ١٩-جميع تلك المقابلات أُجريت عن بعد بســـبب القيود المفروضـــة من جائحة كوفيد

ت التي أُجريت بشـــــــأن مصـــــــادر المعلومات الرئيســـــــية فرد من أصـــــــحاب المصـــــــلحة في المقابلا ٢٠٠من 
 والمناقشات الجماعية المركزة.

أدُيرت في إطار مجموعتين من أصحاب المصلحة على النحو التالي: الدول  استبيانات منظمة  -٣
. وبالنســـــبة للدول الأعضـــاء ورؤســـاء المكاتب القطرية التابعة للمنظمة في البلدان والأراضـــي والمناطق

ء، فقد وُزع الاســـــــتبيان باللغات الرســـــــمية الســـــــت للمنظمة بواســـــــطة قائمة رســـــــمية بعناوين البريد الأعضـــــــا
الإلكتروني قدمتها إدارة الأجهزة الرئاســـــــــية، كما أبلغ رؤســـــــــاء المكاتب القطرية التابعة للمنظمة في البلدان 

رئيساً من رؤساء  ١٤دولة عضواً و ٢٣والأراضي والمناطق لتشجيعهم على المشاركة. وقدم ما مجموعه 
المكاتب القطرية التابعة للمنظمة تعليقات على الاستبيانات. كما دُعيت الدول الأعضاء ورؤساء المكاتب 
القطرية التابعة للمنظمة إلى طلب إجراء مقابلات شـــخصـــية إن هم رغبوا في ذلك، واســـتفادت دولة عضـــو 

  ظمة من هذا الخيار.واحدة ورئيسان من رؤساء المكاتب القطرية التابعة للمن
، شـــــــــــــــمل أســـــــــــــــئلة محددة وأخرى اختيارية على حد ســـــــــــــــواء، مســـــــــح للموظفين على الإنترنت  -٤

 ٪١٤ســـــــــبانية. وبلغ معدل الإجابة على المســـــــــح لأجميع الموظفين بالإنكليزية والفرنســـــــــية وا  إلى  وأُرســـــــــل
  موظفاً). ١٢٨٧(
، بما فيها معلومات عن الموارد والوحداتالمجموعة من مختلف المنظمات  البيانات المحفوظة  -٥

  البشرية والمالية وإجراءات تسيير الأعمال بمرور الوقت.
عد) للاجتماعات والأحداث الرئيســـــــــية المتعلقة بعملية التحوّل في المراقبة المباشـــــــــرة (عن بُ   -٦

والتي أُقيمت أثناء مرحلة جمع البيانات، بما في ذلك الاجتماع العام الذي عقدته المنظمة بشــــــأن  المنظمة
)؛ و"الاجتماع المفتوح" لجميع الموظفين بشـــــــــــــــأن ترتيبات العمل ٢٠٢٠التحوّل (تشـــــــــــــــرين الثاني/ نوفمبر 
اري الدولية )؛ والحدث الافتراضـــــــــــــي المشـــــــــــــترك بين منظمة الروت٢٠٢٠المرنة (كانون الأول/ ديســـــــــــــمبر 

والمنظمة بشـــــــــــــأن الموضـــــــــــــوع المعنون "التضـــــــــــــامن معاً من أجل صـــــــــــــحة الأمهات والأطفال" (شـــــــــــــباط/ 
  ).٢٠٢١ فبراير

  
المندلعة حالياً أن تُجمع كل البيانات عن بعد، ممّا قلّل إلى حد ما من ثراء  ١٩-واقتضـــــــــــــت جائحة كوفيد  -١٧

حظات الميدانية. كما أثرت الجائحة على مدى توافر البيانات التي جمعت مقارنة بالتفاعلات الشـــــــــــــخصـــــــــــــية والملا
بعض مصادر المعلومات الرئيسية للمشاركة في المقابلات والرد على المسح والاستبيانات. ورغم هذه القيود، تسنى 

إطار التقييم جمع بيانات متينة من كلتا المجموعتين من الجهات صـــــاحبة المصـــــلحة وأُخذ في الحســـــبان معدل  في
  خرى.أمصادر بالاقتران مع الحصول على بيانات من ى الاستبيانات لدى تحديد نتائج الاستبيانات الرد عل
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  النتائج الرئيسية
  

  التحوّل في المنظمة: التصميم والعملية
  
الحســـــــــــــــبان:  الهدف المحدد التالي في أخذإطار المنظمة في في  تحوّلمثلما ذكر أعلاه، بدأت عملية ال  -١٨

تزويد المنظمة بما يلزم لتحقيق أثر أكبر على المســـــــــتوى القطري ســـــــــعياً إلى بلوغ أهداف المليارات الثلاثة وأهداف 
كما أُجريت العملية التنمية المســتدامة المتعلقة بالصــحة، على النحو المتوخى في برنامج العمل العام الثالث عشــر. 

منظومة الأمم المتحدة الأوسع  ىاء داخل المنظمة أم على مستو خلفية جهود الإصلاح الأوسع نطاقاً، سو بناءً على 
، من حيث تصــــــــميمه الشــــــــامل تحوّل في المنظمةنطاقاً. وبناءً على ذلك، فقد صــــــــبا التقييم إلى تقدير ما إذا كان ال

لتنظيمي في وعناصره المحددة، مهماً ومناسباً للغرض المعدّ لأجله في تلبية الاحتياجات المحددة من إدارة التغيير ا
  هذا المنعطف من مرحلة تطور المنظمة.

  
، أي النهج الذي تحوّل فيهاكما أجرى التقييم تقديراً للعملية التي توصــلت بواســطتها المنظمة إلى تصــميم ال  -١٩

فيما يتعلق اتبعته لضـــمان أن يكون هذا التصـــميم مســـتنيراً قدر الإمكان بأكثر مصـــادر المعلومات والمعارف أهمية 
اللازمة للتغييرات التي يجري النظر فيها، بحيث تكون مناســـــــــــــــبة  البيّناتحتياجات التنظيمية، والخبرات وقاعدة الاب

بالنســــــــــــــبة للانخراط في العمل مع  للغرض المعدّة لأجله قدر الإمكان. واكتســــــــــــــى تقدير العملية هذا أهمية أيضــــــــــــــاً 
بوصــفه وســيلة لتعزيز المشــاركة في عملية  -من موظفين ودول أعضــاء وشــركاء  -أصــحاب المصــلحة الرئيســيين 

  ودعمها وتولي زمامها لتكليلها بالنجاح قدر المُستطاع في نهاية المطاف. تحوّلال
  

هو مجهود طموح ومعقد لإدارة التغيير وهو يعالج العديد في المنظمة  تحوّلويُســـــــلّم عموماً بأن تصـــــــميم ال  -٢٠
حاســـم الأهمية لتعزيز الأثر الذي يُحتمل أن تحدثه المنظمة على  من المجالات التي يلزمها تغيير تنظيمي ســـيكون

الصــــعيد القطري. وعلاوة على ذلك، فإن إجراء اســــتعراض مكتبي للوثائق الرئيســــية يوضــــح أن العملية التي اتبعتها 
مدت التصميم. وكانت هذه العملية مستفيضة ومتعددة الأوجه واعتعلى شمولية إضفاء طابع ال المنظمة أسهمت في

: كما يلي على اســـــــتعراض منهجي لجهود الإصـــــــلاح الســـــــابقة على الصـــــــعيدين العالمي والإقليمي على حد ســـــــواء
على مشاورات مكثفة العملية أنجزته هذه المبادرات وما لم تنجزه، والعبر التي ولدتها، وأين توقفت. كما اعتمدت   ما

لرئيســـــــــــــية التابعة للمنظمة، وهو مجال لم تتناوله مع الموظفين على جميع مســـــــــــــتويات المنظمة وفي كل المكاتب ا
اســـتفادت العملية من مجموعة خبرات خارجية في شـــكل علاوة على ذلك، مبادرات الإصـــلاح الســـابقة كما ينبغي. و 

وفرادى مســارات عملها على في المنظمة  تحوّلضــمان اســترشــاد عملية ال لمن أجشــركات اســتشــارية إدارية مختلفة 
، كانت إدارة العملية مطواعة، بالتلازم مع قيام المنظمة لمعارف في ميدان إدارة التغيير. وأخيراً أمثل نحو بحالة ا

بضبط نُهجها وإضافة مسارات عمل أخرى وتحديد الاحتياجات الناشئة. وتمثلت النتيجة في مجموعة من التغييرات 
(مثل التحســـــينات الهيكلية والعملية والســـــياســـــية)  "الهيكلية" للتغيير التنظيمي نواحيالتنظيمية التي تتناول كلا من ال

في المنظمة  تحوّل. وإذا اســتمر تنفيذ عملية ال١"الثقافية" (من قبيل التغيير الثقافي) الملخصــة في الشــكل  نواحيوال
  ساعد في إعادة توجيه المنظمة وتمكينها من إحداث أثر على الصعيد القطري.يتنفيذاً جيداً، فقد 

  
إحداهما تتخلل التصـــــــــــــــميم والأخرى  -ولكن يوجد في إطار هذا التقييم الإيجابي العام فجوتان كبيرتان   -٢١

تعترضان سبيل قد وهما فجوتان  -تتخلل العملية التي يرتكز إليها تصميم العملية وتنفيذها الجاري على قدم وساق 
فمع أن التصــــــــميم متعدد الأوجه على نحو  أولاً،. يُحرص على ســــــــــــــدّهما إن لمفي المنظمة  تحوّلنجاح عملية ال

مناســــب من حيث اتســــاعه ومدى انتشــــاره التنظيمي، فإنه ليس واضــــحاً تحديداً فيما يخص مدى شــــموليته في 
معالجة جميع المجالات الحاسمة الأهمية التي يلزمها تغيير، أو فيما يخص كيفية عمل فرادى مبادراته جنباً إلى 

لة لإحداث تحوّل فعلي في المنظمة، وذلك لأن التصـــــميم لم يســـــترشـــــد بنظرية جنب بطريقة متماســـــكة ومتكام
وقامت الفرقة المعنية بالتقييم في بداية عملية التقييم بوضــــــــع نظرية مســــــــتنتجة  .شـــــاملة للتغيير أو نموذج منطقي

ن أجل تقييمها للتغيير بأثر رجعي، وشـــــــــــــارك فيها بنشـــــــــــــاط الفريق المرجعي المعني بالتقييم، بغرض فهم المبادرة م
بفعالية؛ بيد أن هذا الإطار الموضوع خارجياً للمساعدة في التقييم ليس بديلاً عن أداة إدارية معدّة داخلياً للمساعدة 
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في إدارة هذه العملية الطموحة والمعقدة والعالية الوضـــــوح بطريقة ســـــليمة من الناحية الاســـــتراتيجية. ومن شـــــأن هذه 
" الحالة النهائية شـــــــكلتكون بمثابة خريطة طريق واضـــــــحة تبين بشـــــــكل ملموس تفاصـــــــيل "الأداة المعدّة داخلياً أن 

على وجه التحديد، ســـواء عملت بشـــكل فردي  تحوّل، والكيفية التي ســـتعمل بها معاً عناصـــر التحوّلالمنشـــودة من ال
 أن يســــــاعد أيضــــــاً  أم بطريقة تكمل بعضــــــها بعضــــــاً، من أجل بلوغ هذه الحالة النهائية المنشــــــودة. ومن شــــــأن ذلك

عملية إدارة من هامة التي تتولى تنفيذ نواحي والمســـــــؤولة عنه  تحوّلالجهات الأكثر مشـــــــاركة مباشـــــــرة في عملية ال
التغيير، بما في ذلك مراحل الاضــــــــــــــطلاع بالأنشــــــــــــــطة وتحديد أولوياتها؛ وإدارة الموارد وكفاءة العملية ومردوديتها؛ 

من شــــأنها أن تقوم أيضــــاً مقام وســــيلة لإجراء اتصــــالات شــــفافة مع أصــــحاب والأهم من ذلك، أن  وإدارة المخاطر.
المصـــــلحة الرئيســـــيين، بمن فيهم الموظفون والدول الأعضـــــاء، وذلك لضـــــمان تكوين فهم مشـــــترك واضـــــح لخريطة 

نشـطة (مثل الأغراض التي تصبو المنظمة إلى بلوغها والأ تحوّلالمتعلقة "بماهية" عملية النواحي الطريق يتجاوز ال
أيضــــــــاً "الســــــــبل" الكفيلة بتحقيقها و"الأســــــــباب" التي تقف وراءها ليشــــــــمل التي تضــــــــطلع بها لتحقيق هذه الغايات)، 

جل بلوغ غرض واحد أالكيفية التي يمكن أن تعزز الأنشــــــــــطة المضــــــــــطلع بها بعضــــــــــها بعضــــــــــاً بالتبادل من   (مثل
غراض ر أ، وكيفية تجنب العمل على محاو مشــــــــــــترك، وكيفية متابعة نشــــــــــــاط واحد لا غير للتأثير في عدة أغراض

التي تقف وراء ترجيح متابعة بعض الأنشـــــــــــــــطة على غيرها من أجل بلوغ الحالة النهاية  بمتصـــــــــــــــالبة، والأســـــــــــــــبا
  المنشودة، وهلم جراً).

  
ل الافتقار إلى هذه الاتصالات المتسقة والواضـحة، ولاسيما فيما يتعلق بالدول الأعضاء، الفجوة ويشكّ   -٢٢

وفي  -قوية تثبت مشـــــــــــــــاركة الموظفين بنشـــــــــــــــاط في هذه العملية  بيّناتوثمة  .الهامة الثانية المُحددة في التقييم
فضـــــلاً عن إفادة  -المشـــــاورات، بوصـــــفهم من مؤيدي التغيير، وعلى أعلى مســـــتوى في فريق الســـــياســـــات العالمية 

عالية المعقولية للأغراض الشـــــــاملة لعملية  موظفي المنظمة المشـــــــاركين في المســـــــح المعد للموظفين بفهمهم بدرجة
وتأييدهم لها والأعمال التي يجري الاضـــــــــــــــطلاع به لبلوغها. وعلى النقيض من ذلك، تعرب في المنظمة  تحوّلال

عموماً الدول الأعضـــاء المســـاهمة في التقييم عن قصـــور إلمامها بالجوانب الرئيســـية للمبادرة، بالاقتران مع شـــعورها 
عدم إشــراكها بقدر كاف أثناء مرحلة التصــميم أو الاطلاع عليها طوال فترة التنفيذ. وهناك مســائل بعدم الرضــا عن 

جوهرية تشكل جميعها فجوات هامة في مجالي المعلومات والمعارف أعربت عنها العديد من الدول الأعضاء، مثل 
أو لا يُنظر إليها على أنها كذلك،  تحوّلماهية أنشـــــــطة الأمانة التي يُنظر إليها على أنها مرتبطة مباشـــــــرة بعملية ال

ها، والمرحلة التي تحوّلفيها الأمانة وزمان  تحوّل، وكيفية معرفة المرحلة التي ســـــــــــــــتتحوّلوشـــــــــــــــكل الحالة النهائية لل
  وصلتها المنظمة في بلوغ هذه الأغراض على مستوى الحصائل.

  
الأعضاء حتى الآن مرتبطة بعبرة استخلصت  ومن المرجح أن تكون أوجه القصور المتعلقة بإشراك الدول  -٢٣

من جهود الإصــلاح الســابقة، حيث لوحظ أن تلك الجهود كانت مدفوعة من الدول الأعضــاء وبنهج متبع من القمة 
إلى القاعدة. ولكن قصــــــور إشــــــراك الدول الأعضــــــاء في العملية يحول دون ممارســــــتها لأدوارها ومســــــؤولياتها بقدر 

ن ضــــياع فرص بعض الدول الأعضــــاء في الإســــهام في مبادرات التغيير الرئيســــية، بل كاف، ممّا أســــفر أيضــــاً ع
بالشـــفافية نفســـها التي ينبغي أن معها وأدى، عوضـــاً عن ذلك، إلى تكوين تصـــورات مؤداها أن الأمانة لا تتواصـــل 

لهذه التفاعلات، تتواصــل بها. وإضــافة إلى عدم وجود نظرية للتغيير أو نموذج منطقي من شــأنه أن يشــكل أســاســاً 
 تحوّلفإن إبلاغ العديد من الدول الأعضـــاء عن قصـــور إشـــراكها بنشـــاط في ذلك يشـــكل خطراً على نجاح عملية ال

  نهاية المطاف، إن لم تُعالج.المنظمة بفي 
  

    التقدُّم المحرَز حتى الآن
وخطة تنفيذها نقطة انطلاق له، إلى في المنظمة لقد ســــــــعى التقييم، عقب اتخاذه لتصــــــــميم عملية التحوّل   -٢٤

على النحو المنشـــــــود في المنظمة التأكد من مدى تنفيذ الأنشـــــــطة المُزمع الاضـــــــطلاع بها في إطار عملية التحوّل 
ف هذه الأنشـــــــــــطة آثاراً ملموســـــــــــة على أداء (رغم الإشـــــــــــارة آنفاً إلى عدم وجود نظرية للتغيير)، وإلى أي مدى تخل

حتى الآن على  تحوّلتثبت آثار عملية ال بيّناتأيضـــــــــــاً إلى تحديد أي المنظمة. والأهم من ذلك أن التقييم ســـــــــــعى 
  الغرض النهائي المتمثل في المساعدة على إحداث أثر أكبر على الصعيد القطري.
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    التقدم المحرز في التنفيذ
ككل، بعد أن أحرز تقدم كبير في في المنظمة تثبت إحراز تقدم كبير في تنفيذ عملية التحوّل  بيّناتتوجد   -٢٥

تنفيذ أربعة مســــــارات من أصــــــل مســــــارات العمل الســــــبعة ووجود مســــــاري عمل اثنين آخرين ســــــائرين على الطريق 
لة المقبلة. ورُئِي في مســــار الصــــحيح من حيث تنفيذهما في معظمهما أو كليهما بالكامل في غضــــون الأشــــهر القلي

عمل واحد فقط، وهو "إعداد قوة عاملة متفانية ومناســـــــــــــــبة للغرض المعدّة لأجله"، أن بعض المبادرات متخلفة عن 
نشــاطاً من الأنشــطة المُزمع تنفيذها في إطار مســارات العمل حتى  ٤٠حالة تنفيذ  ٢ركب التنفيذ. ويلخص الشــكل 

 الآن.
 

  عدد المبادرات المختلفة ومراحل تنفيذها في إطار مسارات العمل على اختلافها :٢الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

إحداث  استراتيجية تركز على
 الأثر ومدفوعة بالبيانات

 نهج جديد لإقامة الشراكات أفضل العمليات فئة

 استُكملت ٢

 نُفّذت كلّياً  ١

 نُفّذت جزئياً  ١

 استُهلت ١

 نُفّذت كلّياً  ٤

 جزئياً نُفّذت  ٤

 استُهلت ٤

 نُفّذت كلّياً  ٣

 جزئياً نُفّذت  ١

 نُفّذت كلّياً  ٢

 جزئياً نُفّذت  ١
 استُكملت ١

 جزئياً نُفّذت  ١

 استُهلت ١
 

 استُكملت ١

 نُفّذت كلّياً  ١

 استُهلت ١
 

 استُكملت ١

 نُفّذت كلّياً  ٣

 نُفّذت جزئياً  ٢

 استُهلت ٤

ثقافة تعاونية وقائمة على 
 تحقيق النتائج

نموذج عمل متسق على 
 تمويل مستدام ويمكن التنبؤ به المستويات الثلاثة

عاملة متفانية ومناسبة قوة 
 للغرض المعدّة لأجله

 تقدم كبير تقدم كبير

 تقدم كبير تقدم كبير

 على الطريق الصحيح

 على الطريق الصحيح

 على الطريق الصحيح

 استُهل
 بدأ العمل للتو أو هو في مرحلة تجريبية

 نُفّذ جزئياً 
 والاستهلالالعمل في أولى مراحل التنفيذ 

 نُفّذ كلّياً 
 العمل جار تماماً على قدم وساق

 استُكمل
 فرغ من إنجاز العمل

 .٢٠٢١، فيما تجسد الأيقونات البرتقالية تقديرات الفرقة المعنية بالتقييم في آذار/ مارس ٢٠٢٠غ عنه من أصحاب الأعمال في نهاية عام تمثل الأيقونات الزرقاء التقدم المُبلّ 
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 اً استغرق وقت تحوّلومن الضروري التأكيد على أنه رغم التقدم الكبير المُحرز، فإن استهلال تنفيذ عملية ال  -٢٦
، التي اقتُرح فيهـــا دمج التغييرات بحلول ٢٠١٨وهيكلـــه لعـــام  تحوّلأطول ممـــا كــان متصـــــــــــــــوراً في وثيقـــة خطـــة ال

. وقد ركزت تلك الأنشـــطة على إقامة شـــراكات خارجية ووضـــع اســـتراتيجية تركز على تحقيق ٢٠١٩منتصـــف عام 
العــديــد من إجراءات تســـــــــــــــيير الأعمــال النتــائج بحيــث تكون أقرب مــا يكون إلى اعتبــارهــا منفــذة بــالكــامــل، ومع أن 

. ٢٠٢١ومبــادرات الموارد البشـــــــــــــــريــة متخلفــة عن الركــب ولكن إحراز التقــدم مُتوقع في تلــك المجــالات أثنــاء عــام 
أقل فيما يخص الأنشـــطة التي تركز على تعزيز إعداد قوة عاملة متفانية ومناســـبة للغرض المعدّة بقدر تقدم   حرزوأُ 

، برنامج عمل التحوّلالطابع اللامركزي المتفرد لبنية المنظمة وخصـــــــــــــــائصـــــــــــــــها، ونطاق  لأجله. ولكن بالنظر إلى
، التي اســـــــــتمر خلالها تحقيق المكاســـــــــب ١٩-والاســـــــــتجابة لجائحة كوفيد - اوالترابط القائم بين العديد من مبادراته

م المُحرز جدير بالذكر مع فإن التقد -الزمنية في ســــــياق تنفيذ مســــــارات العمل الســــــبعة، ورغم هذا التعطيل الكبير 
ذلك. ويوجد عدد من الموظفين المجيبين على المســــح ممّن يتفقون على أن المنظمة ســــائرة على الطريق الصــــحيح 

  أكبر من عدد الذين لا يتفقون على ذلك. برنامج عمل التحوّلفي تنفيذ 
  

يُحدّد إلا عدد جدّ قليل من الأنشــطة ، لم ةوفيما يتعلق بشــعور أصــحاب المصــلحة تجاه الغرض من المبادر   -٢٧
على أنها غير مفيدة؛ وتبين في الحالات التي أثار فيها الأشــــــــخاص الذين أجريت معهم مقابلات شــــــــواغل في هذا 

ل بوضـــــوح تحدياً على المســـــتوى المضـــــمار أنها شـــــواغل تتعلق أســـــاســـــاً بهيكل المقر الرئيســـــي الجديد، والذي يشـــــكّ 
ض من كان الوقع المباشـــر لهذا الهيكل أشـــدّ ما يكون عليهم. وجرى تبادل تعليقات الشـــخصـــي والمهني بالنســـبة لبع

أكثر انتقاداً إلى حد ما بشــأن العدد الهائل من الإجراءات التي يجري اتخاذها بالتوازي مع ذلك وتأثيرها على خطط 
ه على الموظفين العاملين في العمل القائمة وبداية مرحلة "الإرهاق الناجم عن الإصـــــــــــــــلاح" (والذي ألقى بأقل ظلال

إلى مســـــــاعدتها عوضـــــــاً عن في المنظمة  تحوّلوحدات عمل أصـــــــغر حجماً، وفي المكاتب القطرية التي يســـــــعى ال
 تحوّلإعاقتها). ومثلت الوتيرة البطيئة لتحقيق مكاســب ســريعة بقصــد تعزيز الإمســاك في وقت مبكر بزمام عملية ال

لى النحو التالي: رغم الإبلاغ عن اكتمال تحقيق جميع هذه المكاســـب الســـريعة قصـــوراً آخر أُثِير في أحيان كثيرة ع
 مختلطة على أن هذا هو واقع الحال بيّنات، فقد كانت هناك ٢٠١٨باســتثناء واحد منها في كانون الأول/ ديســمبر 

  .السائد
  

  آثار الأنشطة المنفذة على أداء المنظمة
  

. وعليه، لم يكتمل بعدُ كبير، ولكنه في المنظمة تنفيذ عملية التحوّل أن التقدم المحرز في  ٢يبين الشــــــــكل   -٢٨
فإن من الســـــــابق لأوانه تقديم تقييم قطعي أو شـــــــامل للآثار النهائية لهذه الأنشـــــــطة على عمل المنظمة. وقد صـــــــبا 

والتي نشـــأت  المتاحة عن أي تحســـينات ملموســـة في أداء المنظمة البيّناتالتقييم فعلاً، في الوقت نفســـه، إلى جمع 
نجزت حتى الآن، وخاصـــــــــة في ضـــــــــوء التســـــــــليم على النحو المبين أعلاه، بأن تنفيذ بعض عن تغييرات رئيســـــــــية أُ 
ضــــــمناً على أفق زمني لمراقبة التغييرات المنشــــــودة أقصــــــر من غيرها. وتبين في هذا الســــــياق  الأنشــــــطة قد ينطوي

"الهيكلية" للتغيير التنظيمي  نواحيكانت محدودة، في ال، وإن البيّناتوجود بعض التحســــينات الملموســــة والمســــندة ب
ثقافة تنظيمية تنطوي على المزيد من التعاون نشــر "الثقافية" (أي  نواحي(أي الهياكل والعمليات والســياســات) وفي ال

  تحسينات محددة الأهداف.بعدُ والتوجّه صوب تحقيق النتائج). ويوجد في الوقت ذاته مجالات لم تُدخل عليها 
  

مون على ن والدول الأعضــاء على حد ســواء يســلّ يوفيما يخص الهياكل والعمليات والســياســات، فإن الموظف  -٢٩
، والذي أعادت بموجبه تحوّل فيهاالعمل الجديد الذي تتبعه المنظمة في إطار عملية ال نطاق واســـــــــــــــع بأن نموذج

توجيه نفســـها صـــوب إحداث أثر على المســـتوى القطري من أجل تحقيق أهداف المليارات الثلاثة، هو نموذج خلف 
لآن بوضــوح مع برنامج العمل إيجابية ملموســة على عمل المنظمة. وتشــمل هذه الآثار هيكلاً تنظيمياً يتواءم ا اً آثار 

العام الثالث عشــــر؛ وتعزيز الخطط الاســــتراتيجية وعمليات وضــــع الميزانيات البرمجية المتوائمة جميعها مع برنامج 
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العمل العام الثالث عشــــــر؛ والإدراج المتعاقب للأهداف التنظيمية الشــــــاملة في خطط عمل فرادى وحدات التشــــــغيل 
راد؛ وزيادة التركيز على النتائج عن طريق تعزيز نظم الرصـــــــد والتقييم وإدارة المعارف والأغراض المتعلقة بأداء الأف

(المتجســـــدة في إجراءات ملموســـــة مثل ســـــجل أداء المخرجات المحددة في برنامج العمل العام الثالث عشـــــر وإطار 
ة عدد النســـاء في المناصـــب نتائجه وإطار قياس الأثر الذي تصـــبو المنظمة إلى إحداثه، وأكاديمية المنظمة)؛ وزياد

لدور  كبرالقيادية العليا؛ وتحســـين فرص ارتقاء الســـلم الوظيفي أمام الموظفين المحليين من الفئة الفنية؛ والتقدير الأ
في أعمال المنظمة (المتجســــــد في إنشــــــاء شــــــعبة العلوم ودور كبيرة المتخصــــــصــــــين في الشــــــؤون العلمية)؛  البيّنات
ختط صـــــــوب زيادة الموارد في المكاتب الإقليمية التابعة للمنظمة واتباع نهج أكثر إبداعاً من ذلك الاتجاه المُ   والأهم

وإنشاء مؤسسة  ١٩-في تعبئة الموارد عموماً (والذي أعانه التمويل الإضافي الوارد لغرض الاستجابة لجائحة كوفيد
  المنظمة لاحقاً).

  
ة على التقدم المُحرز في مجالات الثقافة التنظيمية ولكنها إيجابية وهام بســـــيطةولُوحظت أيضـــــاً مؤشـــــرات   -٣٠

والذي تحقق برغم انخفاض مســـتوى التقدم المحرز في تنفيذ  - تحوّلالســـائدة في المنظمة والتي اســـتهدفتها عملية ال
نت مجموعة من المبادرات في هذا الصـــــــــدد  مثل ميثاق قيم المنظمة، وشـــــــــبكة مؤيدي  -مســـــــــار العمل هذا. ودُشـــــــــّ

 #ProudToBeWHOســــــــــــــياســــــــــــــة الباب المفتوح، ومنظمة الصــــــــــــــحة العالمية الأوفر صــــــــــــــحة، ومبادرة التغيير، و 
بهــدف تحويــل المنظمــة إلى منظمــة حــديثــة وموجهــة نحو  -العمــل العــالميــة المعنيــة بترتيبــات العمــل المرنــة  وفرقــة

مج العمـــل العـــام تحقيق النتـــائج ومرنـــة وتعـــاونيـــة وقـــادرة على الوفـــاء بـــالالتزامـــات المنصـــــــــــــــوص عليهـــا في برنـــا
عشـــــــــــر. وجرى التســـــــــــليم منذ وقت طويل على نطاق واســـــــــــع وعلني بضـــــــــــرورة إحداث هذه التغييرات داخل   الثالث

ويتبين في الوقــت نفســــــــــــــــه أن إحــداث تغييرات كبيرة وطويلــة الأمــد في الثقــافــة التنظيميــة غــالبــاً مــا يكون  المنظمــة.
ت. وعليه فإن التغيرات البســـــــــــــــيطة والإيجابية أيضـــــــــــــــاً أصـــــــــــــــعب بكثير من إحداث تغييرات في الهياكل أو العمليا

هي تغييرات جــديرة بــالــذكر بوجــه خــاص. ويرى الموظفون  تحوّلالمكشـــــــــــــــوف عنهــا في هــذه المرحلــة من عمليــة ال
تحديداً أن كلمتهم مســـــموعة ومهمة وأن أفكارهم وخبراتهم تحظى باحترام متزايد، ويمكن الدفع بالقول إن ســـــبب ذلك 

  في مراعاة هذه الجوانب من الناحية الأساسية. التدني الكبير
  

من ت المتصـــورة من أجل تعزيز التوجه المختط صـــوب تحقيق النتائج وتوضـــيحه تحولاوعلاوة على هذه ال  -٣١
إيجاد بيئة أكثر شمولاً للموظفين، لم تُلاحظ حتى الآن سوى نتائج ملموسة قليلة محققة على الصعيد القطري. أجل 

أقـــل في تزويـــد المكـــاتـــب القطريـــة التـــابعـــة للمنظمـــة بمـــا يلزمهـــا من موظفين لتحقيق الأثر بقـــدر وأحرز مثلاً تقـــدم 
ســـــتوى، أو تناوب الموظفين في العمل من ســـــائر المنشـــــود، ســـــواء من خلال نشـــــر الوظائف أم إيجادها في هذا الم

أركان المنظمة ونشرهم في الميدان، أو عن طريق الاستعانة بتوليفة تجمع بين هذين التدبيرين كليهما. ويعرب عدد 
قليل من ممثلي المنظمة المشــــــمولين بالمســــــح عن تقديرهم فعلاً للدعم المقدم من المكاتب الإقليمية التابعة للمنظمة 

ا الرئيســــــي لزيادة عدد موظفيها، ولكن هذا الدعم على ما يبدو هو اســــــتثناء من ظاهرة أوســــــع نطاقاً لم يحرز ومقره
في  ار منهثإنشــــــاء وظائف جديدة في المقر الرئيســــــي أك ٢٠١٦شــــــهد عام فيها إلا تقدم ضــــــئيل حتى الآن. فأولاً، 

معة على معدل تنقل الموظفين، وهو حصــــــــــيلة رئيســــــــــية المكاتب الإقليمية أو القطرية. وثانياً، لم تطرأ بعدُ زيادة مُز 
بوصــفها خطوة أســاســية لمســاعدة المكاتب القطرية التابعة للمنظمة على تحقيق أثر أكبر (والعمل  تحوّليســتهدفها ال

أيضــــاً في الوقت نفســــه على تعميم المعرفة بين المقر الرئيســــي والميدان، وصــــياغة هوية مشــــتركة بوصــــفها منظمة 
زيز تنمية الموظفين من الناحية المهنية). وثالثاً، يعرب الموظفون في المقابلات القطرية والإقليمية عن واحدة، وتع

لم يتمكن بعدُ من عكس الطابع الثقيل لجداول التوظيف. وأخيراً، فإن المقابلات التي أجريت مع ممثلي  تحوّلأن ال
حد في تحقيق أثر أكبر على الصــعيد القطري مرهونة  المنظمة ومع غيرهم تشــير إلى أن زيادة فعاليتهم إلى أقصــى

ة تتناســــــــــب مع الطلبات يبضــــــــــرورة الاســــــــــتثمار في إمكاناتهم من خلال الاضــــــــــطلاع بعملية لتنمية المهارات القياد
  المتزايدة الموجهة إليهم الآن.
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بهدف تقليل يتعلق يراً لم يشـــــــــــهد بعدُ تغييراً إيجابياً كبفي المنظمة  تحوّلوثمة مجال هام آخر يســـــــــــتهدفه ال  -٣٢
الإجراءات، مثل آليات الموافقة وإجراء  تلكالوقت المُســتغرق في تطبيق الإجراءات الإدارية. ويبدو أن رقمنة بعض 

ط فعلاً بعض النواحي المتعلقة بعمليات المنظمة اليومية. ولكن الموظفين الذي أجريت معهم  الاتصـــــــــــــالات، تبســـــــــــــّ
ملوا بالمســـح يشـــيرون  إلى أن مركزية الإجراءات الرئيســـية قد زادت مقدار الوقت المســـتغرق في تطبيق مقابلات وشـــُ

مثل الوقت المُســــتغرق في تعيين المرشــــحين على وجه الســــرعة أثناء الطوارئ العالمية  -بعض الإجراءات الإدارية 
ا الحاجة إلى حضــــــــــــــور والقطرية تحديداً، وفي تعيين الموظفين في المكاتب القطرية التابعة للمنظمة التي تمس فيه

، لذا لا يمكن برنامج عمل التحوّلالمنظمة. وتتواصل معالجة هذه المشاكل خلال المرحلة الأخيرة تحديداً من تنفيذ 
فيما يخص جميع مراحل تســـــــــــــــيير الأعمال وتوفير  تحوّلبعدُ تقدير مدى تحقيق أوجه الكفاءة المجنية من عملية ال

  الموارد البشرية.
  

جنباً إلى جنب مع القيود المفروضـــــــــة في المنظمة  تحوّلم، في ضــــــــوء التنفيذ الجاري لعملية الومن المفهو   -٣٣
 البيّناتالمتينة عن تعزيز عمليات المكاتب القطرية التابعة للمنظمة، ناهيك عن  البيّنات، أن ١٩-من جائحة كوفيد

وشـــــــــيكة: برغم التقدير الذي أعرب عنه  لم تكن بيّناتالتي تثبت زيادة الأثر المُحقق على المســـــــــتوى القطري، هي 
فرادى ممثلي المنظمة لتعزيز الدعم المقدم من المكاتب الإقليمية التابعة للمنظمة أو المقر الرئيســـــــــــــــي، باســـــــــــــــتثناء 

لم تصل بعدُ بالكامل إلى المكاتب القطرية التابعة للمنظمة، التي يتواصل تنفيذ  تحوّلالإقليم الأفريقي، فإن عملية ال
على  تغيير أعمالها في المقام الأول. وهناك بعض المؤشـــــــرات الدالة على توليد زخم إيجابي في هذا المجالعملية 

: إضـــــافة إلى الزيادة التدريجية الطارئة على موارد المكاتب الإقليمية المذكورة أعلاه، تواصـــــل المنظمة النحو التالي
أكبر على الصـــــــــــــعيد القطري، ومن خلال مثلاً عدد من  عملها تدريجياً على إقامة شـــــــــــــراكاتها اللازمة لإحداث أثر

المكــاتــب القطريــة التــابعــة للمنظمــة التي أبلغــت عن زيــادة معــدلات مشــــــــــــــــاركتهــا في الأفرقــة القطريــة التــابعــة للأمم 
المتحدة، ومن خلال تنســــــــــيق المنظمة لخطة العمل العالمية بشــــــــــأن تمتع الجميع بأنماط عيش صــــــــــحية وبالرفاهية 

  ز هذه الشراكة على الصعيد القطري.ومواصلة تعزي
  

  عدم وجود معالم على مستوى الحصائل لأنشطة التحوّل
  

متينــة تثبــت حــدوث تغيير على  بيّنــاتليس مســـــــــــــــتغربــاً في هــذا النوع من التقييمــات الأوليــة الافتقــار إلى   -٣٤
مستوى الحصائل، سواء على المستوى القطري أم على المستوى الإقليمي أم على مستوى المقر الرئيسي. ولكن في 

لا تكمن في الحالة الجارية لتنفيذ المبادرة فحســب، بل أيضــاً  البيّنات، فإن هذه الفجوة في في المنظمة حالة التحوّل
وهو: عدم وجود مقاييس واضـــحة لقياس النتائج المحققة على مســـتوى الحصـــائل والإبلاغ في قصـــور أوســـع نطاقاً، 

عنها التي تســتهدفها مختلف المبادرات المتبعة في إطار تنفيذ مســارات العمل. وقد تركزت حتى الآن جهود الرصــد 
ضــــطلع بها حتى الآن، وعلى والإبلاغ على حالة التنفيذ، التي توفر مقياســــاً أســــاســــياً جداً للمخرجات والأنشــــطة الم

المخرجات وســـــــجل قياس الأداء المتوازن، الذي يؤكد بعض الموظفين أنه عزز انتشـــــــار ثقافة أكثر توجهاً صـــــــوب 
  .إلا قليلاً  في عملياتهم اليوميةيس نافعاً من الناحية العملية تحقيق النتائج، ولكن يزعم آخرون أنه مرهق للغاية ول

  
وبحلول  -ت تحوّلالدقيقة للكيفية التي يمكن بها أن يُنظر إلى المنظمة على أنها قد وببساطة، فإن المعالم   -٣٥

(أي منظمة أكثر فطنة وأنســـــــــــــــب للغرض المعدة لأجله، وأحدث،  -أي وقت يمكن أن يُنظر إليها على أنها كذلك 
به أو يُبلغ عنه بعدُ. وعلاوة وهلم جراً) نتيجة لمختلف التغييرات التي يجري تنفيذها، هو أمر لم يُحدّد أو يجري تعق

(الوقت النقدي  تحوّلعلى ذلك، لا يتوفر في موقع مركزي واحد مؤشـــــــــــــر دقيق وشـــــــــــــامل للمدخلات المنفقة على ال
الاستثمار في المبادرة بواسطة ات المجنية من للموظفين فضلاً عن الموارد المالية)، مما يجعل تقدير إجمالي العائد

، ٢٠٢١الآن. ويجري، على ما يُقال، بذل جهود رامية إلى ســـــد هذه الفجوة في عام  مقياس مُزمع غير ممكن حتى
جنباً إلى جنب مع وضـــــع نظرية للتغيير واضـــــحة وشـــــاملة أو نموذج منطقي واضـــــح  -وينبغي أن يتواصـــــل بذلها 

ية، وللدول لأن هذه الجهود ســـــــــتكون مفيدة لأمانة المنظمة بوصـــــــــفها أداة إدار  -وشـــــــــامل على النحو المبين أعلاه 
  وحصائلها عن كثب.في المنظمة  تحوّلالأعضاء المهتمة بمتابعة عملية ال
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  الاستنتاجات وسُبُل الـمُضيّ قُدُماً 
  

هو ليس أول إصــــلاح تضــــطلع به المنظمة، كما أن المنظمة هي ليســــت المنظمة في المنظمة إن التحوّل   -٣٦
حالياً تنفيذ مبادرة إصـــــــلاح كبيرة فيها. ولكن هذا التحوّل فريد من الوحيدة داخل منظومة الأمم المتحدة التي تشـــــــهد 

نوعه من حيث نطاقه وطموحه إلى تطويع المنظمة لكي تصــــــبح منظمة أحدث وأســــــلس عملاً وتركيزاً على إحداث 
 الأثر، بحيث تكون مجهزة بشكل أفضل بما يلزمها لمساعدة الدول الأعضاء على تحقيق أهداف التنمية المستدامة

  .٢٠٣٠المتعلقة بالصحة بحلول عام 
  

طموحين  تحوّلوكان النطاق والمقدار البعيدان المدى للتغييرات التنظيمية المحددة التي دشــــــــــــــنتها عملية ال  -٣٧
كان الســــــــياق الذي اتبعت فيه هذه التغييرات صــــــــعباً للغاية. وقد اســــــــتلزمت هذه التغييرات ســــــــبعة فيما في المقابل، 

التغيير "الهيكلية" (أي التغييرات الهيكلية  نواحيمبادرة متميزة تهدف إلى معالجة كل من  ٤٠مســـارات عمل تشـــمل 
التغيير "الثقافية" (أي التغييرات في ثقافتها التنظيمية التي طالما اعتبرت  نواحيوالعملية الأســـــــــــاســـــــــــية) وغيرها من 

تابعتها بالتوازي مع بعضــــــها البعض. راســــــخة ومن الصــــــعب معالجتها)، علماً أن الكثير من هذه المبادرات جرت م
كما جرت متابعتها في إطار هيكل المنظمة اللامركزي المتفرد، وهي واحدة من سمات المنظمة التي تطرح تحديات 

فيما يخص أي مبادرة مؤســـــــــــــــســـــــــــــــية، ومن أهمها مبادرات إدارة التغيير. ومما يزيد من طينة هذه من نوعها فريدة 
بعد مرور أقل من عامين على اســــــــــــــتهلاله لخطر الخروج عن مســــــــــــــاره  تحوّلعملية الالتحديات بلّة، تعرض تنفيذ 

  التي أدت المنظمة دوراً رائداً في مواجهتها. ١٩-بسبب التعطيل غير المسبوق الناجم عن جائحة كوفيد
  

وضــة، وإن كان وفي هذا الســياق، فقد شــهد تنفيذ مبادرة التغيير الطموحة هذه تقدماً كبيراً برغم القيود المفر   -٣٨
بمسارات أخرى.  بعض مسارات العمل الرئيسية مقارنةً  ما يخصهذا التقدم أبطأ وقعاً أو أقل وضوحاً إلى حد ما في

ولكن يبدو حتى الآن أن معظم هذا التقدم أُحرز في المقام الأول على مســــتوى الأنشــــطة والمخرجات، وخصــــوصــــاً 
بيد أنه لا يُعرف الكثير عن الآثار الملموســــــــــــــــة التي خلفتها  في المقر الرئيســـــــــــــــي وفي بعض المكاتب الإقليمية.

أو عن مدى إســـــــــــــــهامها في تحقيق الهدف النهائي المتمثل في  -التغييرات المُدخلة حتى الآن على أداء المنظمة 
  زيادة الأثر الذي تحدثه المنظمة على الصعيد القطري.

  
المتعلقة بالنتائج المحققة بشأن أداء المنظمة إلى طابع المسار الملتوي  البيّناتردّ جزئياً هذا النقص في ويُ   -٣٩

نفذ فيها ، وإلى بيئة العمل الصـــــــــــــــعبة التي تُ تحوّلوالطويل للمبادرات الكبيرة والطموحة لإدارة التغيير، مثل مبادرة ال
استفاد من  تحوّلم عملية الوإن كان ذلك جزئياً ليس إلا. وعلى المستوى الأساسي، فمع أن تصمي - تحوّلعملية ال

انطلاقاً من اتباع نهج شــــــــــــــــامل وانتهاءً بالتشــــــــــــــــاور مع الموظفين، ومن العبر  -طائفة واســـــــــــــــعة من المدخلات 
فقد افتقر إلى خريطة  -المُســــــتخلصــــــة من جهود الإصــــــلاح الســــــابقة، ومن حالة المعرفة بشــــــأن التغيير التنظيمي 

برز بوضــــوح "شــــكل" الحالة النهائية المنشــــودة من تو نموذج منطقي) طريق شــــاملة ومتماســــكة (أي نظرية للتغيير أ
معاً من أجل بلوغ هذه  تحوّلالهذا بين بالضــــــــبط الكيفية التي ســــــــتعمل بها عناصــــــــر تو في المنظمة  تحوّلعملية ال

قة على مستوى الحالة النهائية المنشودة. وبالتالي، كان هناك أيضاً نقص في المقاييس المقابلة لتقدير النتائج المحق
الحصائل التي تستهدفها مختلف المبادرات المتبعة في إطار مسارات العمل، والإبلاغ عن تلك النتائج، والمدخلات 
الهامة المنفقة على مختلف المبادرات المرتبطة بمســــــــــارات العمل هذه. وببســــــــــاطة، فإن المعالم الدقيقة للكيفية التي 

وبحلول أي وقــت يمكن أن يُنظر إليهــا على أنهــا  -ت فعلاً تحوّلــنهــا قــد يمكن أن يُنظر بهــا إلى المنظمــة على أ
(أي منظمة أكثر فطنة وأنســـــــــــــــب للغرض المعدة لأجله، وأحدث، وهلم جراً) ومقدار الاســـــــــــــــتثمارات اللازم  -كذلك 

  غ عنه بعدُ.توظيفها لتحقيق تلك المعالم الدقيقة، هو أمر لم يُحدّد أو يجري تعقبه أو يُبلّ 
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من مؤشــرات على مســتوى الحصــائل آثاراً داخلية على قدرة  اخلف انعدام وجود نظرية للتغيير وما يقابلهوي  -٤٠
. كما يخلف ذلك آثاراً على قدرة الأمانة على البيّناتالأمانة على إدارة عملية التغيير بطريقة مســــــــــــتنيرة ومســــــــــــندة ب

ء، التي تشعر أنه كان من الممكن إشراكها بشكل مع الدول الأعضا تحوّلالتواصل بصراحة وشفافية بشأن عملية ال
أو اطلاعها بشــــــــكل أفضــــــــل على المجالات الرئيســــــــية ذات الصــــــــلة بممارســــــــة أدوارها  تحوّلأفضــــــــل أثناء عملية ال

ومســـــــــــــــؤولياتها الاســـــــــــــــتراتيجية داخل المنظمة على النحو التالي: ما هي الخطة الشـــــــــــــــاملة وما هي الحالة النهائية 
المنظمة أنها حققتها، وما الذي تحقق وذاك الذي لم يتحقق بواســــــــطة المبادرات المنفذة،  المنشــــــــودة ومتى ســــــــتعرف

  .تحوّلهي تكلفة عملية ال وما
  

تترك تدريجياً حيزاً كبيراً لمجالات أخرى تهم المنظمة، فإن  ١٩-وبعد أن بدأت الاســــــــــــــتجابة لجائحة كوفيد  -٤١
حتى الآن، والعودة إلى المســــــــار في المنظمة  تحوّللية الالفرصــــــــة الآن ســــــــانحة لتعزيز المكاســــــــب المحققة من عم

الصـــــحيح في تنفيذ المبادرات المتخلفة كثيراً عن ركب غيرها، ومضـــــاعفة التركيز على إحداث تغيير على مســـــتوى 
الحصائل (وخصوصاً على المستوى القطري)، ومعالجة المجالات التي يلزم تحسينها والتي يبرزها التقييم. وسيؤدي 

ق ذلك إلى تعظيم احتمال أن يؤدي، في نهاية المطاف، اســــــــتثمار موارد المنظمة البشــــــــرية والمالية في مبادرة تحقي
أي زيادة الأثر المحقق على الصــــــــــعيد  -التغيير التنظيمي الحاســــــــــمة الأهمية هذه إلى تحقيق النتيجة المســــــــــتهدفة 

ضــــي المصــــلحة الرئيســــيين بطريق المُ  بالتلازم مع وجود إحســــاس واضــــح ومشــــترك لدى جميع أصــــحاب -القطري 
  دماً.قُ 
  

  التوصيات
  
يضــــــــــــــع التقييم خمس توصــــــــــــــيات تهدف إلى معالجة المجالات التي يلزم تحســــــــــــــينها والمبينة في التقرير،   -٤٢

المنظمة دماً في تنفيذ عملية التحوّل في ضي قُ وتسعى، بما يتماشى مع التركيز الأولي للتقييم، إلى التمكين من المُ 
  تنفيذاً كاملاً ومتسقاً. وترد أدناه التوصيات منسقة تقريباً بحسب ترتيبها من حيث أهميتها الحاسمة.

 
ينبغي أن تضـــع أمانة المنظمة معالم واضـــحة وشـــاملة على مســـتوى الحصـــائل في الفترة  :١التوصـــية 

التدابير بوصفها أداة للإدارة الداخلية وإجراء وأن تستعين بهذه في المنظمة  تحوّلالمتبقية من عملية ال
  الاتصالات فيما يخص الإبلاغ عن التقدم المحرز.

 
  المنظمة بما يلي:أمانة وبناءً على نظرية التغيير المستنتجة والموضوعة بشأن هذا التقييم، ينبغي أن تقوم 

ومجدياً قدر الإمكان لخريطة تنقيح نظرية التغيير هذه، حســـــــب اللزوم، لجعلها تلخيصـــــــاً شـــــــاملاً   )أ(
أي الحالة النهائية المنشــــــودة التي تســــــعى المبادرة إلى بلوغها، والكيفية التي  - تحوّلطريق نتائج عملية ال

يُزمع أن تســهم بها مبادرات مســارات العمل على اختلافها في تحقيق كل واحدة من الحصــائل، ســواء على 
رد البشــــــرية والمالية، والشــــــراكات)، والافتراضــــــات والمخاطر حدة أم على نحو مشــــــترك، والمدخلات (الموا

  ؛تحوّل في المنظمةالتي يتعين إدارتها في المرحلة النهائية من عملية ال
تطبيق نظرية التغيير في إطار ســـــــــــــــلســـــــــــــــلة من المعالم المحددة والقابلة للقياس والتنفيذ والتحقيق   )ب(

حصـــــــــائل (أي مؤشـــــــــرات الأداء الرئيســـــــــية)، مرفقة والمرتبطة بالموضـــــــــوع والمحددة زمنياً على مســـــــــتوى ال
يقابلها من معالم مؤطرة زمنياً بشـــــــــــــأن الوقت الذي يُتوقع فيه أن تُحقق بالكامل التغييرات المســـــــــــــتهدفة   بما

  ؛على مستوى الحصائل، مع مراعاة الافتراضات المحددة في نظرية التغيير
في جميع أنحاء  تحوّلة المنفقة على عملية الالســـعي إلى الاحتفاظ بســـجل للموارد البشـــرية والمالي  (ج)

  ؛ادرةبالمنظمة لكي يتسنى تكوين صورة أوضح للاستثمار التنظيمي في تنفيذ الم
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دماً ضـــــــــــي قُ اســـــــــــتخدام نظرية التغيير والمقاييس المرفقة بها لرصـــــــــــد التقدم المحرز في طريق المُ   (د)
  والإبلاغ عنه.

 
ن أمانة المنظمة إشـــراك الدول الأعضـــاء فيها في الفترة المتبقية من تنفيذ  :٢التوصـــية  يلزم أن تحســـّ
 .تحوّل في المنظمةعملية ال

  
  وينبغي في هذا الصدد إيلاء الأولوية لما يلي:

الإبلاغ بوضـــــــوح وشـــــــفافية عن خريطة طريق النتائج الملخصـــــــة في نظرية التغيير، بما في ذلك   (أ)
  ؛ل مباشرة جزءاً منهاوتلك التي لا تشكّ  تحوّلل جزءاً من عملية النظيمية التي تشكّ بيان المبادرات الت

ثة واضـــــحة عن التقدم المحرز (بما يشـــــمل المواظبة على تزويد الدول الأعضـــــاء بمعلومات محدَّ   (ب)
  ؛التقدم غير المحرز) على أساس خطة التنفيذ وكذلك التغييرات المستهدفة على مستوى الحصائل

بشــــــأن أي مبادرات جارية أو جديدة/ ناشــــــئة  ،حســــــب الاقتضــــــاء، التشــــــاور مع الدول الأعضــــــاء  (ج)
 .تحوّلصلة بال ذات

  
ية  على  تحوّلبتكريس اهتمامها ومواردها لدعم عملية ال المنظمةأمانة ينبغي أن تقوم  :٣التوصـــــــــ

، من دون فقدان الزخم المولّد من أجل مواصــلة إحراز التقدم على المســتوى القطري في المرحلة المقبلة
 جميع مستوياتها.

  
بعد أن تواصــــــــــــــــل التركيز حتى الآن على تغيير العمليات في المقر الرئيســـــــــــــــي وفي بعض الحالات في المكاتب 

بلــة تركيزه على بلوغ الهــدف النهــائي من مبــادرة التغيير الإقليميــة، يجــب أن يضــــــــــــــــاعف الاهتمــام في المرحلــة المق
التنظيمي هذه ورؤية فريق الســــــياســــــات العالمية بشــــــأن تعزيز حضــــــور المنظمة على الصــــــعيد القطري على النحو 

في المكاتب القطرية، وتحويل الدعم المقدم إلى المكاتب القطرية، وذلك من أجل تحقيق رؤية  تحوّلالتالي: إحداث 
المنظمة الأولوية أمانة  ولية بشـــــــــــــــأن إحداث أثر على الصـــــــــــــــعيد القطري. وتحقيقا لهذه الغاية، ينبغي أن تالمنظم

  :للتدابير التالية
بها  موارد كافية للعمليات المضــــــطلع ٢٠٢٣-٢٠٢٢ينبغي أن تخصــــــص من الميزانية البرمجية   (أ)

على المســـــتوى القطري، وبمجرد الموافقة على ذلك، ينبغي تشـــــجيع المكاتب القطرية التابعة للمنظمة على 
تحسين توزيع مواردها من أجل إحداث آثار أكبر على المستوى القطري وتحقيق تطلعات فريق السياسات 

  .عملهاالعالمية بالكامل فيما يتعلق بحضور المنظمة على المستوى القطري ونموذج 
عدد الوظائف التي طرأت عليها زيادة (نقلت أو أنشـــــــــئت بشـــــــــأن أهداف محددة وضـــــــــع لابد من   (ب)

  .حديثاً) في المكاتب القطرية
ينبغي توظيف المزيد من الاســـــــــــــــتثمارات في عملية اختيار ممثلي المنظمة وتنمية مهاراتهم من   (ج)

دارة والدعوة وتعبئة الموارد وعمل الشــــــراكات أجل ضــــــمان تعزيز الكفاءات في مجالات كل من القيادة والإ
  .المتعددة القطاعات

، ينبغي تحديد ومتابعة أي تحوّل في المنظمةبناءً على نظرية التغيير النهائية بشــــــــــــــــأن عملية ال  (د)
على المســـــــــــتوى القطري، ودعم عملية إحداث الأثر على  تحوّلتدابير إضـــــــــــافية لازمة لتحســـــــــــين عملية ال

 ن زوايا أخرى من عمل المنظمة.المستوى القطري م
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 ينبغي تكثيف الجهود اللازمة لإعداد قوة عاملة متفانية ومناسبة للغرض المعدّة لأجله. :٤التوصية 
  

المنظمة بوصــــفه وســــيلة حاســــمة الأهمية للمضــــي قدماً في تحقيق عدة أهداف أمانة فيما يلي ما ينبغي أن تقوم به 
مثل تعميم المعرفة عبر مســــــتويات المنظمة الثلاثة كلها،  -بالنجاح في المنظمة  تحوّلتفضــــــي إلى تكليل عملية ال

وصــــــــــياغة هوية "منظمة واحدة" ضــــــــــمن ثقافتها التنظيمية، وتعزيز الشــــــــــعور المتزايد بكيفية عمل المكاتب القطرية 
اســـــــــــــــبة للغرض المعدّة وماهية الدعم الذي يلزمها من أجل تمكينها من إنجاز عملها، وإعداد قوة عاملة متفانية ومن

  لأجله:
إعطاء الأولوية لتنفيذ الإصــــــــــلاحات المتعلقة بالموارد البشــــــــــرية، بما في ذلك تطوير المســــــــــارات   (أ)

  ؛الوظيفية للمنظمة وتعزيز طرائق التعاقد وتنفيذ ممارسة التنقل الجغرافي على الصعيد العالمي
ع الوظائف الجديدة أو الشـــــــــــواغر البديلة، تعزيز تنقل الموظفين وتناوبهم، والنظر، عند ملء جمي  (ب)

في إمكانية تحديد موضـــــــــــــــع الوظيفة المعنية على مســـــــــــــــتوى لامركزي ومن دون فقدان المنظمة لفعاليتها 
التنظيمية إجمالاً في هذا المضـــــــــمار. وينبغي أن ينقل مديرو التوظيف الوظيفة إلى الميدان أو يوضـــــــــحوا 

 بما يتماشى مع التقيد بمبدأ "الامتثال أو التوضيح".الأسباب التي تقف وراء عدم نقلها إليه 
  

 التغييرات المنشودة في ثقافتها التنظيميةإحداث المنظمة وتيرة أمانة ينبغي أن تسرّع  :٥التوصية 
  
ت الثقافية المنشـــــــودة وترســـــــيخها في جميع تحوّلاالمنظمة في الإجراءات التالية لتســـــــريع وتيرة الأمانة أن تنظر لابد 

  أنحائها:
بنــاءً على مبــادرات مثــل أكــاديميــة المنظمــة ومبــادرة التــدريــب على القيــادة التي ينفــذهــا المكتــب   (أ)

المنظمة من اســـــــــتثماراتها في تنمية المهارات القيادية والمهنية على أمانة الإقليمي لأفريقيا، ينبغي أن تزيد 
ديريها في أماكن أخرى. وينبغي أن تُدرج جميع مســـــــتويات المنظمة، ولاســـــــيما فيما بين ممثلي المنظمة وم

  .في مبادرات القيادة الأولويات الشاملة لجوانب المساواة بين الجنسين والتمكين والتنوع والإدماج
ينبغي ألا يُوضــــــــــع نموذج إجراءات من قبيل ســــــــــياســــــــــة الباب المفتوح التي ينتهجها المدير العام   (ب)
مســتوى القمة فحســب، بل أن تحظى أيضــاً بتشــجيع المديرين على على غرار الإجراءات المتخذة على   إلا

أن يُنظر إلى التعليقات الواردة بانتظام، بوســــــــــائل منها توثيق المقترحات لابد جميع مســــــــــتويات المنظمة. و 
  .ذات الصلة المقدمة من الموظفين والرد عليها، على أنها عنصراً أساسياً من هذه الاستراتيجية

أكثر تضــافراً لمواءمة الســياســات والإجراءات مع المعايير الجديدة للتعاون والأداء  يلزم بذل جهود  (ج)
  السريع.

  
  

=     =     =  


