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 بالإدارة العامةلجنة الخبراء المعنية 
 الدورة الخامسة عشرة

 ٢٠1٦نيسان/أبريل  ٢٢-18
 ( من جدول الأعمال المؤقت*ـ)ه 3البند 

الانتقــال مــن قلاــز الالتإامــاق ال تقيــ  النتــا    ت يــل 
سياساق شـاملة  المؤسساق العامة من أجل تيسير صياغة 

للجميز وتقيـ  التاامـل بينـفيا ع معـرف تنأيـا أهـدا        
 التنمية المستدامة ورصدها

    
تنمية القيـادة الـته فـد  ال اثـدات التحـ ل وتسـا الاأـاءاق  اق          

 الصلة للم ظأا الحا ميا
  

 ماكرة من الأمانة العامة  
 

ــته أعــدها اياــ  براســ ي       ــةأ ال ــةأ   تُقــده هــاو ال رق ــة  ــبراء الإدارة العام أ عضــ  لجن
بالتعاون مز روديارت  س مارون  وديأني ه ليدين مـن مركـإ الح كمـة والإصـلإد الإداري ع     
جامعــة اندونيســياأ ولجقــا لجــدول الأعمــال المؤقــت المشــرود للــدورة الخامســة عشــرة للجنــة     

ل عـــن رأي ومحت يـــاق ال رقـــة والراء الـــ اردة لجيفيـــا لاـــبر مؤلأيفيـــا ولا تعـــبر بـــ ي ثـــا        
 المتحدة  الأمم
  

 
 

 * E/C.16/2016/1  

http://undocs.org/ar/E/C.16/2016/1
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تنمية القيادة الهادلجة ال اثدات التح ل وتسا الاأـاءاق  اق الصـلة     
 الحا ميا للم ظأا

 

 موجز 
اســتنادا ال الخــبرة الماتســبة مــن الأهــدا  الإيا يــة لعلأيــةأ يشــير معــدو ال رقــة ال      

أهدا  التنمية المستدامة وال الحاجـة  الدور المح ري الاي ستضلالز به الإدارة العامة ع تنأيا 
ال وج د قيادة لجعالـة ومـ ظأا ثاـ ميا يتحلـ ن بالاأـاءة  ويلإثـ  معـدو ال رقـةأ وهـم          

أ أن مجـرد الـدع ة ال   “القا ـد الـاي يفيـد  ال اثـدات التحـ ل     ”يشيرون أيضـا ال مأفيـ ه   
لجخلاـة التنميـة المسـتدامة    تقديم الخدماق مقابل الماالجآق من غير المحتمل أن يا ن أمرا كالجيا  

تتلالبأ ع ضا عن  لكأ الاا  نه  ازاء القيادة يشدد علـ  اثتياجـاق المـ ظأا     ٢٠3٠لعاه 
الحا ميا وقيمفيم وأ لإقيـافمأ اـا ناـن بـدورو أن يلـفيم الألجـراد لتحقيـ  معـايير أعلـ  مـن           

 الأداء المؤسسي والشخصي 
ال اثدات التحـ ل تقاسـم رةيـة مقنعـةأ      وع الممارسة العمليةأ تستتبز القيادة الهادلجة 

وتديد المعايير السل كية والقيادة بالقـدوة الحسـنةأ وم اجفيـة ال ضـز القـا مأ وتشـجيز النـا         
عل  التعاون ورلجز الرود المعن ية بالاعترا  بالمسـاااق والإاـازاق  ويتسـم هـاا الأسـل        

ــالحام الســليم علــ  أســا  مــن الأفيــم الم ضــ عيأ     ــادة ب ــادل المعــار أ   ع القي والتأاعــل وتب
 والتلابي  العمليأ والممارسة اللإ قة للسللاة السياسية 

ولجيمــا يتعلــ  بتعإيــإ الاأــاءاقأ عنــدما لا تقــ  الإصــلإثاق النتــا   المرجــ ة منــفياأ   
يا ن  لك ع كـيرير مـن الأثيـان بسـبب عـده كأايـة المعـار  والمفيـاراق والقـدراق وأيـا            

ــدو المــ ظأا الحا ــ  ــة    الســل ل ل ــة واللابيعــة المتاامل ــدور ال ســيل للدول ــالن ر ال ال  ميا  وب
لأهــدا  التنميــة المســتدامةأ تشــال القــدرة علــ  اقامــة العلإقــاق جــإءا هامــا مــن الإصــلإد     

ــاه      ــة المســتدامة لع ــاجة لخلاــة التنمي ــا الن ــة   ٢٠3٠الإداري والتنأي ــ  اقام ــدرة عل   وتشــير الق
القيـاه بـ دوار ال سـااة المن اـة  ـا ع علإقافـا مـز        العلإقاق ال قدرة الدولة علـ  النجـاد ع   

ــفيا         ــيأ ولان ــإل عــن ســياقفيا المجتمع ــة ليســت هع ــة الأ ــرو  والدول جفيــاق الح كمــة الأاعل
متجــارة ع علإقــة تــؤدي لجيفيــا أنــ ا  لمتلأــة مــن المشــاركة ال تيســير وانأــا  أدوار الجفيــاق    

رجــ ة مــن السياســاق العامــة  الأ ــرو المعنيــة بالح كمــة مــن أجــل تقيــ  بعــ  الأهــدا  الم 
ــك المتصــلة بالاستشــرا         ــة المحــددةأ ولا ســيما تل ــاءاق التقني وســيتعا اتقــان عــدد مــن الاأ
ــة       ــب الاجتماعي ــاه بالج ان ــةأ والإلم ــة وضــز السياســاق اســتنادا ال الأدل الاســتراتيجيأ وعملي

سـللاة التقديريـة الـته    واليرقالجيةأ وتقييم النتا  أ والسللاة التقديريـة الخاضـعة للمسـاءلةأ وهـي ال    
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لاضــز لليــاق المســاءلة الملإ مــة  وتشــمل الليــاق الر يســية للقيــاه بــالك التــدريبأ والإدارة  
المتااملة للمـ ارد البشـريةأ وتقيـ  التـ ازن بـا التعيينـاق السياسـية والتعيينـاق القا مـة علـ            

 الجدارة ع الخدمة المدنيةأ وادماج الأ لإقياق العامة 
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 مقدمة -أولا  
ب نهـا وعـد مـن القـادة لجميـز       ٢٠3٠صنف الأما العاه  لاـة التنميـة المسـتدامة لعـاه      - 1

النا  ع كل ماانأ و لاة للنـا أ مـن أجـل القضـاء علـ  الأقـر شميـز أشـاالهأ ولا كـب          
هدلجا مـن   17ما عددو  ٢٠3٠الأرفأ م اننا المشترل  وتتضمن  لاة التنمية المستدامة لعاه 

غاية للقضاء عل  الأقرأ وماالجحة عده المسـاواةأ والتصـدي    1٦9تنمية المستدامة و أهدا  ال
 لتغير المناخأ  لإل الخمس عشرة سنة القادمة 

وساعدق الأهدا  الإيا ية لعلأية علـ  انتشـال أكيرـر مـن بليـ ن شـخبر مـن بـرا ن          - ٢
مـن الأتيـاق أكيرـر مـن     الأقر المدقزأ وأثرزق تقدما ع ماالجحة الج  أ وع تماا عدد أكبر 

أي وقــت مضــ  مــن الالتحــاس بالمــدار أ وع اايــة ك كبنــا  وأ ــرق تلــك الأهــدا  عــن     
شــراكاق جديــدة ومبتاــرةأ وثشــدق الــرأي العــاهأ وأظفيــرق القيمــة الها لــة ل ضــز أهــدا  

 ام ثة  وتضز الأهدا  النا  واثتياجافم المباشرة ع مح ر التركيإ 
رزةأ لجإن أوجـه عـده المسـاواة لا تـإال قا مـة واتسـم التقـده        ورغم جميز المااسب البا - 3

بعـ  أاـاء العـافي     المحرز بالتأـاوق  ومـا زالـت الأغلبيـة السـاثقة مـن لجقـراء العـافي تتركـإ ع          
ع الما ـة مـن الأقـراء المعـدما ع العـافي الـاين يبلـ          ٦٠أ كان مـا يقـر  مـن    ٢٠11عاه  وع

  وتسـتأيد أهـدا  التنميـة المسـتدامة     (1)دان لجقـل عددهم بلي ن شـخبر يعيشـ ن ع ةسـة بل ـ   
الجديــدة مــن الأهــدا  الإيا يــة لعلأيــة وتمضــي أكيرــر منــفيا باــيريرلج ثيــ  تعمــل علــ  معالجــة  
ــز         ــة تعمــل مــن أجــل جمي ــ  تنمي ــة لتحقي ــة للأقــرأ والتصــدي للحاجــة العالمي الأســبا  الجاري

 تنمية المستدامة الشع  أ وتقر ب اية وج د مؤسساق لجعالة ومسؤولة من أجل ال
ــاق ألجضــل ع وضــز       - ٤ ــاق واســتخداه بيان ــاج البيان ــإ انت ــة تعإي ــرا  ب اي ــإداد الاعت وي

السياسـاق والرصــد ب صـأفيا مــن العناصــر الأساسـية ع تقيــ  التنميــة  وبـا رصــد الأهــدا      
ألجضــل الإيا يــة لعلأيــة أن البيانــاق عنصــر لا غــم عنــه للتنميــة  و ــة ثاجــة ال تــ لجير بيانــاق 

  وستنش  الحاجة ال التإاه سياسي ق ي لتلبية اللالـب علـ  البيانـاق    ٢٠3٠لخلاة التنمية لعاه 
  (1)من أجل  لاة التنمية الجديدة

واتسم دور الإدارة العامة ب اية ثي يـة مـن أجـل التنأيـا النـاجة والسـلس لعهـدا          - ٥
يـة والمحليـة لـه أايـة مح ريـة ع      الإيا ية لعلأيـة  عـلإوة علـ   لـكأ لجـإن دور الحا مـاق ال ان      

__________ 

 ( ٢٠1٥)ني ي رلأ  2015تقرير الأهداف الإنمائية للألفية لعام الأمم المتحدةأ  (1) 
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  و بتــت تمامــا أيضــا أايــة الحاجــة ال تعإيــإ التعــاون بــا   (٢)تنأيــا الأهــدا  الإيا يــة لعلأيــة 
 الحا مة والقلاا  الخاص والمن ماق غير الحا مية 

ويتعا عل  الأمم المتحدة دعم البلدان بيرلإت ارس لمتلأةأ عل  النحـ  المـبا ع نهـ      - ٦
والتعجيـل ودعـم السياسـاق  ومـن الضـروري تقـديم الـدعم للحا مـاق بغيـة عاـس           التعميم 

الخلاة العالمية الجديدة ع  لال التنمية ال انيـة والسياسـاق الراميـة ال تعمـيم مراعـاة أهـدا        
التنمية المستدامة  ويجري  لك العمل ثاليـا ع العديـد مـن البلـدانأ بنـاء علـ  البـفيا  وب سـز         

دعم البلدان ع التعجيل ب تيرة التقـده اـ  تقيـ  أهـدا  التنميـة المسـتدامة       الأمم المتحدة أن ت
بالاستأادة من  برفا ال اسعة الته اكتسبتفيا  لإل السن اق الخمـس الماضـية مـن  ـلإل ااـار      
التعجيل بإااز الأهدا  الإيا يـة لعلأيـة  ويـدع  النـفي  ال اتاثـة الخـبرة ع مجـال السياسـاق         

  (1)تنمية المستدامة والحام الرشيد للحا ماق ع جميز مراثل التنأياالعامة بش ن ال
واســتنادا ال الــدرو  المســتأادة مــن الأهــدا  الإيا يــة لعلأيــةأ هنــال أســبا  ملإمــة  - 7

أ هــا ع  لــك اشــراكفيا ع مجــال القيــادة  ٢٠3٠لإشــرال الإدارة العامــة ع  لاــة التنميــة لعــاه  
 امة والإدارة العامة المتعل  بإصلإد السياساق الع

  
ــدا         - انيا   ــل أهــ ــن أجــ ــ ل مــ ــدات التحــ ــة ال اثــ ــادة الهادلجــ ــ  القيــ تقيــ

 المستدامة التنمية
شفيد النقـا  الأكـادني بشـ ن القيـادة تـ لا جـاريا ع أوا ـر السـبعيناق مـن القـرن            - 8

  (3)الماضي عند قياه الباث  جيمس ماكغريغ ر بيرنإ بنشر كتا  أساسي عـن هـاا الم ضـ     
وولجقــا لمــا أوردو الســيد بيرنــإأ ناــن للقيــادة أن تاــ ن تبادليــة أو فــد  ال اثــدات تــ ل     
والقياداق الته تنتفي  النفي  التبادلي تق ه بتقديم ماالجآق ملم سة لقاء الإ ـلإص والعمـل مـن    
 المرةوسا  ويتعامل القادة الاين يتبع ن نه  القيادة التبادليـة مـز مرةوسـيفيم سـعيا ال تسـا     

  (٤)ال عي ب اية النتا   المحددة الته يتعا تقيقفيا
__________ 

 (٢) United Nations Capital Development Fund, “Pursuing the Millennium Development Goals through 

local government: thematic annex”, paper prepared for the Global Forum on Local Development, 

Kampala, Uganda, October 2010. Available from uncdf.org/gfld/docs/thematic-annex.pdf  

 (3) See James MacGregor Burns, Leadership, (New York, Harper and Row, 1978)  

 (٤) Kerry Barnett, John McCormick and Robert Conners, “Transformational leadership in schools: panacea, 

placebo or problem?”, Journal of Educational Administration, vol. 39, No. 1 (2001); Philip L. Cox, 

“Transformational leadership: a success story at Cornell University”, proceedings of the Association for 

Tertiary Education Management/Association of Public Personnel Administrators Conference, Canberra, 
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وشــفيد النقــا  الأكــادني بشــ ن القيــادة المإيــد مــن التلاــ ر ع التســعيناق مــن القــرن    - 9
الماضي عل  أيـدي الأكـادني الأمرياـي برنـارد بـا  الـاي قـاه بت سـيز نلاـاس مأفيـ ه السـيد            

ــ(٥)بيرنـــإ للقيـــادة الهادلجـــة ال اثـــدات التحـــ ل  ــترال مـــز الســـيد  اه الســـ  وقـ يد بـــا أ بالاشـ
  (٦)ألج لي أ بتلا ير لجارة السماق الر يسية الأربز للقيادة الهادلجة ال اثدات التح ل برو 
ويق ل السيد بيرنإ والسيد ألج لي  ب ن القيـادة الهادلجـة ال اثـدات التحـ ل تتسـم ب نهـا        - 1٠

أو مـدربا ويق مـ ن بالاسـتما      تضز الأرد بعا الاعتبار  لجالقادة يعمل ن بصـأتفيم مـ جفيا  
ال اثتياجاق وش اغل مرةوسيفيمأ مز ابقـاء قنـ اق الاتصـال مأت ثـة معفيـم  ويقلـيم القـادة        
المساااق الأردية الته يقدمفيا كل مرةو  ال الأري  ويحترم نهاأ اا ينت  بالتالي دالجعا أصـيلإ  

 للقياه بالمفياه 
لتأاير  ويق ه القادة بتلاـ ير قـدراق مرةوسـيفيم    وتتميرل السمة اليرانية ع الح  عل  ا - 11

ورعايتفيم بالتحأيإ علـ  السـبل المبتاـرة ع الـتأاير والعمـل والتشـجيز عليفيـا  ونيرـل الالتـإاه          
 بالتعلم صأة هامة تمان المرةوسا من الت صل ال سبل ألجضل لتحقي  أهدا  الأري  

التحــ ل ع التحأيــإ الملــفيمأ ثيــ   وتتميرــل الســمة اليراليرــة للقــادة الهــادلجا ال اثــدات - 1٢
يستلايز أولئـك ايصـال رةو ملفيمـة وجاابـة للمرةوسـا  وا ا أراد القـادة تأيـإ مرةوسـيفيم         
عل  العملأ لجإن عليفيم وضز معايير رلجيعة لهمأ واضأاء معم للمفياه الته يالأـ نهم  ـاأ وبـ     

 مـةأ يجـب علـ  القـادة     التأاةل بينـفيم بشـ ن الأهـدا  المحـددة للمسـتقبل  ولجعـل الرةيـة مأفي       
الملفيما والأق ياء الاستأادة من مفياراق الت اصل الممتازة  وعندما يشعر المرةوسـ ن بالتأـاةل   

 ازاء المستقبلأ لجسيا ن ن راغبا ع بال جفي د أكبر والقياه بالمإيد من أجل تقي  المفياه 

__________ 

2001. Available from http://pandora.nla.gov.au/pan/10533/20011221-

0000/www.anu.edu.au/facilities/atem-aappa/papers-keynote.html; Zvi D. Gellis, “Social work perceptions 

of transformational and transactional leadership in health care”, Social Work Research, vol. 25, No. 1 

(2001); Desmond Griffin, “Transformational leadership”, 2003. Available from 

http://desgriffin.com/leadership/transform/; Timothy A. Judge and Ronald F. Piccolo, “Transformational 

and transactional leadership: a meta-analytic test of their relative validity”, Journal of Applied 

Psychology, vol. 89, No. 5 (2004)  

 (٥) Judge and Picollo, “Transformational and transactional leadership” (see footnote 4)  

 (٦) See Bernard M. Bass and Bruce J. Avolio, “Developing transformational leadership: 1992 and beyond”, 

Journal of European Industrial Training, vol. 14, No. 5 (1990). Available from 

http://dx.doi.org/10.1108/03090599010135122  

http://undocs.org/ar/http:/pandora.nla.gov.au/pan/10533/20011221-0000/www.anu.edu.au/facilities/atem-aappa/papers-keynote.html
http://undocs.org/ar/http:/pandora.nla.gov.au/pan/10533/20011221-0000/www.anu.edu.au/facilities/atem-aappa/papers-keynote.html
http://dx.doi.org/10.1108/03090599010135122
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بغي أن يا ن ا ميرـالا يحتـاو   والت  ير الأ لإقي ه  السمة الرابعة الهامة للقادةأ الاين ين - 13
 ع ثيافم الته تتسم بالمصداقية والسل ل الأ لإقي والاثتراه 

والقيادة الهادلجة ال اثدات التح ل هي أمر لا غم عنه للتنمية  والقيـادة أمـر أساسـي     - 1٤
  ولا بـد مـن تـ الجر    (7)لجميز أن ا  المن ماق لاي تتمان من العمل ب قصـ  قـدر مـن الأعاليـة    

أ بالن ر ال أنهـا تركـإ علـ     ٢٠3٠ادة الهادلجة ال اثدات التح ل لتنأيا  لاة التنمية لعاه القي
اثتياجاق المرةوسا وقـيمفيم وأ لإقفيـم  وتنلاـ ي القيـادة الهادلجـة ال اثـدات التحـ ل علـ          

  وهي تستتبز أيضا تأيإ المرةوسـا علـ  اسـتبعاد المصـا      (3)تأيإ النا  لاعتماد معايير أرلجز
  (8)صية لصا  الأري  أو المن مة أو المجتمز المحليالشخ
وترتاإ القيادة الهادلجـة ال اثـدات التحـ ل علـ  التعـاليم الأ لإقيـةأ وهـ  مـا يجعلـفيا           - 1٥

  لجمـن الناثيـة الأ لإقيـةأ لا ناـن اعتبـار اسـتخداه       (9)لمتلأة عن النهــفُي  الأ ـرو ازاء القيـادة   
 ال اثدات التح ل    الق ة سمة من سماق القيادة الهادلجة

ونضي نه  اثدات التح ل ليتجـاوز الأشـاال الأ ـرو مـن القيـادة  ويركـإ العديـد         - 1٦
من يا ج القيادة عل  ما يقدمه القادة مقابل هد  نان تقيقـه وكيأيـة تصـرلجفيم ازاء  لـكأ     
 وهــ  مــا يعــر  بالقيــادة التبادليــة  ويعلاــي النــفي  القــا م علــ  اثــدات التحــ ل صــ رة عامــة  
ــاو           ــادة لاثتياجــاق ورلج ــاة الق ــآق وثســب ولاــن أيضــا مراع ــته لا تشــمل الماالج ــادة ال للقي

  (1٠)المرةوسا
لجنفي  القيادة الهادلجـة ال اثـدات التحـ ل يعامـل القيـادة ب صـأفيا عمليـة يشـترل لجيفيـا           - 17

القادة والمرةوس ن عل  الس اء  ون را لأن هاو العملية تشمل اثتياجـاق المرةوسـا والقـادة    
__________ 

 (7) Alex Brillantes, “Accountable, responsive and inclusive governance”, paper presented in the National 

workshop of governance stakeholders, Mandaluyong City, Philippines, 2013  

 (8) Jane M. Howell and Bruce J. Avolio, “Transformational leadership, transactional leadership, locus of 

control, and support for innovation: key predictors of consolidated-business-unit performance”, Journal 

of Applied Psychology, vol. 78, No. 6 (December 1993). Available from http://dx.doi.org/10.1037/0021-

9010.78.6.891; Boas Shamir, Robert J. House and Michael B. Arthur, “The motivational effects of 

charismatic leadership: a self-concept based theory”, Organization Science, vol. 4, No. 4 

(1 November 1993 ) 

 (9) Bruce J. Avolio, Full Leadership Development: Building the Vital Forces in Organizations (Thousand 

Oaks, California, Sage Publications, 1999)  

 (1٠) Avolio, Full Leadership Development (see footnote 9); Bernard M. Bass, Leadership and Performance 

Beyond Expectations (New York, Free Press, 1985)  
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عل  الس اءأ لا تا ن القيادة المسؤولية الشخصية للقا د وثسب  لجفيي تنش  عن التأاعل بـا  
القادة والمرةوسـا  وتامـن الحاجـة ال اشـرال ال ـرين ع صـميم يـ  ج القيـادة الهادلجـة ال          

  (11)اثدات التح ل
هم عـن  ويشترل القادة الهادلج ن ال اثدات التح ل ع عـدد مـن الخصـا بر الـته تميـإ      - 18

  أولاأ لجفيــم يــرون أنأســفيم باعتبــارهم مــن (1٢)ســ اهم مــن القيــاداق الــته تتبــز النــفي  التبــادلي
عناصر التغـيير  وهـم يسـع ن ال اثـدات تغـيير وت يـل المن مـاق ال اقعـة تـت مسـؤوليتفيم            
وهم قادرون عل  التعامل مز المقاومةأ وقب ل المخاارأ وم اجفية الأمـر ال اقـز  وهـم يؤمنـ ن     

ا  الاين يت ل ن قيادفم  وهم مدلج ع ن هجم عة ق ية مـن القـيم  وهـم ي اصـل ن الـتعلم      بالن
ــ  المشــاكل القا مــة ع ادارة       ــ  التغلــب عل ــادرون عل ــاة  وهــم ق ــالتعلم مــدو الحي ــ ن ب ويؤمن
التعقيــد وعــده الــيقا والغمــ ف  ويتســم مع ــم أولئــك بــ ن لهــم رةو تلالعيــة  كمــا يعــر    

اثدات التح ل ب نهم يشرع ن ع اجراء تغـييراق هامـة ع المن مـاق     القادة الاين يفيدلج ن ال
  (13)الته يرتبلا ن  ا

يتميرـل  علـ  عـدد مـن العيـ    و     القادرة عل  اثدات التح لوينلا ي ي  ج القيادة  - 19
أنـه يأتقـر ال وضـ د المأفيـ ه  وهـ  يشـمل أنشـلاة ومإايـا          الانتقـاداق الـته ت جـه لـه ع     أثد

 ءبنـا وأن يعملـ ا علـ     أالنـا  ليصـبح ا لجـاعلا ع التغـيير     وثأإعديدةأ من بينفيا ارساء رةية 
لتغـيير الاجتمـاعي  ويجعـل كـل  لـك تديـد المعـايير الدقيقـة         ل التخلايلو أالدعم تقديمو أاليرقة

 را عسيرا أم القادرة عل  اثدات التح لللقيادة 
ال أن تم الت صــل كــل مــن ج  بــرو  ترايســي وتيمــ  ي ر  هــنان  وع بحــ  أجــراو - ٢٠

تتدا ل ع كيرير من الأثيان مـز تصـ راق مشـا ة     القادرة عل  اثدات التح لمعايير القيادة 
ادرة الق ـأ عل  سبيل الميرالأ غالبا ما يُن ر ال القيـادة  (11)  وولجقا للان برنان(1٤)لمأفي ه القيادة

ــة      علــ  اثــدات التحــ ل  ــادة الملفيةمــة علــ  أنهمــا أمــر واثــدأ علــ  الــرغم مــن أن جا بي والقي

__________ 

 (11) Alan Bryman, Charisma and Leadership in Organizations (London, Sage Publications, 1992)  

 (1٢) Noel M. Tichy and Mary Anne Devanna, The Transformational Leader (New York, Wiley, 1986). They 

made the conclusion after observing a number of transformational leaders who practise this kind of 

leadership, including Jack Welch, John Harvey-Jones, and Lee Iacocca  

 (13) (Griffin, “Transformational leadership” (see footnote 4  

 (1٤) J. Bruce Tracey and Timothy R. Hinkin, “Transformational leadership or effective managerial 

practices?”, Group and Organization Management, vol. 23, No. 3 (1998 ) 
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القـادرة  عنصر من عناصر القيـادة  س و  أ(1٥)لا تميرلأ ع عدد من يا ج القيادةشخصية القا د 
  عل  اثدات التح ل

مرتبلاــة وّ ــة م  ــا و ــر وهــ  أن النمــ  ج التحــ يلي يتعامــل مــز القيــادة علــ  أنهــا     - ٢1
  ويؤ ـا علـ  القيـادة    (11)بشخصية القا د أو بتأضيل شخصي وليست سل كا نان اكتسـابه 

  (11)غير دنقراايوأيضا أنها ي  ج نخب ي  قادرة عل  اثدات التح لال
ويقدّه جيمس ه  كـ زيس وبـارّي ز  بـ زنر ع كتا مـا ي  جـا جـديرا بالـاكر عـن          - ٢٢

وتبيّن هاو الممارسـاق مجم عـة مـن المسـا ل الـته ينبغـي للقا ـد        ةس اارساق للقيادة الميرالية  
اارسـة هـي قيامـه هشـاركة رةيتـه      أولّ   و(1٦)أ ـاها ع الحسـبان   القادر عل  اثدات التح ل

التغـييراق   اثـدات يعتقـدون أن باسـتلااعتفيم    قادرون علـ  اثـدات التحـ ل   الملفيةمة  لجالقادة ال
هـم  ال ص ل ال التصّ ر الأريد والميرالي الاي وضع و عن المن مـة ع المسـتقبل  و   وأن ب سعفيم
 ويدع ن ال رين ال وضز تصّ راق ميريرة للإهتماه عن المستقبل  لرةاهميعيش ن ولجقا 

ــادة        - ٢3 ــ  جي أوّلي  ويرســي هــؤلاء الق ــتامن ع وضــز مســار ي ــة لج ــا الممارســة اليراني أم
يضـع ن معـايير عاليـة    هم مل الأشخاص وتُحق  الأهدا  ه جبفيا  ويُعاينبغي أن الق اعد الته 

تحــدّي ال ضــز الــراهن  بالممارســة اليراليرــة تقضــي ومــن ّ  يتصــرّلج ن ليا نــ ا ميرــالا يُحتــاو  و
 تمـتا   غـير اعتياديـة مـن أجـل     في ـُال اتّبـا  نُ  القـادرون علـ  اثـدات التحـ ل    يسع  القادة  ا 

يتقبّلـ ن  لجوالإ أـاس جـإء لا يتجـإأ مـن نهـ  المخـاارة        لخلاـ  االمنّ مة  وهم يـدرك ن تمامـا أن   
 كجإء من عملية التعلّم  الأشل
 المتحمّسـة أما الممارسة الرابعة لجفيي تشجيز النا  عل  العمـل  لجـيماّن القـادة الألجرقـة      - ٢٤

 ةيـدرك ن أن اسـتدامة الجفيـ د الاسـتيرنا ية غـير اان ـ     هم التعاون  و ويعمل ن عل  تعإيإللعمل 
 ا قامت عل  أسا  الاثتراه المتبـادل  ويتصـرّ  القـادة بلاريقـة تُشـعر كـل شـخبر ب نـه         الا ا

 اقالممارس ـ و ـامس ق ي وقادر  وهم يفييّئ ن ج ا يس دو اثتراه كرامة الإنسان واليرقة لجيـه   
ــة  ــا  هــي ام ن ــ ن بإا ــ  الن ــامل ن الأشــخاص ك بلاــال ويحتأ ــم يع ــا     لجفي ــا أن الن ازافم  وه

قـادرون علـ  اثـدات    لتقدير لقاء الجفي د الته يبال نهاأ يعتر  القادة اليحتاج ن ال الشع ر با
  (17)بالإسفياماق الته يق ه  ا الألجراد التح ل

__________ 

 (1٥) See Bass, Leadership and Performance Beyond Expectations (see footnote 10)  

 (1٦) James M. Kouzes and Barry Z. Posner, The Leadership Challenge: How to Make Extraordinary Things 

Happen in Organizations, 5th ed. (San Fransisco, California, Jossey-Bass, 2012)  

 (17) See “The leadership challenge”, available from www.leadershipchallenge.com/About-section-Our-

Approach.aspx  
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القــادرة علــ  لتنميــة القيــادة  اا لــةوقــد قــدّه بــاثير ن و ــرون ع هــاا المجــال شــرواا   -٢٥
لر يسـية للقيـادة   لـدو الألجـراد  وقـد رأو برنـار ه  بـا  ع بحيرـه أن الشـرو  ا        اثدات التح ل

تشـجيز النـا  علـ     ‘٢’ارسـاء رةيـة مسـتقبلية مـيريرة للإهتمـاهلج      ‘ 1’ما يلـي    ت يالتح يلية 
اقامـة علإقـة ق يـة مبنيـة علـ       ‘٤’ت جيـه تنأيـا الرةيـةلج    ‘3’المشاركة ع هاو الرةية وتنأياهالج 

  (18)اليرقة مز كل أعضاء الأري 
الألجاـار العمليـة التاليـة     أيضـا  ي كل ع كتابـه وقبل عقدين من الإمنأ اقترد غاري أ   - ٢٦

  )أ( وضـز رةيـة تتّسـم بالصـع بة والجا بيـة هشـاركة       القادرة عل  اثدات التح لعن القيادة 
كل أعضاء الأري لج ) ( ربل الرةية باستراتيجية ترمي ال تقيقفيـالج )ج( تديـد ااـار الرةيـة     

ــداء الحســم وا    ــةلج )د( اب ــفيا ال اجــراءاق عملي ــة والســبيل ال   وترجمت ــاةل ازاء الرةي ــة والتأ ليرق
ــالج )ه ــ ــ اق الصــغيرة والنجاثــاق ثــ         ـتقيقفي ــة مــن  ــلإل التخلاــيل للخلا ( تقيــ  الرةي

  (19)تماما تتحقّ 
 

 هي اارسة ثسن التقدير القادرة عل  اثدات التح لالقيادة   
م ال علـ  قـدرفم علـ  ترجمـة ثامتـفي      القادرون عل  اثـدات التحـ ل  يعتمد القادة  - ٢7

تحقيـ  الأهـدا  المشـتركة  وع سـياس     لتلابيقاق عملية مـن شـ نها أن تقنـز ال ـرين بالعمـل      
المستدامة سبيلإ لتنشيل المعار أ عل  أسا  السـياس الخـاص    أ أصبحت أهدا  التنميةالتنمية

أ علـ  سـبيل الميرـالأ    1٠القلاا  العاه  لجأـي مـا يتعلّـ  بالهـد       هيئاقع  ولا سيمابال بلدأ 
القلاــا  العــاه ع بلــدان رابلاــة أمــم جنــ   شــرس وســيا تعــاريف ومؤشّــراق   هيئــاقق ثــدّد

أ أو التــدبّرأ الــته ماّنــت كــل مــن اندونيســيا  الحصــالجةومقــاييس لمتلأــة لعــده المســاواة  منــفيا  
وتايلند والألبا وغيرها من بلدان جنـ   شـرس وسـياأ مـن ت يـل المعـار  الضـمنية ال لجفيـم         

ما با القيم والممارسة وأتاد التصدّي لمختلـف التصـ راق عـن عـده     واضةأ الأمر الاي ولّج  
ــفي   المســاواة كــل ع ســياقه المحــدد     ــة   وسيســمة هــاا الن ــة العالمي ــ   لاــة التنمي وثــدو بتحقي

 لجعليا  ٢٠3٠ لعاه
وبحسب ايا جيرو ن ناكا وهيروتاكا تاك شيأ يتّسم القا د الحصيف بقـدراق سـت    - ٢8

ــدا  ا  ــفي ف ب هـ ــاعدو ع النـ ــتدامة تسـ ــة المسـ ــران    (٢٠)لتنميـ ــي اقتـ ــدرة الأول هـ ــم والقـ الأفيـ
ســتند ال الخــبرة المااتي الــ ودو هــاا القا ــد بتصــّ رلــالم ضــ عي المســتمدّ مــن المعــار  العالميــة 

__________ 

 (18) Bass, Leadership and Performance Beyond Expectations (see footnote 10)  

 (19) Gary A. Yukl, Leadership in Organizations, 3rd ed. (Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice Hall, 1994)  

 (٢٠) Ikujiro Nonaka and Hirotaka Takeuchi, “The big idea: the wise leader”, Harvard Business Review (May 2011)  
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الشخصية  ويسـتلايزأ مـن هـاا المنلالـ أ التصـرّ  بحسـن تقـدير وباللاريقـة الملإ مـة ع سـياس           
 ولاية متصلة بالأهدا   معا أو ع سياس تن يمي سعيا ال تنأيا

ثيـإ مشـترل ومجـال للتأاعـل بـا الشـركاء ع        هي قيـاه القا ـد بتفييئـة   أ والقدرة اليرانية - ٢9
ــت المناســب         ــار  ع ال ق ــادل المع ــإ تب ــن أجــل تأي ــة م ــه    التنمي ــي ت قّع ــدراق ه ــ  الق و ال

تصــّ ر ســبيل لتحقيــ  الأهــدا  بالشــراكة مــز جفيــاق لجاعلــة  وقدرتــه علــ لتحــدياق المقبلــة ل
أ روأ ها ع  لك ما يتعلـ  ب هـدا  التنميـة المسـتدامةأ الأمـر الـاي يـدع  ال م اصـلة بـال          

 الجفي د عل  المدو اللا يل 
القا ــد الجفيــ د الــته تصــّ رها ع صــيغة تشــغيلية واضــحة   ة هــي وضــز رابعــالقــدرة الو - 3٠

 ة أن العديد من الميرل العليا ت لّ غير محقّقة ما في يضـعفيا القـادة ع صـيغة    المعافي  وتجدر الملإث
أـي مـا يتعلـ  همارسـة السـللاة السياسـيةأ       لجأ والقدرة الخامسة هي قدرته عل  الإقنا ملإ مة  
ــارلجفيم         ب ســز ــاون وتشــارل مع ــا  ال ــرين بالتع ــم الحــاليأ اقن ــا للأفي ــد الحصــيفأ ولجق  القا 
  وتـ ثي هـاو القـدرة أيضـا     صـحيحة ا الهـاد  الرامـي ال بلـ ت نتـا       أ بغية التنأيبينفيم لجيما

 تعإيإ الحصالجة نأسفيا  أ ألا وهيبالقدرة السادسة
ويحمل مأفيـ ه القيـادة هـاا أوجـه شـبه مـز تقليـدين مـن تقاليـد السـاان الأصـليا ع             - 31

ن يشـيران ال  ع لغة باهاسـا اندونيسـياأ اللـاي    gotong royongو  musyawarah اندونيسيا واا
الاا  القرار والعمل بشال جماعي استنادا ال ارا ـ  المعرلجـة المجتمعيـةأ ولا يـإال بعـ  القـادة       

  (٢1)المحليا وال انيا نارس نهما ع جن   شرس وسيا
  

 الأكأاءدور الم ظّأا الحا ميا  - اليرا  
التنميـة الاجتماعيـة   دور الم ظف الحاـ مي أساسـي ع تنأيـا الإصـلإثاق الراميـة ال       - 3٢

وغالبـا مـا تاـ ن      (٢٢)والاقتصاديةأ ولا سيما ع ما يتّصل بالقضايا الته يصـمفيا عـده المسـاواة   
__________ 

 Eko Prasojo and Defny Holidin, “Leadershipللإالإ  عل  العديد من الأميرلة المشا ة ع اندونيسياأ ان ر  (٢1) 

and management development in Asian countries: general overview of case studies in Indonesia”, 

policy paper (Tokyo, National Graduate Institute for Policy Studies, 2015 ) 

 (٢٢) David Schultz, “The end of government”, Journal of Public Affairs Education, vol. 21, No. 2 (Spring 

2015); Hal Hill, “The political economy of policy reform: insights from Southeast Asia”, Asian 

Development Review, vol. 30, No. 1 (2013); M. Jae Moon and Changho Hwang, “The state of civil service 

systems in the Asia-Pacific region: a comparative perspective”, Review of Public Personnel 

Administration, vol. 33, No. 2 (June 2013); Klaus J. Brösamle, “Civil service reform in developing 

countries: we do not really know what we are doing”, Hertie School of Governance, August 2012; Evan M. 
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الإصلإثاق قاصرة بسبب عده كأاية القدراق عل  تصـميم الإصـلإثاق الأهـم ع الحـالاق     
ومـن     وعلإوة عل   لكأ تتلالّـب أي عمليـة تأضـي ال الاـا  القـرارأ       (٢3)المعقدة وتنأياها

ع هـاا  تنأيا الإصلإد الحقيقيأ تعاونا با القادة التح يليا والم ظّأا الحا ميا المـؤهّلا  و 
ــبر  ــالأ تعتـ ــاملإ  المجـ ــة عـ ــة والبيروقراايـ ــا السياسـ ــل بـ ــة الت اصـ ــ واجفيـ ــا  اهامـ ــاد تنأيـ ع اـ

  (٢٤)الإصلإثاق وتقي  التنمية
مــز أهــدا  التنميــة المســتدامةأ   ةالمعقّــد  كمــةالسياســة والحمســا ل وعنــدما تتقــااز  - 33

ياتسي دور الم ظّف الحا مي أاية أكبرأ ولا سيما عنـد اعـادة ت زيـز المفيـاه الحا ميـة علـ        
  (٢٥)المعنية بالح كمة مجم عة من الجفياق الأاعلة الملتإمة

وتاتسي عملياق وضز السياساق القا مة عل  الابتاار أاية  اصة ع تقيـ  النمـ     - 3٤
عإل القادة السياسي ن والم ظأـ ن  وينبغي ألا يُ  (E/C.16/2015/4التنمية )ان ر ع لاقتصادي وا

ــة الأ ــرو    ــاق الأاعل ــن الجفي ــ ن ع ــة  الحا مي ــة بالح كم ــاق وضــز السياســاق  ع  المعني  عملي
  وبـالن ر ال أن الابتاـار هـ  محـرّل     (٢٦) ـلإل تلـك العمليـاق   يحتأ  ا هناصـب مسـتقلّة    وألا

__________ 

Berman, ed., Public Administration in Southeast Asia: Thailand, Philippines, Malaysia, Hong Kong, and 

Macao (Boca Raton, Florida, CRC Press, 2010); Eko Prasojo, Reformasi Kedua: Melanjutkan Estafet 

Reformasi (Jakarta, Indonesia, Penerbit Salemba, 2009)  

 (٢3) Joel D. Aberbach and Tom Christensen, “Why reforms so often disappoint”, American Review of Public 

Administration, vol. 44, No. 1 (2014). Available from http://arp.sagepub.com/content/44/ 

1/3.full.pdf+html. See also Brösamle, “Civil service reform in developing countries” (see footnote 22); 

Prasojo, Reformasi Kedua (see footnote 22)  

 (٢٤) Niheer Dasandi, “The Political-Bureaucratic Interface in Developing Countries: Characteristics, 

Determinants, and Impact on Reform”, UNDP GCPSE (Global Centre for Public Service Excellence) 

(Singapore, 2014). Christopher Pollit and Geert Bouckaert, Public Management Reform: A Comparative 

Analysis — NPM, Governance, and the Neo-Weberian State, 3rd ed. (Oxford, Oxford University Press, 

2011). Zoë Scott, “Evaluation of public sector governance reforms: 2001-2011 — Literature Review” 

(Oxford, Oxford Policy Management, 2011). 
 (٢٥) Janet V. Denhardt and Robert B. Denhardt, The New Public Service: Expanded Edition — Serving, Not 

Steering (New York, M. E. Sharpe, 2007). 

 (٢٦) Richard F. Doner, Bryan K. Ritchie and Dan Slater, “Systemic vulnerability and the origins of 

developmental States: Northeast and Southeast Asia in comparative perspective”, International 

Organization, vol. 59 (Spring 2005). Available from http://home.uchicago.edu/~slater/files/ Doner-

Ritchie-Slater2005; Peter Evans, Embedded Autonomy: States and Industrial Transformation 

(Princeton, New Jersey, Princeton University Press, 1995). 
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أ (٢7)“تتخلّلـفيا قيـ د سياسـية وقان نيـة ومؤسسـية واداريـة      ”أضية ال التلاّ ر والـته  التغيراق الم
ع تيسـير تأاعـل متاامـل بـا      الاأـؤ  يامن الـدور الأساسـي الـاي يؤدّيـه الم ظّـف الحاـ مي      

ــة   ــاق الأاعل ــة الجفي ــة بالح كم ــاء      (٢8)المعني ــ  انش ــدرة عل ــل ق ــل المتاام ــاا التأاع ــب ه   ويتلال
  قادرة علـ  اثـدات التحـ ل   القيادة ال تنتجفياالعلإقاق ترالج  القدرة عل  الت ليد المشترل الته 

لجالقدرة عل  انشاء العلإقـاق جـإء أساسـي مـن الإصـلإد الإداري والتنأيـا النـاجة لأهـدا          
 الم ظّأا الحا ميا الاستراتيجية  التنمية المستدامةأ وتؤكّد الحاجة اليفيا أاية

ونان لجفيم القدرة عل  انشـاء العلإقـاق مـن  ـلإل الن ـر ال دور الدولـة ك سـيلأ         - 3٥
قراايــة عنــد كــل مــن هيغــل ولجيــبير  والمعــم مقــار   ووهــ  مأفيــ ه متجــاّر ع الن ــرة ال البير
ــة    ــ الح كمــةللتعــاون بــا الجفيــاق الأاعلــة ع عملي ع  اليفيــا جانيــت    الــته تــد ةالدنقرااي

  ويعـإّز الــدور الـاي يضــلالز بـه ال ســيل ثيـاد المــ ظأا     (٢٥)دنهـارق وروبـرق    دنهــارق  
الحا ميا ع نقل ملاالب عامة النا  وتلالعـافم ال الحا مـة  ويعمـل الم ظّأـ ن الحا ميـ ن      
مــن أجــل ترجمــة أهــدا  السياســاق العامــة المنشــ دة علــ  أرف ال اقــزأ علــ  النحــ  الملإ ــم    
وثســب ســياس المجتمــز المحلــي الــاين يعملــ ن لجيــه  لجعلــ  ســبيل الميرــالأ دور ال ســيل هــ  سمــة  

الته وضعت من أجل ماالجحـة التمييـإ    (One Malaysia) “ماليإيا الم ثدة”أساسية ع سياسة 
ومساعدة قلاا  الخدمة العامة المفيني ع سنغالج رة ع دلجـز   (٢9)المستمر القا م عل  أسا  عرقي

  (3٠)ة الاقتصاديةعجلة التنمي

__________ 

 (٢7) Rainer Kattel and others, “Can we measure public sector innovation? A literature review”, Learning 

from Innovation in Public Sector Environments Project Paper (Tallinn, Ragnar Nurske School of 

Innovation and Governance, 2013). Available from http://www.lipse.org/userfiles/ 

uploads/kattel%20et%20al%20egpa%20version.pdf. 

 (٢8) Prasojo, Reformasi Kedua; Simon Springer, “Renewed authoritarianism in Southeast Asia: undermining 

democracy through neoliberal reform”, Asia Pacific Viewpoint, vol. 50, No. 3 (December 2009); 

Alexander Ebner, “Institutional evolution and the political economy of governance”, in The Institutions 

of the Market: Organizations, Social Systems, and Governance, Alexander Ebner and Nikolaus Beck, 

eds. (Oxford, Oxford University Press, 2008); Denhardt and Denhardt, The New Public Service (see 

footnote 25); Georg Sørensen, The Transformation of the State: Beyond the Myth of Retreat (New York, 

Palgrave Macmillan, 2004). 

 (٢9) Kuan Heong Woo, “Recruitment practices in the Malaysian public sector: innovations or political 

responses”, Journal of Public Affairs Education, vol. 21, No. 2 (2015): 229-246. 

 (3٠) Springer, “Renewed authoritarianism in Southeast Asia” (see footnote 28)  
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وتمانّــت بلــدان جنــ   شــرس وســيا مــن تقيــ  الأهــدا  الإيا يــة لعلأيــة بــدرجاق     - 3٦
متأاوتة  وقد تُعإو أوجه القص رأ ع جانب منفياأ ال وج د  غرة با كأاءاق القلاـا  العـاه   

  ظأاالم ـ وبإماـان اللإزمة لتعإيإ الجفي د التعاونيـة الراميـة ال التلاـ ير وبـا القـدراق الأعليـة        
ــ ميا ــدا     الحا ــك الأه ــاليب أن كمــاأ يؤدونهــا الــتهالأدوار ال ســيلاة  بأضــلتقيــ  تل  أس

ــاءة ع لاصــيبر     ا ــة المحــددةأ والإدارة الاســتراتيجيةأ وثــل المشــالإقأ والاأ لتخلاــيل الإداري
الإيا يـة   فيا أم ر معرولجة  الا أن الدرو  المستأادة من الخبرة الماتسـبة مـن الأهـدا    الم ارد كله

ــة اللإزمــة لتحقيــ  تلــك  لعلأيــة تشــير ال أنــه ســيا ن مــن الضــروري تديــد الاأــاءاق المعيّ    ن
 العاه  الأهدا أ والحرص عل  اتاثة تلك الاأاءاق عل  نلااس واسز ع القلاا 

أ الـــته يتضـــمن كـــل منـــفيا الخـــبراق التاليـــةمـــس الخوهـــاو ال رقـــة تـــدد الاأـــاءاق  - 37
الاستشرا  الاستراتيجي والرةيـة الابتااريـةلج والعمليـة    ضروريةأ وهي  الوالمفياراق والم اقف 

التايأية ل ضز سياساق قا مة عل  الأدلةأ والمأاوضاق الملمّة بالن اثي الاجتماعية واليرقالجيـةأ  
 وتقييم النتا  أ والسللاة التقديرية الخاضعة للمساءلة 

 
 والرةية الابتاارية الاستشرا  الاستراتيجي  

تنمية ا يلـة الأجـل ع العديـد مـن     لا أن الأهدا  الإيا ية لعلأية تتلالب ايلإء اهتماه ه - 38
الاستشرا  الاسـتراتيجي اللا يـل الأجـل      أساليبتقان ا الحا ميا لم ظأالالمجالاقأ لجينبغي 

أساسية ع الخلال الاسـتراتيجية   وتميرل مبادراق اصلإد الخدمة المدنية والإصلإد الإداري سماقٍ
لايرير من البلدان  ويامن التحـدي الر يسـي ع ترجمـة الاستشـرا  الاسـتراتيجي ال سياسـاق       

مـن أن   الحاـ ميا  لمـ ظأا لتت الج  مز قِـيمم أهـدا  التنميـة المسـتدامة  ولهـاا السـببأ لجـلإ بـد         
رة وتعاونية  وهـاو الاأـاءة   يا ن ا قادرين عل  تسا محت و السياساق وتنأياها بلاريقة مبتا

 أش  الجفياق الأاعلة عل  صعيد الح كمةأ وتشـجيز الـتعلم   تستلإه القدرة عل  ادماج معارِ 
 تايأية  بلارس و لك أ د  الاستجابة لحالاق تنلا ي عل  عده اليقا

أ لجــإن القــدرة علــ  الــتعلمأ الــته تتســم  ــا   ةكمــ وع ســياس عمليــة اعــادة هيالــة الح  - 39
ــادة ــاق   تأ الحصــيأة القي ــيير ع العلإق ــ  تغ ــا نلاــ ي عل ــ  صــعيد    لجيم ــة عل ــاق الأاعل ــا الجفي ب

بق اعــد رسميــة وغــير رسميــةأ تاــ ن هــي نأســفيا انعااســا    تــرتبلالح كمــة  وهــاو العلإقــاق  
لم اقــف تأاوضــية  وع ظــل هــاو ال ــرو أ لجــإن العلإقــة بــا الدولــة والجفيــاق الأ ــرو يــتم    
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ه الجفيــاق الأاعلــة علــ  صــعيد الح كمــة مــن  لإلهــا تعديلــفيا عــن اريــ  وليــاق مؤسســية تقــ 
  (31)بالاا  قراراق و ياراق متعلقة بالسياساق  د  تعإيإ الأداء

 

 العملية التايأية ل ضز سياساق قا مة عل  الأدلة  
هـــا أن الاستشـــرا  الاســـتراتيجي ي  ـــا الاثتمـــالاق المســـتقبلية ع الحســـبانأ لجـــإن  - ٤٠

 بال ضــز علإقــةتخلاــيل التصــ راق لاجــة للت كــد مــن أن ياــ ن أيضــا بح المــ ظأا الحاــ ميا
ــراهن  و ــد مــن أ ــا الماضــي و ال ــار لــدو لالاــيل التصــ راق   المســتقبللا ب   المن ــ ر ع الاعتب

اورها ع الماضــي  وكــل مــا يحــدت ع المســتقبل مــرتبل بــال رو   شــالحالــة الراهنــة تضــر  لج
 وسيا ن نتيجة لها  أالراهنة والأوضا 

ك ســا  للتنبــؤ بالمســتقبلأ لجــإن  ةالراهنــ الحالــة عإيــد مــن الدقــة ه الــتمعنومــن أجــل  - ٤1
عنـدما  لـ  الأدلـة  و  ع قا مـة فم ع وضـز سياسـاق   ابحاجة ال تعإيإ كأاء  الحا ميا ظأاالم

لجإن الحل ل البديلة وسـبل التخأيـف المختلأـة قـد تاـ ن أكيرـر        ةأق ي ةدلال أ اقالسياستستند 
 أثدات غير مت قعة    وق ع ثالوض ثاأ 

لقـدرة الحا مـة    أ لجإن السياساق القا مـة علـ  الأدلـة تصـبة الأسـا م        لكوبناء عل - ٤٢
 عل  التايف ع م اجفية التحدياق 

 لـدو قا مـة علـ  الأدلـة    السياسـاق  الوضـز  ولعمليـة التايأيـة   لوتتضة الأاية الحي ية  - ٤3
  وعلـ  سـبيل   الن ر ع الأسبا  الجارية للعي   الته تعتـري السياسـاق ع المن مـاق الدوليـة    

ــالأ ــإ الميرـ ــة ع      لجـ ــدان الناميـ ــدولي ال البلـ ــك الـ ــدمفيا البنـ ــته قـ ــاعدة الـ ــال ن المسـ ــلإد مجـ اصـ
معـدل النجـاد لجيفيـا     في يتجـاوز أ ٢٠٠٦و  1999با عـامي   الممتدة ع الأترة أالمدنية الخدمة
ه اصلإد الخدمة المدنيـة تلـك في تاـن قا مـة علـ  أدلـة كالجيـة         إم  ويبدو أن ثِ(3٢)الما ة ع ٤٥
  (33)العملية المشاكل ةاهيممعرلجة  عدهال  ةأع أثيان كيرير أأوجه القص ر هاو ترجزو

  ةلـ  أدلـة أيضـا مفيمـة مـن مفيـاه الح كمـة الدنقرااي ـ       ع قا مـة ونيرل وضـز سياسـاق    - ٤٤
التداوليـة ع مجـال السياسـاق هـي القاعـدةأ لجـلإ سـبيل ال أن ت ـ          وثييرما تاـ ن العمليـاق   

__________ 

 (31) This logic is borrowed from Robert H. Bates, “The new institutionalism: the work of Douglas North”, 

available from http://scholar.harvard.edu/rbates/publications/new-institutionalism-work-douglas-north; 

for another insight, see also, Ali Farazmand, ed., Sound Governance: Policy and Administrative 

Innovations (Westport, Connecticut, Praeger Publishers, 2004)  

 (3٢) World Bank, Public Sector Reform: What Works and Why? (Washington, D.C., 2008)  

 (33) Brösamle, “Civil service reform in developing countries” (see footnote 22)  
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ــرو  الأعليــة       ــتند ال ال  ــز مــا في تس ــد جمــاهيري واس ــاق بت يي ــا دة ع السياس  المجتمــزأ الس
ع مجــال مــن بدايــة العمليــة  تــفياعلــ  معرلج ومــا في تعاــس تلالعــاق الأاــرا  المتــ  رةأ وتعتمــدم

ــة وضــز السياســاق  اقالسياســ ــز التخلاــيل المركــإيأ       وتتســ  عملي ــة م ــ  الأدل القا مــة عل
الته تُمنة لجيفيا الدولة الـدور الريـادي   أ “لجلسأة التنمية”المعم ل به ع سنغالج رةأ وكالك مز 

ع تعإيإ التصنيز ك ول ية عل  أهـدا  التنميـة الاقتصـادية الأ ـروأ علـ  اـ  مـا يلإثـ  ع         
 بلدان شرس وسيا  عدد من

نأتاد من  لإل الاتصـالأ هـا ع  لـك الانأتـاد ع     ال الالأدلة التركيإ عل  ا ويؤدي - ٤٥
 مــن ع مرثلــة مباــرة تــتم وهــي مســا لأ وتبــادل المعل مــاقأ قالمأاوضــاقأ وثــل المشــالإ

 اقعمليــة السياســاق العامــة كممفيــداق لعمليــة الاــا  القــراراق  وهــاو العمليــاق والــدينامي   
تأاعـل بـا الحا مــة والجفيـاق الأاعلـة الأ ـرو ع مجـال الح كمــة ع       تشـمل ال المتاـررةأ الـته   

  (3٤)سياس التغيير المؤسسيأ تؤدي ال تسا أداء الحا مة
 

لمّة بالن اثي الاجتماعية واليرقالجية    المأاوضاق الُم
تعإيـإ  ليشاّل التح ل من أسل   هرمي ال أسل   تداولي ع التنسـي  نقلاـة مح ريـة     - ٤٦

 اللإزمــةكأــاءاق مــ ظأي الخدمــة العامــة   أن كمــااســاق القا مــة علــ  الت الجــ    عمليــاق السي
ل  يال ســ دورهــمع  كــبيرة أايــة لهــالتأــاوف لجيمــا بــا الجفيــاق الأاعلــة ع مجــال الح كمــة   ل

لبلـدان الناميـة والمتقدمـة النمـ      ا مـن ت   باهتمـاه شـديد    لجفييمس لة عده المساواةأ  وبخص ص
  وناـن اعتبـار تقيـ     المسـتدامة  التنميـة من عناصـر أهـدا     اأساسي اعنصر تميرلعل  الس اءأ و

ــدا  أالمســاواة ع الحقــ سأ والمســاواة ع الحصــ ل علــ  الخــدماق العامــةأ والرلجــاو للجميــز    فدي
  ظأاالم ـال تقي  أقص  قدر من الربة لأنأسفيم علـ  ثسـا  ال ـرين  غـير أن       نيسع لمن

جميز الأارا  تـؤدي ال   لصا ينبغي أن يا ن ا قادرين عل  تيسير ثل ل  الأكأاء الحا ميا
 الأ رياء  مإيد من المساواة والرلجاو للساان المحروماأ لجضلإ عن تقي  ع ا د متإايدة لصا 

مســااة هامــة ع كأــاءة  الحا ميــ ن ن ظأــ الماتســبفيا يوتشــاّل الأدلــة الم   قــة الــته  - ٤7
الأدلــة لاــي تســتخدمفيا الجفيــاق الأاعلــة الأ ــرو ع مجــال الح كمــة   تقــديم أن غــير أالتأــاوف

يفيـــد  ال التعامـــل مـــز الج انـــب  ثصـــيأانهجـــا   لـــكيقـــل أايـــة عـــن  لـــك  ويتلالـــب   لا
__________ 

 (3٤) Matt Andrew, Lant Pritchett, and Michael Woolcock, “Escaping capability traps through problem-

driven iterative adaptation”, Working Paper, No. 299 (Boston, Massachusetts, Harvard University, June 

2012); C. R. Hinings and Namrata Malhotra, “Change in institutional fields”, in The Institutions of the 

Market: Organizations, Social Systems, and Governance, Alexander Ebner and Nikalous Beck, eds. 

(Oxford, Oxford University Press, 2008); Farazmand, Sound Governance (see footnote 31)  
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لتأاوفأ ولا سيما ع المجتمعاق الته تتسم بتبايناق شـديدة  لجأـي   ا عمليةاليرقالجية ل - الاجتماعية
جإيـرةأ   13 ٠٠٠أكيرـر مـن    علـ   ويعيشـ ن  ق مية 3٠٠ ال ا  ساانها يينتم التهاندونيسياأ 
ــإن اشــارة   ــم”لج ــا ناــن أن    “نع ــة م ــنيمع  قالج ــبر    “لا” تع ــاق أ ــرو  ويُعت ــ المع  قالج  ن ظأ
نـفيم مـن   اليرقالجية ناّ -مأاوضا مقتدرين ا ا ت لجر لديفيم الماه بال رو  الاجتماعية  الحا مي ن

دينيـة أو الترا يـة  وناـن أيضـا     الالقياه بدور وسيل مؤ رأ عل  سبيل الميرالأ با لمتلف المصـا   
 قـاع   ميـل ت ليد للمعار أ عل  سبيل الميرـالأ ع شـال    ع دوراالحامة والقيم المحلية  تؤديمأن 

 لحسنة تحقي  هد  منش د أو قيادة ب سل   القدوة اب يتعل  لجيماال مسؤولية جماعية 
 

 تقييم النتا    
ــ  التأــاوفأ      - ٤8 ــةأ والمقــدرة عل ان اشــاعة الاستشــرا  الاســتراتيجيأ واســتخداه الأدل
  واضـالجة ال  لـكأ لجـإن    التنميـة المسـتدامة   لك سيا ن له ت  ير عل  مدو تق  أهـدا    كل

 لجقـد ابّقـت  يـة   ستا ن لجا قة الأا أالاأاءاق المتعلقة بالن ات أ ميرل قيا  الأداءأ وتقييم الأ ر
علــ  الأداء وربلاتــه ببرنــام     ادارة قا مــهــيالإ لــ  وســيا ومنلاقــة المحــيل الهــاد      ع بلــدان

علــ   اقا مــ امــوع منلاقــة جنــ   شــرس وســياأ اعتمــدق ســنغالج رة تعله   (3٥)الإصــلإد برمتــه
أ ٢٠11ومنـا عـاه     (3٦)الـإمن  مـن  عقـد  لما يإيد علـ   ع سياسافا وأساليب عملفيا الأهدا 

تتبـز مؤشـراق الأداء الر يسـيةأ    مـن أجـل   لقيا  الإاـاز   متااملإ استخدمت اندونيسيا سجلإ
ــيم  مــؤ رابــدأق و ــر    لع اســتخداه تقي ــر التن يمــي  واحــت ماليإيــا ع تلابيــ  تليــل الأ  ع 

وع تايلنـدأ بـدأ اسـتخداه الإدارة القا مـة علـ  النتـا   كـ داة          (37)التن يمي ع ااار مؤسسي
  (38)القلاا  العاه كجإء لا يتجإأ من  لاة البلد الاستراتيجية لتلا ير القلاا  العاه للتقييم ع

__________ 

 (3٥) Moon and Hwang, “The state of civil service systems in the Asia-Pacific region” (see footnote 22)  

 (3٦) Gambhir Bhatta, “Building human resource competencies and the training environment in Singapore’s 

public service”, Research and Practice in Human Resource Management, vol. 8, No. 2 (2000). 

Available from https://rphrm.curtin.edu.au/2000/issue2/competencies  

 (37) OECD, Implementing Good Regulatory Practice in Malaysia (Paris, OECD Publishing, 2015). 

Available from http://dx.doi.org/10.1787/9789264230620-en  
 (38) Suchitra Punyaratabandhu and Daniel H. Unger, “Managing performance in a context of political 

clientelism: the case of Thailand”, in The Many Faces of Public Management Reform in the Asia-

Pacific Region: Research in Public Policy Analysis and Management, vol. 18, Clay Wescott, Bidhya 

Bowornwathana and Lawrence R. Jones, eds. (Bingley, United Kingdom of Great Britain and Northern 

Ireland, Emerald Group Publishing, 2009)  
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استخداه أدواق متلاـ رة لتقيـيم الأداء وتقيـيم ال ـار لا يـؤدي بالضـرورة ال تقيـ         و - ٤9
تجنــب العقبــاق المحتملــةأ ينبغــي لم ظــف الخدمــة العامــة الاــفء أن بغيــة و  (39)النتــا   المرجــ ة
ــدان الأ ــروأ ويســتخده  يســتأيد مــن تج ــ ــر التن يمــي  تليــل ار  البل ادارة الأداء وتليــل الأ 

 بلاريقة استراتيجية ومتااملة 
 

 السللاة التقديرية الخاضعة للمساءلة  
 تلابيـ  أاـر   تتأاوق الن م السياسية والإدارية من بلد ال و ـر  وتنشـ  المشـاكل عنـد     - ٥٠

ــ ــايير مس ــ  هالن ــ م ضــ عة كنمــا ج  ةتن يمي تمدة مــن الــدرو  المســتأادة ع بلــدان    مــا ومع
  مرغ بـة ال نتـا   غـير    أن مة سياسية وادارية لا تتأـ  مـز تلـك الأاـر والمعـايير لجيـؤدي        اق
انأــا  علــ  علــ  تنأيــا سياســاق التنميــة المســتدامة و و ــارناــن أن ياــ ن لهــا  التبعــاقهــاو و

 ظـرو  القان ن الإداريأ عل  ثد سـ اء  وقـد تاـ ن النتـا   غـير مؤكـدة بشـال  ـاص ع         
ت اصـلإثاق قان نيـة عامـة    د ل ـأُ لجأـي ثـا  ادارية متلا رة  وعل  سبيل الميرالأ و بيئة سياسية

عـدد مـن البلـدانأ لجـلإ يـإال والأسـاد والمحابـاة م جـ دين ع الن ـاهأ          لع قلاـا  الخدمـة المدنيـة    
  (٤٠)ت قعاق لإلجا لل

ــ ا قــادرين علــ   ظأاالمــوع ظــل هــاو ال ــرو أ يتعــيّن علــ    - ٥1   الحاــ ميا أن يا ن
 يقـدروا أداء واجبافم  وباكتسا م للاأاءة التقديريةأ لجإنهم لن  لدواارسة سللاتفيم التقديرية 

ــه      ــ ه عليـ ــاي يقـ ــان نأ الـ ــال للقـ ــتمرار ع الامتيرـ ــ  الاسـ ــب علـ ــ لجحسـ ــة منلاـ أ (٤1)الح كمـ
ميرل محاولاق استغلإل اليرغـراق القا مـة    أن أيضا عل  التصدي للجاق البيروقراايةسيقدرو بل

  (٤٢)ع المؤسساق لأغراف الأساد
__________ 

 (39) John Lavelle, “Public services human resources management policies and practices: trends and 

challenges for human resources management in the broader public sector in the international arena”, 

paper presented at the African Association of Public Administration and Management round-table 

conference, Durban, South Africa, November 2010  

 (٤٠) Moon and Hwang, “The state of civil service systems in the Asia-Pacific region” (see footnote 22). 

Berman, Public Administration in Southeast Asia (see footnote 22)  
 (٤1) Carolyn J. Heinrich, Carolyn J. Hill and Laurence E. Lynn, Jr., “Governance as an organizing theme for 

empirical research”, in The Art of Governance: Analysing Management and Administration, Patricia W. 

Ingraham and Laurence E. Lynn, Jr., eds. (Washington, D.C., Georgetown University Press, 2004)  

 (٤٢) Clay Wescott, Bidhya Bowornwathana and Lawrence R. Jones, eds., The Many Faces of Public 

Management Reform in the Asia-Pacific Region, Research in Public Policy Analysis and Management, 

vol. 18, (Bingley, United Kingdom, Emerald Group Publishing, 2009)  
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أن لاضـز السـللاة التقديريـة لليـاق مناسـبة للمسـاءلة        مـن  أ لا بـد  هوع ال قت نأس ـ - ٥٢
تلـك   ان اي ـ بغ  الن ـر عـن  وعل  سبيل الميرالأ لجإن الإصلإثاق ع بلدان جن   شرس وسياأ 

عــن لج ا ــد  اق اعــد والأن مــة أثيانــالســأرق لجقــد أ  أ في تتجــلد دا مــا علــ  اــ  ملإ ــمالبلــدان
قـــا ما بإنأـــا  القـــان نأ أكـــبر ب صـــأفيم أ  دمـــة لمـــآر م الشخصـــية للمـــ ظأا العمـــ ميا

  لم اان العاديل ثققت اا
  

لأهــدا  التحــدياق الــته ت اجــه تقيــ  التاامــل بــا السياســاق دعمــا     - رابعا 
 التنمية المستدامة

في يحقّ  العديـدُ مـن السياسـاق تقـدما ملم سـا لأن أدوار وكأـاءاق مـ ظأي الخدمـة          - ٥3
ع  الملإ مــةوالاأــاءاق  الدرايــةبنــاء وياتســب العامــة لا تاأــي لرســم مســار لجعــال للتنأيــا    

  لنجاد تنأيا السياسة العامة ةثاسم ايةأ  الحا ميا ظأاالم أوسا 
لجـلإ بـد مـن أن ي ضـز     لخدمـة العامـةأ   ع مجال ان أجل تعإيإ الاأاءاق  اق الصلة وم - ٥٤

ــ ير ــدراق تلا ــال  الق ــبة ع مج ــ ارد البشــرية   المناس ــة المســتدامة   الم ــدا  التنمي ــا أه ضــمن  لتنأي
الـإمن   مـز أول ياق اصلإد القلاا  العاه  وبالن ر ال أن هـاو الإصـلإثاق ينبغـي أن تسـتمر     

ــتغيراق اتوأن  ــا المعل مــاق والاتصــالاقأ  ســتجيب لل ــإاه لجســيا ن لحاصــلة ع تان ل جي الالت
ــتعلم  المت اصــلصــلإد ل أربــز اــرس ر يســية   وت جــدبــال  الأايــة   ابــالتعلم المســتمر أمــر  وال
 الخدمـة العامـة   يالاأـاءاق  اق الصـلة لمـ ظأ    لتعإيإالر يسية  ا لصبة ال ستالمستمر نان أن 

 التـدريب المخصـبرلج   )أ(وهـي علـ  النحـ  التـالي       سـتدامةأ أهـدا  التنميـة الم  ال تقي   اسعي
ادمـــاج  )د( تســـييس والجـــدارةلج التـــ ازن بـــا ال  )ج( تاامـــل ادارة المـــ ارد البشـــريةلج   ) (
  لإقياق العامة الأ
 

 التدريب المخصبر  
  ظأاالم ــ عنــدنيرــل التــدريب اللاريــ  الأكيرــر شــي عا لترســيلم الاأــاءاق الملال بــة         - ٥٥

مــن الممارســاق  اســتُمدقالعديــد مــن أســاليب التــدريب المتقدمــة الــته   ي جــدا    الحاــ ميا
قـد  لُصـت ال أن بالإماـان    التقييماق الته أجريـت مـؤ را   الّا أن المتبعة ع القلاا  الخاص  

ــاين ي جــد أن ــدريب المقــده والســياس المحــدد للمؤسســاقأ     تب ــا الت ــ    لاوب ســيما ع مــا يتعل
يصـبة التبـاين   و  (٤3)اصلإد القلاـا  العـاه   برنام  ع ااار فيممتعلهو اوضز المشارك بضرورة

وغالبـا  ع بعـ  البلـدان     للمؤسساق انب اليرقالجية الجع الحسبان  تؤ ا أكيرر وض ثا عندما
__________ 

 (٤3) Brösamle, “Civil service reform in developing countries” (see footnote 22)  
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ع بلـد   عدنـة الأا ـدة   “درجـة  3٦٠التغاية المرتدة عل  نلاـاس  ” ما تا ن الأساليب من قبيل
 مبعضـفي  يـإود  ـا الم ظأـ ن الحا ميـ ن    ال ثـد كـبير اللاريقـة الـته      ةلجيـه  قالجـة الجماعي ـ   تُملي
البلـدان   تلـك   وكالكأ لجإن الت اصـل مـز المـ ظأا ع المؤسسـاق العامـة ع      ا بالتعليقاقبعض

ســلبية  ــد  الحأــا  علــ   يــتم لجيــه تجنــب التعليقــاق ال أ الــاي “وقــز الهالــة”قــد يــؤدي ال 
  (٢٢)أ بدلا من تسا الأداءلسللاةلثتراه الا اظفيارعلإقاق ال  اه و

وتعتمــد بلــدان جنــ   شــرس وســيا علــ  التعلــيم الن ــامي وعلــ  نتــا   الامتحانــاق      - ٥٦
 المسـؤولا  كبـار مـ ظأي الخدمـة العامـة وترقيتـفيم  لجأـي سـنغالج رةأ يُشـجز         ع تعياك سا  
 مــةالعا الإدارة عالحصــ ل علــ  درجــة الماجســتير    علــ   المــ ظأا الحاــ ميا  مــن وغيرهــم

ميرـل   أا ن من جامعة مرم قة  وع البلـدان المت سـلاة الـد ل   تأ ويُأضَّل أن العامة والسياساق
  الحاـ ميا لم ظأالالمتاثة  يةلخارجالدراسة ااندونيسيا وتايلند والألبا وماليإياأ لجإن برام  

 ثجم التركيإ عل  التدريب ع منلاقـة جنـ   شـرس وسـيا  أمـا البلـدان الأ ـروأ       تماما تؤكد 
 ع الخدمــة المدنيــة للــتعامســت ياق تعليميــة معينــة  تلالــبميرــل لجييــت نــاه وكمب ديــاأ لجقــد لا 

لقـدراق  ابيد أن التعليم والتدريب الرسميا لا يؤديان بالضرورة ال اكتسـا  كامـل     (٤٤)لجيفيا
  (٤٥) صلإدللدعم الأعال لبرنام  لاللإزمة للتنمية ال انية و

لتدريب الر يسية ع الاستراتيجياق المعاصـرة لإدارة المـ ارد   اويُعمدُّ التاييف من سماق  - ٥7
 لم اءمـة با  عدد مـن الأسـاليب   تبيّن  برة بلدان جن   شرس وسيا أنه نان اتّثي  البشرية  
تم الأ ـا بـالتعلم القـا م علـ      قـد االمـا     والمعنيـة  عامةاللمؤسسة ع السياس المحدد مز االتدريب 

تعإيـإ كأـاءاق مـ ظأي الخدمـة العامـة مـن  ـلإل        من وسـا ل  لة الأهدا  ع سنغالج رة ك سي
أصـبة الـتعلم    وع ثـا   (3٦)ا  الأهدا  ع مجال السياسـاق  ق يه  برة عملية ماينة وت جّ

بالممارسة شـا عا بصـ رة متإايـدة ع الممارسـة العمليـة ع العديـد مـن البلـدانأ لجإنـه يـتم تعإيـإ            
 المسـتأادةأ  للـدرو   المايرـف  التعـرف   ـلإل  مـن  لج رةسـنغا  ع العامةكأاءاق م ظأي الخدمة 

وع اندونيسـياأ يُصـمَّم     (٤٦)أ رو  براق ومن الإ أاقاق من المستأادة الدرو   لك ع ها
بالممارسـة يشـر  عليـه لجنيـ ن متعـددون ومسـؤول ن رلجيعـ ن         مٍالتدريب العملي ع شال تعله ـ

__________ 

 (٤٤) Moon and Hwang, “The state of civil service systems in the Asia-Pacific region” (see footnote 22)  
 (٤٥) George A. Krause, David E. Lewis and James W. Douglas, “Political appointments, civil service 

systems, and bureaucratic competence: organizational balancing and executive branch revenue forecasts 

in the American states”, American Journal of Political Science, vol. 50, No. 3 (July 2006)  
 (٤٦) Jeffrey Yip and Meena Wilson, “Developing public service leaders in Singapore” (Singapore, Centre for 

Creative Leadership, 2008). Available from www.experiencedrivendevelopment.com/wp-

content/uploads/2013/11/LOE-Singapore  
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ا للحا مـة   أكادنية قيـاداق الإصـلإد وبرنـام  تسـا تـدريب القيـاداق التـابعم        تت رعايةِ
ــاق        ــال السياســ ــلة ع مجــ ــالإق  اق صــ ــل مشــ ــاركا بحــ ــاه المشــ ــدريب قيــ ــمل التــ ويشــ

 فم اقدر ثسب
ــا   يصــبّو - ٥8 ع الــتعلم أيضــا ع لجا ــدة    ةالألجقيــ  اءمــةوالم العام ديــة الم اءمــةالجمــز ب

ــد  ــ ظأا الحاــ ميا  وق ــه ع      الم ــا  الإاــاز المعمــ ل ب ــل لقي شــاّل أســل   الســجل المتاام
ألجاـار   تعمـيم تتية للم ظأا الحا ميا  العام دية للم اءمةاندونيسيا وسنغالج رة وماليإيا ولية 

 المتدرجـة  عمليـة او الناـن له ـ ومن  لإل مؤشـراق الأداء الر يسـية    بلاريقة متدرجة الإصلإد 
مـن   أع الحا مةأ عل  سبيل الميرـال  العام دية الم اءمة   عل الحتعإيإ اصلإد الخدمة المدنية و

بعـ  البلـدان أيضـا مـن المأيـد       يـرو ل مسـت و م ظـف  و  امست و نا ب وزير أو مدير عـاه  
شـالإ مـن    دَّعم ـناـن أن يُ هـاا  نة التدريب الدا لي  وتشجيز التعلم من ال رين من  لإل مِ

  المؤسساق العامةالتعلم بالتجربة لجيما با لتدريب من  لإل ل ةالألجقي الم اءمةأشاال 
 ثاــ ميأي م ظــف ا  ان ع التــدريب   مح ريــةمســ لة  المفيــاراق نقــلوتميرــل قابليــة  - ٥9

 تيرة ب ـتلابيـ  مـا تعلمـه     قـد يجـد صـع بة ع   تلـف  لمياتسب مفياراق جديدة من ماـان عمـل   
لجـإن   ألتدريب الـدا لي لبرنام   اقامة ثا يقرر بلد من البلدانوسبل مناسبة  ب اتية الت جيه و

بضــرورة ال ضــز ع الحســبان أن البرنــام   بــدءلــ  المشــاركا قبــل ع مــن المستحســن أن يشــير
تبـادل المعـار     أن ييسـروا أ وفيمماـان عمل ـ ال  من التدريب الدرو  المستأادة ي  اوا معفيم

الـبرام  والمشـرلجا   المناقشـاق بـا المشـاركا ع     واعـإز يل البرنـام أ و الجيما بـا المشـرلجا اـ    
 العمل  بيئةدرو  المستأادة ع ادماج الكيأية ث ل  يهعل
  

 تاامل ادارة الم ارد البشرية  
ت جد دلا ل ق يـة تشـير ال أن البلـدان تـدرل أن عمليـة انتقـاء المـ ظأا تميرـل مرثلـة           - ٦٠

ــة هامــة مــن مراثــل   ــ ارد البشــرية   وهــي تــدد  أالت ظيــفعملي ــة ادارة الم ــعملي   (٤7)فياب كمل
الإصــلإدأ لجــإن جميــز مفيــاه ادارة المــ ارد البشــرية تاــ ن   عمليــة أ عنــدما يتعلــ  الأمــر بأنــه الّا

ــفيا و  تلاــ ير كأــاءاق المــ ظأا   لا تقتصــر علــ أايــة اســتراتيجية  تاــ ن لهــامترابلاــة لجيمــا بين
ال  مـي رتاصـلإد   ةأيضا أداء المؤسساق العامة وقدرفا عل  تنأيا  لا ـ بل تشملالحا مياأ 
__________ 

 (٤7) Moon and Hwang, “The state of civil service systems in the Asia-Pacific region” (see footnote 22). 

Berman, Public Administration in Southeast Asia (see footnote 22). Pan Suk Kim, ed., Civil Service 

Systems and Civil Service Reforms in ASEAN Member Countries and Korea (Seoul, Daeyoung 

Moonhwasa Publishing, 2010)  
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 أ(٤8)النُُّ مـي  ال مأفيـ ه الـتأاير   نان ارجاعفياتقي  أهدا  التنمية المستدامة  وهاو الأارة 
جـم مـن هـاا الـتأاير ع تعإيـإ كأـاءاق المـ ظأا        الته نان أن تُالمتعار  عليفيا  أ ا دالال و

  (٤9)الحا ميا
 ــم نُاقامــة    التشــايلٍ منفيجيــة  فــد ادارة المــ ارد البشــرية اعــادةَ يســتلإه تاامــلُو - ٦1

أ لجـإن هـاو الجفيـ د    اصلإد والتنمية المسـتدامم ولجيما يخبر الإ  ةومتإامن م ثدة ومتسقةلجرعية 
ترتيبـاق  لتتحـ ل ال  من قبيل الأعالية والاأـاءة والإنصـا أ    أتتجاوز القيم التن يمية التقليدية

دارة الإيـــ  أ لجـــإن تلابمـــن  اســـتراتيجية تســـمة بتحقيـــ  الأهـــدا  الاســـتراتيجية نأســـفيا  و 
 ال أ رو بلاريقة منفيجية  مفيمةلم ارد البشرية يشمل ت يل لالمتااملة 

ــ لّجر  - ٦٢ ــاءة    وي ــ  الاأ ــا م عل ــار الق ــ  ع مالإا ــالملاب ــل وأ االيإي ــ  ع المما  ــار الملاب  ل ا
ادارة المـ ارد البشـرية ع الممارسـة العمليـة        ا مبدأ تاامـل  عملي ميرالا للايأية الته سنغالج رةأ

  فيـم وقيـا  أدا  افموتع يض ـ تلاـ يرهم و تنسيبفيمو همالم ظأا وا تيار استقداهويشمل الإاار 
ج انـب  لـل    لجت فيرهاا الإاارأ  انعداهع ثال أما ن اه متاامل  ع  كل  لكأ وهموتقاعد

 ةمأت ث ـتنالجسـية و وا تيـار   اسـتقداه اق اندونيسيا وتايلند والألـبا وكمب ديـا عملي ـ   ما  وتتبز
 ن ـاه ة أو ع ثـال عـده وجـ د    يالجستنولية  ع ثال عده تلابي  بيد أنه  (٥٠)الجدارةعل   قا مة

  الأساد والمحس بية قد يش  االإصلإد الجارية  أ لجإن جفي دلتع ي ملإ م ل
اأـي ع ثـد  افـا لمنـز الأسـادأ لجـإن       تتنالجسـية لا  الوع ثا أن المرتباق ون م الأجر  - ٦3

ــاق    ــة المرتب ــة ضــعف  مــن ال اضــة أن عــده كأاي ــؤدي ال تأــاقم ثال ــة الإدارة العامــة  ي لجفيإال
 أيضـا  نعـلإ يج تيـار المـ ظأا علـ  أسـا  جـدارفمأ      عمليـة لا المرتباق والأجرأ وعده وج د 

 الخدمة العامة  ال قلاا من الصعب للغاية جا  ألجضل م اهب البلد 
 انشـ  أثيان ـ يمسـت ياق الأداء ناـن أن    لجـإن تـد   أ السـليمة اارساق الت ظيـف  وعدا  - ٦٤

ت وعـلإوة علـ   لـكأ ا ا كان ـ     (٥٠)لجرص التلاـ ير الـ ظيأي  و السليم التنسيبانعداه  ع ثال
وا ا ثامـت  غـير واضـحةأ   اارسـاق   يُن ـر اليفيـا علـ  أنهـا    الخدمة المدنية ع  المتبعة الممارساق
دارة والمرتبــاق الجــ علــ  أســا  ادارة المــ ارد البشــرية  أ لجــإن (٥1)ســاقالمؤس ثــ ل شــا ل

__________ 

 (٤8) Peter M. Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization (New York, 

Doubleday, 1990)  

 (٤9) Mesut Akdere, “Quality management approach through human resources: an integrated approach to 

performance improvement”, The Business Review, Cambridge, vol. 5, No. 2 (Summer 2006)  
 (٥٠) Moon and Hwang, “The state of civil service systems in the Asia-Pacific region” (see footnote 22)  

 (٥1) Brösamle, “Civil service reform in developing countries” (see footnote 22)  
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 تميرـل ناـن أن   ال ـ اهر وهـاو    (٥٢)النمـ  الاقتصـادي   عـن  منأصـلا  اتنالجسية نان أن يصبحال
 لم ارد البشرية لدارة المتااملة الإاارساق  انتأاءعل   اق ي امؤشر
لمعل مـاق الإداريـة   لمتاامـل   البشـرية ن ـاه   لم ارد ل المتااملة دارةالإ منان أن يدعو - ٦٥

 بلـدان الشـرا ة العليـا مـن الـد ل المت سـل      وعـادة مـا تلابـ     من أجـل ادارة شـؤون المـ ظأا     
 مجـالاق  والبلدان المت سلاة الد ل ع جن   شرس وسيا تان ل جيا المعل ماق والاتصالاق ع

لاـن السـؤال الر يسـي الملاـرود هـ       ادارة الم ارد البشرية  و مفياهسيما ع دعم  الحا مةأ ولا
 تبادليـا  العمـل دعم اماانيـة  ت ـادارة المـ ارد البشـرية    مجال ا ا كانت ن م ادارة المعل ماق ع ما

 أ و لـك  ـا لمتلـف كيانـاق المن مـة    الته تقـ ه  فياه ادارة الم ارد البشرية ه الته تتية الاضلالإ 
 بلاريقة شأالجة ومتإامنة 

مفياه ادارة الم ارد البشـرية ال السـللااق   قد قامت بنقل لبلدان العديد من ا ون را لأن - ٦٦
المعـــايير ب الحا مـــة المركإيـــة اثتأ ـــتأ ع ثـــا ع الحاـــم مركإيـــةتلابيقـــا  لمبـــدأ اللإ المحليـــة

مـن الحـ اجإ المؤسسـية     يحـدَّ التشغيل المتبادل لن م المعل ماق الإدارية ناـن أن   لجإن والمقاييسأ
 كــالاق الحا ميــة لجيمــا يتعلــ  بــالقراراق المتصــلة بنقــل المــ ظأا   بــا لمتلــف المســت ياق وال

ندونيسـيا والألـبا وماليإيـاأ    ا لجيمـا يخـبر  والتلا ير ال ظيأيأ وكالك ع اعتماداق الميإانيـة  و 
تشـمل اا أـة مـن ال لايـاق     و قلاا  العاه عل  نلااس واسز جغرالجيا الوكالاق تنتشر لجيفيا الته 

ــا ية ــت   أالقضـ ــد كانـ ــة   لجقـ ــدة ن ـــم المعل مـــاق الإداريـ ــل الإدارة  اقم لجا ـ المتااملـــة ع عمـ
 البشرية  لم اردل
 

 عل  الجدارةوالتعييناق القا مة  السياسية با التعييناق ازن لتا  
ال تقيـ  التنميـة المسـتدامة     يرمـي برنام  اصـلإد  لنجاد المقتضياق الر يسية  من با - ٦7

ناـن   أن ـاه قـا م علـ  الجـدارة    لجأـي ظـل     الجـدارة    دمـة مدنيـة قـا م عل ـ   قلاا   ه  وج دُ
 أدارة المـ ارد البشـرية ع القلاـا  العـاه    لإالمؤسسية والإدارية المحلية اللإزمـة  ت لجير جميز البيئاق 

الأ لإقيــاق العامــة  ومــن المعــرو  جيــدا أن الجــدارة ادمــاج تقيــيم الأداء بلاريقــة من مــةأ وو
 يرالجـ  ينبغـي أن  والحام الرشـيد والأداء الرلجيـز    ب ـالمدنيـة و الخدمـة  ع الحس المفيني ت لجر رتبل بت

لجنة للخدمـة المدنيـة     انشاءُمن وكالاق الخدمة المدنية الم ارد البشرية الته تديرها وكالة  ادارةَ

__________ 

 (٥٢) Peter Evans and James E. Rauch, “Bureaucracy and growth: a cross-national analysis of the effects of 

‘Weberian’ state structures on economic growth”, American Sociological Review, vol. 64, No. 5 

(October 1999)  
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ــفياإدارة المــ ارد البشــرية الخاصــة بــوكــل هــاو العناصــر   ع الاــيرير مــن البلــدان   ناــن ملإث ت
  (٥3)اتبعت ع تقيقفيا الته  المساراق  تلإاالناميةأ عل  الرغم من أن 

 هـي أيضـا  العامـةأ ولا سـيما ال كـالاق الحا ميـةأ      المؤسساقومن المفيم ملإث ة أن  - ٦8
ــدة  ــاق غــير محاي ــة السياســية   بداهــة  كيان ــن الناثي ــ   تُنشــ   وهــي م ــ ه عل ــا   وتق ــاق ب العلإق
الجمفي ر  وعندما يتعل  الأمـر بتقيـيم الأداءأ    بينفيم وبا أ أو ث نا بيفيممسؤولا منتخبا و

هـدا   بالأ مقترنـة ؤشـراق قابلـة للقيـا أ    عادة ها مالمسؤولية والمساءلة السياسية يعبر عنفيلجإن 
ن نـ  ا يغالبـا مـا   لجفيـم   “ونالمحايـد ”أمـا الم ظأـ ن الحا ميـ ن      اقالسياس ـع مجـال   المنش دة
غالبـا   مسياسـيةأ لأنه ـ  الـته تضـعفيا وليـاق    اقاسالسيالمتعلقة ب هدا الأعل  تقي   ينغير قادر

الأصـل بـا السياسـة    لجمحـدودة    م المسؤولية السياسية الخاصة  هعإل عنفيا وتا نن ن ا يما 
ــر  والإدارةأ  ــدأأ    وهــ  أم ــ  المب ــن ثي ــا ضــروري م ــا م ــاهد  غالب ــة العمليــةأ  لا يُش ع الممارس

سـؤولا المنتخـبا والمعيـنا علإقـة     الم بـا الـته تاـ ن العلإقـة لجيفيـا     سيما ع البلدان الناميـة   ولا
  تاالجلية عل  الأرجة

يُقتـرد الأ ـا   تسـييس الإدارةأ  بـا  وبالن ر ال هاو التـ تراق بـا الجـدارة المحايـدة و     - ٦9
لخدمــة لقــد تــبا أن تقيــ  تــ ازن بــا ن ــاه لج  (٤٥)بنــفي  متــ ازن ازاء اصــلإد الخدمــة المدنيــة

ال تع ـيم أداء المـ ظأا الحاـ ميا     يـؤدي  التعيينـاق السياسـية   بـا المدنية قا م عل  الجدارة و
ــاء ــن لجضــلإ  والأكأ ــد  ع ــؤولية السياســية ال  مــن ايــلإء مإي ــإن المــ ظأا الحاــ مياأ  المس  لج

المرونـة والابتاـار    زيادةأماه  المجال تأسة أن اه قا م عل  الجدارةب مقترنة  أالتعييناق السياسية
ــفي   مــن جانــب مــ ظأي الخدمــة المد   ــة  وهــاا الن ــ ازن ناــن أن يشــال ااــازا ع   المني  مجــالت

تسـا الممارسـاق    عل ساعد يونان أن  أصلإد الخدمة المدنيةلإالدولية  الأضل  الممارساق
 يت قأـان تقي  المست و الأميرل للاأاءاق والأداء البيروقرااـي   لجإن ع البلدان النامية  وعم ماأ

 تنأياية ولمناصب رلجيعة  امةالعالخدماق  م ظأي انتقاءرتاإ عليفيا يعل  عملياق 
 الراميـة  جفيـ د البلـدان الناميـة    علـ  هـاو الاقتراثـاق    اماانية تلابيـ   هنا تبرز مس لةو - 7٠

 أولهمـا   انأساسـي  انشـرا  يلـإه  أأ وع هاا الصـدد امةالعالخدماق  ال تعإيإ كأاءاق م ظأي
كانـت الليـة    مـا  وشـأالجةأ أيـا    منأتحـة دار بلاريقـة  ي ـالنفي  المت ازن المقترد أعلإو ينبغـي أن  أن 

 لشــغل مــؤهلإق المرشــحا ناــن ا ضــا   الا تيــار  وعند ــا لجقــل    عمليــة المســتخدمة ع
__________ 

 (٥3) Moon and Hwang, “The state of civil service systems in the Asia-Pacific region” (see footnote 22). 

Brösamle, “Civil service reform in developing countries” (see footnote 22); Kim, Civil Service Systems 

and Civil Service Reforms (see footnote 35). Berman, Public Administration in Southeast Asia (see 

footnote 22)  
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اللإزمـة  الإجـراءاق الإداريـة    أنـه ينبغـي كأالـة الاـا     أ فيمـا  انيوتنأياية للتدقي  العـاه    مناصب
ن أجـل اعلاـاء المـ ظأا الحاـ ميا     م ـ للمـ ظأا الحاـ ميا   “ةالمفينيـة الااتي ـ الـرود  ”ضمان ل

لاسـتجابة  بشـ ن ا لمسـاءلة  الخضـ   ل أ لجضـلإ عـن   ثُسن التقـدير و يةدرجة كالجية من الاستقلإل
للمـ ظأا   لإنتصـا  تتـية  لأ يجب أن ت ضز ولية ه  وع ال قت نأسالعول ياق المحددة سياسي

 لاـالف قـان ن أو  سياسـية الـته تتعـارف مـز ال    الت جيفيـاق  ال ارد تسـاةلاق بشـ ن   الحا ميا
علـ    كأـاءافم  اسـتخداه  للمـ ظأا الحاـ ميا   يتيحـان  انالأساسي انالشرا انالدست ر  وها

 اء مسؤولأ مز الاا  تدابير اا ية مناسبة ا  بنّ
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واضالجة ال تلك الصع بةأ لجح  النفي  البني يـة ع الإصـلإد الـته      (٥٤)مراعاة للسياس من دون
اـ ن بالضـرورة لجعالـة ع م اجفيـة المقاومـة الق يـة       تتتناسب تماما مـز ال ـرو  ال انيـة قـد لا     

والمصا  الراسـخة  وع ميرـل هـاو الحـالاقأ لجحـ  نهـ   ثمسمـن التصـميم قـد لا ياـ ن كالجيـا             
ع مجال منز الأسـاد ومعالجـة التقصـير مـن جانـب المـ ظأا        قيِّمدور ب لإقياق الأ تق هوهناأ 

ه وكيـف نان ـ  أالمشـالة  نانـه معالجـة   لإقياق ن اه لعأي  تاأصبحت مس لقد الحا ميا  و
  هامّتامس لتا   لكأ
ــن  - 7٢ ــتأادة م ــتقلإل  وبالاس ــة يةمنلاــ  الاس ــه  أ(٥٥)المدمج ــ ظأا الحاــ ميا   لجإن ــي للم ينبغ
دون عـإل   مـن الاا  القـرار الإداريأ   عملية ستقلإلية عالاعل  الحأا  عل   مع عإمفي باقالير
عن المجتمز  وبدلا من التركيإ علـ  وضـز مدونـة جديـدة لق اعـد السـل ل تسـتند ال         منأسفيأ

ولجفيـم الايأيـة الـته     الهامـة  تديـد القـيم المجتمعيـة    لجإن عل  المـ ظأا الحاـ ميا  القيم المجتمعيةأ 
ع تديـد  تاـ ن  اق أايـة   بالتنمية المستدامة  وها أن المساراق التاريخيـة   ترتبل  ا تلك القيم

ال ـرو  الـته أدق ال مؤسسـاق    ع الن ـر بعنايـة    لجإنـه ينبغـي  واليرقالجيـةأ   البني ية لبلدا ظرو 
ه نــ  و الصــاوســنغالج رة ومــن جمفي ريــة ك ريــا كــل   واســتنادا ال  ــبراق عرضــة للأســاد

 ت نهــا كانــب قااعــةالقــيم العامــة بصــ رة انتقا يــة اســتنادا ال أدلــة  ينبغــي تــبني لجــإن أ(٥٦)ك نــ 
 التنمية  عأ ر ايجابي   اق

__________ 

 (٥٤) Brösamle, “Civil service reform in developing countries” (see footnote 22)  

 (٥٥) Evans, Embedded Autonomy (see footnote 26). 

 (٥٦) Robert E. Klitgaard, Controlling Corruption (Berkeley, California, University of California Press, 1998)  
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إاهة ـع تعإيـإ الاسـتقامة والن ـ   عـاملإ أساسـيا   الر يسـية  ادماج الأ لإقياق العامةونيرل  - 73
 لتنميــة المســتدامةأهــدا  امــن م اصــلة تقيــ    اــا نانــفيممــن جانــب المــ ظأا الحاــ مياأ  

  وهــاا النــفي  يُامــل الاســتراتيجياق المشــتركةأ مــن قبيــل الســللاة التقديريــة الخاضــعة  يــةأعالب
ــاءلةأ وم ا يـــ  النــــإاهةأ و   ــا  الـــته يجريفيـــا تحقيقـــاق الللمسـ ــافي تـــابز  للأمـ للحا مـــة  م ـ

 عليفيا لإدارة العامة بغرف اد ال تسيناق من اللتحقي  ع ج انب معينة  “منه هبادرة”
 
 


