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 بالإدارة العامةلجنة الخبراء المعنية 
 والعشرون   رابعة الدورة ال 

 2025نيسان/أبريل  7-11
 من جدول الأعمال المؤقت* 8البند  

 العتا،    القطتا    في   العقليتا     غيير   استتتتتتتتتترا يجيتا  
 سنا    الأصغر   العمال   وجذب   بالمواهب    والاحتفاظ 

   
  رك  وعد،   بها  والاحتفاظ  العا،   القطا    في  مؤهلة   عاملة قوة  لجذب   استتتتترا يجيا    

 الركب  خلف   أحد 
  

 مذك ِّرة من الأمانة  
 

  عضــــوا   أعدها التي الورقة العامة  بالإدارة المعنية الخبراء لجنة إلى  تحيل  بأن العامة الأمانة تتشــــر  
ــي وألكيتا  ألتر  رولف اللجنة ــاء  زملائهما  مع  بالتعاون   بيتشــــ ــونا  مندوزا،  رونالد  اللجنة  في  الأعضــــ   بارك،  وســــ

 زروق. ونجاة شريف وشريفة

 
  

 

 * E/C.16/2025/1. 
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في القطا  العا، والاحتفاظ بها وعد،  رك   مؤهلة  عاملة قوة  استتتتترا يجيا  لجذب   
 أحد خلف الركب 

  

 موجز  
تؤد  الظرو  العالمية المتغيرة بســــرعة والضــــغس الممارة لمعالجة الأزماد المتعددة في  ن وا د  

إلى زيادة الطلب على مؤســســاد عامة قوية، وفعالة، ومبتكرة وشــاملة للجميع. وهدا  ســتدعي بدورب اســت طا   
، بســبل منها  بها  والا تفاظ عاملة متفانية ومؤهلة تأهيلًا عالياً في ال طاع العام لا تترك أ دا خلف الركب ةقو 

 توفير فرص كافية للشبا .

 وة هدب الوفي هدب الورقة، يدرة المؤلفان الســـــبل التي  محن للححوماد من خلالها بناء و دارة م ل  
عـاملـة في ال طـاع العـام من خلال جملـة أمور من قبيـل تحـديـي اســــــــــــــتراتيجيـاد الموارد البشــــــــــــــريـة ومراقبتهـا  ال

العاملة إلى الحجم الأم ل كهد  رئيســـــي في تحديد أعداد    ةعلى ت ليص ال و  نشـــــددايوتحســـــينها باســـــتمرار. و 
العاملة، لا ســــــيما في مواجهة دعواد للت ليص لمجرد الاســــــتجابة للضــــــغون المالية. ويمحن أن تســــــاعد   ةال و 

ــ  بنطاق ما هو مطلو ،   ــاة وا ــــ ــحل جيد، إلى جانب إ ســــ ــممة بشــــ ــرية المدــــ ــتراتيجياد الموارد البشــــ اســــ
ــحا  المواهب والا تفاظ بهم، في ــين    جد  العاملين المؤهلين وأصــــــــ وهو ما  محن أن يؤد  بدورب إلى تحســــــــ

 ت د م الخدماد وزيادة ث ة الجمهور.

وينظر المؤلفان في مزا ا مختلف اســــــــتراتيجياد الموارد البشــــــــرية، م ل مجموعاد عناصــــــــر الأجر   
والمزا ا التنافسية، والاست دام على أساة الجدارة، والاست مار في المهاراد والتطوير الوظيفي وتخطيس تعاقب  

ار الموظفين على  د سـواء،  الموظفين. ويبح ان في الا تياجاد والتطلعاد الخاصـة للموظفين المبتدئين وكب
ــا  من خلال ت د م أم لة على طرق جد  الأفراد من جميع فئاد أعمار العمل والا تفاظ بهم. ويلا ظان أ ضـ

 الفوائد المحتملة لاستخدام الدكاء الاصطناعي في إدارة الموارد البشرية في ال طاع العام.

ويتنـاول المؤلفـان مســـــــــــــــألـة الحوار الاجتمـاعي والحـاجـة إلى تعزيزب كجـانـب من جوانـب تنميـة ال وة  
العاملة  محن أن  عزز قدرة ال طاع العام على الاســــــــتجابة لا تياجاد المجتمع ويســــــــاعد على تح ي  التنمية 

ن خلال الدعم الفعال  المســــــتدامة. ويدفعان بأن فوائد الحوار الاجتماعي  محن أن تتح   على أفضــــــل وج  م
 بيئة مؤاتية، لا سيما على المستوى دون الوطني.توفير  و 

وأخيرا،  طرح المؤلفان مجموعة من التوصــــــــياد بشــــــــأن كيلية بناء قوة عاملة مؤهلة في ال طاع العام  
 .العامة  خلف الركب للنظر فيها من قبل لجنة الخبراء المعنية بالإدارة   أ د و دارتها والا تفاظ بها مع عدم ترك 
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 أساسية  معلوما   -  أولا  
ــتدامة لعام   - 1 ــعة 2030في خطة التنمية المسـ ــاد فعالة وخا ـ ــسـ ــاء ببناء مؤسـ ، التزمت الدول الأعضـ

للمســاءلة وشــاملة للجميع على جميع المســتوياد وأشــارد إلى أن البلدان قاطبة ســتســتفيد من وجود قوة عاملة  
متعلمة تنعم بالدــــــــــحة وتملم ما يلزم من المعار  والمهاراد للميام بعمل منتم  ح   مطامحها وللمشــــــــــاركة  
ــت بل، كررد الدول الأعضــــــاء تأ يد التزامها بتحســــــين فرص   الكاملة في الحياة الاجتماعية. وفي مي اق المســــ

 .(1)سيما في البلدان الناميةالعمل اللائ  للجميع و  جاد فرص العمل وسبل العيش اللائ ة للشبا ، لا 

المتعل  بتنميـة الموارد البشــــــــــــــريـة، بـالمجتمع الـدولي   79/224وأهـابـت الجمعيـة العـامـة، في قرارهـا   - 2
 ضــــع اســــتراتيجياد على المدى ال دــــير والمتوســــس والطويل لتعزيز قدراد الموارد البشــــرية بفعالية،  يي  أن
العاملة المتعلمة والماهرة والموفورة الدـحة والمنتججة والمتسـمة بالكفاءة وال درة على التكيف هي الأسـاة   ة ال و  إن

لتح ي  نمو وتنمية اقتدـاديين مطردين  شـملان الجميع وي ومان على الإندـا . وشـجاعت الجمعية أ ضـا الدول 
 لبشرية تستند إلى أهدا  التنمية الوطنية. الأعضاء على اعتماد وتنفيد استراتيجياد شاملة لتنمية الموارد ا 

عـاملـة مؤهلـة في ال طـاع العـام و دارتهـا والا تفـاظ    ةوتركَّز هـدب الورقـة على اســــــــــــــتراتيجيـاد جـد  قو  - 3
 خلف الركب وتســــــتند إلى العمل الســــــاب  الد  قامت ب   أ دبها، بما في ذلم العمال الشــــــبا ، مع عدم ترك 

في دورتها ال ال ة والعشـرين، على سـبيل الم ال،  قد أشـارد اللجنة وكانت لجنة الخبراء المعنية بالإدارة العامة.  
إلى أن هنـاك  ـاجـة إلى الحفـاظ على زخم الابتكـار في ال طـاع العـام النـاجم عن جـائحـة مرر فيروة كورونـا  

ــرية ت وم على أهدا  التنمية 19- ) وفيد  ــاملة لتنمية الموارد البشـــــ ــع اســـــــتراتيجياد شـــــ ( وكررد الدعوة إلى و ـــــ
بشـــــــــــــأن أهدا  التنمية المســـــــــــــتدامة،    والتوعية في الع لياد في ال طاع العام،    الوطنية، وكدلم إلى إ داث تغيير 

وتعزيز تنوع ال وة العاملة في ال طاع العام وبناء قدراد الموارد البشــــرية للســــلطاد دون الوطنية. وشــــددد اللجنة 
 محن    في المجالاد الناشـــئة م ل الدكاء الاصـــطناعي وبناءها  قدراد ال طاع العام في  أ ضـــا على أن الاســـت مار  

 أن  شجعا المهنيين الشبا  على الانضمام إلى ال طاع وأن  حفزاهم ويتيحا الا تفاظ بهم بعد تعيينهم. 

لمعالجة الأزماد والتحد اد المتعددة،   الممارســة  العالمية المتغيرة بســرعة والضــغون  الظرو   وتؤكد - 4
  مم ل أوج  عدم المســـاواة، الحاجة إلى مؤســـســـاد عامة قوية، وشـــاملة للجميع، وفعالة ومبتكرة. ويســـتدعي ذل

عاملة مؤهلة تأهيلًا عالياً في ال طاع العام والا تفاظ بها، بســـــــــبل منها توفير فرص للشـــــــــبا .  ةبدورب بناء قو 
و  ــــــــــــافة إلى ذلم، هناك  اجة إلى إجراء  وار اجتماعي فعال، لا ســــــــــــيما على المســــــــــــتوى دون الوطني،  

 خلف الركب. أ د محن أن  شجع ويرسخ شمول الجميع والمشاركة بهد  عدم ترك  ما وهو

  
 وإدار ها  العا،  القطا   في   قادرة  عاملة   قوة  بناء  -   ثانيا  

العاملة في ال طاع العام   ةتضــــــــــــطلع الححوماد بأدوار ومســــــــــــؤولياد مختلفة فيما يتعل  بتنظيم ال و  - 5
و دارتهـا، بمـا في ذلـم جـد  المواهـب والا تفـاظ بهـا، وتعزيز التنوع، وتحســــــــــــــين مهـاراد الموظفين من خلال  

 العاملة في ال طاع العام. ةالتدريب والتعليم، و نفاذ معايير العمل الدولية، وجمع وتحليل البياناد المتعل ة بال و 

و لى جانب المهاراد والكفاءاد،  عتمد أداء رســــــــم الســــــــياســــــــاد وت د م الخدماد العامة على التزام  - 6
موظفي ال طـاع العـام بخل  الميمـة العـامـة وموقفهم تجـاب ذلـم. وفي  ليـة  حوميـة تعمـل بشــــــــــــــحـل جيـد، يتحمـل  

__________ 

 .79/1قرار الجمعية العامة   (1) 
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  19-ال ادة الســــــياســــــيون مســــــؤولية إظهار الت دير للميمة العامة التي  خل ها ال طاع العام. وأدد جائحة كوفيد
  إلى أفكار متعم ة قيامة بشــــــأن أهمية ت دير ومحافأة موظفي ال طاع العام العاملين في الخطون الأمامية، وهو 

 انتظاماً.  ما  محن أن  م ل إرشاداد مفيدة لل ادة السياسيين ويح هم على تطبي  ممارساد مماثلة بشحل أ  ر

وتضــــــطلع الححوماد بالدور المحور  في تنفيد أهدا  التنمية المســــــتدامة وفي ال ضــــــاء على الف ر   - 7
 مســـــــتوياد  جميع على المؤســـــــســـــــاد تعاني  البلدان،  من  العديد في  ولكن.  (2)وتعزيز الازدهار في عالم متغير

 .المســـتدامة التنمية تح ي  في  الححومة  دور  تجاهل إلى  جزئياً  تعود لأســـبا   الجمهور ث ة  انعدام  من  الححومة
  هـدب  لمواجهـة  العـامـة  الخـدمـة  وقيمـة  ومبـاد   ،فضــــــــــــــائـل  لتعزيز  كبيرة  جهود  بـدل  إلى   ـاجـة  هنـاك  وســــــــــــــتكون 
 الاســــــــتجابة  على وال درة والمســــــــاءلة  والشــــــــفافية،  الأخلاقي، بالســــــــلوك التزام  إظهار ذلم ويشــــــــمل .الاتجاهاد
 .العامة المؤسساد في ال  ة زيادة على بدورب   ساعد أن   محن ما  وهو  المواطنين، لا تياجاد

 
 والتعليم العمل فرص  وفير - ألف 

يلزم و ــــــع ســــــياســــــاد تخل  فرص عمل وفرصــــــا تعليمية على  د ســــــواء. وينبغي أن تنطو  هدب  - 8
الســـــــياســـــــاد على مراعاة ا تياجاد ســـــــوق العمل وعلى تشـــــــجيع مؤســـــــســـــــاد التعليم العالي، والكلياد الت نية 

بها مع متطلباد   التســــــــــجيلالم رراد الدراســــــــــية وأولوياد ما توفرب من    ومدارة التدريب المهني على مواءمة
 ال طاعين العام والخاص.

ويمحن أن يؤد  تشـــــــــــــجيع الابتكار وريادة الأعمال إلى خل  فرص عمل جديدة. ويمحن للححوماد   - 9
دعم الأعمال التجارية الناشـــــــــــئة والأعمال التجارية الدـــــــــــغيرة من خلال المن ، وال رور وبرامم الإرشـــــــــــاد. 

خلال تعزيز ث افة ت وم على الابتكار،  محن للححوماد تحفيز إ جاد فرص العمل والتنويع الاقتدــــــاد .  ومن
ــليم لتطبي  اللامركزية والحوكمة   وعندما تســـتند الححوماد المحلية والإقليمية إلى قيادة تحويلية و طار قو  وسـ

عمل، لا ســــــــيما للمواهب الشــــــــابة. ومع ذلم، يتعين  الالمحلية الفعالة، فهي  محن أن تســــــــاهم في إ جاد فرص 
ــاد ة المحلي ــا  تمحينها لتعزيز التنمية الاقتدـــــ ة التي  محن أن تجد  المواهب وتخل  فرص العمل. ويلزم أ ضـــــ

 و ع سياساد فعالة تعزز الأجور العادلة وظرو  العمل اللائ ة.

ويتســــــــــــــم فهم اتجـاهـاد ســــــــــــــوق العمـل بـالأهميـة البـالغـة للتنميـة الفعـالـة للمهـاراد. وتحتـا  الححومـاد   - 10
إجراء تحليلاد منتظمة لســــــوق العمل لتحديد الدــــــناعاد الناشــــــئة، والأدوار الوظيلية ومجموعاد المهاراد   إلى 

المطلوبة. ويمحن أن تفيد تلم البياناد في و ــــــــــع برامم تدريب محددة الأهدا  تزود العمال بالمهاراد اللازمة 
 ة لتنمية المهاراد. ي العمل، والتنبؤ وجمع البياناد بالأهم للوظائف في المست بل. ولدلم، يتسم تحليل سوق  

ــة   يؤد   أن  ويمحن - 11 التعاون بين ال طاعين العام والخاص إلى مبادراد ناجحة لبناء المهاراد، خاصــــ
ــســـــــاد  و عندما يتعل  الأمر بتعزيز المهاراد الرقمية.  ا تســـــــهيل الشـــــــرا اد مع المؤســـــ ــً يمحن للححوماد أ ضـــــ

  التعليمية والمنظماد غير الربحية لو ــع برامم تدريبية مخدــدــة تلبي ا تياجاد المؤســســاد العامة. وهناك 
 اجة إلى ســياســاد فعالة تدعم تدريب الموظفين وبرامم التدريب المهني. وقد  ســتدعي ذلم تخدــيص موارد  

ــافية ــم  الميزانياد  ،إ ـ ــاعداد   ، ي ما تسـ ــية والمسـ لبناء وصـــيانة أ دث مراف  التدريب، وتوفير المن  الدراسـ
 تعليم جيد.المالية للطلا ، و مان إمحانية  دول الجميع على  

 

__________ 

 .4، الف رة 2017/23قرار المجلس الاقتداد  والاجتماعي  (2) 
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 العا، القطا  في الأمثل الحجم إلى العاملة ةالقو   قليص - باء 

تؤد  الححوماد مجموعة واســـــــــــــعة من الوظائف والخدماد وت رر الســـــــــــــياســـــــــــــاد العامة وتنفدها،   - 12
م بعم الخدماد العامة بشــحل  ةقو وجود  جعل  مما عاملة متخدــدــة وماهرة في ال طاع العام  ــرورة. وي دَّ

في  ين   ــدم بعم الخــدمــاد العــامــة الأخرى من خلال الشــــــــــــــرا ــاد   ،مبــاشــــــــــــــر من قبــل الكيــانــاد العــامــة
الاســتعانة بأطرا  ثال ة، م ل ال طاع الخاص أو المنظماد غير الربحية. ولدلم،  عتمد  جم ومســؤولياد   أو

التي  محن أن تختلف من بلـد إلى  خر ومن أ ـد   ،العـاملـة في ال طـاع العـام على الترتيبـاد المعمول بهـا  ةال و 
ن،  جر  توظيف معظم م دمي الرعا ة مجالاد الســــــياســــــاد إلى  خر. وعلى ســــــبيل الم ال، في بعم البلدا

الدـــــحية، والمعلمين وعمال الطوار  بشـــــحل مباشـــــر من قبل الححومة، ولكن في بلدان أخرى، يوظف الأفراد 
 في هدب المجموعاد المهنية بشحل رئيسي من قبل ال طاع الخاص أو المنظماد غير الربحية.

 
 العام   ال طاع    جم   ت ليص   بدائل   

فــــمن و ــــــــــــــعــــ  كهــــد  محتمــــل لتح ي  وفوراد  - 13 العــــام،  إلى  جم التوظيف في ال طــــاع  بــــالنظر 
ــاد   في في المـائـة   30الموظفين العموميين  والي  الميزانيـة ليس مفـاجئـًا. وفي معظم البلـدان، تم ـل تعويضــــــــــــ
النف ــاد العــامــة،  يــي تترتــب على تكــاليف أجور ال طــاع العــام  ثــار هــامــة على الكفــاءة المــاليــة وكفــاءة   من

ــاد الموظفين  (3)الإنفاق ــس تعويضـــــ ــاد ، يبل  متوســـــ . وفي بلدان منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتدـــــ
.  (4)في المـائـة من نف ـاد الميزانيـة الححوميـة العـامـة، وهو مـا  م ـل ثـاني أ بر فئـة إنفـاق  20العموميين  والي  

في المائة من إجمالي    11و  ــــــــافة إلى ذلم، على الدــــــــعيد العالمي، تم ل العمالة العامة ما يزيد قليلًا عن  
تزايدها بالتناسـب مع مسـتوى الدخل ال ومي.  مع  سـوق العمل، مع وجود اختلافاد فيها من منط ة إلى أخرى و 

في المـائـة م ـارنـة   16وتبل   دــــــــــــــة الموظفين العـاملين في ال طـاع العـام في البلـدان المرتفعـة الـدخـل  والي  
ــة الــدخــل  7بنســــــــــــــبــة    الميــدان  في  والتنميــة  التعــاون   منظمــة. وفي بلــدان  (5)في المــائــة في البلــدان المنخفضـــــــــــــ

ــاد  ــل إلى أ  ر  في المائة من   18، تم ل عمالة ال طاع العام الاقتدـــ ــطيا، في  ين تدـــ إجمالي العمالة وســـ
 .(6)في المائة في عدد قليل منها 30من  

ومع تزايد الضـــــــــــــغون المالية في كل محان ت ريباً،   وم العديد من الححوماد باســـــــــــــتعرار النف اد  - 14
  ةالعـاملـة في ال طـاع العـام بح ـاً عن وفوراد، وذلم من خلال إجراء تخليضــــــــــــــاد في  جم ال و   ةالمتعل ـة بال و 

العاملة في ال طاع العام في الم ام الأول، وكدلم من خلال ت ليص المزا ا وتعديل شــــرون العمالة. ولا  شــــحل  
ــيلة وقائية محتملة في أوقاد الميزانياد المضــــــــــغوطة أمرا جديدًا.   النظر في ت ليص  جم ال طاع العام كوســــــــ

ن قبل، بشـــــــحل مســـــــت ل عن الحجم الأ  ر  وفي الواقع، جرابت التعديلاد الدورية لعدد الموظفين العموميين م
 على سبيل الم ال. “ حومة صغيرة” ل الحجم التي تؤيد وجود تنظيما لإجراء تخليضاد في العمالة، م

 

__________ 

 (3) World Bank, Public Sector Employment and Compensation: An Assessment Framework (Washington, 

D.C., 2021). 

 (4) Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD), Government at a Glance 2019 

(Paris, 2019). 

 (5) International Labour Organization (ILO), “Who powers the public sector?”, 18 July 2024. 

 (6) OECD, Government at a Glance. 
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 الحالية   الظرو    ظل   في   العام   ال طاع    جم   ت ليص   وقيمة   أهمية   

العــاملــة في ال طــاع العــام، م لهــا م ــل   ةال و أولًا،  جــب أن تكون الاعتبــاراد المتعل ــة بت ليص  جم   - 15
الم تر اد الأخرى المتعل ة بتخليم النف اد العامة، مدحوبة بتحليلاد للتكاليف والفوائد أو ت ييماد مماثلة  

ــين فرص اتخاذ ال راراد بدـــــــورة جيدة فيما يتعل  بالعمالة في ال طاع   ــيؤد  ذلم إلى تحســـــ العام  للآثار. وســـــ
ال طاع العام   تخليم  جم د بعيد. وفي نها ة المطا ، يتطلب تحديد الأولوياد والأهدا  الخاصــــــــــة ب إلى

راد في العمـالـة في قطـاعـاد ووزاراد ووكـالاد محـددة فيمـا يتعل  بمنـاصـــــــــــــــب ومؤهلاد  يتحليلًا دقي ـاً للتغي
متعم ة بشــأن تلم  الموظفين، والهيا ل العمرية، والتوازن بين الجنســين والعديد من البارامتراد الأخرى، وأفكارا  

  راد. و  ــــافة إلى ذلم، ســــيتعين تحديد ومعالجة المشــــا ل المتعل ة بتخدــــيص التعديلاد على مختلفيالتغي
ا بفهم أفضــــل لاســــتراتيجياد التنفيد المناســــبة لت ليص  جم   مســــتوياد الححومة. وســــيســــم  ت ييم   شــــامل أ ضــــً

ال طـــاع العـــام من  يـــي النطـــاق، والعم  والأطر الزمنيـــة وكـــدلـــم للوفوراد المتوقعـــة في الأجـــل ال دــــــــــــــير  
 .ى ذلم الفهمالمتوسس، عندما تكون هناك  اجة ماسة إل أو

د ، تحدَّ 2030وثانيًا، في  ـــــــــــوء الحاجة الملحة إلى تح ي  أهدا  التنمية المســـــــــــتدامة بحلول عام   - 16
عاملة كفؤة في ال طاع العام، كأ د المحركاد الأســــاســــية لتســــريع قوة المؤســــســــاد العامة ال وية، بما في ذلم  

الت ــدم   عرقلــةالعــاملــة في ال طــاع العــام إلى    ةال و  جم  وتيرة العمــل. وبـالتــالي، من المرج  أن يؤد  تخليم  
 .2030في تنفيد خطة عام  

العاملة في ال طاع العام، وكدلم التعويضــــاد والمزا ا الأخرى  ةوثال اً، مما لا شــــم في  أن  جم ال و  - 17
ــا    ــتكشـ ــع لتدقي  النف اد العامة المتعل ة بها. وفي أوقاد الإجهاد المالي، يتعين اسـ التي تتل اها، أمور تخضـ
ــم الت ييماد  ــ ، تتســـــــــــ الوفوراد الممحنة من خلال تعديل وا د أو أ  ر من هدب البارامتراد. وفي الوقت نفســـــــــــ

ســــتندة إلى الأدلة بأنها  ــــرورية لمعايرة تدابير الت ليص بطري ة فعالة وكفؤة وعادلة وشــــفافة. ويشــــمل ذلم  الم
ــتوى ال  ة  ــتدامة وانخفار مســـــ ــتمرة في تح ي  أهدا  التنمية المســـــ الانتباب إلى  الاد التأخير الخطيرة المســـــ

التطوراد    المتم لـــة في  تحـــد ـــادال  بـــالـــدور الهـــام لل طـــاع العـــام في التغلـــب على  الححومـــة، مع الاعترا في
 السلبية في العديد من مجالاد السياسة العامة.

وفي الوقت الد   حتا  في  ال ادة الســــــــــــــياســــــــــــــيون إلى أن  حونوا قادرين على الاعتماد على جهاز   - 18
ا عن توفير ظرو  عمل   العاملة   ةلل و  ملائمة حومي رشـــي  وملتزم وفعال، فمنهم مســـؤولون ومســـاءلون أ ضـــً

عاملة ممحنة إلى الحجم   ةفي ال طاع العام والحفاظ عليها. ومن شــــأن اتباع نهم تطلعي يؤد  إلى ت ليص قو 
ــة لإدارة الأزماد، يرج    ــدــــــ ــب لتجنب اتخاذ قراراد مخدــــــ الأم ل في ال طاع العام أن  حون الإجراء الأنســــــ

 في نواح أخرى غير النا ية المالية.  ةكون محلفت أن

العاملة في ال طاع العام بشــحل اســتراتيجي، وليس ف س لأســبا     ةويتعين تحديد الحجم الدــحي  لل و  - 19
ا إ جاد التوازن الدـحي  بين ال و  ال طاعين العام والخاص، مع مراعاة  كل من العاملة في   ةمالية؛ ويتيعن أ ضـً

فهم  لالآثـار المترتبـة على المســـــــــــــــار المختـار بـأبعـادب المتعـددة. ومن المهم إجراء ت ييم كـا   لتكـاليف الأجور  
 توزيع العمالة بين ال طاعين العام والخاص.لتأثيرها على المالية العامة، وكدلم  
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 البشرية للموارد فعالة استرا يجيا  وضع - جيم 

 محن لتحديي اســــــــتراتيجياد الموارد البشــــــــرية أن يؤد  إلى جد  العاملين المؤهلين والا تفاظ بهم  - 20
ــي إلى إنشـــــاء قوة عاملة قوية في ال طاع العام. ومن خلال تعزيز ث افة ت وم على الابتكار، وتزويد   وأن  فضـــ

لهم قيمة    ر فيها الموظفون بأنموظفي الححومة بالأدواد التي  حتاجون إليها لتح ي  النجاح، وخل  بيئة  شع
هم مو ــــــــــــــع ت ـدير،  محن للححومـاد أن ت ـدم الخـدمـاد ب ـدر أ بر من الكفـاءة والفعـاليـة. ولكن، في ك ير  وبـأن
الأ يان، تميل ممارســـــاد إدارة الموارد البشـــــرية التي عفا عليها الزمن، م ل إجراءاد التوظيف الدـــــارمة  من

ــت  ــت دام قو   ،دام، وكدلم الأزماد الماليةوالافت ار إلى التنوع في الاسـ ــتراتيجياد اسـ   ةإلى طمس الدور الهام لاسـ
 عاملة مؤهلة في ال طاع العام والا تفاظ بها.

ــتراتيجياد الموارد البشـــــرية في ال طاع العام و  - 21 ــتمرار   تعديلهاوبالتالي، يتعين ت ييم اســـ ــينها باســـ وتحســـ
لجد  أفضـل الموظفين العموميين والا تفاظ بهم و ـمان اسـتمرار اهتمامهم بالعمل وتحديي مهاراتهم. ويتسـم  

،  ناةهدا بالأهمية بوج  خاص نظرا لأن م ل هدب الاســـــــــتراتيجياد  محن أن تعتبر اســـــــــت مارًا  اســـــــــمًا في ال
ويمحن أن تدعم تعزيز ال  ة العامة والتماســـــــــــــم الاجتماعي، ويمحن أن تســـــــــــــاعد على تجنب التمييز، ويمحن  

ــباباتعزز إدما  جيل  أن بما يتماشــــــــى مع الالتزاماد والإجراءاد   ،العاملة في ال طاع العام ةفي ال و  أ  ر شــــــ
 .(7)الواردة في مي اق المست بل

غير أن غيا  وظيفة مركزية للموارد البشــرية ون ص البياناد في العديد من البلدان  عوقان تحســين   - 22
ــاد و دارة الموارد البشـــــــــــرية. وبالتالي، هناك  اجة إلى زيادة جمع البياناد والأدلة من خلال إجراء  ــياســـــــــ ســـــــــ

لرصـد الت دم المحرز باسـتمرار و جراء   سـاسـيةالمؤشـراد الأت ييماد منتظمة للموارد البشـرية، مما  سـم  بتتبع 
ــافة إلى ذلم، على الرغم من أن الححوماد تدير بشـــــــــــحل متزايد  ــتنيرة  ســـــــــــب الحاجة. و  ـــــــــ تعديلاد مســـــــــ

العاملة في ال طاع العام باســــــــــتخدام مفاةيم متشــــــــــابهة، ف د تتنوع الأســــــــــئلة التي تطرح   ةاســــــــــت دــــــــــاءاد ال و 
ست داء الاوالمنهجياد التي تتبع تنوعا كبيرا، مما  عوق إجراء الم ارناد بين البلدان. واستحدث البنم الدولي  

 .(8)عالمي للموظفين العموميين كأداة لتح ي  المواءمةال

. فمن نا ية، عمالةالعاملة في ال طاع العام مزا ا ومســـاو  فيما يتعل  بخدـــوصـــياد ال  ةوتواج  ال و  - 23
ال طاع الخاص،   ن العاملين فيموظفيالإلى التمتع باســــــت رار وظيفي أ بر م ارنةً ب  العموميون  ميل الموظفون  

العـاملـة في ال طـاع العـام. ومن نـا يـة أخرى، يواجـ     ةممـا قـد  غر  بعم الأشــــــــــــــخـاص للانضــــــــــــــمـام إلى ال و 
موظفو ال طاع العام أ ياناً نمواً أبطأ نســــــــــــبياً في الرواتب ومســــــــــــتوياد أقل من الســــــــــــلطة الت ديرية في اتخاذ 

التعــامــل مع ال راراد   جر  ال راراد م ــارنــةً بــالموظفين في ال طــاع الخــاص. وفي ال طــاع العــام، عــادةً مــا  
بي بدرجة عاليـة م ـارنةً بهيـا ل اتخـاذ ال راراد الأ  ر انســــــــــــــيـابية  خلال عمليـاد ذاد طابع رســــــــــــــمي وترات من

 ومرونة في ال طاع الخاص.

 ةو  ـافة إلى ذلم، مع بعم الاسـت ناءاد ال ليلة، نادراً ما توجد أنظمة مركزية أو مو دة لإدارة ال و  - 24
العـاملـة في ال طـاع العـام،  يـي  جر  توظيف موظفي ال طـاع العـام و دارتهم بشــــــــــــــحـل منفدـــــــــــــــل من قبـل  

__________ 

 .والمرف  ال اني 34انظر، على سبيل الم ال، مي اق المست بل، الإجراء  (7) 

 (8) Ayesha Khurshid and Christian Schuster, “Surveys of public servants: the global landscape”, in The 

Government Analytics Handbook: Leveraging Data to Strengthen Public Administration, Daniel 

Rogger and Christian Schuster, eds. (Washington, D.C., World Bank, 2023). 
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الححوماد المركزية ودون الوطنية. ويعوق الافت ار الناتم عن ذلم إلى معلوماد مو دة صـــــ ل اســـــتراتيجياد 
ــام الإدارية لت د م  ــرية في جميع أنحاء الححومة. ويجب تطبي  أ  ت ييم على عدد كا   من الأقسـ الموارد البشـ

رها. وقد  ســــتدعي ذلم تغييرًا بعيد صــــورة موثوقة عن ممارســــاد التوظيف والتعويضــــاد في ال طاع العام و ثا
  ،والا تفـاظ بهم  ،وتطويرهم  واســــــــــــــت ـدامهم،  ،الموظفين جـد المـدى في نهم إدارة الموارد البشــــــــــــــريـة من  يـي 

 .(9)وترقيتهم ون لهم في مختلف كياناد ال طاع العام
 

 بهم   والا تفاظ   العام   ال طاع   في   المؤهلين   الموظفين جد     

الفعالة أ د محوناد إنشـاء قوة عاملة مهنية في ال طاع العام؛ ولكن يتعين  سـت دامتعتبر إجراءاد الا - 25
أن تكون مدــــــــحوبة بأدواد أخرى لإدارة الموارد البشــــــــرية، م ل الأجر الم بول، والتدريب والتطوير المهنيين،  

ــتخدام   ــل اســــــ ــمان النزاهة والإجراءاد التأديبية. ومن الأفضــــــ هدب الأدواد وت ييم الأداء، والتدابير اللازمة لضــــــ
 بمجرد بحيــي  محن جــد  الأفراد المؤهلين إلى ال طــاع العــام مع تحفيزهم والمســـــــــــــــاعــدة على الا تفــاظ بهم  

 توظيفهم، لا سيما عندما يتعل  الأمر بأفضل المواهب التي لا  محن الاستعا ة عنها بسهولة.

الاســتراتيجياد المدــممة جيدًا هدب ويجر  الاســت دام  ــمن ســياقاد وطنية ومحلية معينة، وتعحس   - 26
الظرو  المختلفة. وفي البلدان المت دمة، على ســــــبيل الم ال، قد تكون الأجيال الشــــــابة أ  ر عر ــــــة لإغراء 
الفرص المتا ة في ال طاع الخاص، مما  شير إلى وجود دينامية تنافسية، ولكن في البلدان النامية، مع سعي  

رص في الخـار ،  محن أن تكون هجرة الأدمغـة وتنـاقص عـدد العـاملين  العمـال المهرة إلى الحدــــــــــــــول على ف
ــبب نطاق   ــاً، بســـــ ــاد التوظيف في ال طاع العام أ ضـــــ ــياســـــ ــدر قل  كبير. ويمحن أن  حون لســـــ المتا ين مدـــــ
تطبي ها، تأثير كبير على سـوق العمل المحلي كحل، لا سـيما في البلدان المنخفضـة والمتوسـطة الدخل،  يي 

 ة أ بر ر  عمل في ال طاع الرسمي.قد تكون الححوم

ا لاجتــدا  ال و  - 27 العــاملــة المؤهلــة في ال طــاع العــام   ةومن بين المحــدداد التحفيزيــة الأ  ر شــــــــــــــيوعــً
ــية  ــر الأجر والمزا ا التنافسـ والا تفاظ بها الأجور، والموارد المتا ة وظرو  العمل. ويمحن لمجموعاد عناصـ

مؤهلـة في ال طـاع العـام والا تفـاظ بهـا، وهو مـا  محن أن يؤد  بـدورب   عـاملـةقوة  أن تكون فعـالـة جـدا في جـد  
. وتعتمـد المحـدداد الأخرى على خدــــــــــــــائص (10)إلى زيـادة الإنتـاجيـة وزيـادة جودة ت ـد م الخـدمـاد الححوميـة

ــبة إلى العاملين الدـــــــحيين، تواتر   مجال محدد من مجالاد الســـــــياســـــــاد العامة )على ســـــــبيل الم ال، بالنســـــ
 يتعين النظر إليها على نحو استراتيجي من منظور للسياساد.  ،(11)الاتدال والتفاعل مع المر ى(

وتم ل إجراءاد الاســـــت دام في  د ذاتها تحدً ا، نظرا لأن ال واعد والأســـــاليب المع دة تميل إلى جعل  - 28
توظيف المرشحين المؤهلين عند الحاجة أمرًا يتسم بالدعوبة ويستغرق وقتًا طويلًا. وعلى سبيل الم ال، تركَّز  

تفت ر إلى  لياد لت ييم أنها يار في  ين  بعم ممارســــاد الموارد البشــــرية على الجوانب ال انونية لعملية الاخت
م ل أخلاقياد الخدمة العامة والحافز أو المهاراد الاجتماعية النفســـــــــية. ولكن يتعين على    ،الســـــــــماد الداتية

__________ 

 (9) Suk Kim Pan, “How to attract and retain the best in government”, International Review of 

Administrative Sciences, vol. 74, No. 4 (2008). 

 (10) World Bank, Public Sector Employment and Compensation. 

 (11) Alexandre Fernandes, Gonçalo Santinha and Teresa Forte, “Public service motivation and determining 

factors to attract and retain health professionals in the public sector: a systematic review”, Behavioural 

Sciences, vol. 12, No. 95 (2022). 
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للوظيفة التي ســيؤدونها   الكافيةوالمهاراد وال دراد   ار ،الححوماد اختيار الأشــخاص الدين لا يتمتعون بالمع
بالأهمية   ذلمتســــم يعامة مشــــتركة. و   ف س، ولكن أ ضــــاً بحسا بالشــــأن العام، و افز لأداء الخدمة العامة وقيم  

البالغة في البلدان التي لديها خطس إصلاح للحوكمة تنفد ببسء وأنظمة مؤسساتية  عيفة نسبياً. وفي  الاد 
أخرى، قد تفت ر ممارســاد الاســت دام إلى الشــفافية. ويتم ل تحد  خر في أن معظم الححوماد تســتخدم أنظمة  

ــت دام متنوعة عبر الإداراد أو الوظائف المختلفة دون تطبي  نهم شـــــامل على مســـــتوى الححومة بأ ملها،   اســـ
 .ست دامراتيجياد الامما  عوق تحسين ومواءمة است

ــم تنفيد الهد    - 29 ــاد( و عطا 8ويتسـ ــأن العمل اللائ  ونمو الاقتدـ ــتدامة )بشـ ب  ؤ من أهدا  التنمية المسـ
ــاد    الطابع المحلي على المســـتوى دون الوطني بالأهمية لأن المؤســـســـاد العامة  محن أن تولد النمو الاقتدـ

  اوالعمالة من ال اعدة إلى ال مة من خلال اســــتراتيجياد التنمية الاقتدــــاد ة المحلية التي تســــخر موارد وفرصــــ
فريدة في جميع أنحاء البلد. ويمحن للمؤســســاد العامة أ ضــا أن تكون نموذجا  بحتدى ب  في توفير بيئة عمل  
 منة ومأمونة، وفي  ـمان الأجر المتسـاو  عن العمل المتسـاو . ويتعين أ ضـا إدرا  هدب الممارسـاد كجزء  

 .(12)ة عند العمل مع ال طاع الخاص وقطاع العمل التطوعيمن معايير المشترياد العامة المحلي

ا على ظرو  البيئة الســياســية على المســتوى الكلي.   - 30 ويعتمد الانجدا  للعمل في ال طاع العام أ ضــً
وتشـير نتائم بحي جديد إلى أن هوية الأشـخاص كمؤيدين للائتلا  الحا م أو المعار ـة، في السـياقاد التي 

. ومن المرج   (13)وميةتتســــم بوجود اســــت طا  ســــياســــي، تشــــحل ميلهم للت دم بطلباد للعمل في الوزاراد الحح
تدـب  هدب العوامل التحفيزية أ  ر بروزًا في السـياقاد التي تتسـم بالاسـت طا  السـياسـي الشـديد، والشـعبوية   أن

 وتراجع الد م راطية.
 

 العمل   بظرو    المتعل ة   المسائل   

الاســـــــــــت دام ال ائمة على الجدارة، التي  محن أن تســـــــــــاهم في الا تفاظ  يتيعن إدما  اســـــــــــتراتيجياد   - 31
  تخدــــــــيصأو العمالة الناقدــــــــة أو  ،بالموظفين، في ممارســــــــاد التوظيف )تجنب العمالة الزائدة عن الحاجة

ــوا  لوظائف  عموميين  موظفين ــتح اقاد  لها  مؤهلين  ليســـ ــر الأجر واســـ ( و دارة الأداء، وكدلم مجموعاد عناصـــ
 .التنافسية المعاشاد الت اعد ة

ويمحن أن تدـــب  بيئة العمل الإ جابية التي تراعي مســـاهماد الموظفين وتعزز ث افة منظمة داعمة   - 32
. وتفويم الســــــلطة  ن العموميينموظفيالمن الأصــــــول غير الملموســــــة ولكن ذاد الميمة العالية بالنســــــبة إلى 

ــاريع همـــا من العوامـــل التحفيزيـــة التي  محن أن تؤد  إلى الا تفـــاظ   لاتخـــاذ ال راراد وتعزيز ملكيـــة المشــــــــــــــ
 إلى بالموظفين، لا ســـــــــــيما في الكياناد التي لديها قوة عاملة ذاد مهاراد عالية في ال طاع العام. و  ـــــــــــافة  

ذلم،  شـــــــــحل توفير مراف  طعام للموظفين ودفع تكاليف الن ل العام م الين على التدابير التي  محن أن تعزز  
 عا ة النهارية للأطفال إلى تعزيز قيام المرأة بدور قياد .الحوافز. ويمحن أن يؤد  توفير مرا ز الر 

__________ 

 (12) United Cities and Local Governments, “The Sustainable Development Goals: what local governments 

need to know”, 2015. 

 (13) Sharon Gilad, Raanan Sulitzeanu-Kenan and David Levi-Faur, “A taste for government employment 

also rests on its political flavour”, Public Administration Review (early view, 2024). 



 E/C.16/2025/6 

 

10/20 25-01219 

 

وتم ل  ما ة الدــــحة النفســــية وتعزيز رفاةية الموظفين العموميين عاملا  خر من عوامل الا تفاظ   - 33
 بهم. وت لل أما ن العمل المأمونة والدحية من التوتر والنزاع ويمحن أن تعزز الر ا الوظيفي وأداء العمل.

  إلى إدما  الوعي البيئي  ويمحن أ ضـــــــا أن تدـــــــب  ممارســـــــاد الموارد البشـــــــرية الخضـــــــراء التي توجَّ  - 34
والمســـــــؤولية البيئية في جميع ممارســـــــاد وعملياد الموارد البشـــــــرية عوامل محفزة. ومن الاســـــــت دام إلى التطوير  

الحد   إلى الوظيفي و لى الا تفاظ بالموظفين، تم ل هدب الممارســاد نهجا متكاملا لا  ســتهد  ت ليل الأثر البيئي 
مؤسستهم تأخد  بأن الأدنى فحسب ولكن أ ضاً تعزيز ث افة ت وم على العمل المستدام. والموظفون الدين  شعرون  

ا إلى زيـادة   شــــــــــــــواغـل ال  ــً البيئيـة على محمـل الجـد هم الأ  ر تحفيزاً والتزامـاً بعملهم. ويمحن أن يؤد  ذلـم أ ضــــــــــــ
 .لطويل الإنتاجية وترسيخ ث افة منظمة إ جابية، وهو ما  محن أن  ساهم في نجاح المؤسسة على المدى ا 

ومسـاعدة الموظفين العموميين على تح ي  التوازن بين العمل والحياة الشـخدـية هي أداة اسـتراتيجية   - 35
ــع    إلى اعتماد ترتيباد عمل أ  ر مرونة، 19-أخرى للا تفاظ بالموظفين. وقد أدد جائحة كوفيد كانت مو ــ

ت دير كبير من قبل الموظفين، ولكنها كانت تعتمد على طبيعة العمل ومجال الســــــياســــــاد العامة. وقد اختبر  
على نحو  المرونـة بطري تين  عن طري  تغيير موقع عملهم إلى العمـل من المنزل   عموميينمعظم الموظفين ال

وعن طري  تعديل ســــــــاعاد عملهم. وت وم الححوماد  الياً باســــــــتكشــــــــا  كيلية دمم الأدواد الجديدة  متزايد
طري    العاملة في ال طاع العام، بما في ذلم عن  ةدارة ال و م لإالأعخطس الوالأدواد التي استحدثت مؤخراً في  

 توفير فرص العمل عن ببعد وخياراد لساعاد عمل مرنة.

في الخطون الأمامية في مجالاد م ل الرعا ة الدــحية وأعمال الشــرطة   عموميين غير أن الموظفين ال  - 36
ــتفادة من ترتيباد العمل المرنة بســـــبب طبيعة عملهم ومتطلبات  فيما يتعل    لا  محنهم في ك ير من الأ يان الاســـ

الرقمية م ل الدكاء الاصـطناعي الإمحانية    كنولوجياد بالتعامل بالحضـور الشـخدـي. وفي الوقت نفسـ ، تمتلم الت 
خلال تبســــــيس الأنشــــــطة،   من لت ليل عبء العمل على الموظفين العموميين في الخطون الأمامية م ل المعلمين  

 .(14)بما في ذلم تدحي  الواجباد المنزلية وو ع خطس فرد ة لتحسين مستوى الطلا  

متحمســــــــــــــون لإ ـداث فرق. وعـادةً مـا  حون الميـام بعمـل هـاد     عموميينوالك يرون من الموظفين ال - 37
اختيار مســـــــــــــار وظيفي في ال طاع العام. وبالتالي، بوســـــــــــــع العمل ذ  الهد  والمشـــــــــــــاريع  في عاملًا محفزاً  

التـأثير الكبير جـد  المرشــــــــــــــحين البـا  ين عن عمـل هـاد  وهمـا يؤد ـان إلى تحفيز الموظفين الحـاليين   ذاد
د في ولا ة ماتو غروســـــــــو،  فا والا تفاظ بهم. فعلى ســـــــــبيل الم ال، من خلال مشـــــــــروع تعليمي متعدد الســـــــــنواد نب 

  2024 و   2023في المائة بين عامي    19,8البرازيل، جرد زيادة مؤشــر عملية التعليم والتعلم في الولا ة بنســبة 
بما في ذلم    مدرسـة،   648من خلال الاسـت مار في المندـاد الرقمية وتدريب المعلمين. ويتل ى الدعم أ  رب من 

ــلية ومدارة عســــــحرية، يد طالب، عن طري    330  000رة فيها مدارة  ضــــــرية ومدارة للشــــــعو  الأصــــ
 .(15)معلم جرى تدريبهم و شرا هم في البرنامم، وهم  عملون بمؤشراد أداء وا حة 24 000شبحة من  

أن تســـــاعد ســـــمعة المؤســـــســـــاد العامة على جد  الموظفين الأ  ر تأهيلًا والا تفاظ   أ ضـــــا  ويمحن - 38
إنشـاء علامة تجارية مؤسـسـية لترسـيخ كيان  حومي كمنظمة مرموقة اسـتراتيجية مفيدة.    شـحلبهم. ويمحن أن  

ــبيل الم ال،  ــمفعلى ســـــــ ــاداد التي تمر بمر لة انت الية   تتســـــــ ــاد العامة في الاقتدـــــــ ــســـــــ ــورة المؤســـــــ بأنها  صـــــــ
__________ 

 Diretoria de Desenvolvimento da Gestão Pública e Políticas Educacionais daانظر، على ســــــــــبيل الم ال،  (14) 

Fundação Getulio Vargas, “Sistema estruturado de ensino do Mato Grosso”, 2024. 

 .مديرية تطوير الإدارة العامة والسياساد التعليمية في مؤسسة غيتوليو فارغاة (15) 
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ن من ثم تحســـــــــين هوية علامتها التجارية لجد  أفضـــــــــل الموظفين  عيويتفي ك ير من الأ يان،    إ جابية غير
والا تفاظ بهم. ويمحن قول الشــيء نفســ  عن البلدان المتوســطة الدخل التي تشــهد تحديً ا ســريعًا والتي تســعى  

العـاملـة في ال طـاع العـام لـديهـا،    ةإلى التغلـب على فخ الـدخـل المتوســــــــــــــس من خلال تحـديـي وت ليـل  جم ال و 
 ولكنها تواج  تحد اد مماثلة لتلم التي تواجهها البلدان التي تمر اقتداداتها بمر لة انت الية.

 
 العام   ال طاع    من   الوظيفي   ر ي والتطو   المهاراد   تطوير   فرص   

إ ـــــــافة إلى مجموعاد عناصـــــــر الأجر والمزا ا الجدابة،  محن أن  ســـــــاهم تحســـــــين برامم التدريب   - 39
العموميين المؤهلين والا تفاظ بهم. ويجب    الموظفينالمسـؤولين و والتطوير الوظيفي في الحد من معدل دوران 

 .(16)والإرشاد والت دم في المسار الوظيفي ،توفير فرص كافية للتطوير المهني من خلال برامم التدريب

ــتـــد  ـــاجـــة الموظفين العموميين إليهـــا هي التفكير الإبـــداعي والن ـــد ، و ـــل  - 40 والكفـــاءاد التي تشــــــــــــ
المشــــــــحلاد والتواصــــــــل. وثمة  اجة أ ضــــــــا إلى مهاراد الابتكار التي تســــــــم  للموظفين العموميين بالتكيف 

التغيير وتســــاعدهم على توليد أفكار جديدة تخل  قيمة وتحســــن العملياد. ويمحن زيادة المهاراد وال دراد   مع
ــاء و ــداد للابتكــار داخــل الححومــة. ويمحن لهــدب الو ــداد إ جــاد  لول   المتعل ــة بــالابتكــار من خلال إنشـــــــــــــ

م الخدماد العامة. وتنعحس  للمشــــا ل الدــــعبة، بســــبل من قبيل اســــتخدام التكنولوجياد الجديدة لتحســــين ت د 
لتطوير    الأهـدا لـدان على إعطـاء الأولويـة وتحـديـد  الب  فيـ   عشــــــــــــــجَّ تالـد     ،هـدب الفكرة في مي ـاق المســــــــــــــت بـل

الكفاءاد الرقمية للموظفين العموميين والمؤسساد العامة في مجال سن وو ع وتنفيد استراتيجياد وسياساد  
 للخدماد العامة الرقمية الشاملة للجميع والمؤمَّنة التي تركز على المستعمل.

ــحيل  - 41 ــبان عند تشـــ ــاد ة والاجتماعية المع دة في الحســـ ــية والاقتدـــ ــياســـ ــائل الســـ ويتعين أن تؤخد المســـ
ــتراتيجي. وبالتالي، ي ــياســـيون وموظفو الححومة الرفيعو   تعينأنظمة الموارد البشـــرية على نحو اسـ أن  حون السـ

يدركون أن إدارة أ ضــــــــــا المســــــــــتوى قادرين على فهم أنواع مختلفة من المســــــــــائل المتعددة الأبعاد، مع جعلهم  
 .2030الموارد البشرية مهمة جدًا للنهور بخطة  

 اللـدينوقـد تنـاول اســــــــــــــتعرار وتحـديـي معـايير التميز في التعليم والتـدريـب في مجـال الإدارة العـامـة   - 42
ــدوليــة لكليــاد ومعــاهــد الإدارةمــا ــــــــــــــطلعــت به  ، ا إدارة الشــــــــــــــؤون الاقتدــــــــــــــــاد ــة والاجتمــاعيــة والرابطــة ال

بالنسبة إلى الموظفين العموميين. وفي المعايير،    2030أهمية وتحد اد خطة عام ، لأول مرة  2024 عام في
الححوماد ب وة على الاســــت مار في التعلم والمهاراد، من بين أمور أخرى، وعلى تعزيز ع لية قائمة    تجعشــــب 

على أهدا  التنمية المســــتدامة بين الموظفين العموميين. وهدا يتماشــــى مع ندــــيحة ســــاب ة من اللجنة باتباع 
  2030مع مباد  وقيم خطة عام  نهم شـامل إزاء تغيير ع لياد موظفي الححومة وال ادة السـياسـيين لمواءمتها 

والمباد  الأ د عشر للحوكمة الفعالة من أجل التنمية المستدامة، التي أقرها المجلس الاقتداد  والاجتماعي  
 .2018في عام  

 
 الموظفين   تعاقب   تخطيس   

  من المحوناد الأسـاسـية لاسـتراتيجية الححومة لتح ي  الاسـتدامة والاسـتمرارية غير المعرقلة التخطيسب  - 43
الفعـال لتعـاقـب الموظفين. وعلى الرغم من أن المنـاصــــــــــــــب الميـاد ـة في بعم الهيئـاد قـد لا تكون عر ــــــــــــــة  

__________ 

 . Chartered Institute of Personnel and Development, “Employee turnover and retention”, 2024انظر أ ضا  (16) 
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خطس قديرة وطويلة الأجل للتعاقب على   تطبي للتدوير السريع، فمن جميع الححوماد بحاجة إلى النظر في  
المناصــب من شــأنها تســهيل ن ل المســؤولياد من ال ادة الحاليين إلى ال ادة الم بلين. وللنجاح في ســد ال غراد 
ــاغرة ال ادمة،   ــب المياد ة الشـــ ــمل تخطيس تعاقب الموظفين تحديد المناصـــ لدى المواهب ال ادمة، يتعين أن  شـــ

تنمية لعملية في بدء الحالي للكيان، والتتبع المســـــــتمر للمواهب داخل الكيان، و والتوصـــــــل إلى فهم للو ـــــــع ال
 المهاراد المياد ة، واستخدام بياناد المواهب المتا ة وطرائ  الت ييم الحدي ة.

 
 العا، القطا  في البشرية الموارد إدارة في الاصطناعي الذكاء لاستخدا، المحتملة الفوائد - دال 

الححومـاد ال ـدرة على إلى من     تطوير الـدكـاء الاصــــــــــــــطنـاعي التوليـد  واســــــــــــــتخـدامـ  كـأداة   يؤد  - 44
تدـب  أ  ر فعالية وعلى ترشـيد ت د م الخدماد. وينطو  الدكاء الاصـطناعي التوليد  أ ضـا على إمحانية  أن

تحسـين عملياد الاسـت دام، ونتائم التعلم والتطوير، ومشـاركة الموظفين والا تفاظ بالمواهب في ال طاع العام.  
ال طاع العام للمواهب واختيارب لها ويمحن  دعم   جد حدث تحولًا في كيلية    للدكاء الاصــــــــــــطناعي أن  ويمحن

ــاريع محددة،  ــب لوظائف أو مشـ ــبل  الع ور على الشـــخص المناسـ ــخاص  بسـ ــائل توعية لأشـ من قبيل توجي  رسـ
ــفافية أثناء  ا إلى تعزيز تكافؤ الفرص والشـ ــً ــطناعي أ ضـ ــتخدام أدواد الدكاء الاصـ بعينهم. ويمحن أن يؤد  اسـ
عملية التوظيف، بســـبل من قبيل المســـاعدة في إنشـــاء خطس مخدـــدـــة للالتحاق الفعلي بالعمل تكون محيفة  

 التعلم.مع دور كل مست دم، وخبرت  وأسلوب  في 

هم،  محن للدكاء الاصـــــــطناعي التوليد  أن  طور بحفاءة ر وفيما يتعل  بتعلم موظفي الححومة وتطو  - 45
دوراد تدريبية مخدـــدـــة تتماشـــى مع أهدا  وا تياجاد التعلم الفرد ة. وعلى أســـاة ت ييماد الأداء،  محن  
ا في تحديد متطلباد تنمية الموارد البشـــرية الموا ـــيعية والشـــاملة. ومن خلال تحليل مهاراد   أن  ســـاعد أ ضـــً

أدائ  وتطلعات  المهنية،  محن للدكاء الاصـــــــــــــطناعي التوليد  إنشـــــــــــــاء مســـــــــــــاراد تعليمية الموظف، وبياناد 
 مدممة خديداً ل .

ــهيل  - 46 ــاركة الموظفين ورفاهيتهم، وتســ ــاً دعم إدارة الأداء، وت ييم مشــ ويمحن للدكاء الاصــــطناعي أ ضــ
التطوير الوظيفي وتخطيس تعـاقـب الموظفين. ويمحن أن يـدعم اســــــــــــــتراتيجيـاد الا تفـاظ بـالموظفين، من بين  

 تر اد مخدـــدـــة لتحســـين التوازن بين العمل والحياة الشـــخدـــية، والدـــحة  مأمور أخرى، من خلال و ـــع  
ــا الوظيفي، و جراء  ملاد إعلاميـة محـددة الأهـدا  لتعزيز الروح المعنويـة وتعزيز ث ـافـة  النفســــــــــــــيـة والر ــــــــــــ

 .(17)الشركة، وو ع خطس تطوير وظيفي مدممة خديداً للموظفين

ومع ذلم، من المهم أن نضــع في اعتبارنا العديد من التحد اد والشــواغل الأخلاقية المتعل ة بالدكاء  - 47
الاصـــــــــطناعي التوليد  التي  جب معالجتها على وج  الســـــــــرعة مع اســـــــــتمرار تطور التكنولوجيا. ومن المهم  

ا مراعاة أن بناء ال  ة في الححومة أو إعادة بنائها وتعزيزها  عتمد بشــــــــحل  اســــــــم على ت د م الســــــــلع    انأ ضــــــــً
والخدماد العامة بشــحل فعال، خاصــة على المســتوى دون الوطني. وفي  ين أن اســتخدام التكنولوجيا الرقمية 

ت د م الخدماد العامة، فمن الاســتجابة إلى الدعوة  مجال  محن أن يؤد  إلى تح ي  محاســب في الإنتاجية في 
ركب تعني أ ضــــــــاً الحفاظ على قنواد ت د م الخدماد بالحضــــــــور  إلى شــــــــمول الجميع وعدم ترك أ د خلف ال

__________ 

ــبيل الم ال،  (17)   Hacking HR, “Using generative AI across moments that matter in the entireانظر، على ســــــــــ

employee lifecycle”, LinkedIn post, 25 August 2024. 
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الشــــــخدــــــي. واســــــتنادًا إلى أدلة تجريبية، تشــــــمل العوامل المؤثرة في ال  ة في الححومة الر ــــــا عن الخدماد  
 الإدارية، والنزاهة البيروقراطية والمعاملة العادلة للناة من قبل الموظفين العموميين.

  
 للجميع   جاذبا   العا،   القطا    جعل  -   ثالثا  

 بهم والاحتفاظ الشباب العمال لجذب استرا يجيا  - ألف 

العاملة في ال طاع العام بشـــــحل متزايد دخول الأجيال الأصـــــغر ســـــناً، التي  شـــــار إليها   ةتشـــــهد ال و  - 48
بشــحل   اوأســاليب عمله  ا، وتوقعاتهاي تختلف تفضــيلاتهتالو (،  Z)جيل الأللية والجيل   MZ أ ياناً باســم الجيل

ــتراتيجياد الموارد البشــــــرية  ــائدــــــها الفريدة في اســــ ــاب ة. ويتســــــم دمم خدــــ  بير عما   ابها لدى الأجيال الســــ
ــمود ودينامية تكون   في ال طاع العام بالأهمية البالغة لتعزيز قوة عاملة قادرة على التكيف، وقادرة على الدـــــــــــ

 قادرة على مواجهة تحد اد الحوكمة الحدي ة.

العمال الشــــــــــــبا  على أهمية التوازن بين العمل والحياة الشــــــــــــخدــــــــــــية، وك يرا ما يبح ون ويشــــــــــــدد  - 49
ظرو  عمل، م ل ترتيباد العمل المرنة، تتماشـى مع تطلعاتهم إلى تح ي  جودة الحياة. وتشـير دراسـاد   عن

ــاب ة،   ــية، مما  ميزهم عن الأجيال السـ ــخدـ ــدة بممحانية تح ي  الرفاةية الشـ إلى أن اختياراتهم المهنية تتأثر بشـ
 .(18)التي ك يرا ما تعطي الأولوية للاست رار والأمن الوظيفي

تبترجم   تبعد الرواتب والمزا ا التنافسـية من المحفزاد المهمة للموظفين الشـبا . و  ـافة إلى ذلم، ك يرا ما و  - 50
 .(19)لإنجازاتهم    اجتهم إلى الاعترا  بهم وت ديرهم إلى تفضيلهم ال و  للمحافآد المالية كممياة ملموة 

رغبة قوية في الترقياد الســـــــريعة والت دم الفور  في المســـــــار   Zجيل  الويبظهر موظفو جيل الأللية و  - 51
الوظيفي. وبـــالنظر إلى أنهم   ـــدارون قيمـــة الارت ـــاء إلى مراتـــب العمـــل العليـــا، ف ـــد  ظهرون ميلًا إلى تغيير  

 .(20)لمحافآد الفورية في وظائفهم الحاليةاوظائفهم إذا رأوا غيابا لفرص النمو أو 

ــى مع قيمها   - 52 ــول على أدوار تتماشـ ــابة إلى الحدـ ــعى الأجيال الشـ ــافة إلى المحافآد المالية، تسـ وبالإ ـ
الشــخدــية وتوفر فرصــاً لإ داث تأثير اجتماعي. وهي تعطي الأولوية للعمل في المنظماد التي لديها إ ســاة  

 .(21)على إمحانية إ داث تأثير هام فيها تنطو  أدوارهم    في الأما ن التي المؤسسية و وا   بالهد  والمسؤولية  

ــائــدة لــدى العمــال الشــــــــــــــبــا  قــدرا أ بر من المرونــة والنمو   - 53 وتتي  ث ــافــة التن ــل بين الوظــائف الســـــــــــــ
ــل  ك يرا في ال طاع العام، الد  يتميز عادةً بهيحل عمالة أ  ر جمودًا   في ــاراتهم الوظيلية، ولكنها لا تدـــ مســـ

ــافة   ــبا  فرص الا تكاك الدولي والتن ل الوظيفي، بالإ ـ ر الموظفون الشـ يتألف من وظائف أطول أجلا. وي دا
والنمو المهني من خلال تجار  متنوعة  إلى بيئاد العمل الدينامية. وهدا  عحس رغبتهم في التعلم المتواصـــــل 

__________ 

 (18) Kimberly S. McDonald and Linda M. Hite, “The next generation of career success: implications for 

HRD”, Advances in Developing Human Resources, vol. 10, No. 1 (2008). 

 (19) Eddy S.W. Ng, Linda Schweitzer and Sean T. Lyons, “New Generation, Great Expectations: A Field 

Study of the Millennial Generation”, Journal of Business and Psychology, vol. 25, No. 2 (June 2010) . 

 (20) Jean M. Twenge, Generation Me: Why Today's Young Americans are More Confident, Assertive, 

Entitled – and More Miserable than Ever Before (New York, Atria, 2006). 

 (21) Price Waterhouse Coopers, “Managing tomorrow’s people: millennials at work: perspectives from a 

new generation”, 2008. 
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ومليئة بالتحد اد. وبالتالي، فمن جد  بعم العمال الشـــــــــــبا  الموهوبين  محن أن  شـــــــــــحل تحد اً، خاصـــــــــــة  
  انت جهود بناء ال دراد والتنمية في ال طاع العام غير كافية. إذا

ا أو ولاءً  - 54 ــً ــابـة على أنهـا أقـل  مـاســــــــــــ وعلى الرغم من ال والـب النمطيـة التي تدــــــــــــــور الأجيـال الشــــــــــــ
ــاد، تبرز الأبحاث ما يتحلون ب  من روح التعاون، وال ابلية للتعامل مع التكنولوجيا والانفتاح على   ــســــــ للمؤســــــ

ــعى ال ــبيل الم ال،  ســـ ــاهمة   Zمن العاملين من جيل الأللية والجيل  ك يرالابتكار. وعلى ســـ ــان إلى المســـ بنشـــ
. وعلاوةً على ذلم، يؤد  إلمامهم  (22)بشــحل إ جابي في مؤســســاتهم ويفضــلون التواصــل المفتوح مع المشــرفين

بالعملياد ال ائمة على الألعا  وأدواد التواصـــــــــل العالمية إلى و ـــــــــعهم في موقع عوامل التغيير في ث افاد  
 .(23)محان العمل المتطورة

ومن خلال فهم الخدــــائص المدكورة أعلاب للأجيال الشــــابة والاســــتفادة منها،  محن لكياناد ال طاع   - 55
العام أن تخل  بيئاد عمل شـــــــاملة للجميع، ومبتكرة وقادرة على التكيف لا تجد  أفضـــــــل المواهب فحســـــــب،  

 تدفع أ ضاً إلى التميز في الخدمة العامة في عدر يتسم بالتغير السريع. بل
 

 بهم والاحتفاظ الحكومة موظفي كبار لجذب استرا يجيا  - باء 

في  ين أن معظم الاســــــــــــــتراتيجيــاد المــدكورة أعلاب تنطب  على جميع الموظفين، هنــاك تحــد ــاد  - 56
موظفي الححومة والا تفاظ بهم. ويهتم الموظفون العموميون الأ بر ســــــــــــــناً عموما  كبار  إ ــــــــــــــافية في جد  

بمحان عمل م ير للاهتمام،  يي يوجد العديد من الأشـــــــــــــخاص ذو  الكفاءاد العالية، والمتحمســـــــــــــين للغا ة 
ويجـدون المزيـد من الحـافز في خل  قيمـة عـامـة عـاليـة.    لبلـدهمالـدين يرغبون في الميـام بـأعمـال مهمـة وهـادفـة  

 وقد  حون نطاق الأدوار الإدارية وفرصة التعلم والنمو جدابين بالنسبة إليهم.

مالية، تدفعهم  قد يواجهون إ باطاد تنظيمية وث افية، فضـــــلًا عن قيود  الححومة  موظفي  كبار  ولكن - 57
إلى المغادرة. وقد  دـــــــــابون بالإ بان عندما يواجهون باســـــــــتمرار عدم ال درة على تعزيز التغيير، وقد  عل ون  

. وقـد يـدفعهم غيـا   ت ـاوم التغييرعلى التـأثير الجســــــــــــــد  والع لي والعـاطفي لمحـاولـة إ ـداث تغيير في ث ـافـة  
. وســـــــيتعين معالجة هدب التحد اد  (24)الت دم والإنجاز، بالإ ـــــــافة إلى الأجر الأقل من الســـــــوق، إلى المغادرة

 أجل جد  المزيد من الموظفين العموميين ذو  الخبرة والا تفاظ بهم. من

ــبها   - 58 ــتخدام الخبرة التي ا تســـــ من قبل ال طاع العام لتدريب وتمحين   الححومة  موظفي كبارويمحن اســـــ
تبادل الآراء بين الأقران  عملياد جهود بناء ال دراد، و   بســـــــبل من قبيلالأجيال الشـــــــابة ودعم البلدان النامية، 

 والمساعدة الت نية.
 

__________ 

 (22) Karen K. Myers and Kamyab Sadaghiani, “Millennials in the workplace: a communication 

perspective on millennials’ organizational relationships and performance”, Journal of Business and 

Psychology, vol. 25, No. 2 (2010). 

 (23) Zbysław Dobrowolski, Grzegorz Drozdowski and Mirela Panait, “Understanding the impact of 

Generation Z on risk management: a preliminary views on values, competencies, and ethics of the 

Generation Z in public administration”, International Journal of Environmental Research and Public 

Health, vol. 19, No. 7 (2022). 

 (24) Catherine Baxendale, “How to best attract, induct and retain talent recruited into the senior civil 

service”, September 2014. 
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 والشمول والإنصاف التنو  مسائل - جيم 

ــمول   على نحو ما - 59 ــا  والشــ ــم تعزيز التنوع والإندــ ــرين، يتســ ــت اللجنة في دورتها ال ال ة والعشــ ناقشــ
ــيـاقـاد التفـاوتـاد الهـامـة   بـالأهميـة من أجـل الا تفـاظ ب وة عـاملـة مؤهلـة في ال طـاع العـام، لا ســــــــــــــيمـا في ســــــــــــ

 تكوين ال وة العاملة والفئاد الاجتماعية المم لة تم يلًا ناقداً باستمرار. في

في الأجور من خلال توفير أجور متكافئة للوظائف  الإندــــــــــــــا    وعلى الرغم من أن  ينبغي تطبي  - 60
، فهدا ليس هو الحال في ك ير من الأ يان. وعلى سبيل  متماثلا وأداء متماثلة مهارادالتي تتطلب المتشـابهة 

من خلالهـا أجور أعلى    تـدفعالم ـال، قـد  حون لـدى البلـدان النـاميـة والضــــــــــــــعيفـة والمتـأثرة بـالنزاعـاد ترتيبـاد  
لبعم الموظفين م ارنة بغيرهم. ففي أفغانســتان، على ســبيل الم ال،  دــل الموظفون الممولون من الجهاد  
المانحة على رواتب أعلى من الموظفين العموميين. وت ير م ل هدب التفاوتاد شـــــــــــــواغل تتعل  بالإندـــــــــــــا ،  

الآخرين، وتعوق تخطيس الموارد البشــرية واســتدامة نظم تكاليف خاطئة لموظفي ال طاع العام الحوافز  الوتوفر  
 الأجور على المدى الطويل.

ويتســـــــــم تعزيز أما ن العمل الشـــــــــاملة للجميع، ومعالجة التحيزاد و ـــــــــمان تكافؤ الفرص بالأهمية  - 61
مراعاة  . وقد شـــــددد اللجنة في عملها الســـــاب  على  ـــــرورة (25)الأســـــاســـــية للا تفاظ بالموظفين المتحمســـــين

  ةمبدأين من مباد  الحوكمة الفعالة من أجل التنمية المستدامة تحت مظلة شمول الجميع في إنشاء و دارة ال و 
 العاملة في ال طاع العام وهما  عدم التمييز وعدم ترك أ د خلف الركب.

ال طاع   العاملة في   ة وقد أ رز ت دم هام في جميع أنحاء العالم في مجال المساواة بين الجنسين في ال و  - 62
ا بشــــــــــــــحـل خـاص من خلال التـأييـد الدــــــــــــــري  للمنظمـاد الـدوليـة والمتعـددة الأطرا  ومـا  ذلـم  تلا  العـام، مـدعومـً

زيادة كمية البياناد والمؤشـراد المتعل ة بنوع الجنس التي تدمم في تدابير الحوكمة الحالية. ومع ذلم،  جب   من 
لتمييز على أسـاة العرق، والإثنية، والميل الجنسـي والو ـع  المهنية، ول   نخبوية لل بدل المزيد من الجهود للتدـد  

أشــــــــــــــحـال التمييز الأخرى في محـان العمـل. وعلى ســــــــــــــبيـل الم ـال، اتخـدد البرازيـل إجراءاد و من  يـي الهجرة،  
من أهدا  التنمية المســـــــــــتدامة لتعزيز المســـــــــــاواة الإثنية    18التمييز من خلال الاعتماد الطوعي للهد     ـــــــــــد 

 . 2030والعرقية، وهو ما  م ل الجهود الوطنية لمحافحة العندرية  من نطاق خطة عام  

  
ا  يترك   لا   اجتماعي   لحوار  الترويج  -  رابعا    الركب  خلف  أحد 

وف اً لمنظمة العمل الدولية،  شـــــــمل الحوار الاجتماعي جميع أنواع التفاور، أو التشـــــــاور أو مجرد  - 63
تبـادل المعلومـاد بين مم لي الححومـاد، وأصــــــــــــــحـا  العمـل، والعمـال، ومؤخراً، مجموعـاد المجتمع المـدني 

. والحوار  (26)تماعيةالأخرى بشـــــأن المســـــائل ذاد الاهتمام المشـــــترك المتعل ة بالســـــياســـــاد الاقتدـــــاد ة والاج
منظمـاد  كـل من   شــــــــــــــارك فيهـا طرفـان أو أ  ر، لا ســــــــــــــيمـا الححومـاد ومم ـل عن    -الاجتمـاعي هو عمليـة  

لو ـــع وتغيير وتطبي  ال واعد فيما يتعل  بالعمل والمســـائل ذاد الدـــلة   -العمال  منظماد  أصـــحا  العمل و 
بالعمل. ويشـــير الحوار الاجتماعي بشـــحل أســـاســـي إلى العلاقاد الرســـمية التي تســـم  بالتشـــاور، أو التفاور  

__________ 

 (25) OECD, All Hands In? Making Diversity Work for All (Paris, 2020). 

 (26) ILO, International Labour Conference, 107th Session 2018: Report VI – Social Dialogue and 

Tripartism, ILC.107/VI(Rev.) (Geneva, 2018). 
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لحســـن ســـير عمل المؤســـســـاد العامة     ـــروريةتبادل المعلوماد بين صـــا ب العمل والعملاء. وهو رافعة  أو
 على جميع مستوياد الحوكمة.

ويتم ل الهد  الرئيســــي للحوار الاجتماعي الفعال في تشــــجيع وترســــيخ شــــمول الجميع والمشــــاركة،   - 64
تح ي  أهدا  عدم ترك أ د خلف الركب، و تا ة الفرصـــــــة لجميع أصـــــــحا  المدـــــــلحة المعنيين للتعبير   مع
 رائهم والمســــاهمة في عملياد صــــنع ال رار، وتعزيز شــــعور بالملكية المشــــتركة للنتائم والمســــؤولية عنها.   عن

والهد  هو التوصـــل إلى تواف   راء بين أصـــحا  العمل والعمال، ســـواء من ال طاع العام أو الخاص، بشـــأن  
اجتماعي وبيئة عمل يتســمان   المســائل ذاد الاهتمام وال ل  المشــتركين. ويمحن أن  ســاهم ذلم في خل  منا 

على النمو والأداء الاقتدــاديين، والحوكمة الفعالة، والاســت رار الاجتماعي   يإ جاببشــحل بالســلمية، مما يؤثر 
 بشحل عام مع تعزيز الا تفاظ بالموظفين العموميين.

ا بــا ترام - 65 ــً و مــا ــة وتعزيز تنفيــد مبــاد  و  وق موظفي الخــدمــة   ،ويتعل  الحوار الاجتمــاعي أ ضـــــــــــــ
المدنية والموظفين المدنيين. فمعلان منظمة العمل الدولية بشــأن المباد  والح وق الأســاســية في العمل، على  

ــبيل الم ال، هو التزام من الححوماد وأصـــحا  الأعمال و  ــية    منظمادسـ ــاسـ ــانية الأسـ العمال بدعم الميم الإنسـ
يؤكـد الالتزامـاد والتعهـداد المتـأصــــــــــــــلـة في عضــــــــــــــويـة منظمـة العمـل الـدوليـة، وهي   هو  في محـان العمـل. و 

ــاء على جميع   )أ( ــة الجمـاعيـة؛ ) ( ال ضــــــــــــ  ريـة تكوين الجمعيـاد والاعترا  الفعلي بـالح  في المفـاو ــــــــــــ
لى عمل الأطفال؛ )د( ال ضــــــــــاء على التمييز  أشــــــــــحال العمل ال ســــــــــر  أو الإلزامي؛ ) ( ال ضــــــــــاء الفعلي ع

 يتعل  بالعمالة والمهنة؛ )ه( توفير بيئة عمل مأمونة وصحية. فيما

،  بكفـل الحوار الاجتمـاعي من خلال مجموعـة كبيرة من الالتزامـاد الـدوليـة الـدولي  المســــــــــــــتوى   علىو  - 66
( 151)رقم   1978والدــحوك ال انونية. فعلى ســبيل الم ال،  ددد اتفاقية علاقاد العمل في الخدمة العامة،  

 159، ذواتا الرقمين بهما(، وكدلم التوصـــــــيتان الخاصـــــــتان 154)رقم   1981واتفاقية المفاو ـــــــة الجماعية،  
، إطار الحوار الاجتماعي في ال طاع العام. ويســـتمر الاعترا  بأهمية الحوار الاجتماعي في التطور  163 و

مع مرور الوقــت. وعلى ســــــــــــــبيــل الم ــال، تشــــــــــــــحــل الحــاجــة إلى الحوار الاجتمــاعي جزءا لا يتجزأ من خطــة  
المطرد والشـامل للجميع والمسـتدام، والعمالة الكاملة  تعزيز النمو الاقتدـاد   8، ويسـتهد  الهد  2030 عام

 والمنتجة وتوفير العمل اللائ  للجميع.

وهنـــاك أنواع مختلفـــة من الحوار الاجتمـــاعي، اعتمـــادًا على  )أ( مـــا إذا كـــان  جر  ا ترام وتعميم  - 67
ــياق الوطني؛ ) ( الخللية التاريخية؛ )د( وجود لوائ  وترتيباد  ــان؛ ) ( الســـــــــــ ال انون الدولي و  وق الإنســـــــــــ

أو المحلية(؛ )و( ال طاع  مؤســـســـية وطنية؛ )ه( مختلف مســـتوياد الحوكمة ال ائمة )الوطنية أو دون الوطنية 
عتزم مناقشتها. ولكن بشحل  المستهد  )م ل التعليم، والدحة، والن ل، والطاقة والإسحان(؛ )ز( المسألة التي  ب 

عام، واســـــتناداً إلى خبرة منظمة العمل الدولية، تســـــود ثلاثة أنواع أســـــاســـــية من الحوار الاجتماعي في معظم  
 البلدان )انظر الجدول أدناب(.
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 الاجتماعي   لحوار ل   ساسية الأ   نوا  الأ 

 أم لة  ساسية الخدائص الأ  أنواع الحوار الاجتماعي 

الاجـــتـــمـــــــاعـــي    •    ـــنـــــــائـــي  الـــالـــحـــوار 
 “ العملية ال نائية ” الأطرا ، أو  

عــادة مــا ينطو  على طرفين رئيســــــــــــــيين   
 منظماد العمال ومنظماد أصحا  العمل

 تأسيس المفاو ة الجماعية •

 تسوية النزاعاد والإ راباد •

 أنمان التعاون بين العمال والإدارة •

الــــ ــــلاثــــي   الاجــــتــــمـــــــاعــــي  الــــحــــوار 
 “ الآلية ال لاثية الأذرع ” أو    الأطرا  

العمــال،   شــــــــــــــمــل ثلاثــة أطرا   منظمــاد  
 ومنظماد أصحا  العمل والححومة

أ  نوع من المندــــــاد أو المســــــا اد التي تضــــــم الححومة،   •
 (اوالعامل وصا ب العمل )أو مم ليهم

ــدد  الــمــتــعـــــ ــاعــي  الاجــتــمـــــ الــحــوار 
الـــــــــــــحـــــــــــــوار   أو  الأطـــــــــــــرا ، 

ــاعـي   الأطـرا ”الاجـتـمـــــ   الـ ـلاثـي 
 الموسع“

ــارك مجموعـــاد الضــــــــــــــغس في   فيـــ   تشــــــــــــــ
المجتمع، بـالإ ــــــــــــــافـة إلى ن ـابـاد العمـال،  

.  والححومـــةومنظمـــاد أصــــــــــــــحـــا  العمـــل  
وتشــــــــــــــحــل جميعهــا الركــائز ال لاث للحوار  

 الاجتماعي

لحوار  االمجلس الوطني للتنميـة الاقتدـــــــــــــــاد ـة والعمـل ) ليـة   •
الأ  ر تفدــيلًا، التي   “الموســعال لاثي الأطرا   ”الاجتماعي 

 حون المجتمع المدني من خلالها الشــــــــريم الرابع المم ل في  
أ د مســاراد الســياســاد الأربعة، والتي تعالم مســائل التنمية 

 الاقتداد ة والاجتماعية(
 

 Mpfariseni Budeli and Theodore Kasongo Kamwimbi, Diversity of Practices in Social Dialogue in the Public Service in  المددر  

Selected African Countries, ILO Working Paper, No. 58 (Geneva, 2022). 
  

 الوطني   دون   المستوى   على   الاجتماعي   الحوار   أهمية   

ك يرا  فهيفي  ين أن فوائد الحوار الاجتماعي تبدو وا ــــــــــــحة على المســــــــــــتويين الوطني والدولي،   - 68
ــلطة،   ما ــبا ، منها عدم وجود ن ل ملموة للســــــــ ــتوى دون الوطني لعدة أســــــــ تكون أقل و ــــــــــو اً على المســــــــ

ــألـة من ينبغي أن   ود الحوار   ــاد والموارد إلى الححومـاد المحليـة )مســــــــــــ ــاصــــــــــــ والمســــــــــــــؤوليـاد، والاختدــــــــــــ
كيــة الاجتمــاعي(، وعـدم وجود فهم للأســـــــــــــــاة المنط ي وراء الحــاجـة إلى الحوار الاجتمــاعي، وعـدم وجود مل

. ومع ذلم،  الحوار  ال انونية الدولية وعدم فهمها، وغيا  الهيا ل والمنهجية اللازمة لتنفيد  والأنظمة  للدــــــحوك
تيجية للتنمية المســتدامة بجميع أبعادها   حتســب الحوار الاجتماعي أهميت  الكاملة ويمحن أن  حون رافعة اســترا

 على المستوى دون الوطني.

ويتســم الحوار الاجتماعي على المســتوى دون الوطني بالأهمية لأن  المســتوى الد   محن من خلال   - 69
ــحانية والمجتمعاد   ــية من قبل مختلف الفئاد الســـــ ــاســـــ ــيادة ال انون والحرياد الأســـــ ــة الد م راطية، وســـــ ممارســـــ

نالمحليـة، التي تحتـا  إلى   ا في الاســــــــــــــت رار والتمـاســـــــــــــــم الاجتمـاعيين، والنمو    أن تمحا لتؤد  دورًا رئيســــــــــــــيـً
،  8العمل اللائ  بما يتماشــــــــى مع الهد    إ جادالاقتدــــــــاد  والتنمية المســــــــتدامة. و  ــــــــافة إلى ذلم،  محن 

ــاركة تحت مظلة   ــة مبدأ المشــ ــتوى دون الوطني. وعلاوة على ذلم،  محن ممارســ ــجيع  ودعم  على المســ وتشــ
 حانًا خلف الركب على المستوى دون الوطني.لا تترك أ دًا ولا م داعمةشمول الجميع من خلال بيئة 

 وار اجتماعي على   تعزيز في  رئيســــــــية فاعلة جهاد لأنها  نظرا المحلية،  الححوماد  تمحين ويتعين - 70
ــرب. وهدا  عني اتباع نهم منســــــــ  عبر الإداراد والوكالاد   ــاة نهم الححومة بأ ملها ونهم المجتمع بأســــــ أســــــ
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ــها و  ــاصـــ ــاليب   التواصـــــل معالمختلفة  ـــــمن نطاق اختدـــ ــلحة بفعالية من خلال أســـ مختلف أصـــــحا  المدـــ
بتوسيع نطاق المدخلاد والتعاون بشأن السياساد التي لها تأثير مباشر على  . ويمحن أن  سم  ذلم تشاركية

ا   . دي اً   المو ـوعة  للسـياسـاد ملكيتها  و ـمان  مجتمعاد المحليةال ويمحن للحوار الاجتماعي أن  سـاعد أ ضـً
في  ــــــــــــمان جودة الخدماد العامة المحلية، وجد  الموظفين والا تفاظ بهم، بما في ذلم العمال الشــــــــــــبا   
والأفراد ذوو المؤهلاد العــاليــة والحوافز ال ويــة، وتعزيز العمــل اللائ . وهــدا  محن أن  عزز التنميــة المحليــة 

 الأهدا .والعمرانية ويسم  بتوطين  

ا بالحما ة الاجتماعية على المســـــــــــتوى دون الوطني،  يي تعرا   - 71 ويرتبس الحوار الاجتماعي أ ضـــــــــــً
العمــل الححومي والحوار الاجتمــاعي  منظمــة العمــل الــدوليــة الحمــا ــة الاجتمــاعيــة بــأنهــا تهــد ، من خلال  

المســتمر، إلى  ــمان تمتع الرجال والنســاء بظرو  عمل ليســت ف س غير  ــارة ولكنها مأمونة قدر الإمحان  
في  الة ف دان الدخل  كافيوتحترم الكرامة الإنسانية، وتراعي الميم الأسرية والاجتماعية، وتسم  بالتعويم ال

أو انخفا ـــــــ ، وتســـــــم  بالحدـــــــول على الخدماد الاجتماعية والطبية الكافية، وتحترم الح  في وقت الفرا  
ا على المســــــــــــــتوى دون الوطني لتعزيز   متعمي  تعينيو .  (27)والرا ــة عــدد من معــايير العمــل المتف  عليهــا دوليــً

 العمالة المستدامة والجيدة.

وثمة  اجة إلى الشـرا اد لتعميم وتنفيد معايير العمل الدولية والإقليمية بشـحل أفضـل على المسـتوى  - 72
دون الوطني وتمحين مختلف أصــــــحا  المدــــــلحة. ويمحن لتبادل الأم لة على أفضــــــل الممارســــــاد أن  عزز  

وكم ــال على ذلــم،  التنفيــد النــاج  للحوار الاجتمــاعي والعمــل اللائ  على المســــــــــــــتويين المحلي والإقليمي.  
  ،الهيئـة الـدوليـة للخـدمـاد العـامـة،  ، وقاع الاتحـاد العـالمي لن ـابـاد العـاملين في الخـدمـاد العـامـة2022عـام   في

ــتوى   ومنظمة المدن والححوماد المحلية المتحدة في أفريميا مدكرة تفاهم لتعزيز الحوار الاجتماعي على المســـــــ
 دون الوطني في أفريميا.

  
 و وصيا    استنتاجا   -   خامسا  

الوظــائف وت ــد م الخــدمــاد العــامــة لكي تكون الححومــاد قــادرة على أداء مجموعــة واســــــــــــــعــة من   - 73
ومـاهرة    متفـانيـةعـاملـة    ةيتمـاشــــــــــــــى مع خطس وأهـدا  التنميـة المســــــــــــــتـدامـة الوطنيـة، لا بـد من وجود قو  بمـا
ــتراتيجياد فعالة للموارد البشــــرية لجد  العاملين في ال طاع   في ــع اســ ــتدعي و ــ ال طاع العام. وهدا بدورب  ســ

العــام من جميع الأعمــار والخلليــاد في جميع أنحــاء الححومــة وفي مختلف الفئــاد المهنيــة والا تفــاظ بهم.  
مجموعـة متنوعـة من العوامـل التي  محن إعطـاؤهـا وزنـاً مختلفـاً، اعتمـاداً على الأولويـاد والموارد  يتـأثر ذلـم بو 

 الوطنية والمحلية، وكدلم ظرو  سوق العمل التي تختلف من محان إلى  خر ومع مرور الوقت.

ــاد الجيدة للمخططين الوطنيين،   - 74 ــية بالعديد من الممارســــ وعلى الرغم من الاختلافاد،  محن التوصــــ
ــحيل ال و  ــرية وغيرها من الجهاد المعنية بتشـــ العاملة في ال طاع   ةولجان الخدمة المدنية، و داراد الموارد البشـــ

العـــام و ــــــــــــــمـــان مواءمـــة قـــدراد ال طـــاع العـــام في جميع أنحـــاء الححومـــة مع ا تيـــاجـــاد البلـــد وتطلعـــاتـــ ،  

__________ 

 (27) Carlien van Empel and Edmundo Werna, “Labour oriented participation in municipalities: How 

decentralized social dialogue can benefit the urban economy and its sectors”, Working Paper, No. 280 

(Geneva, ILO, 2010). 
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  ةشـــــديد على اســـــتراتيجياد جد  ال و تذلم ا تياجاد وتطلعاد أجيال  الشـــــابة. و ي ما أمحن، ينبغي ال في بما
 العاملة المؤهلة في ال طاع العام والا تفاظ بها وعدم ترك أ د خلف الركب 

الححوماد توفير مجموعاد عناصـــــر الأجر    يتعين على  -  ةتنافســـــي  وت دير تعويضـــــاد نظم إنشـــــاء • 
واســــــتح اقاد المعاشــــــاد الت اعد ة التنافســــــية. وهناك  اجة إلى ةيا ل شــــــفافة للمحافآد تجمع بين 
الحوافز المالية وفرص النمو الوظيفي وتلبي أ ضــــــــــــــاً الحاجة إلى الت دير والتحفيز، لا ســــــــــــــيما لدى 

 اد ومحافأتها إلى تعزيز الولاء والالتزام.العمال الشبا . ويمحن أن يؤد  الاعترا  بالمساهم

ــياســــاد   - الشــــخدــــية والحياة العمل  بين التوازن  تح ي   فرص تعزيز •  تحتا  الححوماد إلى تنفيد ســ
تعزز المرونــة، م ــل خيــاراد العمــل عن ببعــد والجــداول الزمنيــة المرنــة، التي  محن أن تكون جــدابــة 

 بشحل خاص للعمال الشبا . ويمحن لهدب التدابير أ ضاً أن تحسن ر ا الموظفين و نتاجيتهم.

هنــــاك  ـــاجـــة إلى برامم منظمــــة للتعلم وتنميــــة المهــــاراد، والتوجيـــ     -  المهني  للنمو  فرص  خل  • 
ــاً إلى تخطيس التعـاقـب الوظيفي لتحـديـد قـادة  والتـدريـب على المهـاراد الميـاد ـة. وهنـاك  ـاجـة أ ضــــــــــــ

والمســـــــؤولية المجد ة المســـــــت بل و عدادهم. ويتســـــــم توفير مســـــــاراد وظيلية وا ـــــــحة للنمو الســـــــريع  
ــةً العاملين   ــية للا تفاظ بالأفراد من ذو  المؤهلاد العالية والحوافز ال وية، وخاصــ ــاســ بالأهمية الأســ

 الشبا  وكبار الموظفين العموميين.

ــتهد  التي  العمل  محان ث افة تعزيز •  تحتا  كياناد ال طاع العام إلى   - محددة  أغرار تح ي  تســـــــــــ
التشـــــــديد على دورها في تحســـــــين المجتمع ومواءمة مهامها مع قيم موظفي ال طاع العام، وخاصـــــــة 
ــاهمة في مواجهة التحد اد   ــليس الضــــوء على فرص المســ ــبا . ويمحن لتســ الموظفين العموميين الشــ

 دث تأثيرا عمي ا في تطلعاتهم.المجتمعية الكبيرة، م ل تغير المنا  والعدالة الاجتماعية، أن  ح

تحتا  الححوماد إلى تحديي ممارســـاتها    - المتطورة  الظرو   مع  البشـــرية الموارد إدارة نظم تكييف • 
ــرية المو دة  ــتمرار. ويمحن أن تكون نظم إدارة الموارد البشــــ ــرية وتكييفها باســــ في مجال الموارد البشــــ

العاملة بشــــحل أفضــــل، مما قد يؤد  إلى  ةوال ائمة على البياناد ذاد قيمة كبيرة لفهم دينامياد ال و 
 إ جاد استراتيجياد جديدة تعالم، على سبيل الم ال، الاختلافاد بين الأجيال.

تحتـا  الححومـاد إلى تطبي  نهم تطلعي،   -   العـاملـة إلى الحجم الأم ـل في ال طـاع العـام   ة ت ليص ال و  •  
  العــاملــة في ال طــاع العــام وتكييفهــا، إذا لزم الأمر، على   ة بحيــي تراقــب بــاســــــــــــــتمرار  جم وتكوين ال و 

تحليلاد التكلفة والعائد أو ت ييماد الأثر المماثلة. ويمحن أن  ســــــاعد ذلم في تجنب ال راراد   أســــــاة 
 المخددة لإدارة الأزماد، التي يرج  أن تكون محلفة في نواح أخرى غير النا ية المالية. 

تحتا  الححوماد إلى تعزيز التنوع والإندـــــا  والشـــــمول،    - والشـــــمول  والإندـــــا   التنوع   ـــــمان • 
ذلـم أمـا ن العمـل الشــــــــــــــاملـة للجميع، ومعـالجـة التحيزاد و ــــــــــــــمـان تكـافؤ الفرص لتحفيز   في بمـا

 الموظفين العموميين المؤهلين والا تفاظ بهم.

و  ــــــــافة إلى ذلم،  محن أن يؤد  تعزيز الحوار الاجتماعي الواســــــــع النطاق بين جميع أصــــــــحا   - 75
ــتجابة لا تياجاد المجتمع، وبالتالي تعزيز أ د الدوافع   ــلحة إلى تعزيز قدرة ال طاع العام على الاســـــــــــ المدـــــــــــ

ــية للعاملين في ال طاع العام وتســــــــــريع تنفيد خطة عام   ــاســــــــ تماعي الفعال  . غير أن الحوار الاج2030الأســــــــ
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يتطلب است ماراً للجهد، فضلًا عن المشاركة الفعالة للعمال، وأصحا  العمل والححومة، بما في ذلم الكياناد 
 المسؤولة عن سياساد تنمية الموارد البشرية الوطنية.

وبالنظر إلى أهمية الحوار الاجتماعي على المســـــــــتوى دون الوطني على وج  الخدـــــــــوص، يتعين  - 76
تهيئة بيئة مؤاتية تمن  الححوماد دون الوطنية الســــــــلطة والموارد اللازمة لإ ــــــــفاء الطابع المؤســــــــســــــــي على  

ــؤولياتها. ويعتمد   ــى مع أدوارها ومســــــــــ النجاح في ك ير  الجهود المبدولة لتعزيز الحوار الاجتماعي بما يتماشــــــــــ
الأ يان على الإرادة الســــــــياســــــــية ال وية على جميع مســــــــتوياد الححومة، وعلى التزام راســــــــخ بالمشــــــــاركة  من
الحوار الاجتمــاعي مع مم لي العمــال، و طــار قــانوني  ــأخــد البعــد دون الوطني في الاعتبــار، وترتيبــاد  في

 لجنة استشارية ثلاثية دون وطنية. مؤسسية مستمرة، م ل

وتشــمل العوامل الأخرى ما يلي  )أ( تفعيل مباد  الحوكمة الفعالة من أجل التنمية المســتدامة كأســاة   - 77
بطري ة مهنية وفعالة،  شــــــــــعر من خلالها كل  الآراء تبادل  عملياد  للحوار الاجتماعي؛ ) ( موارد كافية لإجراء  

طر  بـأنـ  مو ــــــــــــــع تر يـب وا ترام كطر  أســــــــــــــاســــــــــــــي في العمليـة؛ ) ( مم لون ملتزمون وأخلاقيون للعمـال  
 الرابطاد والن اباد(؛ )د( تعزيز إمحانية وصول جميع المعنيين إلى المعلوماد والبياناد المطلوبة.  )م ل 

ــرا اد بين الححوماد دون الوطنية ومنظمة العمل الدولية، والهيئة  - 78 ــاعد الشــــــــــ وأخيراً،  محن أن تســــــــــ
الـدوليـة للخـدمـاد العـامـة وغيرهـا من الجهـاد الفـاعلـة في تعميم معـايير العمـل الـدوليـة على المســــــــــــــتوى دون  

ــاد   ــل الممارســ ــجيع التفاعل  هو  الوطني بالتزامن مع بناء ال دراد دون الوطنية. وتبادل أفضــ ــيلة قيمة لتشــ وســ
 بين جميع أصحا  المدلحة المعنيين والنهور بالعمل اللائ  للجميع على المستوى دون الوطني.

 


