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评价背景 

世卫组织转型工作于 2017 年 7 月启动，被视为

一项组织变革举措，旨在通过优化资源使用、简化

流程并确保其顺应世界的快速变化，使世卫组织得

以更好地实现《2019-2023 年第十三个工作总规划》

中提出的宏伟目标，即在国家一级就实现“三个十

亿”目标和卫生相关可持续发展目标发挥更大影

响。据此，转型工作的最终目标是“在联合国改革

背景下，使世卫组织成为一个现代化、一体化和注

重影响的组织，以更好地帮助会员国实现与卫生相

关的可持续发展目标。” 

评价的目标和范围 

本次形成性评价的主要目标是评估 2017 年 7 月

至今世卫组织各级转型工作的进展，以及世卫组织

《转型计划和架构》的实施情况。这份评价记录了

迄今为止在实施世卫组织转型过程中的主要成就、

良好做法、挑战、差距和有待改进的领域；评估了

变革管理问题和实施工作的障碍是否得到适当考虑

和解决；并就如何推进全面贯彻实施世卫组织转型

工作提出了建议。 

主要调查结果和结论 

世卫组织的转型分为四个阶段。第一阶段于

2017 年下半年启动，包括磋商和分析，并为全球政

策小组的审议和总干事的决策提供信息，最终形成

了世卫组织《转型计划和架构》。第二阶段（2018

年 2 月至 2019 年 3 月）的重点是转型的设计，因此

催生了《第十三个工作总规划》的制定、世卫组织

13 个关键流程的重新设计和世卫组织全组织的新运

作模式。第三阶段（2019 年 3 月至 2019 年 12 月）

侧重于调整，并启动了组织结构和工作方式的变革

以及制定世卫组织《价值观契约》。第四阶段的实

施工作始于 2020 年 1 月。这是最后也是最长的一个

阶段，仍在持续进行中。 

转型所启动的具体组织变革的范围影响深广，

规模宏大，而实施变革的背景也极具挑战性。这些

变革包括七个工作领域（注重影响的数据驱动策

略；确保能为世卫组织提供可预测和可持续筹资的

建立伙伴关系的新方法；一个统一的 3 级运作新模

式，注重成果、协作和灵活性的新文化；13 个重新

设计的流程；以及建立一支积极进取、能胜任工作

的员工队伍）。七个工作领域涉及 40 项不同的举

措，旨在解决变革的“硬连线”方面（即基本的结

构和流程变革）和其它“软连线”方面（即长期以

来被视为根深蒂固且难以解决的组织文化变革），

其中许多举措是并行实施的。在世卫组织不同一般

的分权结构中，也一直在推行这些举措，这是本组

织的一个特点，对任何机构举措，尤其是对所有变

革管理举措都构成了独特的挑战。虽然世卫组织的

转型代表了最高级别的整体性组织变革过程，但开

展转型工作意味着一系列相当复杂的变革活动，时

间和地点各异。此外，转型工作启动不到两年，其

实施就有可能因 COVID-19 大流行亟需世卫组织发

挥主导作用而受到前所未有的干扰，偏离正轨。 

在这一背景下，尽管存在制约因素，但在实施

这一雄心勃勃的变革举措方面仍取得了显著进展，7

个工作领域中已有 4 个取得实质性进展，另有两个

工作领域的内容有望在未来几个月内基本或完全得

到落实。在培养积极进取、能胜任工作的员工队伍

的相关工作上取得的进展较少。但到目前为止，大

多数进展似乎基本体现在活动和产出层面，主要在

总部和一些区域办事处。 

对于迄今实施的变革在本组织的运作方面产生

了哪些具体影响，或在多大程度上有助于实现扩大

世卫组织在国家一级的影响力这一最终目标，人们

知之甚少。工作人员和会员国都普遍认识到，世卫

组织在转型过程中推行的新运作模式，即围绕在国

家一级实现影响以实现“三个十亿”目标进行调

整，已对本组织的工作产生了具体的积极影响。世

卫组织的组织文化中作为变革目标的领域也出现了

微小但积极和显著的进展迹象，尽管这一工作领域

的实施进展水平较低。不过，除了这些向更切实和
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更清晰的成果导向和更具包容性的员工环境的明显

转变之外，迄今在国家一级观察到的具体成果很

少。例如，部署或设立相关级别的职位或将本组织

其他部门员工轮换到国家办事处，或者两措并举为

世卫组织国家办事处提供实现影响力所需的员工，

在这方面取得的进展较小。在缩短诸如招聘程序等

行政程序耗时的目标方面，尚未出现重大积极变

化。然而，由于着手解决这些问题的时间仍处于转

型议程正在实施的最后阶段，因此目前还无法评估

转型将在多大程度上提高业务和人力资源流程的效

率。 

缺乏关于本组织运作成果的证据，部分原因在

于转型这样的宏大变革管理举措固有的弧度长的问

题，以及转型发生时面临的严峻业务环境，但这只

是部分原因。从根本上来说，虽然转型的设计得益

于广泛的投入——从包容性方针到员工协商，从以

往改革努力中得出的经验教训到关于组织变革的知

识状况，但缺乏一个全面而连贯的路线图（即变革

理论或逻辑模型），能清晰且具体地阐明转型的理

想最终状态“是什么样子”，以及世卫组织转型的

要素究竟将如何相辅相成来促成这一理想的最终状

态。推而广之，还缺乏相应的指标，用来衡量和报

告相关工作领域中推行的各种举措所针对的成果层

面的结果，与工作领域关联的各项举措所耗费的大

量投入。简言之，认定世卫组织已真正实现转型

（即更加灵活、更加切合目的、更加现代等等）的

标准和时间的里程碑，以及为达成这些里程碑而需

要的投资水平，仍有待界定、跟踪或报告。 

缺乏变革理论和相应的成果层面指标，对秘书

处以知情和循证的方式管理变革进程的能力产生了

内部影响。这也影响到秘书处与会员国公开透明地

沟通转型进程的能力，会员国认为，它们本可以更

深入地参与转型进程，或更多了解相关关键领域，

从而完成其职能和战略责任：何为总体计划，何为

理想的最终状态，世卫组织何时知道已经实现这一

状态，通过实施各项举措已实现或未能实现的目

标，以及转型的成本。 

随着 COVID-19 大流行的应对措施逐渐让位于

本组织关注的其它领域，现在有机会巩固世卫组织

迄今取得的转型成果，回到进度相对落后的那些举

措上来，加倍关注成果层面的变革（尤其是在国家

一级），并解决评价中强调的需要改进之处。这样

做将最大程度地提高世卫组织在这一关键组织变革

举措上投入的人力和财政资源最终达成目标结果的

可能性——扩大在国家一级的影响，同时所有关键

利益攸关方对前进的方向有明确共识。 

建议 

建议 1：世卫组织秘书处应为组织转型的余下阶

段确立明确全面的成果层面的里程碑，将这些措施

作为内部管理工具以及报告进展的沟通工具。 

建议 2：世卫组织应在余下实施组织转型的过程

中鼓励会员国更多参与。 

建议 3：在不失去本组织各级持续进展势头的前

提下，世卫组织秘书处应专门投入精力和资源，支

持下一阶段国家一级的转型。 

建议 4：应加强努力，建立一支积极进取，能胜

任工作的员工队伍。 

建议 5：世卫组织秘书处应加快组织文化的预期

转变步伐。 

联系方式  

详情请联系评价办公室：evaluation@who.int。 

超链接：评估报告及其附件。 

 

建议：是否有必要将“country level” 统一译为“国

家层面”，《世卫组织国家规划评价综述》文件中

曾出现此译法，考虑此译法更加规范和书面化 

mailto:evaluation@who.int
https://www.who.int/publications/m/item/evaluation-of-who-transformation---volume-1-report
https://www.who.int/publications/m/item/evaluation-of-who-transformation---volume-2-annexes

