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 الدورة الحادية والستون
   من جدول الأعمال١٤٩ و ١٢٤البندان 

  وحدة التفتيش المشتركة
   تدابير ومقترحات: إصلاح الأمم المتحدة

 الإدارة المستندة إلى النتائج في الأمم المتحدة في سياق عملية الإصلاح  
 

 مذكرة من الأمين العام  
ــأن يحيــل إلى أعــضاء ا     ــر وحــدة التفتــيش   يتــشرف الأمــين العــام ب ــة العامــة، تقري لجمعي

“ الإدارة المـستندة إلى النتـائج في الأمـم المتحـدة في سـياق عمليـة الإصـلاح                 ”المشتركة المعنـون    
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 شكر  

يود المفتشان أن يُعربا عن خالص تقديرهما للعديد من الأشـخاص الـذين ردّوا بـسرعة            
علــى طلبــات المــساعدة وأبــدوا كــل اســتعداد للمــساهمة بمــا لــديهم مــن معــارف وخــبرات مــن  

وقـد كانـت آراؤهـم مفيـدة للغايـة         . ل المشاركة في المقابلات وفي المسح الخاص بـالموظفين        خلا
 .في إعداد هذا التقرير
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 المحتويات
الصفحةالفقرات 

.مقدمة  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . .٥٧-١

.تطور الإدارة المستندة إلى النتائج في الأمم المتحدة  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .١٨٨-٦

.ةالإدارة المستندة إلى النتائج وإصلاح الأمم المتحد  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .٣٠١٣-١٩

تحليل الوضع الراهن في ضوء الإطار المرجعي لـلإدارة المـستندة إلى النتـائج الـذي وضـعته 
.وحدة التفتيش المشتركة . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . .١٥٧١٧-٣١

.من دورة التخطيط إلى دورة التقييم والإبلاغ -أولاً   . . . . . . . . . . . . . . . . . .٧٩١٧-٣١

 المعايير 

لى النتـائج كاسـتراتيجية إداريـةوجود إطـار نظـري واضـح لـلإدارة المـستندة إ           ”  ١المعيار   
.“ واسعة النطاق       . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ..٣٢١٧-٣١

.“ تحديد مسؤوليات كل من الأطراف الرئيسية للمنظمة بوضوح                             ”   ٢المعيار    . . . . .٣٦١٨-٣٣

.“ صوغ الأهداف الطويلة الأجل للمنظمة بوضوح                      ”   ٣المعيار    . . . . . . . . . . . . .٤٧٢٠-٣٧

.“ ا الطويلة الأجل       تواؤم برامج المنظمة تواؤماً حسناً مع أهدافه                  ”   ٤المعيار    . . . . . .٤٩٢٤-٤٨

.“ تواؤم موارد المنظمة تواؤماً حسناً مع أهدافها الطويلة الأجل                        ”   ٥المعيار    . . . . . .٥٢٢٥-٥٠

.“ وجود نظام فعال لرصد الأداء                ”  ٦المعيار    . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .٦٦٢٧-٥٣

.“ استخدام التقييم بفعالية          ”  ٧المعيار    . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .٧٣٣٢-٦٧

٧٦٣٥-٧٤ “اـــة بأسرهــة في المنظمـإلى النتائج بصورة فعلياستيعاب الإدارة المستنِدة ”  ٨المعيار   

٧٩٣٦-٧٧“ وضع استراتيجية لإدارة المعارف من أجل دعم الإدارة المستنِدة إلى النتائج                                    ”  ٩المعيار   

.تفويض السلطة -ثانياً   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . .٩٦٣٧-٨٠

 المعايير 

.“ ا سلسلة القيادة الرأسية واضحة لا لبس فيه                   ”    ١المعيار    . . . . . . . . . . . . . . . .٨٥٣٩

.  “ تفويض السلطة محدد بوضوح             ”    ٢المعيار    . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .٤٠
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أو في أوامــر/تفــويض الــسلطة محــدد بوضــوح في الــصكوك الإداريــة العامــة و  ”   ٣المعيار   
.“ التفويض المفردة، وهو متسق            . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .٩٠٤٠-٨٦

.“ نُظم معلومات إدارية مناسبة تدعم تفويض السلطة                        وجود     ”   ٤المعيار    . . . . . . . .٩٢٤١-٩١

.“ مناسب على المعلومات           بشكل     تمكين المديرين من خلال الحصول                   ”    ٥لمعيار ا   . . . .٤٢

تمكين المديرين من خلال خدمات الدعم المركزية المناسبة ومكاتـب المـساعدة”   ٦المعيار   
.  “ في إدارة الموارد البشرية          . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .٤٢

.  “ تحلي المديرين بالكفاءات المطلوبة              ”    ٧المعيار    . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .٤٢

.“ تمكين المديرين من خلال التدريب المناسب                     ”    ٨ المعيار   . . . . . . . . . . . . . . . .٩٦٤٢-٩٣

.المساءلة -ثالثاً   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . .١١٩٤٤-٩٧

وضــع إطــار قــانوني واضــح لنظــام المــساءلة، بمــا في ذلــك نظــام إقامــة العــدل،”   ١المعيار   
.  “ يتفق مع النظام المعتمد للإدارة المستندة إلى النتائج                       بما  . . . . . . . . . .٤٤

٤٤ “ الأداء محل النظم التقليدية المستندة إلى الامتثالالمستندة إلى المساءلة نظمحلول ”    ٢المعيار     

ــاق ”   ٣المعيار    ــع المــستويات، مــن أعلاهــا إلى أدناهــا    انطب ــى جمي فالرؤســاء. المــساءلة عل
 أول من يُساءل عـنبالتاليالتنفيذيون ورؤساء الوحدات التنظيمية الرئيسية هم       

.  “ هم إنجازها      النتائج التي يتوقع من         . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .٤٤

.“ من جانب القيادة           الراسخ   الالتزام    ”   ٤المعيار    . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .١٠٦٤٤-٩٧

النتـائج تستند المساءلة عن استخدام الموارد البشرية إلى تقييم لا درجـة تحقيـق            ”   ٥المعيار   
هــذه المتوقعــة فحــسب، بــل أيــضاً تقيــيم الكفــاءات الإداريــة المتجليــة في تحقيــق  

المتعــددة( درجــة ٣٦٠لاً مــن خــلال آليــة التغذيــة العكــسية  مــثمقيــسةًالنتــائج، 
.  “ ) المقيِّمين   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . .٤٨

.“  نظم رصد فعالة لإدارة الموارد البشرية                  وجود   ”   ٦المعيار    . . . . . . . . . . . . . . .١٠٨٤٨-١٠٧

.“  نظم رقابة قوية         وجود   ”   ٧المعيار    . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .١١٣٤٩-١٠٩

.“  نظام لإقامة العدل شفاف وسريع ومستقل ومنصف                          وجود   ”   ٨المعيار    . . . . . . .١١٩٥٠-١١٤
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.إدارة الأداء -رابعاً   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . .١٣٨٥٣-١٢٠

 المعايير 

الــشرط الرئيــسي لوجــود نظــام فعــال لإدارة الأداء هــو إجــراء تغــيير في ثقافــة”  ١المعيار   
.“ المنظمات المعنية        . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .١٢٦٥٣-١٢٠

قعـاتنظم إدارة الأداء تُبلِغ وتوضِح أهداف المنظمة للموظفين وتوائم بـين تو           ”   ٢المعيار   
.“ الأداء الفردي وأهداف المنظمة             . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .١٢٨٥٦-١٢٧

إداريــة تــساعد المنظمــات علــىالنظــر إلى نظــم إدارة الأداء علــى أنهــا أدوات  ”   ٣المعيار   
.“ وتوجيهها والتحكم فيها على أساس يومي                  إدارة مواردها        . . . . . . . . .١٢٩٥٦

.“ نظم إدارة الأداء بسيطة وسهلة الإدارة                ”    ٤المعيار    . . . . . . . . . . . . . . . . . .١٣٠٥٧

.“ داف  ـ ــ ير مناسبة ومتوازنة لبلوغ الأه             ـــ ــ   م إدارة الأداء تستعمل تداب           ــ نظ ”    ٥لمعيار ا   .١٣٢٥٧-١٣١

.“ نظم إدارة الأداء تضمن الاتساق في التقييم في المنظمة بأسرها                             ”    ٦المعيار    . . . . . .١٣٣٥٨

لمـوظفين،نتائج تقييم الأداء تستخدم كأساس لاتخاذ إجراءات مناسـبة بـشأن ا       ”   ٧المعيار   
.  “ وبخاصة من أجل التطوير الوظيفي                . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .٥٨

وهــي تحــدد. نظــم إدارة الأداء تحــدد وتتنــاول احتياجــات النــهوض بــالموظفين”   ٨المعيار   
.“ وتتناول أيضاً حالات نقص الأداء المزمنة                     . . . . . . . . . . . . . . . . . .١٣٨٥٨-١٣٤

.الترتيبات التعاقدية -خامسا   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. .١٥٧٦١-١٣٩

 المعايير 

.“  للمنظمة    الاستراتيجية      الأهداف      الموارد البشرية مع         تواؤم ”    ١المعيار    . . . . . . . .١٤٢٦١-١٣٩

وازن بـينوتحقيـق ت ـ الاحتياجات المحددة للمنظمات العامـة الدوليـة    الاعتراف ب ”   ٢المعيار   
.“ العقود المحدودة وغير المحدودة زمنياً، مما يفضي إلى الأداء                       . . . . . . . . .١٤٥٦٢-١٤٣

 لـــدعم الـــسياساتلتعـــيينا/ ومنـــصفة للتوظيـــفنظـــم شـــفافة وفعالـــةوجــود  ”   ٣المعيار   
.“ التعاقدية الموجهة نحو النتائج            . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .١٥٦٦٤-١٤٦

.“ تحول محور الإصلاحات التعاقدية إلى الأداء                     ”    ٤المعيار    . . . . . . . . . . . . . . . .١٥٧٦٨
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 :أهداف التقرير

أن يروز درجة تطبيق نهج الإدارة المستندة إلى النتائج في الأمم المتحدة وتقديم توصيات  
كيفية تكييف مبادئ الإدارة المستندة إلى النتائج ومنهجيتها وتقنياتها مع الاحتياجات بشأن 

 .المُحددة للمنظمة بغية جعل عملية الإصلاح الجارية أكثر تماسكاً

أن يكون بمثابة أداة إدارية للأمانة العامة للأمم المتحدة تمكِّنها من تنفيذ ما تعتمده الهيئات  
حدة من قرارات بشأن السياسة العامة وممارسات بشأن الإدارة تنفيذاً أكثر التشريعية للأمم المت

 .فعالية
 

  
 مقدمة  

 تقريــراً عنوانــه  ٢٠٠٦أدرجــت وحــدة التفتــيش المــشتركة في برنــامج عملــها لعــام        - ١
ويهـدف التقريـر   . “الإدارة المستندة إلى النتـائج في الأمـم المتحـدة في سـياق عمليـة الإصـلاح               ”

م قدرة الأمم المتحدة على تطبيق استراتيجية الإدارة هذه بغية إبـراز أفـضل الممارسـات                إلى تقيي 
 .وتحديد القيود والتحديات القائمة، سعياً إلى تطبيق النهج المستند إلى النتائج بنجاح

 سلـسلة مـن التقـارير عـن     ٢٠٠٤وكانت وحدة التفتيش المشتركة، قد أعدت في عام         - ٢
وقـد  .  النتائج في منظومة الأمم المتحدة، ووضـعت إطـاراً مرجعيـاً لتطبيقهـا             الإدارة المستندة إلى  

طبَّقــت وحــدة التفتــيش المــشتركة بالفعــل هــذا الإطــار في عمليــات اســتعراض شــؤون الإدارة     
ــصحر،         ــم المتحــدة لمكافحــة الت ــة الأم ــة، واتفاقي ــدان الأمريكي ــصحة للبل ــة ال ــدبير في منظم والت

ودعـا مجلـس    .  لجنة البرنامج والتنـسيق الجمعيـة العامـة بـإقراره          وأوصت. ومنظمة العمل الدولية  
جميـع المنظمـات التابعـة لمنظومـة     ”الرؤساء التنفيذيين في منظومة الأمم المتحـدة المعـني بالتنـسيق           

ــائج الــذي وضــعته وحــدة       الأمــم المتحــدة إلى إقــرار الإطــار المرجعــي لــلإدارة المــستندة إلى النت
 .)١(“تخدامه كإطار عام لتنفيذ الإدارة المستندة إلى النتائجالتفتيش المشتركة وإلى اس

ــا   - ٣ ــايو / أيـــار٨ المـــؤرخ A/RES/60/257وأقـــرت الجمعيـــة العامـــة، في قرارهـ  ٢٠٠٦مـ
ــا        ــر عــن أعمــال دورته ــسيق وتوصــياتها كمــا وردت في التقري ــامج والتن ــة البرن اســتنتاجات لجن

 :ق الجمعية العامة بأمور، منهاوأوصت لجنة البرنامج والتنسي. الخامسة والأربعين

__________ 
 )١( CEB/2005/HLCM/R.6. 
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أن تُقر الإطار المعياري الذي اقترحته وحدة التفتيش المشتركة كـأداة            )أ(”  
يستخدمها الأمين العام وهيئات الرقابة والوحدة ذاتها لقياس التقدم المحرز نحو التطبيـق             

ب إلى الأمـين  أن تطل) د[...] (الفعال للإدارة المستندة إلى النتائج في الأمم المتحدة؛ و        
العام تنفيذ التوصيات المتعلقة بتحقيق المعايير التي اقترحتـها وحـدة التفتـيش المـشتركة،               
وخاصة المعايير المتعلقة بالمساءلة وإدارة الأداء، عند العمل على تنفيذ المبادرات الحاليـة             
لإصـــلاح الإدارة الـــتي شـــنّها الأمـــين العـــام والـــتي اعتمـــدتها الجمعيـــة العامـــة حـــسب  

 .)٢(“الاقتضاء، وتقديم تقارير عن تنفيذها

ويستعرض هذا التقرير تطور نهج الإدارة المستندة إلى النتـائج، ويُـبرز ويُحلـل عناصـره                 - ٤
ومكوناته الرئيسية في ضوء الإطار المرجعـي لـلإدارة المـستندة إلى النتـائج الـذي وضـعته وحـدة                    

 .بشأن هذا الموضوعالتفتيش المشتركة في سلسلة التقارير التي أعدتها 

وتطبق الإدارة المستندة إلى النتائج في الأمم المتحدة تطبيقاً رشـيداً وشـاملاً يُفتـرض أن                 - ٥
يُفــضي إلى تحــسينات ملموســة في صــوغ الــبرامج والأنــشطة وتنفيــذها، وأن يتــيح، إضــافة إلى    

يـة جوهريـة    وهذا الاستعراض الخارجي يأتي في حينه ويتـسم بأهم        . ذلك، تحقيق وفورات كبيرة   
 . في إطار عملية الإصلاح المُعقَّدة التي تُجريها الأمم المتحدة حالياً

 
 تطور الإدارة المستندة إلى النتائج في الأمم المتحدة  

، (A/51/950) ١٩٩٧أوصى الأمـين العـام، في برنـامج الإصـلاح الـذي أطلقـه في عـام                   - ٦
 :يلي بما

 الموجـودة الـتي تُـنظِّم عمليـة التخطـيط      أن تستعرض الجمعية العامة الترتيبات    ”  
والبرمجة وإعـداد الميزانيـات لتعزيـز دورهـا في تـوفير توجيـه اسـتراتيجي وتحديـد معـايير                    
أداء ومعايير إبلاغ أفضل، وأن تُركِّز أكثر علـى المـساءلة عـن الأداء بـدلاً مـن التركيـز                  

 .“ساس النتائج أي التحول إلى إعـداد الميزانيات على أ-على حساب المُدخلات 

وقدَّم الأمين العام إلى الجمعية العامة، استجابة للطلب الـذي وجهتـه لــه لتقـديم المزيـد                   - ٧
، حـاول فيهـا أن   “الميزنة علـى أسـاس النتـائج      ”من التفاصيل عن مقترحاته، تقارير مفصَّلة عن        

 :مم المتحدةيوضح هذا المفهوم وأن يبيِّن العناصر والشروط اللازمة لتطبيقه في سياق الأ

وتتمثــل الميزنــة علــى أســاس النتــائج، في الــشكل الــذي يقتــرح الأمــين العــام  ”  
صـياغة للـبرامج محورهـا      ) أ: (تنفيذه في الأمم المتحدة، في عملية ميزنة برنامجية تتضمن        

__________ 
 ).د(٢٤٨، الفقرة A/60/16، الدورة الخامسة والأربعون، “ج والتنسيقتقرير لجنة البرنام” )٢( 
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نتـائج متوقعـة تـبرر      ) ب(مجموعة مـن الأهـداف المحـددة مـسبقاً ومـن النتـائج المتوقعـة؛                
وارد، مستمدة مـن النـواتج اللازمـة لتحقيـق تلـك النتـائج ومرتبطـة                الاحتياجات من الم  

 .)٣(“قياس الأداء الفعلي في تحقيق النتائج وفقاً لأهداف أداء موضوعية) ج(بها؛ 

وينظــر الأمــين العــام أيــضاً إلى الميزنــة علــى أســاس النتــائج علــى أنهــا أداة لزيــادة درجــة  - ٨
تحــسين تقيــيم الأداء وجعــل ( تتطلــب آليــات مــساءلة المــساءلة ولتحــسين الإدارة الاســتراتيجية

، )نظــام الــسلطة الإداريــة والمــسؤولية الإداريــة، بمــا في ذلــك نظــام تقيــيم الأداء، أكثــر اســتجابة 
تتطلب إدخال تعديلات على نُظم المعلومات وزيـادة معـارف ومهـارات المـوظفين عامـة،             كما

 .نة على أساس النتائج وأدواتها في عملهملا مديري البرامج فقط، كي يُدمجوا مفاهيم الميز

 /ون الأولـــــ كان٢٣ؤرخ ـــــ الم٥٥/٢٣١ا ـــــة، في قرارهـــــة العامـــــرت الجمعيـــــوأق - ٩
، الانتقال إلى الميزنة على أساس النتائج بناءً على توصـيات اللجنـة الاستـشارية               ٢٠٠٠ديسمبر  

 :ولاحظت الجمعية. لشؤون الإدارة والميزانية

بير التي اقترحها الأمين العام وأوصت بها اللجنة الاستـشارية ترمـي،            أن التدا ”  
في جوهرها، إلى إيجاد وسيلة إداريـة مـن شـأنها أن تُعـزز المـسؤولية والمـساءلة في تنفيـذ             

 .“البرامج والميزانيات

وقـد طُبِّقـت الميزنـة علـى أسـاس      . وقررت أن يتم تنفيذ هـذه التـدابير بطريقـة تدريجيـة ومتناميـة        
 .٢٠٠٣-٢٠٠٢تائج، للمرة الأولى، في فترة السنتين الن

ــواتج      - ١٠ ــالتطلع إلى أبعــد مــن إنجــاز الن ــد، ب ــة، في شــكلها الجدي . وتعهــدت وثيقــة الميزاني
كمــا أضــافت مؤشــرات إنجــاز . ووسَّــعت الجوانــب البرنامجيــة وصــاغتها بطريقــة أكثــر عقلانيــة 

ضـافة إلى ذلـك، طلبـت الجمعيـة العامـة           وبالإ. وألزمت المنظمة بتحقيق النتـائج بـصورة جماعيـة        
إلى مكتب خدمات الرقابة الداخلية أن يُعِد تقييماً عن تنفيذ جميع أحكام قـرار الجمعيـة العامـة                  

 كــــانون ٢٤ المــــؤرخ ٥٦/٢٥٣القــــرار ( المتعلــــق بالميزنــــة علــــى أســــاس النتــــائج ٥٥/٢٣١
 ).١٥٣، الفقرة ٢٠٠١ديسمبر /الأول

ــيم في   - ١١ ــة عــام واســتُكمل هــذا التقي ، وحــدَّد عــدداً مــن التحــديات القائمــة   ٢٠٠٢نهاي
ــا     ــتي ينبغــي اتخاذه ــوات ال ــائج إلى المــستوى       ”والخط ــى أســاس النت ــذ الميزنــة عل للانتقــال بتنفي

 :ومن بين تلك التحديات. )٤(“التالي

__________ 
 .١٩٩٨أكتوبر / تشرين الأول١٥، A/53/500، تقرير الأمين العام، “الميزنة على أساس النتائج” )٣( 
ــة     ” )٤(  ــة العام ــرار الجمعي ــع أحكــام ق ــذ جمي ــائج   ٥٥/٢٣١تنفي ــى أســاس النت ــة عل ــق بالميزن ، A/57/474، “ المتعل

 .٢٠٠٢أكتوبر /ين الأولتشر ١٥
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النــواتج إلى التوجــه /يقتــضي التحــول في التركيــز مــن التوجــه القــائم علــى المُــدخلات    • 
  النتائج تغيُّراً كبيراً في الثقافة داخل المنظمة لا يزال جارياً حتى الآن؛المُعتَمِد على

 طول عملية الميزنة وتعقدها، والحاجة إلى تكييف مكوناتها مع مفهوم النتائج؛ • 

الـــصعوبات المتأصـــلة في عمليـــة التقيـــيم الكمـــي لكـــثير مـــن الإنجـــازات المتوقعـــة مـــن   • 
 ؛)٥(المنظمة

وظفون على جميـع المـستويات ملمـين بمفـاهيم الميزنـة علـى أسـاس                ضرورة أن يصبح الم    • 
 .النتائج وبمصطلحاتها

 :وشدد التقييم أيضاً على الأمور التالية - ١٢

ينبغي أن تُحدَّد بوضوح أدوار ومسؤوليات كل من مديري البرامج، ومكتب تخطـيط              • 
فيمـا يتعلـق بنمـوذج      البرامج والميزانية والحسابات، ومكتب خدمات الرقابة الداخلية،        

 الميزنة على أساس النتائج؛

ينبغي أن يصبح التقيـيم الـذاتي والرصـد الـذاتي مـن جانـب مـديري الـبرامج جـزءاً مـن                        • 
 ثقافة الإدارة وممارستها؛

 ينبغي تعزيز نُظم المعلومات، ولا سيما نظام المعلومات المتكامل للرصد والتوثيق؛ • 

 تقييم والتخطيط؛ينبغي إقامة صلة أفضل بين ال • 

 ينبغي توفير مبادئ توجيهية أكثر وضوحاً لمديري البرامج؛ • 

ينبغي أن يشعر مديرو البرامج بأنهم مـسؤولون عـن أهـداف بـرامجهم وعـن الإنجـازات                   • 
 .المتوقعة ومؤشرات الإنجاز المُستخدَمة في قياس نتائج برامجهم

، بــذلت الأمانــة جهــوداً ٥٥/٢٣١رار واســتجابة لطلــب الجمعيــة العامــة الــوارد في القــ - ١٣
ــاز        ــة ومؤشــرات الإنج ــداف والإنجــازات المتوقع ــى تحــسين صــوغ الأه ــة عل ــرت . للمواظب ووفَ

التدريب لمديري الـبرامج مـن أجـل ترسـيخ فهـم العناصـر الأساسـية لعمليـة الميزنـة علـى أسـاس                
وركَّـز  . بيانـات النتائج، بما في ذلك الإطـار المنطقـي، ومـساعدتهم في وضـع منـهجيات لجمـع ال                 

التــدريب علــى أن الإنجــازات المتوقعــة، أو النتــائج، تــوفر صــلة بالغــة الأهميــة بالأهــداف العامــة   
ويوضــح كُتيّــب التــدريب أن الفوائــد العمليــة لــلإدارة المــستندة إلى   . للــبرامج وبعمليــة التنفيــذ 

دة عــن الأداء النتــائج تتــيح تحديــد مــدى فعاليــة الأنــشطة ومــدى اســتمرار أهميتــها وتقــديم إفــا    
__________ 

، بـصعوبة تحقيـق نتـائج أنـشطة سياسـية معقّـدة وقديمـة العهـد                 ٥٥/٢٣١اعترفت الجمعيـة العامـة، في قرارهـا          )٥( 
 .ضمن أُطر زمنية محدّدة
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ويشجع النـهج المـستندة إلى النتـائج علـى وضـع بـرامج فعالـة                . للبرامج بشأن الإجراءات المقبلة   
 .ويمكِّن من تحديد التقدم المحرز نحو بلوغ الأهداف النهائية

ويتمثل الهدف الأطول أجـلاً في إدمـاج التـدريب علـى الإدارة المـستندة إلى النتـائج في                   - ١٤
واعتُـبر  . عادية التي سيوفرها مكتب إدارة المـوارد البـشرية في الـسنوات المقبلـة             برامج التدريب ال  

ويُــضاف إلى ذلــك أن . ذلــك أمــراً أساســياً لتكــوين ثقافــة إدارة تــستند إلى النتــائج في المنظمــة  
ــبرامج       ــشأ موقعــاً شــبكياً لمــساعدة مــديري ال ــة والحــسابات أن ــبرامج والميزاني مكتــب تخطــيط ال

فيـذ الميزنـة علـى أسـاس النتـائج، بمـا في ذلـك إعـداد النمـوذج المنطقـي لفتـرة                       والموظفين على تن  
 .)٦(٢٠٠٥-٢٠٠٤الميزانية 

 علـى ضـرورة أن تواصـل الأمانـة العامـة            ٥٥/٢٣١وأكدت الجمعيـة العامـة في القـرار          - ١٥
ولاحـظ مكتـب    . تحسين قدراتها في مجال تقيـيم الـبرامج علـى نحـو مكمِّـل لـنُظم التقيـيم الحاليـة                   

دمات الرقابــة الداخليــة أن القــدرة الــشاملة لــلإدارات والمكاتــب علــى إجــراء التقييمــات قــد خــ
: تعزيـز الأمـم المتحـدة     "كمـا دعـا الأمـين العـام في تقريـره المعنـون              . )٧(ضَعُفت على مر الـسنين    

، إلى تعزيز نظـام التقيـيم والرصـد بحيـث يُحـسِّن قيـاس أثـر           "برنامج لإجراء المزيد من التغييرات    
 .مل المنظمةع
 

 التعاريف المختلفة للإدارة المستندة إلى النتائج  

واجه المفتشون، في استعراض أجروه في السابق لحالـة تطبيـق نهـج الإدارة المـستندة إلى                  - ١٦
، تعــاريف ومــصطلحات مختلفــة تــستخدمها ٢٠٠٤النتــائج في منظومــة الأمــم المتحــدة في عــام 

 :منظمات أو هيئات مختلفة

برنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي، وصــندوق الأمــم       (“رة المــستندة إلى النتــائج الإدا” • 
 ؛)المتحدة للسكان وبرنامج الأغذية العالمي

ــائج   ” •  ــتناداً إلى النتـ ــبرامج اسـ ــيط وإدارة الـ ــة     (“تخطـ ــدة للطفولـ ــم المتحـ ــة الأمـ منظمـ
 ؛))اليونيسيف(

 ؛)تحدةالأمانة العامة للأمم الم (“الميزنة على أساس النتائج” • 

__________ 
 )٦( http://ppbd.un.org/rbb. 
، “ميم الــبرامج وإنجازهــا والتوجيهــات المتعلقــة بالــسياسة العامــةتعزيــز دور نتــائج التقيــيم فيمــا يتعلــق بتــص” )٧( 

A/57/68 ،٢٠٠٢أبريل / نيسان٢٣. 
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منظمـة الأمـم المتحـدة للتربيـة      (“البرمجة والإدارة والرصد على أسـاس تحقيـق النتـائج       ” • 
 ؛))اليونسكو(والعلم والثقافة، 

 ).منظمة العمل الدولية (“الميزنة الاستراتيجية” • 

هذا النهج مـن خـلال مجموعـة مـن الأدوات المفاهيميـة      ) الفاو(وتُطبِّق منظمة الأغذية والزراعة    
ــيم    (لإجرائيـــة وا ــام الرصـــد والتقيـ ــتراتيجي، والنمـــوذج البرنـــامجي الجديـــد، ونظـ ــار الاسـ الإطـ

ووجـد المفتـشون أن دوائـر    . ، ونادراً ما يُشار صراحة إلى الإدارة المـستندة إلى النتـائج    )المُحسَّن
دارة منظمة الأمم المتحدة لا تعرف ما إذا كانت المنظمة تُطبِّق الميزنة على أسـاس النتـائج أم الإ                 

ففي تقرير حديث طلبت الجمعية العامة إعداده بـشأن تطبيـق الميزنـة علـى               . المستندة إلى النتائج  
أساس النتائج في عمليات حفظ الـسلام، أخـبرت إدارة عمليـات حفـظ الـسلام المفتـشين بأنهـا                    

وبينمــا أكــد أحــد كبــار مــوظفي الأمــم المتحــدة   . تُطبِّــق ســوى الميزنــة علــى أســاس النتــائج  لا
مفتشين أن الأمم المتحدة لا تُطبِّق سوى الميزنة علـى أسـاس النتـائج، أكـد لهـم موظـف آخـر                      لل

ق الميزنــة علــى أســاس النتــائج  أمــا رئــيس هــذين المــوظفَين، فقــال إن المنظمــة لا تُطبِّ ــ . العكــس
 .الإدارة المستندة إلى النتائج ولا

لحـالي إلى أن الأمـم المتحـدة    وفي ضوء ما تقدم، خلـص المفتـشان اللـذان أعـدا التقريـر ا        - ١٧
ــائج        ــائج إلى الإدارة المــستندة إلى النت ــى أســاس النت ــن الميزنــة عل ــور الانتقــال م وهكــذا . في ط

يمكــن توقــع تحقيــق إنجــازات ملموســة في مجــالي إدارة المــوارد البــشرية ونظــام المعلومــات           لا
 .الإدارية، الركيزتين الأخريين للإدارة المستندة إلى النتائج

 
 ج مجزأنه  

وجــد المفتــشان أن النــهج المُتبــع إزاء الإدارة المــستندة إلى النتــائج في الأمــم المتحـــدة         - ١٨
فهو يركز إلى حـد كـبير       . ومعظم وكالاتها المتخصصة هو نهج مجزأ وغير متماسك وغير شامل         

ــة نطــاق التغــييرات الواجــب        ــذ البداي ــة والبرمجــة ولا يأخــذ في الحــسبان من علــى جوانــب الميزن
. راؤها في سائر مجالات الإدارة كـي يعمـل النظـام الجديـد، أو لا يؤكـد علـى ذلـك النطـاق                      إج

وفي بعض الحالات، يكون التحول، أكثر ما يكون، في الرؤيـة والـشكل أكثـر منـه في أسـاليب              
وأصــبحت . العمــل أو الــدعم الــذي تقدمــه الــنُظم الإدارة والماليــة ونُظــم المعلومــات في المنظمــة

 .“تعلُّم بالممارسة”ة رئيسية، عملية العملية، بصف
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 الإدارة المستندة إلى النتائج وإصلاح الأمم المتحدة  
، بجهـود ومبـادرات الأمـين العـام الهادفـة           ٥٧/٣٠٠رحبت الجمعية العامـة، في قرارهـا         - ١٩

ــتمكن مــن مجابهــة التحــديات المعاصــرة والتــصدي        إلى مواصــلة إصــلاح الأمــم المتحــدة كــي ت
وقـد حـدد تقريـر الأمـين        . لجديدة التي تواجه المنظمـة في القـرن الحـادي والعـشرين           للأولويات ا 

 عدداً من التحـسينات الهادفـة   “برنامج لإجراء المزيد من التغييرات   : تعزيز الأمم المتحدة  ”العام  
إلى ضــمان أن تكــرس المنظمــة اهتمامهــا لمعالجــة الأولويــات الــتي تحــددها الــدول الأعــضاء وأن  

وحـدد أيـضاً عـدداً مـن     . )٨(مانة، وهي تقوم بهذا العمـل، خدمـة أنجـع وأكثـر اسـتجابة             تُقدِّم الأ 
. المجالات التي يـتعين تعزيزهـا، إلى جانـب الخطـوات المقابلـة الـتي يـتعين اتخاذهـا في هـذا الـشأن                    

 . إجراءً من هذا القبيل٣٦وذكر 

تجـسيد الأولويـات الجديـدة      وذكَّر الأمين العام الإدارات والمكاتب بالتزامـه المتمثـل في            - ٢٠
. ٢٠٠٥-٢٠٠٤التي حددتها الـدول الأعـضاء في إعـلان الألفيـة في مقترحـات الميزانيـة للفتـرة             

 مــن أجــل تحقيــق بعــض الأهــداف والكــثير مــن هــذه   “جاريــة”وعلــى الــرغم مــن أن الجهــود  
لمفتــشان ولا يجــد ا. الإصــلاحات، قــدَّم الأمــين العــام المزيــد مــن المقترحــات المتعلقــة بالإصــلاح 

ة على إجراء عمليات تقييم شاملة لقيـاس أثـر تـدابير الإصـلاح الـتي سـبق اتخاذهـا أو تلـك                       ــأدل
 .التي لا تزال قيد الإعداد

مــن أجــل منظمــة : الاســتثمار في الأمــم المتحــدة”وقــد أشــار الأمــين العــام، في تقريــره  - ٢١
ــصعيد العــالمي   ــذلت  ”، إلى أن “أقــوى علــى ال ــسابق، رغــم أنهــا  جهــود الإصــلاح الــتي بُ  في ال

حققت بعض التحسينات الملحوظة، عالجت أحياناً أعراض مواطن الـضعف في المنظمـة عوضـاً               
ــوٍ     ــبابها وأخفقـــت في التـــصدي للاحتياجـــات والمتطلبـــات الجديـــدة علـــى نحـ ــة أسـ عـــن معالجـ

 :وذكر في التقرير نفسه. )٩(“كافٍ

ــذلت جهــود كــثيرة في ســبيل الإصــلاح   ”   ــد بُ ــا  . وق شخــصياً مجمــوعتين  وطرحــت أن
 الأولى في عــام -رئيــسيتين مــن مقترحــات الإصــلاح خــلال فتــرة عملــي كــأمين عــام  

ــام  ) A/51/950انظــر  (١٩٩٧ ــة في ع ــضلاً عــن  -) A/57/387انظــر  (٢٠٠٢والثاني  ف
-A/55/305انظــر (تقريـر الفريــق المعـني بعمليــات الـسلام الــتي تقـوم بهــا الأمـم المتحــدة      

S/2000/809 (والتقريــر المتعلــق بإقامــة نظــام مُعــزَّز وموحَّــد   ٢٠٠٠م الــصادر في عــا ،
 .)١٠(“٢٠٠٤، الصادر في عام )A/59/365انظر (لإدارة الأمن في الأمم المتحدة 

__________ 
 )٨( A/57/387. 
 )٩( A/60/692. 
 .٨المرجع نفسه، الفقرة  )١٠( 
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 :وأشار إلى جهود الإصلاح السابقة هذه فقال إنها - ٢٢

لم تكن شاملة واستراتيجية إلى حد كافٍ لتلبية طلبـات عـصر سـريع الـتغير                ”  
 تغــير كــبير علــى نمــوذج العمــل لم يطــرأفمنــذ الــسبعينات علــى الأقــل، . كهــذا العــصر

بالمنظمة في عـدة مجـالات رئيـسية، مـن أهمهـا إدارة المـوارد البـشرية، والبنيـة الأساسـية                     
ــة قبــل       ــة الإداري ــة، وربمــا أيــضاً الثقاف ــة الدولي ــة الحكومي ــلإدارة ذاتهــا، وآليــات الرقاب ل

 .)١١(“وذاك هذا

 أحــد العوامــل الرئيــسية الــتي قوضــت بــشدة عمليــة الإصــلاح منــذ ويــرى المفتــشان أن - ٢٣
 مـــع اعتمـــاد قـــرار الجمعيـــة العامـــة ١٩٨٦الإصـــلاح الرئيـــسي الأول الـــذي شُـــرع فيـــه عـــام 

 هو أنه لم يتم تقيـيم تنفيـذ مبـادرات الإصـلاح المتعاقبـة وأثرهـا تقييمـاً كافيـاً لا مـن                     ٤١/٢١٣
وقـد ذكـرت الأمانـة    . ء قبـل إطـلاق مبـادرات جديـدة    قِبَل الأمانة ولا مـن قِبَـل الـدول الأعـضا        

 :العامة، في تعليقاتها على التقرير المذكور، ما يلي

ــدابير       ”   ــيم الكــافي هــو أن ت ــر الإصــلاح التقي ــيم أث إن أحــد أســباب عــدم تقي
الإصلاح قد خطـت إلى الأمـام دون أن يجـري تخـصيص مـوارد كافيـة للـدفع في اتجـاه                      

اء ــ، إنـش  ٢٠٠٦  و ٢٠٠٢لعام، في مجموعتي التدابير لعامي      وقد طلب الأمين ا   . التغيير
 مـن أجـل إحـداث التغـيير مـن القمـة، ورصـد هـذا التغـيير،                 “إدارة التغيير ”قدرة على   

 .“إلا أنه لم تتم الموافقة على ذلك. وتقديم ملاحظات في هذا الشأن

. يره علــى الأرجــحوالمبــدأ المُعلــن القائــل إن الإصــلاح لــيس حــدثاً بــل ســيرورة قــد أُســيء تفــس
فينبغي النظر إلى أية عملية إصلاح ذات معنى على أنها عملية طويلة الأجـل ينبغـي التفكّـر مليـاً                    

 .في كل مكوّن من مكوناتها، وتصميمه ودمجه وصوغه في إطار منطقي

ــر الأمــين العــام     - ٢٤ الاســتثمار في ”ومقترحــات الإصــلاح الأخــيرة، كمــا وردت في تقري
دة مــن ـ، تحمــل مجموعــة جديــ“مــن أجــل منظمــة أقــوى علــى الــصعيد العــالمي : الأمــم المتحــدة

وعلى الرغم مـن أن التقريـر يحتـوي علـى     . ا الحسنة التي تحل محل بعض المبادرات السابقة ــالنواي
الكثير من مـسارات العمـل المـروَّى فيهـا المقترحـة، فإنـه غـير متماسـك فعليـاً ويفتقـر إلى خطـة                        

ــة للقيــاس، ويمكــن تحقيقهــا، وذات صــلة بالموضــوع، ومحــددة    تنفيــذ واضــحة، ومحــددة، و  قابل
وحتى ولـو كـان   . كما أنه يفتقر إلى التزام بشأن المساءلة وإلى تأكيدات بشأن الشفافية       ". زمنياً

التقريــر يــذكر بــشكل صــريح أن العناصــر المختلفــة لعمليــة الإصــلاح مترابطــة، فــإن المفتــشين     
تنفيـذ علـى مراحـل أو أدلـة علـى تـرابط مختلـف المبـادرات،          يتمكنا من إيجاد معلومات عن ال      لم

__________ 
 .٩المرجع نفسه، الفقرة  )١١( 
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وكمثـال علـى ذلـك،      . وهما أمران يُعتبران، في نظرهما، أساسيين لعملية تنفيـذ سلـسلة ومنـسَّقة            
يعتقدان بأن إصلاح النظام الداخلي لإقامـة العـدل ينبغـي أن يـسبق مبـادرات أخـرى مـن قبيـل                   

ح الأخير ينبغي أن يسبق تنفيذ مراحل إضـافية مـن           إصلاح الترتيبات التعاقدية وأن هذا الإصلا     
 .بيد أن جميع هذه المبادرات أُطلقت بصورة متوازية وبدون أي تنسيق. سياسة التنقل الراهنة

ويمكن للأمانة العامة أن تـستخدم الإطـار المرجعـي لـلإدارة المـستندة إلى النتـائج الـذي                  - ٢٥
البرنامج والتنسيق وأقرته الجمعيـة العامـة، لتحديـد         وضعته وحدة التفتيش المشتركة وأيدته لجنة       

ترتيــب تنفيــذ مختلــف مبــادرات الإصــلاح الراهنــة ولرســم خارطــة طــرق للإصــلاح تُبــيَّن فيهــا   
 .جهود الإصلاح بصورة مترابطة منطقياً

 
 انعدام التنسيق  

ونتيجــة لانعــدام التنــسيق هــذا، يُطلــب باســتمرار مــن الــدول الأعــضاء أن تــستعرض      - ٢٦
مقترحات إصلاح متتالية منفصلة أحدها عن الآخر وينسخ أحدها الآخـر تـرد في عـدد ضـخم             

ومـن غـير الـواقعي أن يُتوقـع حـتى مـن أكـبر الوفـود وأفـضلها تجهيـزاً                     . من وثائق الأمانة العامـة    
ويطــرح . بالمعـدات في الأمــم المتحــدة أن يــستطيع قــراءة واســتيعاب هــذا القــدر مــن المعلومــات 

كيف يمكن أن يُتوقع جـدياً أن تتفـاوض الـدول الأعـضاء علـى       : لتالي، هذا السؤال  المفتشان، با 
 النحو المناسب وأن تتوصل إلى قرارات بتوافق الآراء؟

 :وفيما يلي بعض من الاستعراضات العديدة المتوازية وغير المترابطة الجاري إعدادها - ٢٧

 فريق استعراض شؤون الإدارة والرقابة؛ • 

 عني بإقامة العدل؛الفريق الم • 

 تقرير عن تعزيز مكتب خدمات الرقابة الداخلية؛ • 

 ؛٦٠/٢٦٠التقارير المطلوبة في قرار الجمعية العامة  • 

تقرير شامل عن إدارة الموارد البشرية، يُتوقع تقديمه في الدورة العادية الحادية والـستين               • 
 .للجمعية العامة

ة فيما بين بعض الدول الأعضاء، وتلاشى توافـق الآراء          وقد ولَّد ذلك استياءً وعدم ثق      - ٢٨
مــثلاً المناصــب العليــا، (بــسبب عــدم تنفيــذ مقترحــات الإصــلاح وفقــاً للــشروط المتفــق عليهــا   

 بلدان معينة، وعدم مراعاة القرارات، والـضغط المـالي علـى مبـادرات            “التي تملكها ”والمناصب  
 .)١٢()الإصلاح، وما إلى ذلك

__________ 
 .٤١/٢١٣انظر، مثلاً، قرار الجمعية العامة  )١٢( 



A/61/805

 

16 07-27340 
 

 : مين العام قائلاًوقد حذر الأ - ٢٩

فهـذه الإصـلاحات    . الإدارة القوية لا تعمل إلا بالتوافق مع حكم قوي        ... ”  
سـتكون عُرضـة للفــشل مـا لم تكـن هنــاك علاقـة ثقـة وشــراكة اسـتراتيجية بـين الجهــة         

 وإدارة - أي الآليــات الحكوميــة الدوليــة للــدول الأعــضاء  -الحاكمــة لهــذه المؤســسة  
 .)١٣(“ك شخصي وزملائيهذه المؤسسة، وأعني بذل

وعــلاوة علــى ذلــك، أشــار تحديــداً إلى هــذه المــسألة بوصــفها أحــد الأســباب الرئيــسية  
 :لاحتمال فشل جهود الإصلاح في المستقبل

التطـور الأول هـو     . وهناك تطوران يهددان هذه الـشراكة ويجـب حـسمهما         ”  
لهـا تـأثير حقيقـي في       أن كثيراً من الدول لديها مـا يـدعو للاعتقـاد أنهـا مُـستبعدة لـيس                  

شؤون المنظمة وأنهـا مـضطرة لإثبـات نفوذهـا عـبر اسـتخدام الوسـيلة الوحيـدة المتاحـة                
لها، حسب اعتقادها، أي الامتناع عن تأييـد بعـض مـن القـرارات الكـثيرة، ولا سـيما                   

وهـذا الموقـف    . ما يتعلق منها بشؤون الإدارة والميزانية التي يلـزم اتخاذهـا بتوافـق الآراء             
ا في حالــة خــصومة مــع الــدول الأخــرى الــتي تــشعر، علــى العكــس مــن ذلــك،   يــضعه

اشــتراكاتها الماليــة تعطيهــا الحــق في أن يكــون لهــا قــول حاســم في تلــك المــسائل          أن
ــا ــم       .ذاتهـ ــاه أمـ ــشتركاً تجـ ــاً مـ ــون التزامـ ــي أن يكـ ــا ينبغـ ــصومة تقـــوض مـ ــذه الخـ وهـ
 .)١٤(“فعالة متحدة

ة الثالثة التي يجري فيهـا تطبيـق النـهج المـستند             هي الفتر  ٢٠٠٧-٢٠٠٦وفترة السنتين    - ٣٠
وكمثال على ما أُحرز مـن تقـدم، تم بالفعـل صـقل الأهـداف والإنجـازات المتوقعـة                   . إلى النتائج 

والمرامي وغيرهـا مـن عناصـر إطـار النتـائج، وأصـبحت الآن، بوجـه عـام، أكثـر واقعيـة وأكثـر                        
إلى النتــائج هــي عمليــة يــشكل الــتعلُّم جــزءاً والإدارة المــستندة . تجــسيداً للأنــشطة المــضطلع بهــا

إلا أن هنــاك تحــديات كــثيرة ماثلــة في الأفــق ومــا زال يــتعين قطــع شــوط طويــل لتطبيــق  . منــها
والتحديات والمـشكلات الـتي مـا زال يـتعين التغلـب            . الإدارة المستندة إلى النتائج تطبيقاً شاملاً     

فيهـا تحليـل لحالـة التنفيـذ الراهنـة، يتخـذ، كنقطـة              عليها مبيَّنـة في الفقـرات التاليـة، الـتي أُجـري             
 .انطلاق، الإطار المرجعي للإدارة المستندة إلى النتائج الذي وضعته وحدة التفتيش المشتركة

 

__________ 
 )١٣( A/60/692 ١٤، الفقرة. 
 .١٥جع نفسه، الفقرة المر )١٤( 
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 ١التوصية   

ــها إرفــاق التقــارير       ــتم بموجب قــد ترغــب الجمعيــة العامــة في إنــشاء قاعــدة ذهبيــة ي
 الإدارة بتقيــــيم لتنفيــــذ العمليــــات   الجديــــدة المتعلقــــة بــــنفس عمليــــات الإصــــلاح أو    

 . ولأثرها السابقة
 

تحليل الوضع الراهن في ضوء الإطار المرجعي للإدارة المستندة إلى النتـائج الـذي      
 وضعته وحدة التفتيش المشتركة

 
  من دورة التخطيط إلى دورة التقييم والإبلاغ -أولاً  

دة إلى النتـائج كاسـتراتيجية إداريـة        وجود إطار نظري واضـح لـلإدارة المـستن        ” ١المعيار    
 “واسعة النطاق

ــة،           - ٣١ ــه في الميزن ــائج لتطبيق ــستند إلى النت ــي ي ــار منطق ــه تم وضــع إط ــن أن ــرغم م ــى ال عل
وينبغـي لأيـة اسـتراتيجية شـاملة لـلإدارة          . يوجد نهج شامل يستند إلى النتـائج داخـل الأمانـة           لا

 : التي تدعم النهج المستند إلى النتائجالمستندة إلى النتائج أن تتضمن الركائز الثلاث

  الإبلاغ- التقييم - الرصد - الميزنة - البرمجة -دورة التخطيط  • 

 السياسات اللازمة فيما يتصل بإدارة الموارد البشرية • 

 .نظم إدارة المعلومات الداعمة لتطبيق الإدارة المستندة إلى النتائج تطبيقاً كاملاً • 

ــصطلحات الإدارة   ــير       وم ــائع أو غ ــو ش ــى نح ــستخدَمة عل ــير مُ ــائج غ ــستندة إلى النت الم
ة على نطاق واسع، الأمر الذي يعتبر، في حد ذاته، دلـيلاً علـى ضـعف الإحاطـة بمفهـوم                    ـمقبول

فعلى سبيل المثال، أجرت وحدة التفتـيش       . الإدارة المستندة إلى النتائج في الأمانة العامة بأسرها       
. ، تقييمـاً للميزنـة علـى أسـاس النتـائج في عمليـات حفـظ الـسلام                 المشتركة، في الآونـة الأخـيرة     

وأكدت إدارة عمليات حفظ السلام، في تعليقاتهـا علـى تقريـر وحـدة التفتـيش المـشتركة، أنهـا                    
ويــود . أُسـندت إليهــا مهمــة تطبيـق الميزنــة علــى أســاس النتـائج، لا الإدارة المــستندة إلى النتــائج   

 الالتباس القائم في الأمانة العامة بين مصطلحي الميزنة علـى أسـاس             المفتشان أن يلفتا الانتباه إلى    
الميزنــة ”وهمــا، عــلاوة علــى ذلــك، لا يريــان جــدوى في . النتــائج والإدارة المــستندة إلى النتــائج

وليس هذا سـوى    .  إذا لم تكن هناك إجراءات لاحقة لتحقيق تلك النتائج         “على أساس النتائج  
 اســتراتيجية إداريــة واســعة لتطبيــق الإدارة المــستندة إلى النتــائج، مثــال واحــد علــى الافتقــار إلى

ــائج فيمــا بــين مــسؤولي       ينبغــي، كخطــوة أولى، أن تُعــزز فهــم وتــصور النــهج المــستند إلى النت
 .“إدارة من أجل النتائج”وتوجد، بالتالي، حاجة إلى . الإدارة والموظفين عامة
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 الأمانة العامـة لا يعـني أن النـهج المـستند إلى             وعدم وجود استراتيجية تنفيذ على نطاق      - ٣٢
النتائج المعتمد في مجالات معينة لا يـذهب إلى أبعـد ممـا يمكـن اعتبـاره بـصورة بحتـة ميزنـة علـى           

ولكـن  . ومع ذلك، لا توجد استراتيجية شاملة ومتماسكة ومقيَّدة بإطـار زمـني           . أساس النتائج 
الاسـتثمار في   ”ا الأمين العام في تقريره المعنـون        على الرغم من أن عملية الإصلاح التي يقترحه       

 تتــصف أساســاً بطــابع عــام جــداً، فإنهــا تلتقــي، في الواقــع، مــع الإدارة     “،...الأمــم المتحــدة 
 .المستندة إلى النتائج

 
 ٢التوصية   

ينبغــي للجمعيــة العامــة، في ســبيل تــأمين التماســك لعمليــة الإصــلاح الراهنــة، أن     
ام أن يــضع مقترحاتــه الخاصــة بالإصــلاح في ســياق الإطــار المرجعــي  تطلــب إلى الأمــين العــ

 .الذي تم إقراره لتنفيذ الإدارة المستندة إلى النتائج في الأمم المتحدة
 

 ٣التوصية   

ينبغي للأمين العـام أن يباشـر فـوراً بوضـع إطـار مفـاهيمي للمنظمـة بـشأن الإدارة                     
 خارطـة طريـق، محـددة زمنيـاً كـي تنظـر فيهمـا          المستندة إلى النتائج واسـتراتيجية تنفيـذ، أو       

وينبغــي للأمــين العــام، وهــو يقــوم بــذلك، أن يرجــع إلى الإطــار   . الجمعيــة العامــة وتقرهمــا 
المرجعي الذي أُقر بخصوص الإدارة المستندة إلى النتائج بغية العمل على إيجاد فهم مشترك     

اهيم الإدارة المـستندة إلى النتـائج   للإدارة المستندة إلى النتائج؛ وتوفير تعـاريف واضـحة لمف ـ        
وتقنياتهـــا؛ ومواءمـــة أدوات الإدارة المـــستندة إلى النتـــائج ومـــصطلحاتها داخـــل المنظمـــة؛   
وتكييف الإدارة المستندة إلى النتائج مع أعمال المنظمـة وعملياتهـا علـى جميـع المـستويات،                 

 .تهوالتأكيد على الآثار المترتبة على مثل هذا التكييف وعلى متطلبا
 

 “تحديد مسؤوليات كل من الأطراف الرئيسية للمنظمة بوضوح”  ٢المعيار   

يُعد تقسيم العمل والمسؤوليات أحـد أهـم المعـايير المرجعيـة في تطبيـق الإدارة المـستندة                   - ٣٣
إلى النتائج، وربما كان انعدام الثقـة بـين الـدول الأعـضاء والأمـين العـام أو الأمانـة العامـة أحـد                        

ــسية في المنظمــة المــشاكل  ــدول     . الرئي ــة بــين بعــض ال ــدام الثق ــسي لانع ــدو أن المــصدر الرئي ويب
الأعضاء والأمانة العامة هو ما تتصوره هذه الـدول مـن وجـود عـدم تكـافؤ في تنفيـذ الأنـشطة            

 .المنوطة بالمنظمة

وانعدام الثقـة يتجلـى أيـضاً في طريقـة تقـسيم المـسؤوليات بـين الأمانـة العامـة والـدول                       - ٣٤
الأعــضاء، ويتأكــد بــالمقرر الــذي اتخذتــه الجمعيــة العامــة مــؤخراً والــذي تتــيح بموجبــه للــدول     
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وفيمـا يتعلـق بـالإدارة     . الأعضاء الوصول مباشرة إلى تقـارير مكتـب خـدمات الرقابـة الداخليـة             
المــستندة إلى النتــائج، أوصــت وحــدة التفتــيش المــشتركة بــأن تُحــدَّد مــسؤوليات الأطــراف         

 :)١٥(ظمة تحديداً واضحاً على النحو التاليالرئيسية للمن

ــشريعية، أن تركــز       )أ(”   ــا الت ــن خــلال أجهزته ــدول الأعــضاء، م ــي لل ينبغ
بالدرجة الأولى على وضع مقاصد وأهداف وغايات للمنظمة تكـون واضـحة ويمكـن              
ــة في تحقيــق مقاصــد المنظمــة      ــاً؛ وعلــى تحديــد مــسؤوليات الأمان قياســها ومحــددة زمني

قيــاس إلى مــسؤوليات الأطــراف الأخــرى، وخاصــة مــسؤولياتها الخاصــة؛  وأهــدافها بال
ورصد تقدم المنظمة في سبيل بلـوغ تلـك المقاصـد والأهـداف بـالتركيز علـى النتـائج،                   
ومــن ثم الامتنــاع عــن الإدارة المفرطــة في المركزيــة والإصــرار، بــدلاً مــن ذلــك، علــى    

أو تقـديم إرشـاد     /امج المعتمـدة، و   المساءلة عن النتائج؛ وتقـديم مـوارد متناسـبة مـع الـبر            
 واضح عن أولويات البرامج وتخصيص الموارد حيثما تعذر تقديم موارد كافية؛

ــأن المقاصــد والأهــداف      )ب(”   ــدول الأعــضاء ب ــاع ال ــات إقن وينبغــي للأمان
المقــررة تُتــرجم إلى بــرامج وأنــشطة فعالــة تــساهم في تحقيقهــا أو تــضمنه، وأن المــوارد   

 لهــذا الغــرض، مــع التقيــد تمامــاً بالولايــات والأولويــات الــتي قررتهــا    تُــستخدم بكفــاءة
الدول الأعـضاء؛ وتعزيـز شـعور بالمـسؤولية والمـساءلة بـين المـديرين والمـوظفين، بمـا في                  
ذلك عن طرق إشراك مديري البرامج تماماً في عملية اتخاذ القرارات بشأن برامج كـل               

سم بالثقـة بـين الأطـراف، بمـا في ذلـك مـن              منهم؛ كما ينبغـي للأمانـات تعزيـز بيئـة تت ـ          
ــدول الأعــضاء؛ وتقــديم تقييمــات واضــحة لأداء      خــلال الــشفافية والمــشاورات مــع ال

 المنظمة في فترات مناسبة من خلال أدوات محددة؛

وينبغي لهيئات الرقابة، الداخلية منها والخارجية، إذ تتقيد بولاية كـل            )ج(”  
الأمانـات تنـهض بمـسؤولياتها بأقـصى مـا يمكـن مـن              منها، إقنـاع الـدول الأعـضاء بـأن          

الفعاليــة والكفــاءة؛ وإســداء المــشورة إلى الأمانــات وإرشــادها في جهودهــا الراميــة إلى  
 .“زيادة الكفاءة، حسب الاقتضاء

ــة،      - ٣٥ ــة ثقـ ــمان علاقـ ــشاء وضـ ــرورة إنـ ــشيراً إلى ضـ ــام، مـ ــر الأمـــين العـ ــراكة ”وذكـ شـ
 : مم المتحدة وإدارة الأمم المتحدة، فقال، بين الجهة الحاكمة للأ“استراتيجية

هذا النـزاع حطَّم جدار تقسيم العمل بيني، بصفتي المـسؤول الإداري      [...] ”  
وأفــضى هــذا إلى التــدخُّل في كــل قــرار تقريبــاً بــشأن   . الأول، وبــين الــدول الأعــضاء 

__________ 
JIU/REP/2004/5 ١٦، الفقرة. 
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ة في العمـل    ومن المهم جداً أن نعثر على أسـاس للـشراك          .توزيع الموارد المالية والبشرية   
فمهمة الإشـراف الفعـال علـى المنظمـة والقـدرة      .  أو أن نعيد اكتشاف هذا الأساس -

فيمــا يجــب أن يُحتــرم حــق  , علــى تحديــد اتجاههــا يجــب أن تعــاد إلى الــدول الأعــضاء  
الأمين العام في إدارة شؤون المنظمة على نحو يحقـق الأهـداف الـتي تحـددها لــه الـدول                     

 .)١٦(“الأعضاء

 :ةــة العامــج داخل الأمانــوء تطبيق النهج المستند إلى النتائــة كثيرة على ســأمثلوثمة  - ٣٦

ــوارد ينبغــي أن تكــون متناســبة مــع       •  ــة، في حــين أن الم ــد ســقف مــصطنع للميزاني تحدي
 النتائج المتوقع تحقيقها؛

كــــبح الميزانيــــة الــــسنوية، في حــــين أنــــه ينبغــــي ربــــط المــــوارد بتحقيــــق الأهــــداف   • 
 الأجل؛ لةالطوي

 إجراء تعيينات سياسية دون إيلاء الاعتبار الكافي للمهارات والمؤهلات الإدارية؛ • 

أن تفعـل أكثـر     ”كون الأمانة العامة مستترفة الطاقة على الـدوام بطلبـات تـدعوها إلى               • 
 ؛“في حدود الموارد المالية القائمة” وكونها تتسلم ولايات إضافية “بموارد أقل

 .فرطة في المركزيةالإدارة الم • 
 

 ٤التوصية   

ينبغي للأمين العام، لدى وضع الإطار المفاهيمي الخاص بالمنظمة الآنف الذكر، أن          
يقدم مقترحات ملموسة بشأن إجراء تقسيم عادل للعمل بين الأجهزة التشريعية والأمانـة             

 . المقترحاتوأجهزة الرقابة، إلى جانب التزامات بخصوص الشفافية والمساءلة تتصل بتلك
 

 “صوغ الأهداف الطويلة الأجل للمنظمة بوضوح” ٣المعيار   

حـدد إعـلان الألفيــة الأهـداف الـتي ينبغــي تحقيقهـا في المـستقبل القريــب، والـتي ينبغــي         - ٣٧
ــتراتيجي لعمليـــات     أن تكـــون، مـــن حيـــث الإدارة المـــستندة إلى النتـــائج، بمثابـــة الإطـــار الاسـ

وهــذه الأهــداف ذات طــابع عــام أساســاً، بينمــا ينبغــي   . لفتــرةالأمــم المتحــدة لتلــك ا  منظومــة
تكــون الأهــداف، في نهــج الإدارة المــستندة إلى النتــائج، محــددة، وقابلــة للقيــاس، ويمكــن          أن

وبعـضها يـستوفي بعـض هـذه المعـايير الأخـيرة،            . )١٧(صلة، ومحددة المدة الزمنيـة     تحقيقها، وذات 

__________ 
 )١٦( A/60/692 ١٦، الفقرة. 
 ).ذكيّة (SMARTيعبَّر عنها، اختصاراً، بكلمة  )١٧( 
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 أن تـــصاغ الأهـــداف بوضـــوح وأن تكـــون قابلـــة وينبغـــي. إلا أنـــه يفتقـــر إلى بعـــضها الآخـــر
وعلــى الــرغم مــن أن الأمــم المتحــدة نفــسها تــستطيع بالتأكيــد أن تــسهم في تحقيــق    . للتحقيــق

وبــذا لا يمكــن اعتبارهــا أهــدافاً طويلــة الأجــل   . الأهــداف، فإنهــا لا يمكــن أن تحققهــا بمفردهــا  
ان التنميـة، لا يمكـن أن يعـزى،         وإن نجاح أو فشل كثير من البرامج، وبخاصة في ميـد          . للمنظمة

بالتالي، إلى الأمم المتحدة وحدها، وإنما إلى منظومة الأمم المتحدة برمتها وإلى المجتمـع الـدولي،                 
 .بما في ذلك الدول الأعضاء أنفسها

 لهـذه الأهـداف،   ٢٠٢٠ أو   ٢٠١٥وعلى الرغم من أنـه تم تحديـد مواعيـد نهائيـة مثـل                - ٣٨
ســلوب في تحديــد وإســناد المــسؤوليات فيمــا بــين الأطــراف المعنيــة   فإنــه لم يــتم اتبــاع نفــس الأ 

كــالأمم المتحــدة وصــناديقها وبرامجهــا، والوكــالات المتخصــصة، ومؤســسات بريتــون وودز،  (
كما أنه لا توجد أية خطط طويلة الأجـل ذات آجـال واضـحة تـرتبط بتحقيـق                  ). والحكومات
لـى الإطـلاق آليـات تخطـيط طويـل الأجـل           والواقع أنه ليست لدى الأمـم المتحـدة ع        . الأهداف

وعلاوة على ذلك، لم يتم التنبؤ بالموارد المالية اللازمـة لتحقيـق هـذه الأهـداف     . من هذا القبيل 
، ٢٠٠٥-٢٠٠٤وعلــى ســبيل المثــال، أشــير في الميزانيــة البرنامجيــة المقترحــة للفتــرة   . الطموحــة

 أن مـستوى المـوارد في مخطـط الميزانيـة           وهي أول ميزانيـة يـتم إعـدادها بعـد إعـلان الألفيـة، إلى              
وفي الإدارة  .  في المائـة فقـط     ٠,٥البرنامجية الذي تم إقراره يمثل زيادة في المـوارد الحقيقيـة بنـسبة              

المــستندة إلى النتــائج، يجــب أن يتبــع الأهــدافَ الطويلــة الأجــل تخطــيطٌ طويــل الأجــل، يتــضمن  
داف والمتناسـبة معهـا، وبرمجـةٌ لاحقـة تتـضمن           الإشارة إلى مستوى المـوارد المرتبطـة بتلـك الأه ـ         

 .ولم يتم اتباع هذه الخطوات. فترات تنفيذ أقصر، مع تخصيص للموارد ورصدٍ وتقييم

وهناك وجه قـصور منـهجي رئيـسي آخـر في تطبيـق الإدارة المـستندة إلى النتـائج وهـو                      - ٣٩
ــد       أن ــرتبط بالأه ــة لا ت ــستوى في المنظم ــى م ــى أعل ــداف الموضــوعة عل ــى  الأه ــة عل اف القائم

وينبغـي للمــستويات العليـا أن تــبين للمـستويات الأدنى مــا ينبغـي أن تكــون     . المـستويات الأدنى 
وينبغــي للمــستوى الأدنى ، عندئــذ، أن يحــدد ويــبرر المــوارد الــتي يحتــاج إليهــا  . عليــه الأهــداف

د وبعــد عمليــة تفــاوض، ينبغــي الاتفــاق علــى الأهــداف وعلــى مــوار . لتحقيــق هــذه الأهــداف
ــا  ــة وتوحيده    . تتناســب معه ــة متتالي ــة بــين مــستويات تنظيمي ــتعين تكــرار هــذه العملي ـــوي ا في ـ

وينبغــي أن تكــون الأهــداف، في كــل مــستوى مــن المــستويات، . ة علــى مــستوى القمــةــــالنهاي
ـــمح ــن      ــ ــة بحيـــث يمكـ ــدة الزمنيـ ــددة المـ ــلة ومحـ ــا وذات صـ ــن تحقيقهـ ــاس ويمكـ ــة للقيـ ددة وقابلـ

 .الأداء قياس

مثل إحدى العقبات الرئيسية الأخرى أمام تطبيـق نهـج الإدارة المـستندة إلى النتـائج                وتت - ٤٠
وبالتـالي، فـإن تحقيـق      . في عدم التكامل داخل الأمانة العامة للأمم المتحدة وصناديقها وبرامجهـا          
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التكامــل في المنظومــة الإنمائيــة للأمــم المتحــدة بأســرها، وإســناد المــسؤوليات، ينبغــي أن يــصبحا 
وفي هــذا الــصدد، ينبغــي إعــادة تأكيــد ســلطة المجلــس الاقتــصادي   .  الأولويــات الملحــةإحــدى

والاجتماعي، ولجنة البرنامج والتنسيق، واللجنة الاستشارية لشؤون الإدارة والميزانيـة، ومجلـس            
 المعـني بالتنـسيق، في إطـار الـدور التنـسيقي المـسند       المتحـدة  الأممالرؤساء التنفيذيين في منظومة 

 .كل منها، وتعزيز هذه السلطة وممارستها على النحو الواجبإلى 

 : ، على ما يلي١٩٩٧وقد شدد الأمين العام، منذ عام  - ٤١

ويجــب أن تنــشأ ثقافــة جديــدة علــى نطــاق المنظومــة تــستند إلى مــشاورات   ”  
منتظمــة بــشأن الــسياسة العامــة وإلى اللامركزيــة الفعليــة واحتــرام كــل منظمــة لولايــة   

الأخرى احتراماً كاملاً، والتقدير المشترك للتحديات المقبلة ولمـا تتمتـع بـه             واختصاص  
 .)١٨(“كل واحدة من مؤسسات المنظومة من أوجه القوة لمجابهة هذه التحديات

، أجرت وحـدة التفتـيش المـشتركة استعراضـاً لجهـود لجنـة              ١٩٩٩وفي تقرير أعد عام      - ٤٢
 المتحـدة  الأمـم  الرؤسـاء التنفيـذيين في منظومـة    مجلـس ”التنسيق الإدارية، التي أصـبحت تـسمى   

تعزيـز فعاليـة وتـأثير التنـسيق فيمـا بـين الوكـالات وزيـادة تفاعـل             ”، من أجـل     “المعني بالتنسيق 
الاقتـــصادي  المجلـــسلجنـــة التنـــسيق الإداريـــة مـــع الهيئـــات الحكوميـــة الدوليـــة، وخاصـــة مـــع  

 :وذكر التقرير. “والاجتماعي

ان الــسبب في وجــود لجنــة التنــسيق الإداريــة منــذ   وفي حــين أن التنــسيق ك ــ”  
نشأتها، فهـو يمثـل أيـضاً مـسؤولية مـشتركة بـين الـدول الأعـضاء والرؤسـاء التنفيـذيين                     

ــديات   . لأمانــات المنظمــات فالــدول الأعــضاء في المنظمــات المختلفــة، أو حــتى في المنت
و تعتمــد المختلفــة داخــل المنظمــة نفــسها، كانــت تعطــي في بعــض الأحيــان ولايــات أ  

وفي بعــض . بــرامج متداخلــة، إن لم تكــن متعارضــة، مــع الولايــات والــبرامج القائمــة   
الحــالات، قــام الرؤســاء التنفيــذيون أيــضاً مــن جانبــهم، ودونمــا تــشاور مــسبق مــع          
المنظمات المعنية الأخرى، باتخاذ مبادرات أو تقديم مقترحـات إلى هيئـات الإدارة الـتي               

 .)١٩(“لى صعيد المنظومةيتبعونها، وكانت لها آثار ع

ــسيق         - ٤٣ ــة التن ــسير عمــل لجن ــددت ل ــتي حُ ــة ال ــادئ التوجيهي ــسه المب ــر نف ــضمن التقري ويت
 :الإدارية، وهي

__________ 
 .٥، الصفحة E/1997/54، “١٩٩٦التقرير الشامل السنوي للجنة التنسيق الإدارية لعام ” )١٨( 
 )١٩( JIU/REP/99/1 ٥، الفقرة ،(A/54/288). 
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يكون الدور القيادي للأمين العام، الذي يقوم، بـصفته رئيـساً للجنـة              )أ(”  
يم تقريـر   التنسيق الإدارية، وبعد إجراء المشاورات المناسبة مـع الوكـالات المعنيـة، بتقـد             
 المجلـس عن أي برنامج أو اقتراح علـى صـعيد المنظومـة لكـي تناقـشه اللجنـة، وإبـلاغ        

 . والجمعية العامة بذلكوالاجتماعيالاقتصادي 

يلتزم جميع الأعضاء بإجراء المشاورات اللازمة في إطار لجنـة التنـسيق             )ب(”  
مـن أعـضاء اللجنـة      الإدارية عندما يبدؤون بمبادرة منهم أي عمليـة تتطلـب مـساهمات             

 الآخرين؛

يتعهد الرؤسـاء التنفيـذيون للوكـالات بـأن ينقلـوا إلى هيئـات الإدارة                )ج(”  
 تمثــل أهميــة خاصــة المتحــدة الأمــمالــتي يتبعونهــا أي مبــادرات رئيــسية داخــل منظومــة  

 .)٢٠(“لمنظماتهم

 التوجيهيـة   واعترفت وحدة التفتيش المشتركة بأن بعض المبادرات المتمشية مع المبـادئ           - ٤٤
الــتي اتفقــت عليهــا لجنــة التنــسيق الإداريــة قــد أدت إلى تحــسين الإحــساس بالقيــادة والمــسؤولية  

 ٢-١، في التوصـية ألـف   تنـسيق الإداريـة  ة اللجن ـودعـت  . التنسيق الإدارية لجنةبين أعضاء  فيما
 : لالالواردة في نفس التقرير، إلى تقديم الدليل العملي على أهمية عملها وتأثيره من خ

وضع خطط تطلعية موجهة لخدمة السياسات العامـة تـسهم في تعزيـز قـدرة         ”  
المنظومة على التخطيط الاستشرافي والتفكير الاستراتيجي وعلـى الاسـتجابة علـى نحـو          

 سريع وملائم للتطورات الرئيسية الدولية؛

ضــمان أن تــسفر اجتماعاتهــا واجتماعــات هيئاتهــا الفرعيــة، عنــد الاقتــضاء،  ”  
 نتائج عملية المنحـى بدرجـة أكـبر وأن تركـز علـى الأنـشطة الـتي تكـون الأمانـات                عن

نفسها مسؤولة عن تنفيذها، وعلى القضايا الأخرى التي تتطلب توجيهاً أو إجراء مـن             
 .“هيئات الإدارة

ويــسلم المفتــشان بأنــه تم بــذل جهــود، إلا أنهمــا يريــان أنــه مــا زال هنــاك مجــال واســع   - ٤٥
ويعتقــدان أن الوقــت مناســب لتقــدم الــدول . ن والتنــسيق علــى نطــاق المنظومــةلتحــسين التعــاو

 المعــني المتحــدة الأمــمالأعــضاء توجيهــات واضــحة إلى مجلــس الرؤســاء التنفيــذيين في منظومــة  
 .بالتنسيق كي يتكيف مع التحديات والأولويات والمتطلبات الجديدة للتعاون الدولي

 

__________ 
 .٢٠جع نفسه، الفقرة المر )٢٠( 
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دة النظـر في المبـادئ التوجيهيـة المـشار إليهـا أعـلاه بغيـة                ويرى المفتـشان أنـه ينبغـي إعـا         - ٤٦
 :تحويلها إلى إطار مؤسسي للتعاون لـه طابع إلزامي، ويبين ما يلي

 العقيدة التي تسترشد بها في جهود التنسيق والتعاون؛ • 

قواعد انخراط ومبادئ توجيهية لكل مـن المنظمـات المـشاركة تـبين بوضـوح التزاماتهـا                  • 
ا وقواعــد مــساءلتها، فــضلاً عــن تقــسيم العمــل لأجــل التعــاون والتنــسيق    ومــسؤولياته

 بينها، في الوقت الذي تحافظ فيه على استقلالها العملياتي؛

 نحـو تعـاون   المتحـدة  الأمـم خارطة طرق واضحة يمكن التحقق منـها للانتقـال بمنظومـة     • 
 .متماسك جديد

تقيــيم الميزنــة علــى أســاس  ”المعنــون وتناولــت وحــدة التفتــيش المــشتركة، في تقريرهــا   - ٤٧
 في مـا تبذلـه   المتحدة الأمم، القيود الرئيسية التي تواجهها )٢١(“النتائج في عمليات حفظ السلام

ويـود المفتـشان أن يقـدما ذات    . من جهود لتحقيق التكامـل، وأوصـت بـإجراءات عمـل معينـة          
 . رالتوصية بشأن التعاون الإنمائي بأسره في كل من الميدان والمق

 
 ٥التوصية   

 الأمـم ينبغـي للأمــين العــام، بــصفته رئيـساً لمجلــس الرؤســاء التنفيــذيين في منظومــة    

 المعــني بالتنــسيق، أن ينــاقش إعــداد إطــار مؤســسي داخــل المجلــس، يقتــرح مبــادئ المتحــدة
 المتحـدة م الأم ـتشغيلية، وقواعد انخراط ومبادئ توجيهية وخارطة طرق لمـشاركة منظومـة     

ــة      في التعــاون ــة لمنظوم ــشريعية للمنظمــات التابع ــة، تقــدَّم إلى الأجهــزة الت  مــن أجــل التنمي
 . كي تنظر فيها وتقرهاالمتحدة الأمم

 
 “تواؤم برامج المنظمة تواؤماً حسناً مع أهدافها الطويلة الأجل” ٤المعيار   

ــق مقاصــدها وأهــدافه      - ٤٨ ــسعى المنظمــات بواســطتها إلى تحقي ــبرامج هــي الأداة الــتي ت ا ال
ويتعين، بالتالي، أن تكون هـذه الـبرامج متوائمـة مـع مقاصـد المنظمـة               . ومراميها الطويلة الأجل  

 :ويقتضي ذلك، على سبيل المثال. وأهدافها ومراميها

تحديــد سلــسلة الأهــداف بوضــوح علــى كــل مــستوى مــن مــستويات هيكــل المنظمــة    • 
 البرنامجي؛

__________ 
 )٢١( JIU/REP/2006/1 (A/60/709). 
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ــين ا    •  ــاً ب ــساقاً منطقي ــساق الأهــداف ات ــين    ضــمان ات ــروابط ب ــا يعكــس ال ــستويات، بم لم
 والمسبَب؛ السبب

إعــادة تجميــع الــبرامج وإعــادة صــياغتها لزيــادة تركيــز العمــل علــى الأهــداف الطويلــة    • 
الأجل، بما يتفـادى الانقطـاع الاسـتراتيجي في التخطـيط البرنـامجي، وتكييـف أدوات،                

 .نات التنفيذيةونُهج الإدارة المستندة إلى النتائج مع خصوصيات مختلف الكيا

وبما أنه لا يمكن اعتبار الأهداف الإنمائيـة للألفيـة أهـدافاً طويلـة الأجـل للأمـم المتحـدة               - ٤٩
للأسباب المـذكورة سـابقاً، فـلا يمكـن أن نؤكـد أن بـرامج المنظمـة متوائمـة تواؤمـاً حـسناً مـع                         

هـود مـشترك منـسق      فالبرامج تتبـع نهجـاً مجـزءاً ولا تـشكل جـزءاً مـن مج              . أهدافها طويلة الأجل  
 .لتحقيق الأهداف الشاملة التي تنشدها المنظمة

 
 “تواؤم موارد المنظمة تواؤماً حسناً مع أهدافها الطويلة الأجل” ٥المعيار   

ــستند إلى         - ٥٠ ــهج الم ــضايا الأساســية في الن ــوارد إحــدى الق ــن الم ــات م ــد المتطلب ــد تحدي يع
ذه المتطلبات بعد اتخاذ القرارات التشريعية بـشأن        وينبغي أن تجرى المناقشات المتعلقة به     . النتائج

 آليـة لـربط الأهـداف والمـوارد، سـواء أكانـت       المتحـدة  الأمـم ولا توجـد لـدى   . النتائج المتوقعـة 
وتخصَّص الموارد لفترة سنتين؛ وتعدُّ مخططـات ومقترحـات الميزانيـة في           . طويلة أم قصيرة الأجل   

ــصفر     ــادل ال ــى أســاس نمــو حقيقــي يع ــع عل ــشريعي في   الواق ــرار ت ــاك أي ق ، دون أن يكــون هن
 .الشأن هذا

ــأثير علــى      - ٥١ ــة، ت ــائج الفعلي ولــيس للأهــداف والإنجــازات المتوقعــة، وكــذلك الأداء والنت
برنـامج  : تعزيز الأمـم المتحـدة  ”وقد تم الاعتراف بذلك في تقرير الأمين العام . تخصيص الموارد 

 :“لإجراء المزيد من التغييرات

ــؤدي الن”   ــسية    وي ــرابط اســتراتيجي بــين الأدوات الرئي ظــام الحــالي إلى عــدم ت
لتخطيط البرامج، الواردة في الخطة المتوسطة الأجـل، وتخـصيص المـوارد، الـذي يأخـذ                 

وتغطــي الخطــة المتوســطة الأجــل  . شــكل مخطــط الميزانيــة والميزانيــة البرنامجيــة المقترحــة  
. ا هيئـات مـستقلة في مناسـبات مختلفـة    للمنظمة وميزانيتها أطراً زمنية مختلفة وتنظر فيه    

وليس مستغرباً أن لا يكون هناك ترابط منطقي كـبير بـين عمليـات التخطـيط والميزنـة           
المتباينة هذه، وأن تتخذ القرارات المتعلقـة بالأولويـات المؤسـسية بمعـزل عـن القـرارات                 

 .المتعلقة باستخدام الموارد القليلة

ء الــبرامج وتقييمــه لــيس لهــا أي أثــر عملــي والــنظم القائمــة للإبــلاغ عــن أدا”  
وفي نهايـة كـل فتـرة سـنتين،         . على الخطط والقرارات المستقبلية المتعلقة بتوزيـع المـوارد        
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 نــاتج في تقريــر لــلأداء البرنــامجي، ٣٦ ٠٠٠تجــري مقارنــة حالــة إنجــاز مــا يزيــد علــى  
 .)٢٢(“تكتفي لجنة البرنامج والتنسيق بأخذ العلم بمحتوياته

ى الرغم مـن إحـداث بعـض التغـييرات في عمليـة الميزنـة، لم يـتغير جـوهر المـشكلة                      وعل - ٥٢
ويقتـضي تطـور    . فما زال هناك انقطاع بـين الأهـداف المخطـط لهـا والمـوارد المخصـصة               . كثيراً

النهج المستند إلى النتائج داخـل الأمانـة في المـستقبل ربـط النتـائج المخطـط لهـا والنتـائج الفعليـة                       
وإن الأخذ بأسلوب الميزنة على أساس النتائج في الأمانة لم يغير تغـييراً             . المواردبعملية تخصيص   

جوهرياً الأسلوب الذي يتم به إعداد الميزانية، وإنما أضاف جزءاً جديداً إلى العملية، هـو إطـار                 
ــالموارد تقــدم وفقــاً ل  . النتــائج ، دون أن “الأســلوب القــديم”  ومــا زالــت المقترحــات المتعلقــة ب
الاسـتثمار  ”وقد أكد ذلك الأمين العام في تقريـره         . ن لها صلة واضحة بالإنجازات المتوقعة     تكو
 :، عندما اقترح“من أجل منظمة أقوى على الصعيد العالمي: المتحدةم الأمفي 

ـــالرب”   ـــط بوضــوح بــين عملي ـ ـــة الميزنـ ـــة والتخطــيط ونتائـ ج الأداء وتخطــيط ـ
ــمان    ــديرين، ضـ ــيم أداء المـ ــل وتقيـ ــدول    العمـ ــدمها الـ ــتي تقـ ــوارد الـ ــة إدارة المـ اً لفعاليـ

 .)٢٣(“الأعضاء
 

 ٦التوصية   

لتبسيط دورة التخطيط والبرمجة والميزنة وزيادة فعاليتها وتسهيل إشراف الجمعيـة            
 :العامة عليها، ينبغي للأمين العام أن يعرض ما يلي لتنظر فيه الجمعية العامة وتقره

  سنوات١٠قل مدته عن  لا تأداة تخطيط طويل الأجل )أ( 

 وولايتـها، والأهـداف الـتي    المتحـدة  الأمـم تحدد المقاصد المتفق عليها المتصلة بمهمة  • 
 يمكن أن تساهم في تحقيق هذه المقاصد، و

 توفر تقديراً شاملاً للمتطلبات من الموارد لغرض العلم؛ • 

 الأجـل،    للمرحلـة الأولى مـن تنفيـذ الخطـة الطويلـة           برامج متوسطة الأجل   )ب( 
 للمــوارد الــشاملة اللازمــة للفتــرة، مــن  - لغــرض العلــم -مــع تقــديرات 

 الميزانية العادية ومن خارج الميزانية على السواء؛

 لفتــرة ســنتين لأجــل تخــصيص المــوارد "خاضــعة للتعــديل"ميزانيــة تــشغيلية  )ج( 
 ؛)النتائج المتوقعة(المرتبطة بأنشطة محددة 

__________ 
 )٢٢( A/57/387 ١٦٤  و١٦١، الفقرتان. 
 )٢٣( A/60/692 ١٨، المقترح. 
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ــنوي وحيـــد     )د(  ــر مـــساءلة سـ ــن الأداءتقريـ ــبرامج، يـــسهل   عـ  في تنفيـــذ الـ
الاستعراضات السنوية التي ستجريها الجمعية العامـة لتعـديل ميزانيـة فتـرة         

 .السنتين وتكييفها مع الولايات والاحتياجات الجديدة
 

 ٧التوصية   

قــد ترغــب الجمعيــة العامــة، في ضــوء النــهج الجديــد الخــاص بــالإدارة المــستندة إلى  
 ســنة علــى تجربــة تنفيــذ عمليــة الميزانيــة المعتمــدة بواســطة قرارهــا ٢٠النتــائج وبعــد مــرور 

، في إعــادة النظــر في عمليــة الميزانيــة الراهنــة اســتناداً إلى اقتــراح الأمــين العــام    ٤١/٢١٣
 .٦الوارد في التوصية 

 
 “وجود نظام فعال لرصد الأداء” ٦المعيار   

خــاص، بُــذلت جهــود لتحــسين وبوجــه . لقــد تم إحــراز بعــض التقــدم في هــذا الــصدد - ٥٣
وأُدخلـت أيـضاً   . نوعية ودلالة الإنجازات المتوقعة والنواتج وجميـع عناصـر إطـار النتـائج عمومـاً         

ــات    ــة جمــع البيان ــى عملي ــة والحــسابات    . تحــسينات عل ــبرامج والميزاني ونظــم مكتــب تخطــيط ال
قيـاس النتـائج    حلقات تدريب لمديري البرامج تناولت على وجه التحديد طرق جمـع البيانـات ل             

كما أن عمليات إعداد الميزانية التي جـرت لاحقـاً سـاعدت مـديري الـبرامج،                . ٢٠٠٢في عام   
ــة والحــسابات، علــى اســتخدام أنــواع مختلفــة مــن       بــدعم مــن مكتــب تخطــيط الــبرامج والميزاني

ــة      ــا للمقارن ــايير دني ــب  . مؤشــرات الأداء، ويجــري، في بعــض الحــالات، وضــع مع ونظــم مكت
، حلقــات تــدريب بــشأن تحليــل وإبــلاغ المعلومــات ٢٠٠٣ة الداخليــة، في عــام خــدمات الرقابــ

 حلقـة عمـل   ٣٦(المتعلقة بأداء البرامج في إطار يستند إلى النتائج، وذلك للأمانة العامة بأسرها    
وبالإضـافة إلى  ).  شخـصاً ٦٥٦ شارك فيهـا   “ندوة تأهيلية ” ١١١ شخصاً و  ٦٨٨شارك فيها   

 مــشاركاً خــلال فتــرة الــسنتين ٧٧٠  بــة الداخليــة التــدريب لذلــك، وفــر مكتــب خــدمات الرقا
٢٠٠٥-٢٠٠٤. 

ــديرون   - ٥٤ ــه المـ ــهجي يـــضطلع بـ ــد نـــشاط منـ ــم اكتـــشاف  . والرصـ ــيح لهـ وينبغـــي أن يتـ
ولهـذا الغـرض، فـإنهم    . ات في الوقت المناسـب واتخـاذ تـدابير تـصحيحية عنـد الـضرورة              ـالانحراف

 والقواعد التي تحكـم تخطـيط الـبرامج والجوانـب           الأنظمة”وتعتبر  . يحتاجون إلى قواعد وأدوات   
مجموعة جيدة مـن التعليمـات، ولكنـها         )٢٤(“البرنامجية للميزانية ورصد التنفيذ وأساليب التقييم     

وأدوات الرصد المتاحة غير مناسـبة أيـضاً، وبـشكل خـاص، الأداء علـى        . لا تنفذ بصورة جيدة   

__________ 
 )٢٤( ST/SGB/2000/8 ،٢٠٠٠أبريل / نيسان١٩. 



A/61/805

 

28 07-27340 
 

ــتم رصــده عــن طريــق ا     ــة الــذي ي ــبرامج الفرعي ســتخدام نظــام المعلومــات المتكامــل   مــستوى ال
 .والتوثيق للرصد

 
 نظام المعلومات المتكامل للرصد والتوثيق  

ــام رئيـــسي يـــستخدم لجمـــع     - ٥٥ ونظـــام المعلومـــات المتكامـــل للرصـــد والتوثيـــق هـــو نظـ
وهــو قــائم علــى شــبكة الإنترنــت لتنظــيم البيانــات المتعلقــة بــالأداء         . ات عــن الأداءــــمعلوم

ــها ــد ا. وتخزين ــسنتين     وق ــرة ال ــة لفت ــة البرنامجي ــداد الميزاني ــه . ٢٠٠٣-٢٠٠٢ســتخدم لإع إلا أن
كما لم يُقصد منـه أن يـشكل        . يصمم في الأصل كأداة لدعم تنفيذ النهج المستند إلى النتائج          لم

جزءاً من نظام متكامل مصمم ليأخذ في الاعتبار احتياجـات المنظمـة فيمـا يتعلـق بتنفيـذ النـهج             
وقد وضـعت نظـامَ المعلومـات المتكامـل للرصـد والتوثيـق إدارة             . ج في المستقبل  المستند إلى النتائ  

ــواتج       ــذ ن ــار مــسؤولي الإدارة علــى رصــد تنفي ــة لمــساعدة كب ــصادية والاجتماعي ــشؤون الاقت ال
ووُسـع نطـاق النظـام      . البرامج وتلبية متطلبات الإبـلاغ عـن الأداء الـتي حـددتها الجمعيـة العامـة               

 ليـشمل رصـد نـواتج الإدارات الأخـرى، واسـتخدمه بعـد              ٢٠٠٠و ١٩٩٩المذكور في عـامي     
ذلك مكتب خدمات الرقابة الداخلية في إعـداد تقريـر الأمـين العـام عـن أداء الـبرامج في الأمـم                   

كمـا اسـتخدم للإبـلاغ عـن أداء الـبرامج في فتـرة              . )٢٥(١٩٩٩ -١٩٩٨المتحدة لفترة السنتين    
 إلى النتــائج مـــن الميزانيــة البرنامجيـــة للفتـــرة    ولإعـــداد الجــزء المـــستند ٢٠٠١-٢٠٠٠الــسنتين  
 . وفترات السنتين التالية٢٠٠٣-٢٠٠٢

ــيط         - ٥٦ ــب تخط ــب مكت ــى طل ــاء عل ــة، بن ــصادية والاجتماعي ــشؤون الاقت وقامــت إدارة ال
 ليـــشمل جميـــع ٢٠٠٠الـــبرامج والميزانيـــة والحـــسابات، بتوســـيع نطاقـــه مـــرة أخـــرى في عـــام  

ــواب   ــع أب ــة لجمي ــرة  المكونــات البرنامجي ــة للفت ــة البرنامجي وهكــذا تــضم  . ٢٠٠٣-٢٠٠٢ الميزاني
ــع الأهــداف والإنجــازات المتوقعــة ومؤشــرات الإنجــاز لكــل       ــة الآن جمي ــات الكامل قاعــدة البيان

واسـتُخدم النظـام المـذكور منـذ بـدء عمليـة            . برنامج فرعي يرتبط مباشرة بـالنواتج ذات الـصلة        
ثم استُخلـصت المعلومـات مـن النظـام وأدمجـت           . اتإعداد الميزانية لجميع محتويات برامج الإدار     

وإثـر اعتمــاد الميزانيـة البرنامجيـة، تم أيــضاً    . ٢٠٠٣-٢٠٠٢في الميزانيـة البرنامجيـة لفتــرة الـسنتين    
إدخال التعديلات التي اعتمدتها الجمعية العامة في النظام المذكور لتوفير قاعدة بيانات مـستوفاة              

 .للبرنامج المعتمد

ــر - ٥٧ ــسنتين وفي فتـ ــات   ٢٠٠٣-٢٠٠٢ة الـ ــام المعلومـ ــتخدام نظـ ــدأت الإدارات باسـ ، بـ
المتكامــل للرصــد والتوثيــق لإدخــال معلومــات عــن التقــدم المحــرز في تحقيــق الإنجــازات المتوقعــة  

__________ 
 )٢٥( A/55/73. 
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ـــوف ومــن الناحيــة المثاليــة، يــتم إدخــال المعلومــات حالمــا تــصبح    . ي اســتكمال النــواتج المقــررة ـ
ال وتحـديث البيانـات ثـلاث مـرات علـى الأقـل خـلال فتـرة         وطُلب من الإدارات إدخ ـ  . متوفرة
 شــهراً مــن فتــرة الــسنتين، وفي نهايــة فتــرة   ١٨في نهايــة الــسنة الأولى، وبعــد انقــضاء  : الــسنتين
والنظـام  . وهكذا يمكن لمديري البرامج استخدام النظام كأداة رصـد وإدارة مـستمرين        . السنتين

وهــو . دخــال بيانــات دقيقــة وذات صــلة بالموضــوعمحــدود، بمعــنى أنــه يعتمــد علــى الإدارات لإ
يغفــل الحاجــة إلى اســتحداث طــرق مناســبة لجمــع البيانــات أو إلى تحليــل البيانــات الــتي يــتم    لا

وقد كانت الحاجة إلى إدخال البيانات بطريقة منظمة ومنتظمـة إحـدى            . جمعها تحليلاً صحيحاً  
لماضي لدى تنفيذ هـذا النـوع مـن النظـام       المشكلات الرئيسية التي واجهتها منظمات مختلفة في ا       

 .والأمانة ليست استثناء في هذا الشأن. اللامركزي لإدخال البيانات

ــق بــنظم          - ٥٨ ــل للرصــد والتوثي ــات المتكام ــط نظــام المعلوم ــة رب ــة، لم تكــن الني وفي البداي
وقــد أكــد مكتــب خــدمات الرقابــة الداخليــة أنــه يلــزم إدخــال . معلومــات أخــرى قائمــة حاليــاً

تحــسينات إضــافية علــى النظــام مــن أجــل إدخــال معلومــات عــن جمــع البيانــات لقيــاس النتــائج   
ــ ــة    ـورب ــنظم المالي ــة وال ــسائر نظــم الميزاني ــصادية   . ط النظــام ب ــشؤون الاقت ــد ناقــشت إدارة ال وق

والاجتماعية ومكتب تخطيط البرامج والميزانية والحـسابات ومكتـب خـدمات الرقابـة الداخليـة               
ــع الاحتياجــات في الحــسبان  تلــك التحــسينات   ــد مــن هــذه   . لأخــذ جمي وأجــري بالفعــل العدي

غير أن تطوير النظام مستقبلاً قـد أوقـف حاليـاً في            . التحسينات لتسهيل رصد الميزانية البرنامجية    
 . أدناه٦٥ضوء اقتراح الأمين العام كما أشير في الفقرة 

د والتوثيـق لا يلـبي احتياجـات        وقد أكـد المفتـشان أن نظـام المعلومـات المتكامـل للرص ـ             - ٥٩
فـإدارة عمليـات حفـظ    . العديد من مستخدِميه؛ كما أنه لا يستخدم في الأمانـة العامـة بأسـرها      

ــس        ــه مجموعــة مــن عناصــر مايكروســوفت أوفِ ــدلاً من ــستخدم ب ــثلاً، ت ــسلام، م  “إكــسِل”(ال
أ إزاء وهــذا مثــال آخــر علــى النــهج المجــز . ، ريثمــا يــستعاض عنــها بتطبيــق جديــد )“وورد” و

 .استخدام نظم إدارة المعلومات في الأمانة العامة
 

 نظام تقديم التقارير الإدارية عن البنود الرئيسية  

ــوفر  - ٦٠ ــسية    ”ي ــود الرئي ــة عــن البن ــارير الإداري ــديم التق ــة عــن   “نظــام تق ــات تحليلي  معلوم
ــسهيل عمليــات اتخــاذ القــرارات    ــسية لت نظــام ”ويــستخدم هــذا النظــام  . مؤشــرات الأداء الرئي

وهـو  .  كمـصدر للبيانـات، بالإضـافة إلى نظـم معلومـات أخـرى             “المعلومات الإدارية المتكامـل   
منــشأ علــى شــبكة الويــب ويــوفر بيانــات في الــزمن الحقيقــي ومعلومــات علــى مــستوى الإدارة 

. وقد صُمم لتناول مجالات ذات أهمية جوهرية لمديري الـبرامج         . بشأن التقيد بالأهداف المقررة   
، تشمل الإنفـاق مـن الميزانيـة العاديـة ومـن خـارج       “البنود الرئيسية ”    الات، المسماة ب  وهذه المج 
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ــين         ــوازن المناســب ب ــق الت ــة، وتحقي ــات الرقاب ــذ توصــيات هيئ ــشواغر، وتنفي ــة، وإدارة ال الميزاني
 .الجنسين والمحافظة عليه، والتوزيع الجغرافي فيما بين الموظفين

ر الإداريـة عـن البنـود الرئيـسية مؤشـرات مميـزة بـالألوان،               ويستخدم نظام تقديم التقاري    - ٦١
يجري تحـديثها يوميـاً علـى الـشبكة الداخليـة، لإبـراز المجـالات الـتي يـتعين فيهـا اتخـاذ إجـراءات                         

فعلى سبيل المثال، يقدم مؤشر بالضوء الأحمر على تتبـع حالـة التوظيـف تنبيهـاً واضـحاً        . إدارية
وعلى العكس من ذلك، يدل ظهـور       .  في عملية التوظيف   إلى المدير عن حدوث حالات تأخير     

ضوء أخضر على صفحة التوازن بـين الجنـسين علـى أن الإدارة قـد بلغـت هـدف التـوازن بـين                       
وتقــوم المؤشــرات علــى مقارنــة الأداء الفعلــي  .  علــى نطــاق المنظومــة٥٠/٥٠الجنــسين بنــسبة 

أيـضاً أن يتقـصوا المجـالات الـتي توجـد           ويستطيع المـديرون    . للخطط والمقاصد والمعايير المرجعية   
 حـتى مـستويات مـن المعلومـات أكثـر           “التنقيـب ”    فيها مـشاكل، نظـراً إلى أن النظـام يـسمح ب           

ويــشتمل الخيــار الخــاص بالتقــارير في النظــام المــذكور علــى تحليــل بيــاني للاتجاهــات،   . تفــصيلاً
 .ح للمدير، بنظرة عجلى، معرفة الوضع الإداريــيتي

. غـــي أن تُـــدعم نُظـــم رصـــد الأداء الفعالـــة باســـتخدام تكنولوجيـــا المعلومـــات       وينب - ٦٢
المجـــال مـــدعاة للقلـــق نظـــراً إلى عـــدم وجـــود اســـتراتيجية شـــاملة خاصـــة بتكنولوجيـــا   وهـــذا

وقد اقتـرح الأمـين العـام إنـشاء منـصب رئـيس تكنولوجيـا المعلومـات، برتبـة أمـين                     . المعلومات
 المنوطـة بـه تحديـد وتنفيـذ اسـتراتيجية شـاملة لإدارة              وسوف تـشمل المـسؤوليات    . ام مساعد ـع

وبالإضـافة إلى ذلـك ورهنـاً بالنتـائج النهائيـة الـتي سـتخلص           . المعلومات للأمانـة العامـة بأسـرها      
ة عــن ــــإليهــا دراســات الجــدوى الــتي شــارفت علــى الاكتمــال، يقتــرح الأمــين العــام الاستعاض 

غالاكسي وغيرهما من النظم المستقلة الخاصة بالـدعم        ام المعلومات الإدارية المتكامل ونظام      ــنظ
الإداري والمــستندة إلى تكنولوجيــا المعلومــات والاتــصالات بنظــام عــالمي متكامــل تمامــاً بحلــول  

 . ٢٠٠٩ عام

وشـــددت اللجنـــة الاستـــشارية لـــشؤون الإدارة والميزانيـــة علـــى وجـــوب أن يتـــضمن   - ٦٣
 تقييمـاً للاسـتثمارات الـسابقة وأن يأخـذ في           ٢٠٠٧ مايو/ر المفصل الذي سيقدم في أيار     ــالتقري

الاعتبـــار المـــشاكل الـــتي يواجههـــا كـــل مـــن شـــعبة خـــدمات تكنولوجيـــا المعلومـــات ودائـــرة   
 فيمـا يتعلـق بـبرامج    المتحـدة  الأمـم تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات، فضلاً عن تجربة منظومة 

يــر أيــضاً تفاصــيل عــن الإطــار الــزمني وينبغــي أن يتــضمن التقر. الابتكــار التكنولــوجي الأخــيرة
المتوقـــع للأخـــذ بالنظـــام وعـــن الترتيبـــات الخاصـــة بمواصـــلة اســـتخدام الـــنظم الحاليـــة خـــلال    

 .الانتقالية الفترة
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ويقع نظام المعلومات الإدارية المتكامـل في قلـب الهيكـل الإداري، وهـو يـدعم شـؤون                   - ٦٤
ت، والـسفر ومـا يتـصل بـذلك مـن الوظـائف             الموظفين والـشؤون الماليـة، والمرتبـات، والمـشتريا        

وســوف يــستمر في لعــب دور بــارز في العمليــات الإداريــة للأمانــة العامــة خــلال         . الإداريــة
ــل    ــى الأق ــة عل ــسنوات الخمــس القادم ــل،    . ال ــة المتكام ــات الإداري ــام المعلوم وبالإضــافة إلى نظ

تلعـب دوراً رئيـسياً     ) مثـل نظـام غالاكـسي     (عدة نظم معلومات خاصة بـالموارد البـشرية          هناك
ــة إصــلاح المــوارد البــشرية وفي تــوفير آليــات للتوظيــف، وإدارة الأداء الفــردي،      في دعــم عملي

 .وخدمة الزبائن

ويؤيد المفتشان اقتـراح الأمـين العـام المتعلـق بـضرورة الاستعاضـة عـن نظـم المعلومـات             - ٦٥
يل هـذا النظـام وفقـاً لطلـب     وسـوف يـتعين تعـد   . “نظام تخطـيط المـوارد في المؤسـسة   ”  الحالية ب 

، ولكـن اسـتخدام منـصة تجاريـة سـوف يـساعد علـى        المتحدة الأممالزبون كي يلبي احتياجات 
دمج نظم إدارة المعلومـات داخـل الأمانـة العامـة، وكـذلك داخـل الـصناديق والـبرامج وداخـل                     

 في تقريــر وهــذا الأمــر يتفــق أيــضاً مــع التوصــيات الــواردة. )٢٦( بأســرهالمتحــدةم االأمــمنظومــة 
ــشتركة    ــيش الم ــة     ”وحــدة التفت ــة لمنظوم ــات في المنظمــات التابع ــشترَك لكــشوف المرتب نظــام م

ويعتقــد المفتــشان أنــه ينبغــي للأمانــة أن تطــوِّر الاســتراتيجية الــشاملة لإدارة   . “المتحــدة الأمــم
 المعلومــات وأن تنظــر مــن جديــد في تطــوير كــل مــن نُظُــم إدارة المعلومــات القائمــة، آخــذة في 

 .الاعتبار النظام العالمي المتكامل كلياً المقبل المقترَح، بوصف ذلك من المسائل الملحة

ويــشدِّد المفتــشان علــى أن أي نظــام شــامل لإدارة المعلومــات يهــدف إلى دعــم عمليــة   - ٦٦
الإدارة المستنِدة إلى النتائج ينبغي أن يكون قادراً علـى تأديـة جميـع وظـائف التخطـيط والبرمجـة                    

وبالتالي، فإنهما يحذِّران مـن اتخـاذ       . يزنة والرصد والتقييم والإبلاغ على نحو منظَّم ومتكامل       والم
أي قــرار في مجــال تكنولوجيــا المعلومــات يمكــن أن يــسبق القــرارات الــسياسية المتعلقــة بعمليــة    

علومـات  ويودان أن يؤكدا من جديد أن أي نظـام لإدارة الم . الإدارة المستنِدة إلى النتائج برمّتها    
ينبغي ألاّ يُصمَّم إلا بعد تكوين رؤية واضـحة عـن المجموعـة الكاملـة مـن المتطلبـات التنظيميـة،                   

 .ولا سيما تلك المتصلة بتنفيذ الإدارة المستنِدة إلى النتائج
 

__________ 
 PeopleSoftوفّرتـه  يستخدم برنامج الأمم المتحدة الإنمائي حـلاً يـستند إلى نظـام تخطـيط المـوارد في المؤسـسة        )٢٦( 

(ORACLE) بينما تستخدم اليونيسيف حلاً وفّرته ،SAP. 
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 ٨التوصية   

ينبغي للأمين العام أن يعرض على الجمعية العامة مقترحاً ملموساً يـدعو إلى إنـشاء                
ــوق   ــستنِدة إلى     نظــام موث ــة الإدارة الم ــة عملي ــصورة متكامل ــدعم ب ــة لي للمعلومــات الإداري

النتائج ضمن سياق الاستراتيجية الشاملة لإدارة المعلومات التي سيتم وضـعها، كـي تنظـر             
وينبغي أن يكـون النظـام قـادراً، مـن النـاحيتين النظريـة والتقنيـة، علـى                  . فيه الجمعية وتقرّه  

 والبرمجـة والميزنـة والرصـد والتقيـيم والإبـلاغ، بمـا في ذلـك                تأدية جميـع وظـائف التخطـيط      
وينبغي إعداد المشروع بالتشاور الكامل مع جميـع        . إدارة الموارد البشرية والمكوِّنات المالية    

المستخدِمين النهائيين، بما في ذلك المكاتب الميدانية، وعدم تصميمه بشكله النهائي إلا بعد             
 .لمكوِّنات الأخرى للإدارة المستنِدة إلى النتائجأن يتم الاتفاق على جميع ا

 
 “استخدام التقييم بفعالية”  ٧المعيار   

ينبغي استخدام نتائج التقييم وتوصياته بفعالية من خلال الإبلاغ وتقديم التعليقـات في              - ٦٧
يط وينبغي أن تشكِّل هذه النتائج والتوصيات القاعدة الرئيـسية لـدورة التخط ـ           . الوقت المناسب 

وبالإضـافة إلى   . والبرمجة والميزنة والرصد والتقييم والإبلاغ المقبلة، وكـذلك لوضـع الـسياسات           
 خـلال عمليـة     “الـزمن الحقيقـي   ”، ينبغي أيضاً تعزيز التقييمـات في        “اللاحقة”هذه التقييمات   

 :ولهذا الغرض، من الأهمية بمكان ضمان. التشغيل لتحقيق نتائج متوقَّعة محدّدة

 ن التقييم الذاتي عنصراً رئيسياً في نظام تقييم يوضع بوضوح؛أن يكو • 

 تخصيص الموارد بوضوح لأغراض التقييم، ولا سيما التقييم الذاتي في كل برنامج؛ • 

 تقديم دعم وإرشاد مركزي مناسب للتقييم الذاتي؛ • 

وضــع خطــط للتقيــيم الــذاتي في الوقــت المناســب، كجــزء مــن خطــة تقيــيم شــاملة           • 
 مة؛للمنظ

ــارير     •  ــة تقـــديم التقـ ــة لإتاحـ ــة مـــع دورة البرمجـ ــة بالمنظمـ ــيم الخاصـ ــة التقيـ ــة خطـ مواءمـ
 .والتعليقات في الوقت المناسب من أجل تخطيط البرامج القادم والمقبل

 :ومن الضروري جداً، كذلك، إنشاء الآتي وتقدير أثره دورياً 

 ؛آليات لتنفيذ ورصد ومتابعة نتائج التقييمات وتوصياتها • 

 . النتائج والدروس المستخلَصة من مختلف التقييمات“آليات لتقاسم” • 
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والتقييم الذاتي أداة إدارية تتـيح للمـديرين تـصحيح الانحرافـات خـلال عمليـة التنفيـذ؛                   - ٦٨
وعلى الرغم مـن    . وهو يساعدهم على تحقيق النتائج المتوقَّعة من خلال الإجراءات التصحيحية         

ريه وبعـد مرحلـة التنفيـذ وحـدة مـستقلة أو شـخص مـستقل غـير مـرتبط                 أن التقييم الداخلي تج   
مباشــرة بالتنفيــذ، فإنــه يُــستخدم للتحقــق مــن الإنجــازات المبلَّــغ بهــا، وهــو يؤكــد، بطريقــة مــا،   

أمـا التقيـيم الخـارجي، فيُـستخدَم لإثبـات صـحة التقيـيم              . عمليات التقييم الذاتي الـسابقة     صحة
 .الداخلي بواسطة وسائل خارجية

والافتقار إلى ثقافة تقييم شامل يتجلـى مـرة أخـرى في قلّـة المـوارد المخصـصة لأنـشطة                     - ٦٩
مــن بــين المكاتــب والإدارات الــثلاثين التابعــة للأمانــة العامــة، لا يكــرِّس لأعمــال   ” و. التقيــيم

 .)٢٧(“التقييم البرنامجي وحداتٍ معيّنة أو موظفين معيّنين إلا أقل من نصف هذا العدد

الاسـتثمار في   ”فيما يتعلق بتقييم الأداء والإبلاغ عنه، اقترح الأمـين العـام في تقريـره               و - ٧٠
 :“من أجل منظمة أقوى على الصعيد العالمي: الأمم المتحدة

تخصيص مزيد من المـوارد للأنـشطة الـتي تـضطلع بهـا الأمـم المتحـدة في مجـالات قيـاس                       • 
 الأداء، لكن مع ترشيد تلك الأنشطة؛

أدوات الرصد والتقييم والمواءمة بين توقيتاتها بحيـث يمكـن تقيـيم نتائجهـا عنـد             إصلاح   • 
 وضع الميزانية التالية؛

الربط بوضوح بين عملية الميزنة والتخطيط ونتـائج الأداء وتخطـيط العمـل وتقيـيم أداء                 • 
ذ المديرين، ضماناً لفعاليـة إدارة المـوارد الـتي تقـدمها الـدول الأعـضاء، إلى جانـب اتخـا                   

 .خطوات أخرى لتوحيد وتبسيط تقديم التقارير المالية

ويعترف المفتشان بأنـه تم اتخـاذ بعـض الخطـوات لتعزيـز التقيـيم، كمـا أشـارت الأمانـة            - ٧١
 :العامة في تعليقاتها على ذلك التقرير، ومن تلك الخطوات ما يلي

ــبرامج         •  ــب تخطــيط ال ــة ومكت ــة الداخلي ــب خــدمات الرقاب ــين مكت ــاون ب ــة التع والميزاني
وأُدرِجــت . ٢٠٠٧-٢٠٠٦والحــسابات لــضمان إعــداد خطــط تقيــيم لميزانيــة الفتــرة   

 تعليمات محددة ونموذج أصلي لخطة تقييم في التعليمات الخاصة بالميزانية البرنامجية؛

 برنامجاً خطـط تقيـيم   ٢٣فيما يتعلق بتقيُّد البرامج بوضع خطط تقييم، قدم ما مجموعه        • 
 تقييمـاً ذاتيـاً استنـسابياً       ٢٣٩، وخطّطَ مديرو الـبرامج لإجـراء        ٢٠٠٧-٢٠٠٦للفترة  

  تقييماً خارجياً استنسابياً؛١٣ و

__________ 
 )٢٧( A/60/692. 
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ــشأن        •  ــشبكة يقــدم إرشــادات ب ــى ال ــاً عل ــة كتيِّب ــة الداخلي أعــد مكتــب خــدمات الرقاب
ــام ــن الأداء في        نظـ ــادة عـ ــة والإفـ ــة والميزنـ ــيط والبرمجـ ــين التخطـ ــة بـ ــيم والمواءمـ التقيـ

 .ةاللاحق الدورات

ــداعي      - ٧٢ ــة بمقتــرَح الأمــين العــام ال ــة الاستــشارية لــشؤون الإدارة والميزاني ورحبــت اللجن
زيــادة الاهتمــام بتقيــيم الأداء والإبــلاغ عنــه، لأن هــذا المجــال مــا بــرح يمثِّــل حلقــة ضــعيفة     إلى
ة وبالإضـاف . وتطلّعـت اللجنـة إلى رؤيـة خطـة مفـصلة لتنفيـذ هـذا المقتـرح                . عملية الميزانيـة   يــف
ــ ــز      ـإل ى ذلــك، طلبــت الجمعيــة العامــة مــن الأمــين العــام أن يقــدم مقترحــاً مفــصلاً بــشأن تعزي

الرصــد والتقيــيم في الأمانــة العامــة، آخــذاً في الاعتبــار التجربــة الأخــيرة في مجــال الميزنــة   أدوات
 . )٢٨(على أساس النتائج

فـلا يُنظَـر   . ة تطوراً كافيـاً  ووجد المفتشان أن ثقافة التقييم في الأمم المتحدة غير متطور          - ٧٣
إلى التقيــيم علــى أنــه التــأوُّج المنطقــي لــدورة التخطــيط والبرمجــة والميزنــة والرصــد والتنفيــذ           
والإبلاغ، أو على أنه مجموعة مـن الـدروس المـستفادة للحلقـة القادمـة، أو أيـضاً علـى أنـه أداة                       

ر وتـصميم أنـشطة التقيـيم غـير     قياس، علاوة على أن الموارد المخصصة للتقيـيم قليلـة وأن تـصوُّ          
 .مترابطين منطقياً مع عملية الإدارة

 
 ٩التوصية   

 :ينبغي للأمين العام 

أن يُــصدِر مبــادئ توجيهيــة بــشأن التقيــيم تحــدِّد مختلــف أنــواع التقييمــات   )أ( 
 ومستواها وتوقيتها؛

 أن يكفل تخصيص الموارد بوضوح لأغراض التقييم؛ )ب( 

تقيـــيم الخاصـــة بالمنظمـــة مـــع دورة التخطـــيط والبرمجـــة أن يـــوائم خطـــة ال )ج( 
والميزنة، وأن يكفل الإفادة بالنتائج والـدروس المستخلَـصة مـن التقيـيم في              

 الدورات اللاحقة؛

أن يقر خطط تقييم لمنتصف المدة تجمع بين التقييمات الذاتيـة والتقييمـات              )د( 
 .الداخلية والخارجية وأن يقدم تقريراً عن تنفيذها

 

__________ 
، الـذي اعتمدتـه الجمعيـة العامـة         “من أجل منظمة أقوى علـى الـصعيد العـالمي         : الاستثمار في الأمم المتحدة   ” )٢٨( 

 .٢٠٠٦مايو / أيار٨ المؤرخ ٦٠/٢٦٠بقرارها 
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 “استيعاب الإدارة المستنِدة إلى النتائج بصورة فعلية في المنظمة بأسرها”  ٨المعيار   

على الرغم مـن أن اسـتيعاب الإدارة المـستنِدة إلى النتـائج بـصورة فعليـة عامـل رئيـسي                      - ٧٤
ج المـستنِد إلى النتـائج بـصورة فعليـة داخـل الأمانـة،              ـ ــلنجاحها، لم يتم حتى الآن اسـتيعاب النه       

ولتحقيــق هــذا الاســتيعاب، . تم بــذل بعــض الجهــود وتحقيــق بعــض التقــدم في هــذا الــشأن وإن 
 :ينبغي القيام بجميع الأمور التالية

إســناد مــسؤولية مؤســسية واضــحة لكيــان محــدَّد داخــل المنظمــة ليــساعد علــى الأخــذ    • 
ل بــصورة منظَّمــة ومنهجيــة بنــهج الإدارة المــستنِدة إلى النتــائج، ويُــشرف عليــه، ويكفــ

 تطبيقه بصورة متماسكة؛

وضــع اســتراتيجية تـــدريب تعــزِّز إدارة التغــيير في المنظمـــة بأســرها وتجعــل المـــديرين        • 
ــائج      ــستنِدة إلى النتـ ــاهيم الإدارة المـ ــون بمفـ ــستويات، يلمّـ ــع المـ ــى جميـ ــوظفين، علـ والمـ

 وبمتطلباتها، فضلاً عن أثرها على عملهم؛

ــد   •  ــن أن أدوات وعُـ ــة مـ ــصورة منتظمـ ــد بـ ــى   التأكـ ــق علـ ــستخدَم وتطبَّـ ــدريب تـ د التـ
  لهذه الغاية حسب الاقتضاء؛“أثناء العمل”المستويات كافة، وتوفير تدريب 

استعراض وتكييف الأنظمـة والقواعـد الـتي تحكـم مختلـف جوانـب العمـل والإدارة في                    • 
 المنظمة؛

 اعتماد سياسات خاصة بالموارد البشرية للنهوض بثقافة مستنِدة إلى النتائج؛ • 

التحقق بصورة منهجية، بما في ذلك عن طريق إجراء المسوح، من مدى فهـم وتطبيـق                 • 
 .الإدارة المستنِدة إلى النتائج في أوساط الموظفين والإدارة على جميع المستويات

ولئن كان مكتـب تخطـيط الـبرامج والميزانيـة والحـسابات قـد قـاد عمليـة تطبيـق الميزنـة                       - ٧٥
هــذه العمليــة ليــست سـوى جــزء واحــد مــن نهــج شــامل مــستنِد إلى  علـى أســاس النتــائج، فــإن  

فالمكتب لا يضطلع بمـسؤولية عـن مجـالات أخـرى ذات أهميـة جوهريـة لتطبيـق الإدارة            . النتائج
ــائج   ــستنِدة إلى النتـ ــصالات   (المـ ــات والاتـ ــا المعلومـ ــشرية وتكنولوجيـ ــوارد البـ ــل إدارة المـ ). مثـ

ف بتعزيـز إدارة التغـيير، في سـياق الإدارة المـستنِدة            يوجد، في المنظمة بأسـرها، كيـان مكلَّ ـ        ولا
، ولكن الـدور الـذي يمكـن        “إدارة التغيير ”    وقد اقترح الأمين العام إنشاء مكتب ل      . إلى النتائج 

 .أن يؤديه هذا الكيان فيما يتعلق بالإدارة المستنِدة إلى النتائج غير واضح حتى الآن

اس النتـائج مدرجـة في وحـدة التـدريب العـام في             وعلى الـرغم مـن أن الميزنـة علـى أس ـ           - ٧٦
الأمــم المتحــدة، فإنــه لا توجــد اســتراتيجية تــدريب بــشأن الإدارة المــستنِدة إلى النتــائج لخدمــة    

وعــلاوة علــى ذلــك، تفتقــر الأمانــة إلى ثقافــة الإدارة المــستندة إلى  . الأغــراض المــذكورة أعــلاه
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 فهــم وتطبيــق المــوظفين والإدارة لنــهج  ولم يــتم التحقــق علــى أي مــستوى مــن مــدى . النتــائج
بيـــد أن المفتـــشيْن يلاحظـــان، في الجانـــب الإيجـــابي، أنـــه جـــرى  . الإدارة المـــستنِدة إلى النتـــائج

استعراض الأنظمة والقواعد التي تحكم بعض الجوانب المختلفة للعمـل والإدارة في المنظمـة مـن                 
 .أجل تكييفها مع متطلبات النهج المستند إلى النتائج

 
 ١٠التوصية   

لاستيعاب مفهوم وممارسة الإدارة المستنِدة إلى النتائج داخل المنظمة، ينبغي للأمين      
إسناد مسؤولية مؤسسية واضحة لكيان محدد داخل المنظمة ليساعد علـى الأخـذ       ) أ(العام  

بصورة منظّمة ومنهجية بنهج الإدارة المستنِدة إلى النتـائج وليـشرف عليـه ويكفـل تطبيقـه                 
وضـع اسـتراتيجية تـدريب تعـزِّز إدارة التغـيير في            ) ب( رة متماسكة داخل المنظمة؛ و    بصو

المنظمة بأسرها وتمكِّن المديرين والموظفين على جميع المـستويات مـن الإلمـام بمفـاهيم الإدارة        
 .المستنِدة إلى النتائج وبمتطلباتها وبأثرها على عمل كل منهم

 
 “رة المعارف من أجل دعم الإدارة المستنِدة إلى النتائجوضع استراتيجية لإدا” ٩المعيار   

، حـتى   “إدارة المعـارف  ”    على الرغم من أنه لا يوجـد حـتى الآن تعريـف متَّفـق عليـه ل                 - ٧٧
ــة، في سلــسلة       بــين القــائلين بهــذا المفهــوم، فقــد عرّفــت وحــدة التفتــيش المــشتركة بــصفة مؤقت

عمليــة منهجيــة لتحديــد  ” ذلــك المــصطلح بأنــه  تقاريرهــا المتعلقــة بــالإدارة مــن أجــل النتــائج،  
ــالأداء       ــاء ب ــاس اســتخدامها للارتق ــستطيع الن ــتي ي ــارف ال . )٢٩(“والتقــاط وتخــزين وتقاســم المع

. أن تكون إدارة المعـارف أداة إداريـة هامـة لتعزيـز وتكملـة الإدارة المـستنِدة إلى النتـائج                    ويمكن
عـارف أن تأخـذ في الاعتبـار الطـابع المتعـدد           وينبغي لأية استراتيجية شاملة ومتماسكة لإدارة الم      

الوظائف لهذه المسألة الـتي تـشمل مختلـف مجـالات عمـل المنظمـة، بـدءاً بمجـال المـوارد البـشرية                       
ولا توجد استراتيجية من هـذا القبيـل    . وحتى مجال خدمات تكنولوجيا المعلومات والاتصالات     

غـير أنـه توجـد بعـض المبـادرات الهادفـة       . لنتـائج داخل الأمانة العامة لدعم الإدارة المستنِدة إلى ا   
إلى تحسين تقاسـم المعـارف، وإن كانـت هـذه المبـادرات تـستهدف، بالدرجـة الأولى، الطريقـة              

ولكـن هـذه    . ستخدم، بهـا التكنولوجيـا لتـسهيل تقاسـم المعـارف          التي تُـستخدم، أو يمكـن أن ت ـُ       
وإدارة المــوارد . المبــادرات متفرِّقــة ولا رابــط بينــها ولا تــشكل جــزءاً مــن اســتراتيجية مــشترَكة 

البشرية هي مـن بـين أقـل مجـالات إدارة المعـارف البـشرية تطـوُّراً، بـالنظر إلى طبيعتـها المتعـددة                    
 ترتيبــات لتــشجيع المــوظفين علــى الإبــلاغ عــن الابتكــارات  الوظــائف، وهــي لا تــشتمل علــى 

 .وأفضل الممارسات والدروس المستفادة، وما إلى ذلك
__________ 

 )٢٩( JIU/REP/2004/6 ٨٣، الفقرة. 
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 :ويؤكد ذلك تقرير لمكتب خدمات الرقابة الداخلية إذ يقول - ٧٨

ــوم إدارة المعــارف أو تقاســم المعــارف في       ”   ــيس هنــاك فهــم مــشترك لمفه ول
ــة العامــة، وكــثيراً مــا يجــري الخ   إدارة `فمــسألة . لــط بــين المعــارف والمعلومــات  الأمان

 تقتــرِن عــادة بنــشر المعلومــات، وهــذا لــيس ســوى جــزء مــن عمليــة تقاســم  `المعــارف
وثقافة تقاسم المعارف في الأمانة العامة ليست متاحة دائمـاً، وتحظـى            [...] المعلومات  

آت، ولـيس هنـاك     بقدر محدود من دعم القيادات العليا، ولا تتوافر لها الحـوافز والمكاف ـ           
سوى القليل من استراتيجيات إدارة المعارف في المنظمة، تتـوفر لأقـل القليـل منـها، إن        

 .)٣٠(“وُجِدت، موارد مخصصة لتقاسم المعارف

. وقــد حــدثت بعــض التطــورات التكنولوجيــة في مجــالات مختلفــة داخــل الأمانــة العامــة - ٧٩
 الــتقني قــد حــدّ منــها نــسبياً عــدم وجــود أن الفوائــد الناجمــة عــن التحــسينات علــى الــصعيد إلا

ــع والإدارات       ــوظفين في المواق ــني أن الم ــذا يع ــات، وه ــة لإدارة المعلوم اســتراتيجية شــاملة وفعال
فــلا الثقافــة ولا التكنولوجيــا  ”. المختلفــة لم يكــن في وســعهم تبــادل المعــارف المتــوافرة لــديهم  

 . )٣١(“تشجِّع على تبادل المعارف أو تمكِّن من ذلك
 

 ١١التوصية   

وينبغـي أن  . ينبغي للأمـين العـام أن يـضع اسـتراتيجية شـاملة بـشأن إدارة المعـارف                 
تكون هذه الاستراتيجية مرتبطة ارتباطاً وثيقاً بوضع الاستراتيجية الشاملة الخاصـة بـإدارة             
المعلومات وأن تتضمن تدابير متصلة بها في مجال إدارة الموارد البشرية مـن أجـل التـشجيع                 

 . إحداث التغيير المطلوب في الثقافةعلى
 

 تفويض السلطة -ثانياً  
 هـو التـشجيع علـى الاسـتخدام الأكفـأ لجميـع             ةإن الهدف الرئيسي من تفويض السلط      - ٨٠

ولـذلك فـإن تفـويض الـسلطة        . واسـتجابة وفعاليـة   الموارد وتيسير نشوء منظمـات أكثـر نـشاطاً          
  عــن النتــائجفمــساءلة المــديرين. ة إلى النتــائجشــرط أساســي للنجــاح في تنفيــذ الإدارة المــستند 

__________ 
تقرير مكتب خدمات الرقابة الداخلية عن التقييم المواضـيعي لـشبكات إدارة المعـارف في إطـار الـسعي إلى                     ” )٣٠( 

 .٢٠٠٦مارس / آذار٢٤، E/AC.51/2006/2، “بلوغ الأهداف الواردة في إعلان الألفية
 )٣١( A/60/692 ٤٩، الفقرة. 



A/61/805

 

38 07-27340 
 

تمكينهم على النحو الواجب من خلال تفويض واضـح للـسلطة في جميـع المجـالات، بمـا                  تقتضي  
 .)٣٢(في ذلك، بصفة خاصة، مجال إدارة الموارد البشرية

ويشدد إطار لجنة الخدمة المدنية الدولية بـشكل عـام علـى الحاجـة إلى تمكـين المـوظفين                  - ٨١
ن المشاركة في القـرارات الـتي تمـسّ المنظمـة، كمبـدأ مـن المبـادئ الـتي يقـوم عليهـا الأسـلوب                         م

وســبق أن اقترحــت وحــدة التفتــيش المــشتركة أن  . )٣٣(الإداري الــذي تتطلبــه الإدارة الحــصيفة
تــستند إلى مفهــوم ة لتفــويض الــسلطيقــدم الأمــين العــام إلى الجمعيــة العامــة خطــة عمــل شــاملة 

ولكـن رغـم    . ، وأن يقدم مبـادئ توجيهيـة ملموسـة لتنفيـذها           لا إلى نهج مخصص    مطور منهجياً 
وأشـار الأمـين    . أن الجمعية العامة أقرّت هـذا الاقتـراح، لم توضـع خطـة عمـل مـن هـذا القبيـل                    

، إلى أن   )٣٤(“تنفيذ توصيات وحدة التفتـيش المـشتركة      ” من تقريره بشأن     ٢٠العام، في الفقرة    
 مـن    الأحداث، كما أن عـدداً     تجاوزتهايات الواردة في التقرير قد      معظم الاستنتاجات والتوص  ”

بيـد أن المفتـشين يـرون أن هـذه          . “مبادرات الإصلاح التي تتصل بالموضوع قد أغفلـها التقريـر         
 . التوصيات لا تزال صالحة وينبغي بالتالي تنفيذها بشكل كامل

علـى  . ة في الأنـشطة الإداريـة     وكثيراً ما يُخلط بين تفويض الـسلطة وتطبيـق اللامركزي ـ          - ٨٢
وقد أُحـرز تقـدم في بعـض المجـالات          . أن المسألة لا تتعلق بتقديم الخدمات وإنما باتخاذ القرارات        

وقـد  . ولكن النظم الإدارية، علـى شـتى مـستويات الأمانـة، لا تـزال ضـعيفة               ) كالتوظيف مثلاً (
لاح، وبــصورة خاصــة في أشــار الأمــين العــام إلى هــذه القــضية في العديــد مــن مقترحــات الإصــ

 “مـن أجـل منظمـة أقـوى علـى الـصعيد العـالمي             : لاسـتثمار في الأمـم المتحـدة      ا”تقريره المعنون   
A/60/692)(  تلقـى علـى    ف - وهم أثمن ما لديها من مـوارد         - المنظمة   أما موظفو ”:  حيث ذكر

كمـا قـال في     . “ونُظمنا الإدارية لا توفر لهم ما يستحقونه من التقدير        . كواهلهم أعباء متزايدة  
وتطـرق إلى هـذه المـسألة    . “ [...] مـن المـديرين المَهَـرة   لدينا عـدد قليـل جـداً    و”: التقرير نفسه 

أقترح تعزيز خطط التوظيف والتدريب والتطـوير علـى   ”في بعض مقترحاته الإصلاحية إذ قال       
ة للاضـطلاع   مستوى القيادة لبناء الكـوادر الإداريـة علـى المـستويات العليـا والمتوسـطة، اللازم ـ               

 .“بعمليات الأمم المتحدة العالمية المعقدة الحديثة

__________ 
  مجــاللتفتـيش المـشتركة عـن تفـويض الـسلطة في     لوحــدة اسـبق أن نوقـشت هـذه المـسألة بالتفـصيل في تقريـر        )٣٢( 

 JIU/REP/2000/6)وقــد أقـرت الجمعيـة العامـة توصيــات الوحــدة       ي الأمم المتحدة، ـالموارد البشرية والمالية ف

(A/55/857)) : ٢٠٠١يونيــه / حزيــران١٤ المــؤرخ ٥٥/٤٨١مقــرر الجمعيــة العــام ،A/55/49 ،المجلــد الثالــث ،
 ).١٣٤الصفحة 

 .، المرفق الثاني A/55/30 ، ٣٠ئق الرسمية للجمعية العامة، الدورة الخامسة والخمسون، الملحق رقم الوثا )٣٣( 
 )٣٤( A/59/349. 
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: تعزيـز الأمـم المتحـدة     ” بـشأن    ٢٠٠٢فقد تطرق تقرير عـام      . وليست المسألة جديدة   - ٨٣
 إلى الحاجـة إلى تحـسين القـدرات الإداريـة، حيـث اقتـرح               “برنامج لإجراء المزيد مـن التغـييرات      

على صعيد المنظمة ككـل، مـع الاسـتفادة بـشكل خـاص      الأمين العام تحسين التدريب الإداري    
ــة المـــوظفين   ــراء (مـــن كليـ ــرح   )). ج (٣٢الإجـ ــسألة في المقتـ ــذه المـ ــد علـــى هـ ــدد التأكيـ وجـ

 خطــة رئيـسية جديــدة لتنميـة القيــادات  حيــث أعـرب عــن الحاجـة إلى إعـداد    ) ٧رقـم  ( الجديـد 
درات المـستويات العليـا     بهدف بناء قدرات المـستويات المتوسـطة والعليـا لأن مـستوى تطـوير ق ـ              

في الأمـم المتحـدة عـدة مـستويات أخـرى مـن القيـادة               ”وذكـر في مرجـع آخـر أن         . غير كـافٍ  
فالثقافة العليلة الـتي يُعتقـد أنهـا تحـد مـن روح الإبـداع والمبـادرة        . زم إيلاؤها العناية هي أيضاً   ـيل

يرين قـد فقـدوا بكـل بـساطة     والابتكار بل وتحد من القيادة نفسها، إنما تعني أن العديد من المـد     
 .)٣٥(“قدرتهم على الإدارة

ولكــن ينبغــي أن . وســيتمّ التطــرق إلى الكفــاءات الإداريــة لاحقــاً في هــذا الاســتعراض  - ٨٤
يُفهــم، في ســياق تفــويض الــسلطة، أن مــن البــديهي أن يــشكل وجــود نُظــم إدارة ســليمة، إلى  

ويـتعين  . لمـضي قـدماً في تفـويض الـسلطة     جانب المديرين المدربين والمقتدرين، شرطاً أساسـياً ل       
علــى الأمانــة أن تزيــد مــستوى الــسلطة المفوضــة إلى المــديرين، وخاصــة في مجــال إدارة المــوارد   

 . ولكن ينبغي عليها أولاً أن تعالج مسألة نقص المهارات الإدارية. البشرية
 

 “سلسلة القيادة الرأسية واضحة لا لبس فيها” ١المعيار   

ــسل - ٨٥ ــا، نظــراً لهيكــل      إن سل ــبس فيه ــادة الرأســية في الأمــم المتحــدة واضــحة ولا ل ة القي
بيد أن هـذا بحـد ذاتـه لا يعـني أن سلـسلة القيـادة الحاليـة ملائمـة                   . المنظمة الهرمي بشكل مفرط   

 :وقد بيّن الأمين العام أن. وقادرة على التكيف مع التحديات التي تواجهها المنظمة

 بــشكل جيــد لإدارة  الأمانــة العامــة غــير مهيــأ حاليــاًهيكــل الإدارة العليــا في”  
 تجـاه   عدد كبير للغاية من الأشخاص المسؤولين مباشـرة       وهناك  عمليات كبيرة معقدة،    

 .)٣٦(“بصفته المسؤول الإداري الأولالأمين العام، 
 

__________ 
 )٣٥( A/60/692 ٣٦، الفقرة. 
 .المرجع نفسه )٣٦( 
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 “تفويض السلطة محدد بوضوح”  ٢المعيار   

أو في أوامـر  /ك الإداريـة العامـة و  تفـويض الـسلطة محـدد بوضـوح في الـصكو      ”  ٣المعيار    
 “التفويض المفردة، وهو متسق

 :يقتضي أي نظام شامل لتفويض السلطة ما يلي - ٨٦

 تحديد السلطة المفوضة • 

 الظروف التي يمكن فيها الخروج عن تفويض السلطةتوضيح  • 

اً واستعراضــها وتحــديثها دوريــاً لأغــراض  نــشر جميــع صــكوك التفــويض نــشراً منــهجي   • 
 .الوضوح والاتساق

وتتناول الصكوك المتعلقة بتفويض السلطة في الأمم المتحـدة، بـصورة رئيـسية، الإدارة               
ــة ــسلطة المفوضــة إلى       . المالي ــادة ال ــل تطــوراً، رغــم زي ــشرية أق ــوارد الب ــزال مجــال إدارة الم ولا ي

بـل، نظـام مـساءلة      المديرين في الإجراءات الجديدة لاختيار الموظفين؛ والتي لا يضاهيها، في المقا          
 .“التوظيف”وستُبحث هذه المسألة بشكل أوسع في هذا التقرير تحت عنوان . مكافئ

. ويرتبط تفويض السلطة ارتباطـاً جوهريـاً بالمـساءلة، وتلـك مـسألة أخـرى تـثير القلـق                   - ٨٧
وقـد طلبـت   . فإدارة أداء الموارد البشرية تـستدعي تحـسيناً إضـافياً فيمـا يتعلـق بتفـويض الـسلطة        

ــز ســلطة مكتــب إدارة المــوارد       الجمعيــة العامــة إلى الأمــين العــام تقــديم مقترحــات بهــدف تعزي
 .)٣٧(البشرية ومساءلة مديري البرامج بشأن المسائل المتعلقة بإدارة الموارد البشرية

 :وقد سلط الأمين العام الضوء على الحاجة إلى زيادة تفويض السلطات إلى المديرين - ٨٨

 :م بما يلي من أجل مواصلة الجهود لتحسين الإدارةيتعيَّن القيا” 

إجـراء اســتعراض شــامل للــسلطة المفوضــة بغيــة زيــادة قــدرة المــديرين   )أ(  
 ومرونتهم لإدارة الموارد المخصصة لهم؛ 

سيُعمل على إعادة تحديد أدوار إدارة الشؤون الإدارية ومـسؤولياتها،           )ب(  
نفيذيـــة، بغيـــة دعـــم الزيـــادة في تفـــويض  إلى جانـــب أدوار ومـــسؤوليات المكاتـــب الت

 .)٣٨(“السلطة

__________ 
 .المرجع نفسه )٣٧( 
 )٣٨( A/57/387. 
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ويتطلب نهج الإدارة المستندة إلى النتائج زيـادة تفـويض الـسلطات، وهـذا يعـني إتاحـة                   
وينبغـي أن تـستند المـساءلة الإداريـة إلى          . مزيد من المرونـة للمـديرين وقرنهـا بمزيـد مـن المـساءلة             

وهو ما يمثل نقطـة     .  بنُظم موثوقة لقياس الأداء    أمور تشمل تقييمات الأداء الموضوعية المدعومة     
تُفـوض بالدرجـة الكافيـة       فالـسلطة لا  ”. ضعف أخرى كما ورد في تقارير مختلفة للأمين العـام         

 .)٣٩(“ويؤدي ذلك من جانبه إلى عدم تقييم الأداء الإداري بما فيه الكفاية

ة، وإدارة الأداء، ويمكـن اسـتخلاص اسـتنتاج هـام وهـو أن تفـويض الـسلطة، والمـساءل         - ٨٩
. وتحسين الأداء هي مسائل مترابطـة ولـذلك يجـب تناولهـا بطريقـة شـاملة وبالترتيـب الـصحيح                   

 الـسلطات الممنوحـة   ن زيـادة    وقد تمثلت أهم الشواغل المطروحة المتعلقـة بتفـويض الـسلطة في أ            
ــرارات   ل ــؤدي إلى اتخــاذ ق ــد تــصل إلى حــد   لمــديرين يمكــن أن ت  إســاءة اســتعمال تعــسفية، وق

ــة    ــساءلة فعال ــات م ــسلطة، إن لم توجــد آلي ــ. )٤٠(ال ــش د ذكــرت ـوق ــشارية ل ــة الاست ؤون ـاللجن
كمــا أكّــد . )٤١(“تفــويض الــسلطة لــيس مرادفــاً للتنحــي عــن المــسؤولية  ” أن الإدارة والميزانيــة

المساءلة عن استعمال الموارد هـي جـزء لا يتجـزأ مـن ثقافـة الـتمكين                 الأمين العام من جانبه أن      
 .)٤٢(في المنظمة

ويؤيد المفتشان رؤية الأمـين العـام هـذه وينتظـران أن تـصبح حقيقـة واقعـة مـن خـلال                       - ٩٠
 . الصكوك الإدارية أو أوامر التفويض الفردية الملائمة أو كليهما

 
 “نُظم معلومات إدارية مناسبة تدعم تفويض السلطةوجود ”  ٤المعيار   

لإدارة الجوانــب المتعلقــة بــالموارد الماليــة  في الوقــت المناســبإن تطــوير عناصــر موثوقــة  - ٩١
الرغم مـن إدخـال     فب ـ. والبشرية من نظـام المعلومـات الإداريـة المتكامـل المقبـل هـو أمـر أساسـي                 

عدد من التحسينات على البنية الأساسية لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات في الأمم المتحـدة             
 شـبيهة    بالمقارنـة مـع منظمـات      مجزأً وعتيقاً  بشكل عامٍ  السنوات الأخيرة، لا يزال النظام       خلال

 : وقد بيّن الأمين العام أن.كبيرة ومعقدة

__________ 
 )٣٩( A/60/692. 
 ١٠٢٢القــــــضية (م المتحــــــدة الــــــصادر عــــــن المحكمــــــة الإداريــــــة للأمــــــ 914vيظهــــــر الحكــــــم رقــــــم  )٤٠( 

GORDON/PELANNE( ،ًأن نظام المساءلة الراهن لا يـضمن تحمُّـل الأفـراد تبعـات أعمـالهم لأنـه نظـام               ، مثلا
 .)١٠ و٩، الفقرتان ١٠الصفحة (تقديري 

 اللجنـة الاستـشارية لـشؤون     ،  “٢٠٠٣-٢٠٠٢التقرير الأول عن الميزانية البرنامجية المقترحة لفترة الـسنتين          ” )٤١( 
 .٢٧ -، الفقرة ثامناً A/56/7، الإدارة والميزانية

 .٦ الفقرة، ١٩٩٨أكتوبر / تشرين الأول١٣ ، A/53/414 ، “إصلاح إدارة الموارد البشرية” )٤٢( 
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ــا     ”   ــدة إزاء تكنولوجيـ ــة إلى القاعـ ــن القمـ ــنظم مـ ــتراتيجي مـ ــاب نهـــج اسـ غيـ
 وظــائف مــا تــدعم  في انتــشار نظــم مــستقلة كــثيراً قــد ســاهمالمعلومــات والاتــصالات

ــة ــا المعلومــات  . مماثل ــشمل تطبيقــات تكنولوجي ــاً وت ــاً والاتــصالات نظام ــسياً إداري   رئي
ام المعلومـات الإداريـة المتكامـل، لمعالجـة البيانـات الأساسـية للمـوارد الماليـة                 نظ،  واحداً

وهـذه  .  أكثر تحديداً  والبشرية، إلى جانب العديد من النظم المساعدة التي تخدم أغراضاً         
 .)٤٣(“النظم غير متكاملة مع بعضها البعض

لمعلومات الإدارية الحالية غير متكاملـة فإنهـا لا تـدعم تفـويض الـسلطات               وبما إن نظم ا    - ٩٢
. فهي نُظم عتيقـة ولم تؤخـذ هـذه المـسألة في الحـسبان إبـان تخطيطهـا وتـصميمها                   . إلى المديرين 

ويمكن الاستشهاد بنظام المعلومـات الإداريـة المتكامـل كمثـال علـى الـنُظم الـتي لا تنـسجم مـع                      
فهــذا النظــام يُــستخدم حاليــاً لمعاملــة طلبــات ســفر . ض مــستخدميهاالــسلطات المفوضــة إلى بعــ

ويــنصّ النظــام المــالي علــى تفــويض الــسلطة إلى بعــض مــسؤولي الــبرامج المعتمــدين     . المــوظفين
أمـــا إذا فاقـــت  .  دولار كحـــد أقـــصى ٤ ٠٠٠للموافقـــة علـــى دفـــع ســـلف للـــسفر تبلـــغ      

بيـد أن نظـام   . لـى سـلفة الـسفر   الاستحقاقات المبلغ المذكور فيجب أن يصدق موظـف مـالي ع       
المعلومات الإدارية المتكامل لا يمنع حالياً مسؤولي الـبرامج المعتمـدين مـن التـصديق علـى مبـالغ                   

 . دولار٤ ٠٠٠تفوق 
 

 “مناسب على المعلوماتبشكل تمكين المديرين من خلال الحصول ”  ٥المعيار   
 

لمركزية المناسبة ومكاتب المساعدة    تمكين المديرين من خلال خدمات الدعم ا      ”  ٦المعيار    
 “في إدارة الموارد البشرية

 
 “لي المديرين بالكفاءات المطلوبةتح”  ٧المعيار   

 
 “تمكين المديرين من خلال التدريب المناسب”  ٨المعيار   

أشــير أعــلاه إلى الحاجــة إلى تحــسين نظــم الإدارة والقــدرات الإداريــة كــشرط أساســي   - ٩٣
ولعل هـذه المـسألة مـن أهـم     . مجالات تفويض السلطة والمساءلة وإدارة الأداءللمضي في تطوير   

 :وقد شدّد الأمين العام على الحاجة إلى هذا التغيير بقوله. المسائل الملحّة التي يتعين حلها

__________ 
 )٤٣( A/60/692 ٥٠، الفقرة. 
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إن وضـع إجــراءات اختيـار صــارمة، وزيـادة فــرص التـدريب، وزيــادة دعــم     ”  
اتهم وسلطاتهم، من شأنه أن يمكـن الأمـم المتحـدة           المديرين المقترن ببيان واضح لمسؤولي    

 .)٤٤(“في المستقبل من أن تطبق على مديريها قواعد مساءلة أكثر صرامة وأكثر عدلاً

أُجـــري للمـــوظفين استقـــصاء داخلـــي ”وفي التقريـــر نفـــسه، أشـــار الأمـــين العـــام إلى  
   .“ تصورات مقلقة عن جوانب قصور الإدارةووردت فيه ٢٠٠٤ عام

ــدة      و - ٩٤ يــسعى الأمــين العــام إلى معالجــة هــذه المــسألة مــن خــلال تطبيــق إجــراءات جدي
 لجـان أُنـشئت   قـد   و. وجودة اختيار رؤسـاء صـناديق الأمـم المتحـدة وبرامجهـا           لتحسين الشفافية   
نظـام دورات توجيهيـة إلزاميـة       ويجري العمل على اسـتحداث      .  المرشحين معلإجراء المقابلات   

 الإداريـة يمكـن     للـشؤون  دائرة استشارية معضدة  لأمانة العامة   من ا ستتضكما  . للمديرين الجدد 
، الذي أنشأه الأمين العام مـؤخراً، بوضـع       مجلس الأداء الإداري  ويقوم  .  المديرون اأن يستعين به  

الذين سيطلب إلـيهم أن يقيّمـوا بـدورهم أداء صـغار            معايير واضحة لتقييم أداء كبار المديرين،       
 .إمرتهمالمديرين العاملين تحت 

يتعين وضع خطة رئيـسية جديـدة لتنميـة القيـادات، تـشمل             ”وقد بيّن الأمين العام أنه       - ٩٥
 لتكــوين قــدرات إداريــة علــى المــستوى المتوســط      ،التوظيــف والتــدريب والتطــوير الــوظيفي   

 :  أن هذا المقترحاللجنة الاستشارية لشؤون الإدارة والميزانيةوتعتقد . )٤٥(“والمستويات العليا

يدخل بوضوح في نطـاق اختـصاص الأمـين العـام بـصفته المـسؤول الإداري                ”  
الأول للمنظمة، ما لم تكن هناك آثار مالية إضافية تترافق مع بناء كـوادر إداريـة علـى                  

ويتطلب تطوير هذا المفهوم رسـم إطـار واضـح للمـساءلة      . المستويات العليا والمتوسطة  
 .)٤٦(“ الأداء أو عدم الأداءلاتخاذ ما يلزم من إجراءات في حالة تدني

ــت في   - ٩٦ ــة أن أوصــ ــبق للجنــ ــة    وســ ــة المقترحــ ــة البرنامجيــ ــن الميزانيــ ــا الأول عــ  تقريرهــ
ينبغــي أن تكــون هنــاك مجموعــة كاملــة تــضم مثبطــات   ”بأنــه  ٢٠٠٧-٢٠٠٦الــسنتين  لفتــرة

 محددة عن عـدم الأداء علـى نحـو مـرض، تـصل إلى إجـراء الفـصل مـن الخدمـة وتـشمله، فـضلاً            
ــاز في الأداء الحــ عــن ويتــضح ممــا ســبق أن الأمــين العــام يعــي    . )٤٧(“وافز المــشجّعة علــى الامتي

__________ 
 .المرجع نفسه )٤٤( 
 .٧المقترح . المرجع نفسه )٤٥( 
، تقريــر اللجنــة الاستــشارية “قــوى علــى الــصعيد العــالميجــل منظمــة أأمــن : الاســتثمار في الأمــم المتحــدة” )٤٦( 

 .١٤، الفقرة ٢٠٠٦مارس / آذار٢٤، A/60/753، لشؤون الإدارة والميزانية
لشؤون ، اللجنة الاستشارية    “٢٠٠٧-٢٠٠٦الأول بشأن الميزانية البرنامجية المقترحة لفترة السنتين        التقرير  ” )٤٧( 

 .٥٧، الفقرة A/60/7، الإدارة والميزانية



A/61/805

 

44 07-27340 
 

ويتفــق المفتــشان تمــام الاتفــاق مــع تقييمــه . أن هنــاك حاجــة ملحّــة إلى مــديرين مــؤهلين بالفعــل
 . لشؤون الإدارة والميزانيةومسار عمله، كما يؤيدان مقترحات اللجنة الاستشارية 

 
 المساءلة -ثالثاً  

وضـع إطـار قـانوني واضـح لنظـام المـساءلة، بمـا في ذلـك نظـام إقامـة العـدل،                       ”  ١المعيار    
 “يتفق مع النظام المعتمد للإدارة المستندة إلى النتائج بما

 الأداء محــل الــنظم التقليديــة المــستندة إلى المــستندة إلىنظــم المــساءلة حلــول ”  ٢المعيــار   
 “الامتثال

 
فالرؤســاء . ساءلة علــى جميــع المــستويات، مــن أعلاهــا إلى أدناهــا المــانطبــاق ”  ٣المعيــار   

 أول من يُساءل عن النتـائج       بالتاليالتنفيذيون ورؤساء الوحدات التنظيمية الرئيسية هم       
 “التي يتوقع منهم إنجازها

 
 “من جانب القيادة الراسخالالتزام ”  ٤المعيار   

ة ـندة إلى النتــائج، مــستويات متناســبة متوازيــتقتـضي الإدارة، وفقــاً لنــهج الإدارة المــست  - ٩٧
ــرن بهمــا مــن المــساءلة     ــا يقت ــة وم ــسلطة والمرون ــرتبط   . مــن تفــويض ال وقــد جــرت العــادة أن ت

ــساءل ــة     ــالم ــوارد المالي ــاً باســتخدام الم ــاً قويّ ــم المتحــدة ارتباط ــة الأم ــوم  . ة في منظوم ــد أن لمفه بي
ــساءل ــست  ــالم ــددة في نهــج الإدارة الم ــاداً متع ــع    ة أبع ــي غرســه في جمي ــث ينبغ ــائج، بحي ندة إلى النت

ــشرية       ــوارد الب ــشاريع إلى إدارة الم ــبرامج والم ــى شــتى مــستويات المنظمــة، مــن ال . المجــالات وعل
وينبغي أن يضمن نظام المـساءلة الالتـزام علـى مختلـف مـستويات التسلـسل الهرمـي في المنظمـة،              

ين ورؤساء الوحـدات التنظيميـة الرئيـسية        الرؤساء التنفيذي وبذلك فإن   . وبخاصة في قمة المنظمة   
ولا بـد مـن تحديـد أهـداف واضـحة      . ساءل عن النتائج التي يتوقـع منـهم تحقيقهـا        هم أول من يُ   

 . وما يرتبط بها من مقاصد على مختلف مستويات المنظمة

أن المـساءلة عـن اسـتعمال المـوارد هـي جـزء             وقد شدّد الأمين العام، مـن جانبـه، علـى            - ٩٨
ة ـولـذلك، بينمـا يوجـد توافـق آراء قـوي بـشأن الحاج ـ             . أ من ثقافة التمكين في المنظمة     يتجز لا

بالــضرورة فهــم مــشترك لمــا يعنيــه أو ينطــوي عليــه إلى نظـام مــساءلة مــتين وموثــوق، لا يوجــد  
، في الإطــار الــذي وضــعته لإدارة تُعــرّف لجنــة الخدمــة المدنيــة الدوليــة المــساءلةَ و. ذا النظــامــــه

 :بشرية، بأنهاالموارد ال

مفهوم يعني امتلاك جميع المـسؤوليات والوفـاء بالالتزامـات، وتـوفير النـواتج              ”  
التي يكون الموظف مـسؤولاً عنـها ضـمن معـايير محـددة للوقـت والتكـاليف والنوعيـة؛                   
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والعمل على أسـاس الامتثـال للـوائح والقواعـد التنظيميـة؛ ودعـم المرؤوسـين وممارسـة                  
ية عــن المهــام المــسندة والمــسؤولية الشخــصية عــن جوانــب   الإشــراف وتحمــل المــسؤول 

التقصير الشخصي وكـذلك، عـن جوانـب تقـصير وحـدة العمـل، حيثمـا يكـون ذلـك            
 .)٤٨(“منطبقاً

 :أما الأمين العام فقد أعطى التعريفين التاليين - ٩٩

هـي مـسؤولية الأمـين العـام عـن أن يـشرح ويـبرر               : المساءلة المؤسسية  )أ(”  
مة وغيرهـا مـن الهيئـات الحكوميـة الدوليـة ذات الـصلة، في إطـار منـهجي                   للجمعية العا 

وفي شــكل عمليــة منظمــة تـــستخدم فيهــا آليــات شـــفافة، أداءَ المنظمــة فيمــا يتعلـــق        
باستخدام الموارد لتحقيق النتائج الصادر بها تكليـف مـن الـدول الأعـضاء، في الجمعيـة        

  ؛ المنشأة بموجب الميثاقأو غيرها من الهيئات الحكومية الدولية/العامة و

هي الواجب الملقى على عاتق كـل موظـف كـي           : المساءلة الشخصية  )ب(  
يمارس مسؤوليات محددة بالـشكل اللائـق، مـع إدراك واضـح للعواقـب، وكـي يـشرح                  

ه الـسلطة، النتـائج المحققـة والطريقـة الـتي مورسـت بهـا               ـويبرر، للمسؤول الذي خول ل    
 .)٤٩(“تلك السلطة

ــائج بأنهــا المــسؤولية عــن      ويم  - ١٠٠ ــستندة إلى النت ــساءلة في ســياق الإدارة الم كــن تعريــف الم
ــوارد   ــة (اســتخدام الم ــة والمادي ــشرية والمالي ــةً المــسؤولي  ) الب ــا أهمي ــام الأول، وتعادله ة عــن ــفي المق

وتـــرتبط المـــساءلة ارتباطـــاً جوهريـــاً بتفـــويض . الـــبرامج وتقـــديم تقـــارير تتـــسم بالـــشفافية أداء
فلا يمكن مـساءلة شـخص عـن نتيجـة متوقعـة دون إعطائـه الـسلطة والمـوارد المطلوبـة                . ةـالسلط

وعلاوة على ذلك، فـإن المـساءلة ليـست سـوى جـزء مـن نظـام إدارة شـامل يدعمـه                      . لإنجازها
نظام رقابة داخلية وطيد وتحكمه مجموعة واضحة من اللوائح والقواعـد المتعلقـة بـالموارد الماليـة                 

 المنتظر من البرامج من مرحلـة التخطـيط إلى مرحلـة الإبـلاغ، وهـو مـا ينبغـي                    والبشرية والناتج 
 . أن يشكل الإطار القانوني لنظام من المكافآت والجزاءات

__________ 
 .٤٣، المرفق الثاني، الصفحة A/55/30، “إطار لإدارة الموارد البشرية” )٤٨( 
، “تقريــــر مفــــصل: مــــن أجــــل منظمــــة أقــــوى علــــى الــــصعيد العــــالمي: الاســــتثمار في الأمــــم المتحــــدة” )٤٩( 

A/60/846/Add.6 ،٢٠٠٦يونيه / حزيران١٩. 
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 منظمــة مــن أجــل: الاســتثمار في الأمــم المتحــدة”تقريــر الأمــين العــام المعنــون ويقــدم   - ١٠١
 بعـض   )  A/60/846/Add.6 ( )٥٠(“اءلةالمـس : إضـافة . تقريـر تفـصيلي   : وى على الصعيد العـالمي    ـأق

 :“ على نظام المساءلة في الأمانة العامةالتحسينات التي أدخلت مؤخراً”الأمثلة عن 

تنفيــــذ الإدارة القائمــــة علــــى النتــــائج؛ وإنــــشاء مجلــــس الأداء الإداري في  ”  
؛ ٢٠٠٥، ولجنـة الرقابـة في عـام    ٢٠٠٦، ومكتب قواعد السلوك في عـام      ٢٠٠٥ عام

 لحمايـة مـن يبلـغ عـن ســوء     ٢٠٠٦ظـام تقيـيم الأداء؛ ووضـع نظـام في عـام      وتحـسين ن 
تــــصرف مــــن الانتقــــام؛ وتوســــيع وتعزيــــز متطلبــــات تقــــديم الإقــــرارات الماليــــة في  

ــام ــع       ٢٠٠٦ ع ــن جمي ــوظفين م ــدريب الم ــات الأداء؛ وتوســيع نطــاق ت ؛ وتحــسين بيان
ــستويات ــة،     . المـ ــة العامـ ــاق الأمانـ ــارج نطـ ــا خـ ــة العامـ ــ فأمـ ــررت الجمعيـ ــلاًقـ  ة عمـ
ــا ــن     ٦٠/١ بقرارهــ ــسابات مــ ــة الحــ ــستقلة لمراجعــ ــشارية مــ ــة استــ ــشئ لجنــ ، أن تنــ

ــة، وطلبــت      أجــل ــة العامــة في الاضــطلاع بمــسؤولياتها المتعلقــة بالرقاب مــساعدة الجمعي
 تحديــد اختــصاصات اللجنــة ومــا يتــصل بــذلك مــن احتياجــات   ٦٠/٢٤٨قرارهــا  في
 .)٥١(“الموارد من

التدابير المتخذة لمعرفة مدى كفاية النتـائج المحققـة،         ”إلى أن   ومع ذلك، يخلص التقرير       - ١٠٢
ومدى سلامة إدارة النتائج وأنشطة الشراء والموارد المالية والبشرية، ومـا يتخـذ بعـد ذلـك مـن                   

وتؤكــد هــذه المقتطفــات افتــراض  . )٥٢(“ةإجــراءات لمــساءلة المــوظفين، ربمــا كانــت غــير كافي ــ 
ــم     ــال الأم ــق بانتق ــا يتعل ــشين فيم ــج       المفت ــائج إلى نه ــى أســاس النت ــة عل ــج الميزن ــن نه  المتحــدة م

والـتي تـشير   . ويرحب المفتـشان بالأفكـار الـواردة في نفـس التقريـر          . المستندة إلى النتائج   الإدارة
إلى أن التنفيذ الكامل لنهج الإدارة المستندة إلى النتائج ينبغـي أن يمثـل خطـوة هامـة نحـو تحقيـق                  

 .هدف المساءلة

وهـذه المبـادرة هـي مجهـود     .  مبادرة تتعلق بالتراهة في المنظمة    ٢٠٠٣ في عام    وأُطلقت  - ١٠٣
ــاوني  ــم المتحــدة وصــناديقها        تع ــة وإدارات الأم ــة الداخلي ــب خــدمات الرقاب ــه مكت ــشارك في ي
ــا ــوظفين     . وبرامجهـ ــديرين والمـ ــم المـ ــز فهـ ــادرة إلى تعزيـ ــي المبـ ــسؤولياتهم  لاوترمـ ــاتهم ومـ لتزامـ

 المبـــادرة، أجـــرى فريـــق مـــن الخـــبراء وفي إطـــار. قيـــات المهنيـــةق بالتراهـــة والأخلاـيتعلـــ فيمـــا
 التراهـــة بهـــدف الوقـــوف علـــى حـــول مفهـــومالاستـــشاريين الخـــارجيين المـــستقلين استقـــصاء 

ــة ات دورونُظمــت. تــصورات المــوظفين ومــواقفهم  ــار   عــن تدريبي  الأخلاقيــات لعــدد مــن كب
__________ 

 .المرجع نفسه )٥٠( 
 .١٠المرجع نفسه، الفقرة  )٥١( 
 .٣٨نفسه، الفقرة المرجع  )٥٢( 
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هـم نقـاط الـضعف في منظومـة الأمـم            ورغم هذه المبادرات، لا تزال المساءلة إحدى أ        .المديرين
وقـد تأكـدت هـذه المقولـة لا مـن      . المتحـدة، ولعلـها تـشكل الإخفـاق الجـوهري للنظـام الحـالي       

خلال المقابلات الـتي أجراهـا المفتـشان فحـسب، وإنمـا أيـضاً مـن خـلال التلميحـات المتواصـلة                       
 . والأمين العام نفسهالاستشارية لشؤون الإدارة والميزانيةللجنة 

وهـي تتطلـب تحديـد      . وتشكل المساءلة الركن الأساسي لـلإدارة المـستندة إلى النتـائج            - ١٠٤
أهداف واضـحة ومـسؤوليات واضـحة علـى مختلـف المـستويات، مـن الإدارة العليـا إلى خطـط                     

ويؤكــد الأمــين العــام نفــسه علــى ضــعف نظــام المــساءلة وإخفاقــه في   . عمــل المــوظفين الفرديــة
 :داء والمساءلة والثقةورة ثقافة جديدة للأـبل

مـــن المقومـــات الرئيـــسية لنجـــاح أي منظمـــة تـــوافر ثقافـــة ملتزمـــة قوامهـــا  ”  
. الأخلاق والإحساس بالمـسؤولية ويـؤمن بهـا الموظفـون كافـة، مـن القمـة إلى القاعـدة                  

وبالنسبة للأمم المتحدة، باعتبارها منظمة تقوم على المُثُل العليـا لميثاقهـا وتـصبو إلى أن                
ة للبلدان الـتي تعمـل فيهـا في كـل أنحـاء العـالم، تكتـسي هـذه المـسألة أهميـة                       تكون قدو 
  جــداًوللأســف، فقــد أصــبح مــن الواضــح في الــسنوات الأخــيرة أننــا كــثيراً . مــضاعفة

كمـــا يقـــول في التقريـــر نفـــسه إن . )٥٣(“نخفـــق في التقيـــد بهـــذه المعـــايير الـــسامية  مـــا
 .“ ما تنقصها الشفافيةة وكثيراًوالقواعد معقدة ومتنافر. المساءلة غامض مجال”

.  للمـساءلة ويلاحظ المفتشان عدم وجود تعريف وحيد ومتماسـك، ومفهـوم عمومـاً         - ١٠٥
تخـصيص المـوارد أو تخطـيط العمـل أو تقيـيم            علـى   ذكر  تأثير ي ـُ ه  ـليس ل فتحقيق أهداف البرامج    

أن  مــن جانبــها إلى ةالاستــشارية لــشؤون الإدارة والميزاني ــوقــد أشــارت اللجنــة  . أداء المــديرين
ــادئ تكفــل المــساءلة هــو عنــصر أساســي في نجــاح إدارة أي منظمــة،       وجــود مجموعــة مــن المب
ووجهت الانتباه إلى الحاجة إلى وضع تعريـف محـدد للمـساءلة في إطـار الأمـم المتحـدة ووضـع                     

 وقـد أقـرّت الجمعيـة العامـة هـذه التوصـية      . )٥٤(قـوي  لإنفاذهـا بـشكل   وأدواتتطبيقهـا  لمعايير  
 . )٥٥(لاحقاً

ويرى المفتشان أن لدى الأمين العام تصوراً واضـحاً عـن دور المـساءلة كعمـاد لنظـام                    - ١٠٦
بيد أنهما يدعوانه للمضي قـدماً مـن مرحلـة التـنظير إلى العمـل الملمـوس                 . الإدارة الفعال والمتين  

 . لتحقيق الأهداف المعلنة للمساءلة

__________ 
 )٥٣( A/60/692. 
 )٥٤( A/60/735. 
 .٦٠/٢٦٠قرار الجمعية العامة  )٥٥( 



A/61/805

 

48 07-27340 
 

ام الموارد البشرية إلى تقييم لا درجة تحقيق النتائج تستند المساءلة عن استخد”  ٥المعيار   
المتوقعــة فحــسب، بــل أيــضاً تقيــيم الكفــاءات الإداريــة المتجليــة في تحقيــق هــذه النتــائج،  

 “)المتعددة المقيِّمين( درجة ٣٦٠ مثلاً من خلال آلية التغذية العكسية مقيسةً
 

 “شرية نظم رصد فعالة لإدارة الموارد البوجود”  ٦المعيار   
 

 ١٢التوصية   

ينبغـــي للأمـــين العـــام أن يعـــرض علـــى الجمعيـــة العامـــة نظامـــاً لتفـــويض الـــسلطة   
الإطــار المعيــاري الــذي وضــعته وحــدة  يــرتبط بــه مــن مــساءلة، يكــون منــسجماً مــع    ومــا

وينبغـي وضـع   . ، مـن أجـل دراسـته وإقـراره     القائمة على النتائج   للإدارة ةالتفتيش المشترك 
د والأنظمة للتخطيط والبرمجة والميزنة والرصد والتقييم من أجل إضفاء مجموعة من القواع  

طابع مؤسسي علـى نظـام تفـويض الـسلطة والمـساءلة بوصـفه جـزءاً لا يتجـزأ مـن الإدارة                      
وينبغــي توســيع النظــام المــالي والقواعــد الماليــة والنظــامين الأساســي    . المــستندة إلى النتــائج

 إضافية تتعلق بتفويض السلطة، وبخاصة في مجـال أداء          والإداري للموظفين لتشمل أحكاماً   
وينبغي أن تصبح هذه النظم والقواعد الجديـدة الأسـاس القـانوني للنظـام وجـزءاً                . البرامج

 . من نظام الرقابة الداخلية المطلوبة لتنفيذ المساءلة

فبــالرغم مــن اســتحداث نظــم وأدوات  . وثمــة مجــال واســع للتحــسين في هــذا الــصدد   - ١٠٧
مــن قبيــل النظــام الإلكتــروني لتقيــيم (جديــدة للمــساعدة علــى إدارة المــوارد البــشرية ورصــدها 

) “إدارة الأداء ”الذي سـيتمّ التطـرق إليـه لاحقـاً في هـذا التقريـر تحـت عنـوان                   ) e-PAS(الأداء  
 .يرى المفتشان أنه لا توجد آليـات فعالـة وشـاملة لتقيـيم الطـرق الـتي تُـدار بهـا المـوارد البـشرية                      

ــبرامجهم         ــة ل ــائج المتوقع ــديرون النت ــأن ينجــز الم ــم المتحــدة، ينبغــي ألا يُكتفــى ب ففــي إطــار الأم
ــادئ       لم إذا ــة والمبـ ــايير الثابتـ ــاً للمعـ ــتمّ وفقـ ــرافهم تـ ــاملين تحـــت إشـ ــوظفين العـ ــن إدارة المـ تكـ

ي وينبغ ـ). من قبيل احترام التنوع والتوازن بين الجنسين وما إلى ذلـك          (للأمم المتحدة    الأساسية
مــساءلة المــديرين عــن اســتخدام جميــع المــوارد الــتي تنــدرج في نطــاق مــسؤوليتهم، بمــا في ذلــك  

 . الموارد البشرية

. وخطة أداء البرامج هي الأداة التي تستخدمها الأمانة لرصد الأداء البرنـامجي وتقييمـه         - ١٠٨
. رة المـوارد البـشرية  وهي تشمل عدة عناصر مرتبطة بالإدارة الشمولية للبرامج، بما في ذلـك إدا      

ويرى المفتشان أن هذه الخطة بحاجة إلى تنقيح إذا أريد لها أن تصبح آلية موثوقة لتقيـيم كيفيـة                   
ففـي مجـال إدارة المـوارد       . فبعض المؤشـرات لا معـنى لهـا       . إدارة الموارد البشرية على سبيل المثال     

 “فين والإدارة ورفـاه المـوظفين  العلاقـة بـين المـوظ   ”البشرية، على سبيل المثـال، هنـاك بنـد اسمـه      
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عـدد  ”وتتـضمن هـذه المؤشـرات       . حيث تستخدم بعض المؤشرات الكمية لقياس التقدم المحـرز        
ولكـن مـن    . “عدد اللقاءات المفتوحة في الـسنة     ”  و “الاجتماعات مع ممثلي الموظفين في السنة     

رز في العلاقـات    الواضح أن عدد الاجتماعات المعقودة لا يساعد في تحديـد مـدى التحـسن المح ـ              
وبدون عنصر نوعي موضـوعي لا يمكـن للمؤشـرات الكميـة أن تعطـي               . بين الموظفين والإدارة  

ويـرى المفتـشان أيـضاً أنـه ينبغـي أن يؤخـذ             . سوى لمحة محدودة عن البند الذي وُضعت لقياسـه        
دام وفي هــذا الــصدد، ينبغــي مــثلاً اســتخ. ي الاعتبــار رد فعــل المــوظفين فيمــا يتعلــق بــالإدارةـفــ

على غرار تلك المـستخدمة في      ) التقييم المتعدد المصادر  ( درجة   ٣٦٠مخططات التغذية العكسية    
 .إطار برنامج الأمم المتحدة الإنمائي

 
 “ نظم رقابة قويةوجود”  ٧المعيار   

 :ينبغي أن يضمن نظام الرقابة القوي ما يلي  - ١٠٩

قائمـة مناسـبة مـن حيـث الاسـتقلال          مما إذا كانت آليات الإشـراف والرقابـة ال        التحقق   • 
ــة      ــوة المهني ــوظفين والق ــلاغ والم ــة وهيكــل الإب ــع والولاي ــف م ــات الإدارة للتكي  متطلب

 ؛المستندة إلى النتائج

 ، ونشرها وإنفاذها؛وضع مدونات قواعد سلوك ومعايير أخلاقية لجميع الموظفين • 

ــالالوصــول إليهــا للإبــلاغ عــن  تــوفير قنــوات يــسهل علــى المــوظفين   •    حــالات الاحتي
فــضلاً عــن الحمايــة الفعالــة للمــوظفين الــذين يقــدمون هــذه  ، وزاتوغيرهــا مــن التجــا

 .التقارير

ثغــرات ”وقــد أعــدّت وحــدة التفتــيش المــشتركة مــؤخراً تقريــراً عــن الرقابــة بعنــوان      - ١١٠
 .)٥٦(“الرقابة في منظومة الأمم المتحدة

 : نفسهقابة الداخليةمكتب خدمات الرويرى الأمين العام أن   - ١١١

 مجموعة معقدة مـن المـسؤوليات المرهونـة باحتمـال تـضارب المـصلحة               يتولى”  
بين دوره في تقديم خـدمات استـشارية إداريـة إلى إدارات الأمـم المتحـدة، مـن ناحيـة،           

كمـا أن هـذا الـدور       . ومهامه المتعلقة بالتحقيق ومراجعة الحسابات، من ناحية أخـرى        
لمكتب بواسطته على إجراء مراجعات داخلية للحـسابات لتكـون          الأخير، الذي دأب ا   

 غــير واضــح جــرّاء قــرار اتخذتــه الجمعيــة العامــة في متنــاول الإدارة العليــا، أصــبح أيــضاً

__________ 
 )٥٦( JIU/REP/2006/2. 
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 بصورة مباشرة أمام الدول الأعـضاء وكـذلك أمـام         بأن يكون المكتب مسؤولاً    مؤخراً
 .)٥٧(“اشر على تقاريرهالأمين العام، والسماح للدول الأعضاء بالاطلاع المب

ويتفــق المفتــشان مــع هــذا الــرأي القائــل بالحاجــة إلى مزيــد مــن إعــادة النظــر في هــذا       
وينـسجم هـذا    . رار، لكسر الحواجز التي تحـول دون تطبيـق ممارسـات وآليـات رقابـة جيـدة                ـالق

 . الموقف مع الأفكار الواردة أعلاه والمدرجة في تقرير وحدة التفتيش المشتركة

وفي بعض الحالات تتدخل مجموعة الرقابة في الأمم المتحدة، بقصد أو بغير قـصد، في                 - ١١٢
وهــي تقــوم بــذلك إمــا مــن خــلال الإدارة التفــصيلية أو مــن خــلال التوصــية  . عمليــات الإدارة

بمسارات عمل متـضاربة في بعـض الأحيـان، ممـا يحـرف انتبـاه المـديرين عـن واجبـهم الرئيـسي،                  
ورغــم توجيهــات الجمعيــة العامــة الــتي تطلــب إلى الهيئــات  . قيــق نتــائجالإدارة مــن أجــل تح أي

 “عـسر الهـضم الرقـابي     ”الرقابية تنسيق أنشطتها بغية تلافي التداخل والازدواج، فإن ما يُسمى           
 . لا يزال عقبة جسيمة في طريق تحسين الإدارة

 :وقد أكّدت الجمعية العامة الحاجة إلى  - ١١٣

نظمة، وتتطلع إلى النظر في التقريـر المتعلـق بتعزيـز مكتـب           تعزيز الرقابة في الم   ”  
 من الجـزء الثالـث عـشر      ٤خدمات الرقابة الداخلية والاختصاصات المطلوبة في الفقرة        

ــا  ــؤرخ ٦٠/٢٤٨مــــن قرارهــ ــانون الأول٢٣ المــ ــاذ ٢٠٠٥ديــــسمبر / كــ ، وإلى اتخــ
 .)٥٨(“إجراءات بشأنهما

ــشأ      ــشتركة ب ــيش الم ــا أن توصــيات وحــدة التفت ــد أُدرجــت في   وبم ــة ق ــسائل الرقاب ن م
تقريرها بشأن ثغرات الرقابة، وأن فريق الإدارة والرقابة يوشك على إصدار تقريـره كـي تنظـر                 

 .فيه الجمعية العامة، فإن المفتشيْن يمتنعان عن تقديم أي توصيات ملموسة في هذا الصدد
 

 “ نظام لإقامة العدل شفاف وسريع ومستقل ومنصفوجود”  ٨المعيار   

.  نظـــام إقامـــة العـــدلفي بعـــض التحـــسينات بالفعـــل الإصـــلاحات الأخـــيرة حققـــت  - ١١٤
 أنـــه A/RES/57/307ســـبيل المثـــال، قـــررت الجمعيـــة العامـــة للأمـــم المتحـــدة في قرارهـــا  فعلـــى
 ، الأمــر الــذي يعــزز في عمليــة المقاضــاةم الاســتعانة بمحــامٍ خــارجي لمــساعدتهللمــوظفين يجــوز

 . التكــاليف،ان ينطــوي علــى احتمــال زيــادة عــدد القــضايا وبالتــالي  اســتقلال النظــام، وإن ك ــ

__________ 
 )٥٧( A/60/692. 
 .٦٠/٢٦٠قرار الجمعية العامة  )٥٨( 
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برنـامج لإجـراء المزيـد مـن        : تعزيـز الأمـم المتحـدة     ” بـشأن    ٢٠٠٢للتقريـر الـصادر عـام        وسبق
 : أن شدّد على الحاجة إلى إصلاح النظام الداخلي لإقامة العدل، إذ جاء فيه“التغييرات

لإقامــة العــدل الحــالي مــن أجــل ســيُجرى اســتعراض للنظــام الــداخلي  ]أ[”  
ــة المعاملــة المنــصفة والقانونيــة للمــوظفين    ــة النظــام وكفال  ٣٤الإجــراء  (“تحــسين فعالي

وأُكّـد علـى هـذه المـسألة مجـدداً          ). A/57/387الوارد في التقريـر المتـصل بهـذا الموضـوع           
 يتـــسم نظـــام العـــدل الـــداخلي بـــالبطء والتعقيـــد،     ”مقتـــرح الإصـــلاح الأخـــير    في

يم التــــوازن الــــضروري بــــين المراقبــــة الإداريــــة الفعالــــة وحــــق المــــوظفين في ولا يُقــــ
 . )٥٩(“الإجرائية الضمانات

 :ويشير الأمين العام إلى مقترحاته الإصلاحية الأخيرة بوصفها  - ١١٥

فرصة لتزويد الدول الأعضاء بالأدوات التي يحتاجونها لتقديم التوجيـه          [...] ”  
 وتحقيقـاً  [...]. الأمانة العامـة بـصورة كاملـة عـن أدائهـا       الاستراتيجي اللازم ومساءلة    

لهذا الهدف، يتعين على الأمانة العامة للأمـم المتحـدة والـدول الأعـضاء أن تـضيف إلى               
 ويعـد النظامـان     -الاستعراضات الحالية لـنظم الرقابـة والنظـام الـداخلي لإقامـة العـدل               

ثر ديناميـة وأكثـر شـفافية ولكنـهما          في بناء أمم متحدة أقوى وأك       أساسياً كلاهما ركناً 
 إصـلاحات كـبرى في سـتة مجـالات واسـعة      - علـى مـسارين منفـصلين    يوجدان حاليـاً  

 .)٦٠(“أخرى مرتبطة ببعضها البعض بعرى وثيقة

كما أنشأ الأمين العام فريقاً لإعادة التصميم يعمل على دراسـة إصـلاح نظـام العـدل                   - ١١٦
وفيمـا يلـي    . ياته إلى الدورة الحادية والستين للجمعية العامة      وقدّم الفريق مؤخراً توص   . الداخلي

 :مقتطف من ملخص تقريره

قرر فريق إعـادة التـصميم أن نظـام العـدل الـداخلي في الأمـم المتحـدة نظـام                    ”  
ومـا تتكبـده    .انقضى أوانه ولا يحقق الغرض منه وهو غير فعال ويفتقر إلى الاستقلالية     

اليف تتـصل بـسمعتها وغـير ذلـك مـن التكـاليف الـتي               المنظمة مـن تكـاليف ماليـة وتك ـ       
ــد للعــدل        ــها النظــام الحــالي هــي تكــاليف ضــخمة، وســيكون وضــع نظــام جدي يتطلب

 .الداخلي أعيد تصميمه أكثر فعالية بكثير من محاولة تحسين النظام الحالي

__________ 
 )٥٩( A/60/692. 
 .المرجع نفسه )٦٠( 
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ولا يمكن القيام بإصلاح فعال للأمم المتحدة دون نظام عـدل داخلـي يتـسم       ”  
والاستقلالية وتتوفر له الموارد ليصون حقوق الموظفين ويكفل فعالية مـساءلة           بالكفاءة  

 .)٦١(“المديرين والموظفين

 .وتتفق استنتاجات الفريق مع نتائج المفتشين 

وقد أصـدرت وحـدة التفتـيش المـشتركة نفـسها عـدة تقـارير تتعلـق بإقامـة العـدل في                        - ١١٧
ــهما في     ــرين من ــم المتحــدة، وصــدر آخــر تقري ــام الأم ــام ٢٠٠٠ ع ــشت . )٦٢(٢٠٠٢ وع وناق

. الجمعية العامة هذه التقارير، واسـتندت إلى بعـض التوصـيات الـواردة فيهـا كأسـاس لقراراتهـا                  
كما استفاد الأمين العام من تلك التوصيات لاتخاذ إجراءات ملموسـة، كإنـشاء مكتـب لأمـين       

 . المظالم على سبيل المثال

مــين العـام، وإن كانــا يعتقـدان بــضرورة عمـل المزيــد    ويـثني المفتـشان علــى تجـاوب الأ     - ١١٨
 :للتوصل إلى إقامة العدل على نحو أكثر إنصافاً يضمن ما يلي

 توفير الحماية القانونية للموظفين والمديرين؛ • 

مساءلة المديرين والموظفين على النحو الواجب عن سلوكهم فيما يتعلق بمراعـاة القـيم               • 
 الكفاءات والأداء؛الأساسية للأمم المتحدة و

تكريس اللجوء إلى الوساطة كجزء أساسي من إدارة الموظفين خـلال مرحلـة مـا قبـل                  • 
 .المقاضاة بغية الحدّ من عدد قضايا المنازعات بصورة ملموسة

ولاحـظ المفتـشان علـى سـبيل المثــال أن إجـراءات المقاضـاة، في بعـض الحـالات، كــان          
 . ملائمة خلال مرحلة ما قبل التقاضيسببها تناول هذه القضايا بصورة غير

ة ـكمــا لاحــظ المفتــشان أن تــصميم نظــام موثــوق لإقامــة العــدل يقتــضي إيــلاء عناي ــ    - ١١٩
 :خاصة بنقاط معينة تتمثل فيما يلي

 ؛ الإدارة وممثلو الموظفين أمين المظالم يشترك في اختيارينبغي أن • 

 تــوفير قنــاة وحيــدة للطعــون  مــثلاًتــشمل بــسبل آليــات الطعــن الراهنــة تبــسيط ينبغــي  • 
الطعـن في التقيـيم، والطعـن في القـرارات       (المتعلقة بـأداء المـوظفين، أيـاً كانـت طبيعتـها          

 ؛)الإدارية، وما إلى ذلك

__________ 
 .٢٠٠٦يوليه / تموز٢٨، A/61/205، “قرير الفريق المعني بإعادة تصميم نظام الأمم المتحدة لإقامة العدلت” )٦١( 
 )٦٢( JIU/REP/2000/1 (A/55/57)و JIU/REP/2002/4 (A/57/441). 
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ضــم إتاحــة خيــار ب، الكفــاءة المهنيــة لأعــضاء هيئــات الطعــن واســتقلالهميجــب ضــمان  • 
 ؛ في المنظمة المعنية مثلاًموظفينأشخاص ليسوا 

 في عمليــة وأخـذها بالاعتبـار  علــى النحـو الواجـب   برمتـها  توثيـق عمليـة الطعـن    ينبغـي   • 
 . التاليةالتقاضي

 
 ١٣التوصية   

ينبغي أن تطلب الجمعيـة العامـة إلى الأمـين العـام أن يقـدم لهـا مقترحـاً بـشأن نظـام                
ــواردة في       ــة ال ــادئ التوجيهي ــاً للمب ــة العــدل وفق شــفاف وســريع ومــستقل ومنــصف لإقام

الذي أقرته الجمعيـة العامـة     من الإطار المعياري لتنفيذ الإدارة المستندة إلى النتائج   ٨ لمعيارا
 مـن هـذا     ١١٧ إلى   ١١٥ والتعليقات الواردة في الفقرات      A/RES/60/257بموجب قرارها   

 .التقرير، وذلك لدراسته وإقراره
 

 ١٤التوصية   

اري للمــوظفين الــتي تــثير عــدداً ينبغــي أن يراجــع الأمــين العــام قواعــد النظــام الإد  
 .مبالغاً فيه من الطعون

 
 إدارة الأداء - رابعاً 

 
الشرط الرئيـسي لوجـود نظـام فعـال لإدارة الأداء هـو إجـراء تغـيير في ثقافـة                    ” ١المعيار    

 “المنظمات المعنية

ج لم تــتمكن الأمانــة العامــة، رغــم الجهــود الــتي بذلتــها حــتى الآن، مــن اســتيعاب النــه  - ١٢٠
وقـد أشـارت عـدة ورقـات إلى عـدم وجـود ثقافـة               . “ثقافـة أداء  ”القائم على النتـائج أو إيجـاد        

وبدون وجود ثقافة من هذا القبيـل، لا يمكـن لـنظم إدارة الأداء أن تكـون                 . مستندة إلى النتائج  
وقد أُحرز تقدم معقول في الميزنـة علـى أسـاس النتـائج، ولكـن لم يواكبـه تقـدم مـوازٍ في               . فعالة
نظـام تقيـيم    ”الات كإدارة الموارد البشرية، حيث تفتقـر أداة إدارة الأداء المـستخدمة، وهـي               مج

ويـستخدم  . ، إلى المصداقية بين المـوظفين كآليـة موضـوعية لإدارة أداء المـوظفين           (PAS) “الأداء
ــصطلح     ــصدٍ م ــن ق ــشان ع ــيم     “إدارة الأداء”المفت ــى أن أي تقي ــد عل ــذلك التأكي ــان ب  إذ يروم

نظام تقييم، وفقـاً للإطـار المعيـاري لتنفيـذ الإدارة المـستندة إلى النتـائج، لـن يكـون                    شخصي أو   
وفي هـذا الـصدد قـد يـودّ الأمـين العـام             . مغزى إلا إذا استُخدم كأداة لقيـاس الأداء وتقييمـه          ذا

 .(PAS) محل مصطلح نظام تقييم الأداء (PMS)النظر في إحلال مصطلح نظام إدارة الأداء 
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الأداء هـي أمـرٌ جـوهري لإيجـاد ثقافـة      ) تقيـيم (امة نظام متماسك وتطبيقي لإدارة     وإق  - ١٢١
فبــدون هــذا النظــام، . وهــي شــرط أساســي لتعزيــز المــساءلة. قائمــة علــى النتــائج بــشكل ســليم

تــصبح الإدارة ممارســة ذاتيــة، يُنظــر فيهــا إلى المكافــآت والجــزاءات بوصــفها عــشوائية أو غــير     
. الموظفــون علــى الــسواء أن نظــام تقيــيم الأداء الحــالي نظــام ذاتي      ويــرى المــديرون و . مــبررة
يطبق على نحو متسق ضمن الأمانة، ولا يشجع المـوظفين علـى تحـسين الأداء لأنـه لا يتـيح           ولا

كــل المــوظفين نظــام تقيــيم الأداء يــشمل ”ورغــم أن الأمــين العــام يقــول إن  . المقارنــة المنــصفة
 “، بمـــا في ذلـــك مـــن يعملـــون بهـــذه الرتبـــة )١(لمـــساعد الآخـــرين حـــتى رتبـــة الأمـــين العـــام ا

المفتشين قد تأكدوا خلال إعداد تقارير أخرى تتعلق بتنفيـذ النـهج القـائم علـى النتـائج في                    فإن
ــة أن بعــض الإدارات   ــسلام   (الأمان ــظ ال ــات حف ــإدارة عملي ــادراً    ) ك ــدأ إذ ن ــذا المب ــق ه لا تطب

 .يم وما فوقها للتقي١-يخضع المديرون برتبة مد ما

ــيم الأداء   ويــدخل  - ١٢٢ ــروني لتقي ــذ النظــام الإلكت خطــة في كمؤشــر رئيــسي   (e-PAS) تنفي
ــسنوية بــين الأمــين العــام ورئــيس    ــادة   المدارة أو الإإدارة الــبرامج ال ــة قي ــد أهمي ــة تأكي كتــب بغي

ة تبين لمكتـب خـدمات الرقابـة الداخليـة في الأمـم المتحـد      وقد . )٦٣(الإدارة العليا في إدارة الأداء   
أن المــوظفين لا يزالــون يركِّــزون، علــى غــرار العديــد مــن المنظمــات الأخــرى، علــى الجانــب     

 أصــبح أداة مفيــدة للتخطــيط ولعـل هــذا النظــام . مــن النظــام الإلكتــروني لتقيــيم الأداءالتقييمـي  
 .أنه ليس أداة فعالة للاتصالات إلا

لأداء هـــو ولكـــن إذا كـــان الغـــرض الأساســـي للنظـــام الإلكتـــروني لتقيـــيم ا”  
 طريقــة لإيجــاد ثقافــة في مجــال  يكــون مجــرد أداة لتقيــيم الأداء، بــل أن يكــون أيــضاً  ألا

الاتصالات والعمل الجماعي والتخطيط المتسق للعمل، ففي هذه الحالـة يقتـضي الأمـر              
إما بذل مزيد من الجهود في مجال الاتصالات لإشاعة هذا الفهم إشاعة تامة في كامـل                

 إعادة النظر في وجود آلية التقييم ذاته لأن المـوظفين والإدارة يوليـان              و، أ الأمانة العامة 
ــالتقييم في النظــام الإلكتــروني لتقيــيم      الاهتمــام بقــدر غــير متناســب للجانــب المتعلــق ب

 .)٦٤(“الأداء

 مـن أجـل التحقـق    يـيم أنهـا ترصـد توزيـع التق   وقد ذكرت الأمانة العامة للأمم المتحدة     - ١٢٣
مــنحنى توزيــع المتبــع في الأمانــة العامــة بأســرها، ولــيس لــضمان التوافــق مــع مــن اتــساق النــهج 

ــة التق  وشــددت علــى  . مــسبقاً محــدد ــأن عملي ــشار ب ــصور الواســع الانت ــيمأن الت ها  يقــصد من ــي
__________ 

 .ICSC/57/R.2/Add.2 “معلومات نوعية وكمية عن إدارة الأداء في النظام المشترك” )٦٣( 
. لأمـين العـام   ، مـذكرة مـن ا     “ بشأن إدارة الموارد البشرية    ٥٥/٢٥٨تنفيذ جميع أحكام قرار الجمعية العامة       ” )٦٤( 

A/57/726 ٤٧، الفقرة. 
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للتقيـيم محـدد مـسبقاً،     إلزامي هو تصور خاطئ إذ لـيس هنـاك توزيـع          “منحنى ناقوسي ” فرض
 :ولاحظت في الوقت ذاته أن. نظام تقييم الأداءكما هو مبين في المبادئ التوجيهية ل

نظم المشابهة تشير إلى أنه عندما يـتم تقيـيم الموظـف            لتجربة العديد من ا   [..] ”  
وفــوا تمامــاً  ”قــد  بأمانــة ودقــة، يتــضح أن الــسواد الأعظــم مــن المــوظفين يكونــون        

الـذين   أو “ باسـتمرار مـستوى التوقعـات  فـاقوا   ”عدد الـذين    ، في حين أن     “بالتوقعات
 .)٦٥(“ يكون ضئيلاً“التوقعاتدون مستوى ”كانوا 

يرى مكتب خـدمات الرقابـة الداخليـة أن تطبيـق نظـام تقيـيم الأداء لا يـزال يواجـه                     و  - ١٢٤
 :، هماعقبتين أساسيتين تتطلبان حلولا على نطاق المنظمة بأكملها

 ؛ المنظمةالتي تحققها   بمدى إسهام الموظف في النتائجنه لا يرتبط دائماًأ • 

بين أهداف الإدارة وأهداف وحدة العمل وخطـط العمـل الفرديـة يرتكـز        أن الارتباط    • 
على الخـصائص الفرديـة ولا يـستند إلى ارتبـاط عـام بـإدارة تركـز علـى إحـراز النتـائج                       

 .على مستوى الإدارة

 :ويؤكد المفتشان على ما يلي 

النتـائج والمـساءلة الفرديـة عـن تحقيـق          لى  المـستندة إ  روابط أمتن بين الإدارة     ينبغي إقامة    • 
 ؛الإنجازات

 ينبغي أن يكون لنتائج الأداء آثار ملموسة، وهو ما لم يتحقق بعد؛ • 

ينبغــي أن يتــيح النظــام الإلكتــروني لتقيــيم الأداء إمكانيــة مكافــأة الأداء الجيــد مباشــرةً    • 
 ، وهو ما لم يتحقق بعد؛ءومعالجة الأداء الردي

ــيم الأداء ينبغـــي ألا  •  ــؤدي تقيـ ــة و يـ ــة الوظيفيـ ــرة إلى الترقيـ ــرتبط بالمرتبـــات أمباشـ لا يـ
 .، وهو ما لم يتحقق بعدوالاستحقاقات

يــتعين أن تــربط  المنظمــةلمــوارد البــشرية الاســتراتيجية الــتي تركــز علــى تغــيير ثقافــة    وا 
أعـرب عنـها    ويتفـق المفتـشان تمامـاً مـع الآراء الـتي            . نتائج ومكافـآت ملموسـة ومحـددة      بلتقييم  ا

 .مكتب خدمات الرقابة الداخلية

ــاً للجانــب التقييمــي مــن النظــام الإلكترون     - ١٢٥ ـــويُــولى اهتمــام مبــالغ فيــه حالي ـــي لتقييـ م ـ
إذا كـــان الغـــرض الأساســـي للنظـــام الإلكتـــروني لتقيـــيم الأداء هـــو ألا يكـــون مجـــرد  و. الأداء

__________ 
 .٢٠، الفقرة A/C.5/51/55 “تنفيذ نظام تقييم الأداء” )٦٥( 
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قافة في مجال الاتصالات والعمـل الجمـاعي        لتقييم الأداء، بل أن يكون أيضاً طريقة لإيجاد ث         أداة
والتخطيط المتسق للعمل، ففي هـذه الحالـة يقتـضي الأمـر إمـا بـذل مزيـد مـن الجهـود في مجـال                         

 إعــادة النظــر في وجــود آليــة    أو ،الاتــصالات لإشــاعة هــذا الفهــم في كامــل الأمانــة العامــة      
 .ذاتها التقييم

ــيم الأد   - ١٢٦ ــام الإلكتـــروني لتقيـ ــيم  ويتـــضمن النظـ ــة وللقـ ــاً للأهـــداف المحققـ اء الآن تقييمـ
 مــوظفيهم علــى ويجــب أن يقــيّم المــشرفون. الأساســية والكفــاءات ذات الــصلة المحــددة للــدورة

 علـيهم  يجـب    كمـا . أساس كل من هذه القيم الأساسية الثلاث، فضلاً عن الكفـاءات المختـارة            
 . المعنية الفترةخلال القيم والكفاءات تجلي كيفية توضيح

 
نظم إدارة الأداء تُبلِغ وتوضِح أهداف المنظمة للموظفين وتوائم بين توقعات ”  ٢المعيار   

 “الأداء الفردي وأهداف المنظمة

ينبغي أن يمثل نظام إدارة الأداء الالتزام والمساهمة الفرديين في تحقيق أهداف المـستوى                - ١٢٧
سلــسلة الأهــداف ي ذلــك تحديــد ويقتــض). وحــدة العمــل، الــشعبة، الإدارة، المنظمــة (الأعلــى 

، ووضـع إطـار لتخطـيط العمـل والبرمجـة وتحديـد الأهـداف يـتم فيـه          بوضوح على كل مستوى 
ــشاء ر ــل وخطــط     إن ــداف الإدارة ووحــدة العم ــين أه ــط ب ــل الواب ــةعم ــق  الفردي ــها والتحق من
 .منهجي بأسلوب

ــاين في    - ١٢٨ ــاً تب ــيم الأداء ودورة ا ويوجــد حالي ــةالمواءمــة بــين دورة تقي  في لميزانيــة البرنامجي
ــة ــيم الأداء ســنوية تمتــد مــن      . الأمان ــرة ســنتين، في حــين أن دورة تقي ــة تغطــي فت فــدورة الميزاني

وهــذا الافتقــار إلى التجــانس يــصعّب  . مــارس مــن الــسنة التاليــة / آذار٣١أبريــل إلى /نيــسان ١
التي يجري تقييمها كـل     عملية تقييم أداء الأفراد ومساهمتهم في تحقيق نتائج المستويات الأعلى،           

وينبغي المواءمة بين دورة نظـام تقيـيم الأداء وخطـط العمـل البرنامجيـة الـسنوية                 . سنتين فحسب 
لضمان تسلسل خطط العمل الفرديـة مـن مقاصـد وأهـداف الإدارات والوحـدات، ممـا يـسهل                   

ز الـبرامج خـلال   التوصل إلى فهم متبادل للتأثير المحتمل لأداء آحاد المديرين والموظفين على إنجا      
 .فترة التقييم

 
إداريـة تـساعد المنظمـات علـى        النظر إلى نظـم إدارة الأداء علـى أنهـا أدوات            ”  ٣المعيار    

 “وتوجيهها والتحكم فيها على أساس يوميإدارة مواردها 

فــالموظفون . يــشكل هــذا الجانــب أحــد أضــعف جوانــب نظــام الأداء الفــردي الــراهن  - ١٢٩
 تقييم الأداء هو أداة تعينهم علـى تحـسين الأداء، لأنـه لا يُـستخدم بـصورة          يعتقدون أن نظام   لا

ــوظيفي        ــى تطــورهم ال ــأثيره المحــدود عل ــسبب ت ــها وب ــة برمت ــة العام ــسقة في الأمان ويخــشى . مت
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المديرون أحياناً استخدام هذا النظام كأداة تقييم إداري فعالة يمكـن أن تـساعدهم في الكـشف                 
ويرتبط ذلـك مباشـرة بأوجـه القـصور الـتي           . اء المتوقع وتصحيحها  عن أوجه الانحراف عن الأد    

ــة     ــا ســابقاً في هــذه الورق ــتي تمّ التطــرق إليه ــري الإدارة وال ــه   . تعت ــيم الأداء يُنظــر إلي فنظــام تقي
 .كإجراء إداري وليس كأداة للإدارة

 
 “نظم إدارة الأداء بسيطة وسهلة الإدارة”  ٤المعيار   

ــشان أن ا   - ١٣٠ ــاً يــشكل خطــوة    يــرى المفت ــيم الأداء المــستخدم حالي ــروني لتقي لنظــام الإلكت
فهــو نظــام ســهل الاســتخدام  . إيجابيــة نحــو الأمــام، إذ يــسّر تقيــيم الأداء ضــمن الأمانــة العامــة  

. ير بوضوح إلى المراحل المختلفـة لعمليـة التقيـيم والمـسؤوليات المرتبطـة بكـل مرحلـة منـها             ـويش
بيد أنه لا يـشكل     .  برمتها وتحديد مدى التقيد بالمواعيد النهائية      وهو أداة مساعدة لتتبع العملية    

جزءاً من نظام متكامل أشمل لإدارة المعلومات المتعلقة بالموارد البشرية، رغم أنه يعتمـد بـشكل          
ــة المتكامــل  كــبير علــى   ــد الــذي يــضم معلومــات    نظــام المعلومــات الإداري ، وهــو النظــام الوحي

ويرى المفتشان في ذلك نقطة ضعف، لأنـه ينبغـي أن           . نة العامة ة عن جميع موظفي الأما    ـمركزي
 والبيانـات الشخـصية المدرجـة في نظـام        نظـام غالاكـسي   ك(يشكل جزءاً من نظام أوسع نطاقـاً        

والأمين العـام مـدرك لعـدم وجـود نُظـم معلومـات             ). المعلومات الإدارية المتكامل وما إلى ذلك     
ــا ي   ــشرية، كمـ ــوارد البـ ــبة لإدارة المـ ــه  مناسـ ــن قولـ ــبين مـ ــات  إن”تـ ــا المعلومـ ــم تكنولوجيـ  نظـ

المطالب الملحة التي يفرضها النطـاق      لا تلبي   والاتصالات التي تستند إليها إدارة مواردنا البشرية        
 .)٦٦(“العالمي للأمم المتحدة في الوقت الراهن

 
 “نظم إدارة الأداء تستعمل تدابير مناسبة ومتوازنة لبلوغ الأهداف”  ٥المعيار   

 :يمكن تحقيق نُظم إدارة الأداء من خلال  - ١٣١

، “الزبـائن ”إجراء تقيـيم شـامل لـلأداء الفـردي يتـضمن تحقيـق النتـائج، ومـدى رضـا                     • 
 ؛المطلوبة، على السواءوالتدليل على القيم والكفاءات 

 .واستعمالها باستمرارتحديد المؤشرات الكمية والنوعية على السواء  • 

ــاك تجــانس   - ١٣٢ ــة العامــة بأســرها، كمــا أن استقــصاء رضــا     ولــيس هن  علــى صــعيد الأمان
 . المستخدمين ومدى ملاءمة المؤشرات المنتقاة لقياس الأداء يتوقفان على المشرفين

 

__________ 
 )٦٦( A/60/692 ٢٥، الفقرة) ك.( 
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 “نظم إدارة الأداء تضمن الاتساق في التقييم في المنظمة بأسرها”  ٦المعيار   

أفرقـة استعراضـية أو آليـات    /ئـات يمكن تحقيق الاتـساق في الأداء عـن طريـق إنـشاء هي           - ١٣٣
تقـديم توصـيات    اتـساقها وعدالتـها و    مماثلة لاستعراض نوعية تقارير تقييم أداء جميـع المـوظفين و          

ولعدم الاتساق في تطبيق نظام تقيـيم الأداء تـأثير مباشـر وهـام              . إلى المشرفين، حسب الاقتضاء   
يعتـبر النظـام أداة منـصفة لتقيـيم        وفي الوقـت الحاضـر، لا       . على نظـرة المـوظفين إلى هـذا النظـام         

وعـلاوة علـى ذلـك، ليـست        . الأداء، نتيجة تباين تفسيرات واستخدامات النظـام بـين المـديرين          
 .هناك معايير واضحة أو مشتركة لتطبيقه

 
نتائج تقييم الأداء تستخدم كأساس لاتخاذ إجراءات مناسبة بشأن الموظفين،          ”  ٧المعيار    

 “لوظيفيوبخاصة من أجل التطوير ا
 

وهـي تحـدد   . نظم إدارة الأداء تحـدد وتتنـاول احتياجـات النـهوض بـالموظفين            ”  ٨المعيار    
 “وتتناول أيضاً حالات نقص الأداء المزمنة

نظراً إلى المشاكل المذكورة أعلاه فيمـا يتعلـق باسـتخدام نظـام تقيـيم الأداء وتطبيقـه،                    - ١٣٤
ى التطـور الـوظيفي المـستقبلي وبالتـالي، فهـو لا ينـال         فإن هذا النظام لا يعتـبر ذا تـأثير كـبير عل ـ           

وبالإضـــافة إلى ذلـــك، فـــإن ضـــعف الـــنُظم الإداريـــة، والافتقـــار الواســـع إلى . رضـــا المـــوظفين
القــدرات الإداريــة، ونقــص الــشفافية في إجــراءات الترقيــة وغــير ذلــك مــن الأمــور تــؤدي إلى     

 في حـين ينبغـي النظـر إليـه      “إجـراء إداري  مجـرد   ”ز النظـرة إلى نظـام تقيـيم الأداء بوصـفه            ــتعزي
 .كأداة للإدارة

ويشكل نظام تقيـيم الأداء بـصورته الحاليـة أداة معقولـة لتحديـد ومعالجـة احتياجـات                    - ١٣٥
بيد أن الإدارة المفتقرة إلى المهـارة لا تـستطيع          . النهوض بالموظفين وحالات نقص الأداء المزمنة     

وهنـاك مجموعـة مـن القواعـد الـصارمة الـتي تـثني        . لمناسـب أن تستخدم هذه الأداة على النحـو ا     
. الكثير من المديرين عن مواجهة الإجراءات المرهقة اللازمة لمعالجة حالات نقص الأداء المزمنـة             

الاسـتثمار في الأمـم     ”ويؤكد ذلك من جديد الآراء الـتي أعـرب عنـها الأمـين العـام في تقريـره                   
ت السابقة من هذا الاستعراض فيمـا يتعلـق بالافتقـار إلى    ، والتي ذكرت في الفقرا    “...المتحدة  

ثمـــة فهــم محـــدود الآن لتبعـــات التقــصير في الأداء أو ضـــعف الأداء أو عـــدم   ”: الإدارة المهنيــة 
 .)٦٧(“ جزاءات لعدم تحقيق النتائج المرجوةولا توجد حالياً. الأداء

__________ 
 )٦٧( A/60/846/Add.6. 
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ـــاتهوفي هــذا الــصدد، بيّنــت إدارة المــوارد البــشرية في تعليق    - ١٣٦ ــر أن ـ ـــا علــى هــذا التقري ه ـ
،  والعشرين للجنة التنـسيق بـين المـوظفين والإدارة         السابعةخلال الدورة   كما تمّ الاتفاق عليه     ”

سيقوم فريق عامل مشترك بين الموظفين والإدارة باستعراض إدارة الأداء، بمـا في ذلـك إمكانيـة                 
وصــيات الفريــق العامــل خــلال ويُزمــع مناقــشة ت.  درجــة٣٦٠تطبيــق عمليــة التغذيــة العكــسية 

ــوظفين والإدارة     ــين الم ــسيق ب ــة التن ــة للجن ــدورة القادم ــه   . ال ــام في مقترحات ــا أن الأمــين الع كم
 .“الإصلاحية يربط الأداء بالنهوض بالموظفين والتقدم الوظيفي

 
 ١٥التوصية   

ــيم الأداء       كــي (PAS)ينبغــي أن يتخــذ الأمــين العــام إجــراءات لتحــسين نظــام تقي
وبصفة خاصة ينبغي أن . أداة إدارة فعالة وفقاً لمتطلبات الإدارة المستندة إلى النتائج        يصبح  

 :يضمن ما يلي

تقيــيم جميــع المــوظفين والإداريــين، بمــا في ذلــك مــن هــم في رتبــة المــديرين،   )أ( 
 درجـــة ٣٦٠وتــصنيف أدائهــم العــام، آخـــذاً عمليــة التغذيــة العكــسية       

 عتبار؛في الا) التقييم المتعدد المصادر(

اتخاذ نتائج نظام تقييم الأداء أساساً لجميـع الإجـراءات المتعلقـة بـالموظفين               )ب( 
) الترقيــات، زيــادة الــدرجات، التقــدير (والحــوافز التــشجيعية المتــصلة بهــا  

 الجزاءات؛ أو

التقيـيم في   تقـارير   عدالـة    نوعيـة واتـساق و     إنشاء فريق اسـتعراض لـضمان      )ج( 
المــــديرين فيمــــا يتعلــــق بتنــــسيق اســــتخدام وجيــــه  وتالمنظمـــة بأكملــــها، 

 التصنيفات؛

 .مواءمة نظام إدارة الأداء مع خطط العمل البرنامجي )د( 
 

 المكافأة على الأداء  

ــي       - ١٣٧ ــشرط أساسـ ــساءلة، كـ ــفافين لإدارة الأداء والمـ ــويين وشـ ــامين قـ ــة نظـ ــي إقامـ ينبغـ
عامـة إلى كليهمـا، ممـا يـستلزم     وتفتقـر الأمانـة ال    . للمكافأة على الأداء على نحو منصف ومتسق      

ــل نظــام         ــن قبي ــى الأداء م ــأة عل ــذ نظــام للمكاف ــشاء وتنفي ــل إن ــصميمهما قب ــادة ت توســيع ”إع
وتُمـنح الزيـادات في     .  علـى سـبيل المثـال      لجنـة الخدمـة المدنيـة الدوليـة        الذي اقترحته    “النطاقات

وظفين أو دون الــدرجات عــادةً علــى أســاس الأقدميــة كــل ســنة دون أدنى مراعــاة لأداء الم ــ       
وإن انعــدام الآليــات الموحــدة والمعــايير . مراعاتــه كمــا ينبغــي، ممــا يُفقــدها أي أثــر حــافز إيجــابي
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ــة العامــة       ــيم الأداء علــى صــعيد الأمان ــه انعــدام الاتــساق والــشفافية في تقي المتــسقة، يُــضاف إلي
اطر في هــذه برمتــها، يجعــل تنفيــذ نُظــم تحديــد الأجــر علــى أســاس الأداء عمليــة محفوفــة بالمخ ــ  

ــاة       ــة في أحــسن الأحــوال، ممــا قــد يفــضي إلى المحاب ــة الذاتي ــة إذ تتوقــف علــى حــسن الني المرحل
ولا يسهم هـذا النـهج في تحقيـق         . والقرارات التعسفية ويسبب المزيد من الامتعاض والمنازعات      

 . الغرض الأساسي لنظام المكافأة الذي يجب أن يكون له تأثير حفزي واضح

وحــدة التفتــيش المــشتركة، في ســياق استعراضــها لسلــسلة التقــارير المتعلقــة   وتوصــي   - ١٣٨
بــالإدارة المــستندة إلى النتــائج، باستكــشاف الإمكانيــات التاليــة، فــرادى أو بــالجمع بينــها وبــين 

 :أخرى، للحصول على التمويل اللازم لتنفيذ نُظم تحديد الأجر على أساس الأداء

وبعـد  . وارد اللازمة لنجـاح تنفيـذ الـبرامج المعتمـدة         تتيح الأجهزة التشريعية الم    )أ( 
مـنح الرؤسـاء التنفيـذيون سـلطة اسـتعمال تلـك المـوارد              إقرار المـوارد الماليـة، يُ     

علــى النحــو الــذي يرونــه مناســباً، بمــا في ذلــك مــن أجــل إقامــة مخطــط تحديــد  
الأجر علـى أسـاس الأداء، ويكونـون مـسؤولين أمـام الأجهـزة التـشريعية عـن                  

 لهم؛ أعما

تستعمل المنظمات المعنية نسبة محددة من أي وفورات تحققت في نهايـة الفتـرة               )ب( 
يلـزم تغـيير في النظـام       (المالية كمصدر لتمويـل زيـادات الأجـر المتـصلة بـالأداء             

 ؛ )المالي ذي الصلة

ــسبة محــددة مــن الاعتمــادات المتعلقــة بتكــاليف المــوظفين لتمويــل      )ج(  تخــصيص ن
 ؛ )يير في النظام المالي ذي الصلةيلزم تغ(المخطط 

 .تجميد مستوى المرتب ضمن الرتبة بالنسبة لمنخفضي الأداء )د( 
 

 ١٦التوصية   

ينبغـي أن يـضع الأمـين العـام، كطريقـة لـدعم نهـج الإدارة المـستندة إلى النتـائج في           
معيـة  الأمم المتحدة، مخططاً للحوافز وتحديد الأجـر علـى أسـاس الأداء، كـي تنظـر فيـه الج                   

 :وينبغي أن يستند المخطط المذكور إلى الأسس التالية. العامة

  كشرط أساسي؛موثوقة لإدارة الأداء والمساءلةقوية و نظم إقامة )أ( 

 ؛عواقبها التوظيف فيما يتعلق بإدارة الأداء وإبان" قواعد اللعبة"إيضاح  )ب( 

 وضع معايير موضوعية لضمان الاتساق عبر المنظمة؛ )ج( 
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محايـــد لاســـتعراض مـــدى الاتـــساق والإنـــصاف في توزيـــع   إنـــشاء فريـــق  )د( 
 المكافآت؛

 إجراء استقصاء للموظفين بغية تحديد أهم الحوافز التي يتأثر بها أداؤهم؛ ) ه( 

 .إجراء مشاورات واسعة مع جميع الأطراف المعنية )و( 
 

 الترتيبات التعاقدية - خامساً 
 

 “ للمنظمةالاستراتيجيةالأهداف شرية مع الموارد البتواؤم ”  ١المعيار   

 :تستطيع المنظمات المواءمة بين مواردها البشرية وأهدافها الاستراتيجية عن طريق  - ١٣٩

وضع أدوات تخطيط فعالة لتحديد الموارد البشرية التي تحتاج إليها المنظمـات للنـهوض               • 
 برسالتها؛

ظمـة الاسـتراتيجي والتـشغيلي في الأجـل         إدماج تخطـيط المـوارد البـشرية في تخطـيط المن           • 
 القصير والمتوسط والطويل؛ 

 ؛ للموظفين القائمينوضع جرد بالمهارات والصفات الرئيسية  • 

علـى  رونـة   المالرؤسـاء التنفيـذيين مزيـداً مـن         مجالس إدارة منظمات الأمـم المتحـدة        نح  م • 
 .استخدام الموارد البشريةبشأن الميزانية صعيد 

 :د على الوضع الراهن لهذا المعيار يقدمه الأمين العاموالر  - ١٤٠

ــب     إن ”   ــوم لا تواكــ ــدة اليــ ــم المتحــ ــاملين في الأمــ ــوظفين العــ ــارات المــ مهــ
 اجتذاب أفـضل العناصـر إضـافة إلى أننـا نفتقـر             ولا نستطيع دائماً  . الاحتياجات الحالية 

الميــدان، علــى إلى الأمــوال اللازمــة لمــساعدة الأشــخاص الــذين نعينــهم، ولا ســيما في  
 من المديرين المَهَـرة ونظـام لا يـسمح          ولدينا عدد قليل جداً   . التقدم في حياتهم الوظيفية   

إليـه  بإدماج الموظفين الميدانيين فيه حتى وإن كانت مهـاراتهم وخـبراتهم هـي مـا تحتـاج                  
 .)٦٨(“الأمم المتحدة بصورة متزايدة

الأخــير آراءه حـول القــضايا الراهنــة  وقـد أبــدى الأمـين العــام في مقترحــه الإصـلاحي      - ١٤١
 :المتعلقة بالموارد البشرية واقترح الحلول الممكنة التالية

__________ 
 )٦٨( A/60/692. 
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لقد نُـصَّ في ميثـاق الأمـم المتحـدة علـى ضـرورة تـوفير خدمـة مدنيـة دوليـة                      ”  
ولهـــذا الأمـــر في الوقـــت الـــراهن أهميـــة لا تقـــل عـــن أهميتـــه  . مـــستقلة عاليـــة التأهيـــل

ــا فعلــى ضــوء ن . عامــاً ٦٠ منــذ ــنجح منظمتن ــا ت ــة موظفين   اتخــذتُ عــدداً لقــد ... وعي
 ةــر بهـا المنظمـة مواردهـا البـشري        ـ ــادرات الراميـة إلى تحـسين الطريقـة الـتي تدي          ـ ــالمب نــم

وشملـــت هـــذه المبـــادرات تحديـــد القـــيم والكفـــاءات الأساســـية التنظيميـــة  . وتطورّهـــا
ــشرية    ــوارد البـ ــم المـ ــة نظـ ــا في كافـ ــف، والتط ـــ-وإدراجهـ ــيم الأداء؛  التوظيـ وير وتقيـ

وإحداث نظام للتوظيف قـائم علـى اسـتعمال الإنترنـت؛ وتمكـين المـديرين مـن اختيـار                   
وينبغـي أن تكـون المنظمـة        [...] موظفيهم؛ ووضع سياسات لتـشجيع تنقـل المـوظفين        

ــى الاضــطلاع         ــادرين عل ــوظفين ق ــديرين وم ــادة وم ــتبقاء ق ــف واس ــى توظي ــادرة عل ق
فــالكثير مــن . الحجــمالتخصــصات بميزانيــات متزايــدة بعمليــات كــبيرة معقــدة متعــددة 

الموظفين يَنْفَضُّون عن الأمم المتحدة بسبب الإحباط النـاجم عـن عـدم وجـود مـسلك                 
 .“ [...]في الحياة الوظيفية

أن جـانبين مـن أكثـر الجوانـب المثبطـة للـهمم        ٢٠٠٥وقد كشف استقصاء نُـشر عـام        
ق الحيــاة الوظيفيــة والترقيــات والإحبــاط النــاجم عــن في العمــل بــالأمم المتحــدة همــا انعــدام آفــا

 .ةالبيروقراطية المفرط

ومــرة أخــرى يتفــق المفتــشان مــع آراء الأمــين العــام بــشأن الحاجــة إلى المواءمــة بــين        - ١٤٢
ـــالم وارد البــشرية واحتياجــات المنظمــة، الأمــر الــذي يــشكل أحــد الركــائز الأساســية لــلإدارة     ـ

تمثل التحدي الذي يواجهه الأمين العام الآن في تفعيـل تـدابير ملموسـة              وي. المستندة إلى النتائج  
 . في هذا الصدد

 
وازن بـين   وتحقيق ت ـ الاحتياجات المحددة للمنظمات العامة الدولية      الاعتراف ب ”  ٢المعيار    

 “العقود المحدودة وغير المحدودة زمنياً، مما يفضي إلى الأداء

ــسلة الت   - ١٤٣ ــائج في     في ســياق اســتعراض سل ــق النت ــالإدارة مــن أجــل تحقي ــة ب ــارير المتعلق ق
 :منظومة الأمم المتحدة، ذكرت وحدة التفتيش المشتركة ما يلي

إن الترتيبات التعاقدية عنصر أساسي من استراتيجية فعالـة للمـوارد البـشرية             ”  
وينبغــي مواءمتــها مواءمــة وثيقــة مــع نــوع ومــدة الوظيفــة  . مــن أجــل الــتمكين والأداء

ــؤد ــفافة     الم ــصفة وش ــي أن تكــون ســهلة الإدارة ومن ــا ينبغ ــت ذاتــه،  . اة، كم وفي الوق
ــة الأحكــام الــصادرة عــن  دللــت التجــارب الأخــيرة، فــضلاً عــن    فقــد المحــاكم الإداري
المتحدة، علـى أنـه إذا انعـدم وجـود نظـام فعـال لإدارة الأداء ومـديرين مـدربين                     للأمم

ولــذلك خلــص المفتــشون .  شــأن يــذكرتــدريباً مناســباً، فلــيس لنــوع العقــود الممنوحــة
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د ــــأنــه في حــين أن قــضية الترتيبــات التعاقديــة كانــت غالبــاً مرتبطــة منــذ عهــد بعي   إلى
ورات التكــاليف، ينبغــي الآن النظــر إليهــا كعنــصر لا يتجــزأ مــن ــــازاة ووفــــبقـضية المج 

 .)٦٩(“نظام إدارة الأداء

 :خير إلى ما يليوأشار الأمين العام في مقترحه الإصلاحي الأ  - ١٤٤

تـــستخدم المنظمـــة طائفـــة وافـــرة مـــن أنـــواع الترتيبـــات التعاقديـــة المختلفـــة ”  
لتوظيف الموظفين، وهي ترتيبات مرهقة تصعب إدارتها، وتـؤدي إلى معاملـة المـوظفين              

ــة   ــة غــير عادل ــد الاســتياء، ويرهــق كاهــل      . معامل ــسامات، ويول ــا يحــدث انق ــذا م وه
 .)٧٠(“ستقطاب واستبقاء أفضل العناصرالإداريين، ويعوق قدرتنا على ا

 :حيث اقترح ما يلي) ٤المقترح (كما تناول مسألة الترتيبات التعاقدية  

تعـديل الترتيبـات التعاقديـة ومواءمــة شـروط الخدمـة لتلبيـة احتياجــات       [..] ”  
 :منظمة يتزايد طابعها الميداني، وذلك عن طريق

دة وفـق مجموعـة واحـدة مـن قواعـد النظـام       بدء العمل بعقد واحد لموظفي الأمم المتح ـ    • 
ــة المجموعــة    . الإداري للمــوظفين ــة مــن  ١٠٠وينبغــي أن تعكــس شــروط الخدم  الحالي

وعنــدما تكــون .  لمــدى اســتمرارية الخدمــةالنظــام الإداري للمــوظفين وأن تتبــاين تبعــاً 
ــاً      ولايــات المــشاريع أو البعثــات محــددة المــدة بوضــوح، تظــل التعيينــات محــدودة تفادي

 .لنشوء أية توقعات لا مبرر لها باستمرار الموظف في الخدمة لفترات طويلة

 المفتوحة، على نحو ما أوصـيتُ       “التعيينات المستمرة ”    بالاستعاضة عن العقود الدائمة      • 
 .)٧١(“)A/59/263/Add.1انظر الوثيقة (به الجمعية العامة من قبل 

دين من العقـود اللـذين ينبغـي اسـتخدامهما     ويعتقد المفتشان كذلك أن النوعين الوحي    - ١٤٥
هما العقود ذات الأجل غير المحدد للموظفين الدائمين الـذي يـؤدون وظـائف رئيـسية، والعقـود          

كالمهـام القـصيرة الأجـل والمـشاريع     (المحددة الأجل للموظفين الذين يعملون في وظائف أخرى         
ــا ــق بالو    ). وغيرهـ ــا يتعلـ ــحة فيمـ ــود واضـ ــون العقـ ــي أن تكـ ــل  وينبغـ ــات العمـ ــة وتوقعـ . ظيفـ
احتـــرام الحقـــوق المكتـــسبة للمـــوظفين الحـــاليين، وإن كـــان لا يجـــوز اســـتخدامها         وينبغـــي

فقواعـد النظـامين الأساسـي والإداري للمـوظفين     . من الأشكال لتبريـر نقـص الأداء     شكل بأي

__________ 
 )٦٩( JIU/REP/2004/5 ٥٧، الفقرة. 
 )٧٠( A/60/692 ٢٥، الفقرة)ح.( 
 .المرجع نفسه )٧١( 
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الــشأن، ولــذلك فــإن الأداء الجيــد المثبــت هــو الأســاس المــتين الوحيــد للمحافظــة   واضــحة بهــذا
 .العقد على

 
ــار    ــصفة للتوظيــف   وجــود ”  ٣المعي ــة ومن ــيينا/نظــم شــفافة وفعال ــسياسات  لتع ــدعم ال  ل

 “التعاقدية الموجهة نحو النتائج

ــة       - ١٤٦ ــة العامـ ــه في الأمانـ ــل بـ ــدأ العمـ ــد، الـــذي بـ ــوظفين الجديـ ــار المـ ــراء اختيـ ــيح إجـ يتـ
)ST/AI/2002/4 (ت عمليــة اختيــار مرونــةً أكــبر للمــديرين علــى صــعيد التوظيــف؛ فقــد أصــبح

الموظفين مدعومة بنظام غالاكسي، وهو نظام للمعلومـات الإداريـة تمّ تطـويره داخليـاً، وأتـاح                  
ويُستخدم هـذا النظـام لإدارة عمليـة        . للمنظمة الانتقال من العملية الورقية إلى عملية إلكترونية       

 .التوظيف في الأمانة العامة، ولا تستخدمه الصناديق والبرامج الأخرى

ومـــن الـــصعب فهـــم مـــبررات زيـــادة الـــسلطة المفوضـــة للمـــديرين في نظـــام اختيـــار    - ١٤٧
ـــالموظف ــها       ـ ــتي بين ــة وال ــة العام ــة في الأمان ــة الجــسيمة القائم ين الحــالي، نظــراً للمــشاكل الإداري
فتوظيـف الأشـخاص المناسـبين أمـر فـائق          . العـام نفـسه وناقـشها هـذا التقريـر باستفاضـة            الأمين

ــسب  ــة بالن ــواني في حــل      الأهمي ــصعب فهــم ســبب الت ة للمنظمــة كــي تنــهض برســالتها، ومــن ال
الجوهرية المتمثلة في ضعف الإدارة أولاً، ومن ثم تفويض سـلطة توظيـف كافيـة لـلإدارة        المسألة

 .ويصعب تحديد آثار هذا الترتيب في هذه المرحلة. المعززة وفقاً لاحتياجات الأمانة

وأقـرّت  . ظفين بشأن النظـام الحـالي لاختيـار المـوظفين         وقد أجريت مشاورات مع المو      - ١٤٨
ــوظفين والإدارة    ــين الم ــسيق ب ــة التن ــأن  لجن ــثلاً ب ــع    ” م ــصورة واســعة م ــشاورت ب ــد ت الإدارة ق

الموظفين حول جميع جوانب نظـام اختيـار المـوظفين الجديـد وأخـذت في الحـسبان عـدداً كـبيراً                 
 .)٧٢(“من شواغل الموظفين في إطار تلك العملية

وبالرغم من المشاورات التي أجريـت، فقـد تعرضـت عمليـة الاختيـار الحاليـة للانتقـاد                - ١٤٩
ــاء المقــابلات الــتي أجراهــا معهــم المفتــشان     ــة في رأيهــم  . مــن جانــب المــوظفين أثن فهــذه العملي

ويرى المفتـشان أن العمليـة غـير        . تستند إلى توافق آراء ومشاورات كافية مع ممثلي الموظفين         لا
فهـي تفـرض في حـالات    . ا فيه الكفاية، لأن بنوداً عديدة منها تخضع للتفـسير الـذاتي          واضحة بم 

مما تفرضه علـى المـوظفين   ) وترقيتهم(معينة شروطاً أقل صرامة على تعيين المرشحين الخارجيين   
 .كما أنها غير مربوطة بتدابير المساءلة. الذي يعملون في المنظمة منذ سنوات

بكـل بـساطة مفـرط في بطئـه ويطغـى           التوظيـف   ” العام أيضاً إلى أن      وقد أشار الأمين    - ١٥٠
عليه طابع رد الفعل إزاء مطالب دينامية كثيرة الـتغير تواجههـا منظمـة يتوقـع أن تعمـل بـأعلى                     

__________ 
 .٢٨، الفقرة )٢٠٠٢ (دسة والعشرين للجنة التنسيق بين الموظفين والإدارةالدورة الساتقرير  )٧٢( 
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ففـي المتوسـط، يتطلـب      .  من الناحية الإدارية    طويلاً والإجراءات معقدة وتستغرق وقتاً   . طاقتها
ورغــم . )٧٣(“ مــن وقــت إصــداره إلى وقــت اختيــار المرشــح   يومــا١٧٤ًالإعــلان عــن الــشاغر  

 لم تحـل جميـع المـشاكل، فإنهـا أفـضل بكـثير              للتوظيف الإلكتروني ` غالاكسي`أداة  التسليم بأن   
وقـد  .  يومـاً في المتوسـط  ٢٦٥من النظام الورقي السابق حيث كانت عملية التوظيف تستغرق       

تشان أن نظام غالاكسي لم يساعد كـثيراً علـى          أكد معظم المديرين والموظفين الذين قابلهم المف      
فهم يعتبرون استخدامه مرهقاً وغير مفيد كثيراً في الفـرز المـسبق للمرشـحين              . تحسين التوظيف 

 .ويؤيد المفتشان هذا الرأي السائد. المناسبين لوظائف معينة

أكثـر  وضـع نظـام للتوظيـف       [...] ”ويقترح الأمين العام من أجل حل هذه القـضايا            - ١٥١
 : وهادفٍ وسريعٍ، عن طريقاستباقاً

 .تواصل أوسع يستند إلى التخطيط الاستراتيجي للقوة العاملة • 

 .استخدام قوائم المرشحين الذين سبق فرزهم • 

 . إنشاء دائرة مخصصة للتوظيف لدعم المديرين في اختيارهم للموظفين • 

 . يوما ٣٠تخفيض الفترة المخصصة للإعلان عن الشواغر إلى  • 

 . التعجيل بإجراءات التوظيف لتلبية الاحتياجات المفاجئة • 

توسيع فرص العمل الدائم المتاحة للموظفين الموجودين بالخدمة، وتكوين مجمع أوسـع             • 
من المواهب بإزالة قيود الأهلية الـتي تـستند إلى المركـز التعاقـدي أو الفئـة أو الموقـع أو                     

القيود بالنسبة للمرشـحين لوظـائف الفنـيين المبتـدئين          وهذا سيشمل إزالة    . مدة الخدمة 
 . غير الخاضعة لشروط الامتحان

 .مراجعة الامتحانات والأوصاف الرئيسية للوظائف لمواءمتها مع الاحتياجات الراهنة • 

 . التقيد الصارم بالأهداف الجنسانية والجغرافية • 

ــستغ    •  ــوغ هـــدف تخفـــيض متوســـط الوقـــت الـــذي يـ ــسعي إلى بلـ رقه التوظيـــف إلى الـ
 .)٧٤(“النصف

ولكنـهم  . ويدعم المفتـشان الجهـود الـتي بُـذلت لطـرح هـذه المجموعـة مـن المقترحـات                    - ١٥٢
 يرون أن المقترحات لا تتناول القضية الأساسية، وهي كيفية ضمان توظيـف أفـضل المرشـحين               

__________ 
 ).ب(٢٥المرجع نفسه، الفقرة  )٧٣( 
 .المرجع السابق )٧٤( 
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ــدنيا لوظيفــة معينــة     ، مــع التقيــد المــؤهلين مــن بــين جميــع أولئــك الــذين يــستوفون المتطلبــات ال
 .بالسياسات الرئيسية للموارد البشرية، كالتوزيع الجغرافي والتوازن بين الجنسين

وتتيح الإجراءات الحالية للتوظيـف والترقيـة مجـالاً رحبـاً للمـديرين للاختيـار مـن بـين                     - ١٥٣
 بيـد أن هـذا النـهج أبعـد مـا يكـون عـن المثـالي        . “المتطلبـات الـدنيا  ”المرشحين الذين يستوفون    

كمـا أنـه ينـافي مـا ذكـره      . ويمكن أن يفضي بسهولة إلى ممارسات الإجحاف والمحابـاة والتمييـز          
. الأمين العـام في ورقـات عديـدة بـشأن ضـرورة أن تجتـذب المنظمـة أفـضل المرشـحين المتـاحين                 
 :وعلاوة على ذلك، فإنه يتنافى مع اللوائح التي وضعتها الجمعية العامة والتي تنص على ما يلي

 المقـام راعى في   ت أن   ، في استخدام الموظفين وفي تحديد شروط الخدمة       ،ينبغي”  
 الأول ضــــرورة الحــــصول علــــى أعلــــى مــــستوى مــــن المقــــدرة والكفــــاءة والتراهــــة

 مــن بــين “المرشــح الأفــضل”وعليــه فــإن النــهج الــصحيح ينبغــي أن يتمثــل في اختيــار    .)٧٥(“[...]
ويمكــن تحقيــق ذلــك بــسهولة إذا حُــددت مــسبقاً . المرشــحين الــذين يــستوفون المتطلبــات الــدنيا

أو يمكن التحقق منها ووُضعت في متناول المرشحين وأبرزت عبر تقيـيم مقـارن        /معايير كمية و  
 .ينبغي تسجيل نتائجه لإثبات نزاهة عملية الاختيار وموضوعيتها فيما لو طُعن فيها

هــذا، كالامتحانــات وينبغــي وضــع أدوات وآليــات لــدعم نظــام التوظيــف الــشفاف     - ١٥٤
ــاءات و   ــستندة إلى الكف ــابلات الم ــيم ” والمق ــز التقي ــى     “مراك ــديرين عل ــساعدة الم ــن أجــل م  م

وينبغــي في اختيــار المرشــحين اســتخدام معــايير كميــة ونوعيــة محــددة  . الاضــطلاع بمــسؤولياتهم
ه مسبقاً وواضحة ويمكن التحقق منها، كما ينبغـي تحديـد الأهميـة المعطـاة لكـل معيـار مـن هـذ                     

وينبغي أن تقدم الهيئـات المركزيـة تأكيـدات بأنـه جـرى تطبيـق معـايير التقيـيم            . المعايير بوضوح 
 .المحددة مسبقاً والإجراءات ذات الصلة، وأن يُسجل التقييم المقارن على النحو الواجب

ــة المدرجــة في نظــام غالاكــسي         - ١٥٥ ــد النهائي ــشان أن النظــام الحــالي للمواعي ــد المفت ويعتق
ــ ـــف أنلمختل ـــواع المرشحـ ـــ يوم١٥(ين ـ ــاً و٣٠ اً وـ ــا٦٠ًً  يوم ــشك)  يوم ــة مــصطنع ــي ة ــل عقب
فهـو لا يـساعد المـديرين علـى اختيـار المرشـح الأفـضل، وتطبيقـه                 . ادئ المبيّنـة أعـلاه    ـي المب ـ ــتناف

ــة والكفــاءة والتراهــة      ــة في الفعالي ــة عناصــر أخــرى علــى المعــايير الأسمــى المتمثل . يــؤدي إلى غلب
ــة عنــد تقــديم       كمــا ــه الحقيقي ــه غــير منــصف للمرشــحين الخــارجيين غــير المــدركين لإمكانات أن

 .التوظيف طلبات

أما بالنسبة لتعيين وكلاء الأمين العام ومـساعديه، الـذي كـان يجـري وفـق اعتبـارات                     - ١٥٦
سياسية إلى حد كبير حتى الآن، فقد اتخذ الأمين العام مؤخراً بعض الخطـوات الرسميـة لإضـفاء                

__________ 
 )٧٥( A/60/846/Add.6 ٢٣، الفقرة. 
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ويـثني المفتـشان علـى هـذه        . مزيد من الشفافية والتنافـسية علـى عمليـة اختيـار هـؤلاء المـوظفين              
الجهود ولكنـهما يعتقـدان أن ثمـة متـسعاً لكـثير مـن التحـسين بغيـة ضـمان تمتـع كبـار المـديرين                          

 .بالكفاءات والقيم والمهارات المهنية المطلوبة للوظائف المعنية
 

 ١٧التوصية   

رض الأمــين العــام إجــراءات التوظيــف والتعــيين والترقيــة الحاليــة،  ينبغــي أن يــستع 
بواسطة تقييم مـستقل لجعلـها أكثـر موضـوعية وقابليـة للقيـاس ونـيلاً للقبـول، وينبغـي أن                     

 :يضمن ما يلي

ــشواغر بــصورة أفــضل الكفــاءات المتوقعــة      )أ(  ينبغــي أن تعكــس إعلانــات ال
يــة النــسبية المعطــاة لكــل والقــيم والمهــارات الأساســية لكــل وظيفــة والأهم 

 مهارة؛

ينبغي أن تستند معايير الاختيـار إلى الكفـاءات المتوقعـة والقـيم والمهـارات                )ب( 
 الأساسية؛

 أو قياسها كمياً؛/ينبغي أن تكون معايير الاختيار قابلة للتحقق منها و )ج( 

ــر       )د(  ــشاري أكث ــدور است ــة ب ــات الاســتعراض المركزي ــضطلع هيئ ينبغــي أن ت
 ة؛فعالي

ينبغــي للــدوائر المــسؤولة عــن المــوارد البــشرية أن تقــدم الــدعم والمــشورة    ) ه( 
 المناسبين للمديرين؛

 ينبغي أن تكون العملية برمتها شفافة تماماً؛ )و( 

ينبغي اتخاذ قرار الاختيار عـن طريـق تقيـيم مقـارن يـتعين تـسجيله وتوثيـق                )ز( 
 معايير اختيار المرشح الأفضل؛

ءلة المديرين عن قـراراتهم إذا خلـصت هيئـات إقامـة العـدل، في             ينبغي مسا  )ح( 
 حالات الطعن، إلى حدوث تجاوزات متعمدة خلال عملية الاختيار؛

ــع      )ط(  ــائف وعلـــى جميـ ــع الوظـ ــار علـــى جميـ ــراءات الاختيـ ينبغـــي تطبيـــق إجـ
 .المستويات
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 “تحول محور الإصلاحات التعاقدية إلى الأداء”  ٤المعيار   

وينبغـي أن تكـون العقـود واضـحة فيمـا يتعلـق             .  نوقشت هـذه المـسألة أعـلاه       سبق أن   - ١٥٧
 .بالأداء المتوقع والآثار التي قد تترتب على عدم الوفاء بتوقعات الأداء

 
 ١٨التوصية   

ينبغي أن يستعرض الأمـين العـام الترتيبـات التعاقديـة الحاليـة وأن يقـدم مقترحـات              
 فيهـا وتوافـق عليهـا، مـع مراعـاة المبـادئ التوجيهيـة         ملموسة إلى الجمعية العامـة كـي تنظـر        

 :التالية

 وثيقـة مـع نـوع الوظيفـة المـؤداة           بـصورة  مواءمة الترتيبات التعاقدية  ينبغي   )أ( 
 ة؛، كما ينبغي أن تكون سهلة الإدارة ومنصفة وشفافومدتها

ــربط بالتعويــضات وبوفــورات التكــاليف وإنمــا أن يُنظــر إليهــا     )ب(  ينبغــي ألا تُ
 عنصر لا ينفصل عن نظام إدارة الأداء؛ك

 ينبغي دمج جميع العقود في مجموعة واحدة؛ )ج( 

 :ينبغي أن تكون هناك فئتان فقط من العقود )د( 

 العقود غير المحددة الأجل للموظفين الدائمين الذين يؤدون وظائف أساسية؛ • 

كالمهام القصيرة  (العقود المحددة الأجل للموظفين الذين يعملون في وظائف أخرى      • 
 ؛)الأجل والمشاريع وغيرها

 ينبغي أن تكون العقود واضحة فيما يتعلق بالوظيفة وتوقعات العمل؛ ) ه( 

ينبغــي الاعتــراف بالحاجــة إلى الوفــاء بمقتــضيات الوضــع الحــالي للمــوظفين  )و( 
 .الحاصلين على عقود دائمة

 


