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 الدورة الثانية والستون
  من جدول الأعمال١٢٨  و١٢٦البندان 

 ةاستعراض كفاءة الأداء الإداري والمالي للأمم المتحد
   ٢٠٠٩-٢٠٠٨ الميزانية البرنامجية لفترة السنتين 

إدارة المخــاطر في المؤســسة والرقابــة الداخليــة،    إطــار إطــار المــساءلة، و   
 جالإدارة القائمة على النتائإطار و

 
 تقرير الأمين العام  

 

 موجز 
، الـذي طلبـت فيـه الـدول         ٦١/٢٤٥يُقَدَّم هذا التقرير استجابة لقـرار الجمعيـة العامـة            

 ،في الأمانـة العامـة     إطـار المـساءلة    :الأعضاء إلى الأمين العام تقديم تقارير بشأن المجالات التاليـة         
ــة    و ــة الداخلي ــار الرقاب ــار  و،إدارة المخــاطر في المؤســسة وإط ــائج  إط ــى النت ــة عل  .الإدارة القائم

 بــأن تقــدم الأمانــة العامــة تقريــرا  ٥٩/٢٧٢يــستجيب لطلــب الجمعيــة الــوارد في القــرار   كمــا
 .سنويا عن التدابير المتخذة لتعزيز المساءلة في الأمانة العامة

لقــد نمــا عمــل المنظمــة بخطــى متــسارعة في الــسنوات العــشر الأخــيرة، ممــا يجعــل مــن      
 الــدول الأعــضاء والأمانــة العامــة أن تــرى بوضــوح مــدى أداء المنظمــة لمــا هــو    الــصعب علــى

فـلا يُنتظـر مـن       .التحـديات بالغـة الـصعوبة     و .صحيح، وإن كانت تؤديه على النحـو الـصحيح        
ــها كــذلك العمــل بقــدر أكــبر مــن المــساءلة         ــل يُنتظــر من ــد فحــسب، ب المنظمــة أن تفعــل المزي

ب زيـادة التركيـز علـى النتـائج، ولكـن في نفـس الوقـت،                ويج ـ .والكفـاءة والفعاليـة    والشفافية،
ــام    ــلاء اهتم ــاج إلى        ليجــب إي ــتي تحت ــواطن ال ــد الم ــائج، وتحدي ــك النت ــة لتل ــق المنظم ــة تحقي كيفي

 .، وتحديد التدابير القائمة لتمكين المنظمة من العمل بفعاليةةالمقبولالمخاطر تحسينات، ومعرفة 
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إيجــاد منظمــة لــه دمــة في هــذا التقريــر والإضــافة وتــستهدف المفــاهيم والمقترحــات المق 
تعمـل  كامـل، وتخطـط لمواجهـة مـا يهـدد النجـاح مـن مخـاطر و                باللى النتائج   ذات توجه قائم ع   

 .المديرين والموظفين على المستويات كافة عن تحقيق النتائجوتُسائل ،  حدتهاتخفيفعلى 
 رئيــسية للمــساءلة علــى ويقتــرح التقريــر هــيكلا شــاملا للمــساءلة يــضم ثلاثــة عناصــر 

هـذه العناصـر الثلاثـة      تـبين   و. زاهةـالأداء والامتثال والن ـ  : وهي الصعيدين المؤسسي والشخصي  
 مــع احتــرام أنظمتــها وقواعــدها ومعاييرهــا الأخلاقيــة في نفــس ،التــزام المنظمــة بتحقيــق النتــائج

 .الوقت
 تسلـــسللمتمثـــل في اوسيـــستند هيكـــل المـــساءلة المقتـــرح إلى إطـــار المـــساءلة القـــائم،   

المسؤولية والسلطة والمساءلة التي تنتقل على الـصعيد المؤسـسي مـن الهيئـات الحكوميـة الدوليـة                  
 .إلى الأمين العام ثم على الصعيد الشخصي إلى المديرين والموظفين

ــة،        ــة الداخلي ــل إدارة المخــاطر في المؤســسة والرقاب ــدا يمث ــدا جدي ــشمل الهيكــل بع وسي
 نطـاق علـى   مانة العامة مـن المبـادرة باتبـاع نهـج منـتظم وكلـي في تحديـد المخـاطر                    ن الأ كَّمَيُ مما

 .والحد منهاوالسيطرة عليها  وتقييمها وترتيب أولوياتها  تلك المخاطر، وتقدير بأسرهاالمنظمة
 في ذلـك  كما سيعكس هيكل المساءلة إطارا كاملا لـلإدارة القائمـة علـى النتـائج، بمـا                  

 .، بهدف زيادة إمكانية تحقيق النتائجتواترهمايم وزيادة تحسين الرصد والتقي
 يحـرّ  ، إلى جانب صلاتها بالهياكل والآليات القائمـة       ،، فإن هذه الأُطُر الثلاثة    إجمالاو 

 .من المساءلةوتخضع لمزيد منظمة تتمتع بقوة أكبر وإدارة أفضل بها أن تؤدي إلى إيجاد 
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 مقدمة - أولا 
ــت ا - ١ ــا   طلب ــة العامــة، في قراره ــارير    ٦١/٢٤٥لجمعي ــام تقــديم تق عــن ، إلى الأمــين الع

إدارة المخــاطر في المؤســسة وإطــار الرقابــة  و؛  في الأمانــة العامــةإطــار المــساءلة :المجــالات التاليــة
المقدمـة مـن   التوصـيات  عـن  هـذا الطلـب   نـشأ  و .ائمـة علـى النتـائج   الإدارة الق إطـار   الداخلية؛ و 
شامل لـلإدارة والرقابـة داخـل الأمـم المتحـدة وصـناديقها وبرامجهـا               ال ـ هاستعراضفي  الأمين العام   

واستندت تلـك التوصـيات إلى فرضـية أن تحـسين الإدارة            ).A/60/883(والوكالات المتخصصة   
 الخـاص بـالإدارة العليـا؛ وتنفيـذ إطـار لإدارة المخـاطر مـن                تطلب تعزيز إطـار المـساءلة     يوالرقابة  

بالمسؤولية عـن الـضوابط الداخليـة؛ والتنفيـذ     والتكليف خلال نظام إدارة المخاطر في المؤسسة،       
 .الشامل للإدارة القائمة على النتائج

بير التـدا عـن  كما طلبت الجمعيـة العامـة إلى الأمـين العـام أن يقـدم إليهـا تقريـرا سـنويا               - ٢
 ).٥٩/٢٧٢القرار (المنفذة بهدف تعزيز المساءلة في الأمانة العامة 

التقريـر التـشديد    قد راعـى    و . أعلاه ين الوارد ينهذا التقرير استجابة مجمعة للطلب    يمثل  و - ٣
علـى  ) ٦٠/١قـرار الجمعيـة العامـة     (٢٠٠٥لعـام   لمؤتمر القمـة العـالمي     ةوثيقة الختامي الالوارد في   

إطـار  فيمـا بـين     التـآزر    ويوضـح أوجـه      .تتـسم بالفعاليـة والكفـاءة      ات للمـساءلة  أهمية إنشاء آلي ـ  
الإدارة إطـار    و ،إدارة المخـاطر في المؤسـسة والرقابـة الداخليـة         إطـار    و ،المساءلة في الأمانة العامة   

 التقريـر كيـف تكمـل هـذه الأدوات الإداريـة الجهـود الجاريـة                يفـسر كمـا    ،القائمة على النتائج  
ويفتـرض  . هيكل مساءلة متكامل وشامل   إيجاد  اري، وكيف ستسفر مجتمعة عن      للإصلاح الإد 

الجمعية العامة، في إطار هـذا الهيكـل، مـساءلة الأمانـة العامـة عـن          أنه سيكون من الأسهل على      
أنشطتها ونتائجهـا، بمـا في ذلـك الإدارة الماليـة وإدارة المـوارد البـشرية وكـذلك إدارة الأنـشطة                     

ز المنظمة على النتائج أكثر من مدخلات ومخرجات الجهود والعمليـات، مـع             وستُرك. البرنامجية
وسـتعزز هـذه   . تشديدها في نفس الوقت على السلوك الأخلاقي والامتثـال للأنظمـة والقواعـد        

يتمثــل في اتخــاذ قــرارات التمويــل اســتنادا إلى النتــائج المتوقعــة،  المنظمــة الممارســة نظامــا داخــل 
نظامــا لإدارة مخاطرهــا الأمــم المتحــدة وفي نفــس الوقــت، ستــضع . قهــا تحقيةعمليــمجــرد إلى  لا

 للمخـاطر،   المـسبق ثلـى مـن خـلال التحليـل         وسيمكن ذلك المنظمة من إنجاز النتـائج المُ       . وتنفذه
 .، وفقا لما يقتضيه الحالوجني الفوائد من الفرص الجديدة

 المـساءلة، وإدارة المخـاطر في       إطار: الثلاثدارية  الإدوات  للأويقدم هذا التقرير تحليلا      - ٤
 وصــلاتها بالهياكــل  ،الإدارة القائمــة علــى النتــائج  إطــار المؤســسة وإطــار الرقابــة الداخليــة، و   

 الأمانة العامة، مثل إدارة الشؤون الإداريـة،        داخل بما في ذلك تلك الموجودة       ،والآليات القائمة 
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المــستقلة عــن  أو لخارجيــةليــات اوالهياكــل والآ ،ومكتــب الأخلاقيــات، ومجلــس الأداء الإداري
 .الأمانة العامة، مثل مكتب خدمات الرقابة الداخلية، واللجنة الاستشارية المستقلة للمراجعة

ممارساتها الإدارية المتقادمة ووضع هيكـل مـساءلة        الأمانة العامة   حاجة إلى تحديث    ثمة  و - ٥
وسيشمل هذا الهيكـل المـساءلة       .شامل يضم جميع صانعي القرارات الهامة في المنظمة ويسائلهم        

ومنـهم  مـن الأمـين العـام إلى كبـار المـديرين والمـوظفين،          : متخذا مـسارين  داخل الأمانة العامة،    
كما سيـشدد علـى مـساءلة الأمانـة العامـة أمـام الـدول الأعـضاء بـشأن تنفيـذ                      .إلى الأمين العام  

 .الولايات التشريعية بفعالية وكفاءة
عمليــة لى حاليــا اهتمــام خــاص كافــة، يــولَمــن الرتــب ة المــوظفين وبينمــا يــتعين مــساءل - ٦

ن إحيــث ا، وإعلانهــبــدءا مــن توقيــع الاتفاقــات الــسنوية  ، مــساءلة كبــار المــديرين عــن أدائهــم 
وإذا تطلعنـا إلى المـستقبل، سـنجد أن الاتفاقـات الـسنوية           .أداءهم في مجموعه يمثـل أداء المنظمـة       
اتجاه تحقيق النتائج البرنامجية، المطلوبة من المنظمـة، بكفـاءة          ستحسن من تركيز الأداء الإداري ب     

وسيـساءل كبـار المـديرين عـن تحقيـق         . وشفافية واسـتراتيجية واضـحة في إدارة المـوارد البـشرية          
 .النتائج التي تعهدوا بإنجازها في فرادى اتفاقاتهم

قـد  و. مـم المتحـدة   لأفي ا الإصـلاح الفعـال     لتحقيـق   المساءلة عنصرا رئيـسيا     يز  زتعويعد   - ٧
اسـتعراض  ضـمن  راسة استقصائية من أجل تقـدير تـصورات المـوظفين عـن المـساءلة،              أُجريت د 

ويمكن الاطلاع على النتـائج المفـصلة للدراسـة    ( .أُجري مؤخرا لإطار المساءلة في الأمانة العامة
 :بــارة التاليــة في المائــة مــن المــستجيبين علــى الع٨٨قــد وافــق و ).الاستقــصائية في المرفــق الأول

 .“ؤيد التغيير بوجه عام، حتى لـو كـان ذلـك يعـني تغـيير أسـلوب عملـي أو طريقـة تقييمـي                       أُ”
أن تتحـرك الأمانـة العامـة مـستغلة التأييـد الهائـل             أيـضا   وسيكون التوقيت مناسبا ومـن الأصـلح        

ل علـى  ركز المنظمة على النتائج بـشكل كامـل وتُـساء    كي تُلتغيير، وتتخذ الإجراءات اللازمة   ل
 .جميع مستويات السلطة

مانـة  وتُدرج في هذا التقريـر مقترحـات بـشأن الكيفيـة الـتي ينبغـي أن تـستجيب بهـا الأ                  - ٨
لإطـار  تحلـيلات مفـصلة     قـدم   وتُ .العامة لهذا التأييـد للتغـيير عـن طريـق هيكـل المـساءلة الـشامل               

ــساءلة، وإدارة المخــاطر في المؤســسة و   ــة، و إطــار الم ــة الداخلي ــاالرقاب ــى  ر إط الإدارة القائمــة عل
هيكــل المــساءلة الــشامل بيانــا لكيفيــة اشــتمال لاســتنتاجات ويتــضمن الفــرع المتعلــق با. النتــائج
بهدف تحسين التـدابير القائمـة حاليـا في الأمانـة العامـة بقـدر       المجالات  كل من هذه    على  بفعالية  
  .كبير
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 هيكل المساءلة الشامل  -ثانياً  
إطـار  لإطـار المـساءلة في الأمانـة العامـة، و         أُجريـت مـؤخرا     اضـات   في ضوء ثلاثة استعر    - ٩

ــسة  ــاطر في المؤسـ ــار  و،إدارة المخـ ــيات    إطـ ــن التوصـ ــضلا عـ ــائج، فـ ــى النتـ ــة علـ الإدارة القائمـ
ن الهيئات الحكومية الدولية وهيئات الرقابة، يقترح الأمـين العـام هيكـل             ع الصادرةالصلة   ذات

الأداء : وهـي  ئيـسية للمـساءلة المؤسـسية والشخـصية      مساءلة شـامل يتـألف مـن ثلاثـة عناصـر ر           
 مــع احتــرام ،هــذه العناصــر الثلاثــة التــزام المنظمــة بتحقيــق النتــائج  تــبين و. والامتثــال والتراهــة

 .أنظمتها وقواعدها ومعاييرها الأخلاقية في نفس الوقت
ام في سـياقه    وسيستند الهيكل الجديد إلى إطار المساءلة القائم، الذي يفوض الأمـين الع ـ            - ١٠
 إلى كبار مديري المنظمة من أجل تنفيذ الولايات الصادر بها تكليـف مـن الجمعيـة              صلاحياتال

رير بهـذه  اويقـدم الأمـين العـام تق ـ   . معـين  مـوارد   ىالعامة وتحقيق النتائج المنتظرة في إطار مـستو       
 .تظرةالنتائج إلى الدول الأعضاء التي يمكنها حينئذ مساءلته عن تحقيق النتائج المن

وتضطلع هيئات الرقابة بدور بالغ الأهميـة طـوال العمليـة بأكملـها، سـواء أثنـاء العمـل              - ١١
أو بأثر رجعي، حيث تُجري أنشطة رقابية من أجل تحديـد مـا إذا كانـت الأمانـة العامـة تحقـق                      

 .للأنظمة والقواعد التي تنظم عملهاوتمتثل النتائج المتوخاة وتلتزم في عملها بالأخلاقيات 
كما سـيعكس الهيكـل الجديـد العلاقـة الهامـة بـين الـشفافية والمـساءلة، وهمـا مفهومـان                      - ١٢

أنهـا إمكانيـة الحـصول دون أدنى عـائق علـى       بدون الشفافية، المُعَرَّفَة هنـا      ب ف .يعزز أحدهما الآخر  
 مـن الوثيقـة     ٤٩انظـر الفقـرة      (معلومات بشكل سريع وموثوق بشأن القـرارات ونوعيـة الأداء         

E/C.16/2006/4(   دون المـساءلة، مثـل     ب ـو .على الدول الأعضاء مـساءلة الأمانـة العامـة        ، يصعب
 آليــات الإبــلاغ بــشأن اســتخدام أمــوال الــدول الأعــضاء وعواقــب عــدم بلــوغ أهــداف الأداء   

فوجـود الاثـنين يعـد شـرطا مـسبقا لإدارة الأمانـة        .، لن تكتسب الشفافية قيمة تـذكر  المذكورة
 .اءة وعدالةالعامة بفعالية وكف

لــصلة بكــل مــن  مختلــف الأدوات والآليــات والأطــراف ذات ا يوضــع الــشكل الأول و - ١٣
 .ركائز الهيكل الثلاث
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 الشكل الأول
 الدول الأعضاء: الرقابة العامة

  
 
 
 

 تحقيق النتائج
 )أ(إدارة المخاطر
 الشفافية

 الامتثال والرقابة الأداء التراهة
ــة  - ــد الماليـ ــالي والقواعـ ــام المـ  النظـ

في ذلــــك أنظمــــة وقواعــــد  بمــــا
 المشتريات

ــوظفين الإداري  - ــا المـــــــ نظامـــــــ
  والأساسي

القواعـــــد المنظمـــــة لتخطـــــيط    -
الــــبرامج وميزنتــــها ورصــــدها    

 وتقييمها
 المعايير المحاسبية -
 رصد تفويض الصلاحيات  -
 مراجعة الحسابات -
لطعن في قرارات   الجديد ل نظام  ال -

 إرساء العطاءات 

 ميثاق الأمم المتحدة -
 قرارات الذمة الماليةإ -
 الحماية من الانتقام -
التـــــــــــــدريب في مجـــــــــــــال  -

 الأخلاقيات 
 الوساطة لحل المنازعات -
النظــــــام الجديــــــد للعــــــدل    -

 الداخلي
ــان   - ــايير الــــسلوك في مكــ معــ

 :العمل، مثل
ــة   - ــسلوك الخاصـــ ــايير الـــ معـــ

بمـــــوظفي الخدمـــــة المدنيـــــة   
 الدولية

ــرش   - ــضايقات والتحـ ــع المـ منـ
ــاءة اسـ ــ  ــسي وإسـ تعمال الجنـ
  السلطة في مكان العمل

 الأطراف المسؤولة 
 ):الأمانة العامة(
 مكتب الأخلاقيات -
 أمين المظالم -
النظــــــام الجديــــــد للعــــــدل    -

 الداخلي

 :بيان النتائج المنتظرة
 الولايات التشريعية -
  الرؤيةاتبيان -
 الخطط الاستراتيجية -
 الميزانيات -
 اتفاقات كبار المديرين -
 لمكاتب والأقسامخطط عمل ا -
 خطط العمل الفردية -
 خطط عمل الموارد البشرية -
 )أ( سجل المخاطر-
 

 الأطراف المسؤولة 
 ):الأمانة العامة(
 الأمين العام -
 كبار المديرين -
 مجلس الأداء الإداري -
 مكتب إدارة الموارد البشرية -
ــبرامج    - ــيط الــــ ــب تخطــــ مكتــــ

 والميزانية والحسابات

 :تقييم النتائج
ــيم  -  مجلـــس الأداء الإداريتقيـ

 لأداء كبار المديرين
 تقييم أداء الموظفين -
 اتفاقات كبار المديرين -
ــة   - ــارير الماليـــــ ــديم التقـــــ تقـــــ

والتقــــارير المتعلقــــة بــــالموارد 
 البشرية إلى الدول الأعضاء

 تقرير الأداء البرنامجي -
  تقارير التقييم -
 

 الأطراف المسؤولة 
 ):آخرون(
 امةالجمعية الع -
 مجلس الأمن -
المجلــــــــــــس الاقتــــــــــــصادي  -

 والاجتماعي
اللجنــة الاستــشارية لــشؤون    -

 الإدارة والميزانية
 لجنة البرنامج والتنسيق -
 
 
 
 

 
 الأطراف المسؤولة 

 )الأمانة العامة(
 إدارة الشؤون الإدارية -
 مكتب خدمات الرقابة الداخلية -
 نة الإدارةلج -
 لجنة استعراض البائعين -

 )آخرون(الأطراف المسؤولة 
 مجلس مراجعي الحسابات -
 وحدة التفتيش المشتركة -
ــستقلة   - ــشارية المــ ــة الاستــ اللجنــ

   للمراجعة
 .مشروع تجريبي مقترح * 

 مم المتحدةلأساءلة في الأمانة العامة لهيكل الم
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التخطـيط الـتي تـشير إلى    صكوك مختلف الشكل الأول  في   الأداء المبينة    “ركيزة”تضم   - ١٤
بالأســاس الوثــائق الــتي تحــدد  وهــي .عتــزم الأمانــة العامــة تحقيقــه والمــوارد المطلوبــة للنجــاحمــا ت

وتـضم هـذه القائمـة الولايـات         .الدول الأعـضاء  أمام  النتائج التي تتوقع المنظمة أن تُساءل عنها        
، التـشريعية، والخطـط الاسـتراتيجية، والميزانيـات، والاتفاقـات الـسنوية الخاصـة بكبـار المــديرين        

 .الموارد البشريةالمتعلقة بعمل الفرد، وخطط  وقسم ووخطط العمل لكل مكتب
كمــا تــضم ركيــزة الأداء آليــات مــساءلة فــرادى المــوظفين والأمانــة العامــة ككــل عــن   - ١٥

وتـضم هـذه الآليـات التقيـيم الـذي يجريـه        .تحقيق الأهداف الواردة في الوثـائق المـذكورة أعـلاه     
ــس الأداء الإداري لأد ــديرين مقارن ــ مجل ــداف  ةاء كبــار الم والــواردة في المعلنــة  بالغايــات والأه

الاتفاقات السنوية؛ وتقييم أداء المـوظفين برتبـة أمـين عـام مـساعد ومـا دونهـا؛ وتقـديم التقـارير                
المالية والتقارير المتعلقة بالموارد البشرية والأداء البرنامجي إلى مـديري الـبرامج، وكبـار المـديرين،        

  .عضاء، وهيئات الرقابة؛ وتقارير التقييموالدول الأ
 يونظـام للأمـم المتحـدة       النظـام المـالي والقواعـد الماليـة         والرقابـة  وتضم ركيزة الامتثـال    - ١٦

الجوانـــب لتخطــيط الــبرامج و  والنظامــان الأساســـي والإداري  المــوظفين الإداري والأساســي،   
ــي     ــذ وأســاليب التقي ــة التنفي ــة ومراقب ــة للميزاني ــة  مالبرنامجي ــة في المنظم ــايير المحاســبية المتبع  .، والمع

لهـذه الأنظمـة والقواعـد والمعـايير،     الأفـراد والمنظمـة   وتشمل الآليـات المـستخدمة لتقيـيم امتثـال        
 الرقابـة، ونظـام الطعـن في قـرارات إرسـاء      ات، وتنفيذ توصيات هيئ ـ الصلاحياترصد تفويض   

ــيم    .العطــاءات المتعلقــة بالمــشتريات، ومراجعــة الحــسابات   وتــضم الأطــراف المــسؤولة عــن تقي
الامتثال لجنة الإدارة، ومكتب خدمات الرقابة الداخلية، ومجلس مراجعي الحـسابات، ووحـدة             

  .التفتيش المشتركة، واللجنة الاستشارية المستقلة للمراجعة، وإدارة الشؤون الإدارية
ــات       - ١٧ ــي في مجــال الأخلاقي ــدريب الإلزام ــة الت ــزة التراه ــشمل ركي ــوظفين،  وت ــع الم لجمي

ــل         ــسلوك في مكــان العمــل، مث ــايير ال ــة، ومع ــة الدولي ــة المدني ــسلوك الخاصــة بالخدم ــايير ال ومع
تقــديم إقــرارات ، ومتطلبــات ينالمــضايقات والاســتغلال والانتــهاك الجنــسي مكافحــة سياســات 

وتـضم آليـات الــدعم    .، والحمايـة مـن الانتقـام بـسبب الإبـلاغ عـن سـوء الـسلوك        الذمـة الماليـة  
والمشورة ذات الصلة مكتب الأخلاقيات، وأمين المظالم، والمكتب الجديد لإقامة العـدل المقـرر              

 .٢٠٠٨الربع الثالث من عام أن يدخل طور التشغيل بحلول 
 

 طار المساءلة إ - ثالثا 
هـو مـبين في   كمـا   و.  القـائم  طـار المـساءلة   إ  إلىالمقتـرح    الشامل   هيكل المساءلة ستند  يس - ١٨
يتــدرج ، )A/60/312 ،A/60/846/Add.6 الثــعلــى ســبيل الم(المــساءلة ب المتعلقــةسابقة لــاتقــارير ال
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 الدوليـة  ةالحكومي ـالهيئـات  ؤسـسي مـن   علـى الـصعيد الم   والمساءلة اتالسلط و المسؤوليةتسلسل  
ــام لى الأإ ــصعيد الشخــصي، إ  ،مــين الع ــى ال ــوظفنديريالمــلى ثم، عل ــدرج الم ــ. ين والم ساءلة ثم تت

 .الإبلاغداء و من خلال تقييم الأستوياتواحدة من هذه المكل تصاعديا عبر 
في ول داري الألمــسؤول الإهــو االأمــين العــام  فــإن  مــن الميثــاق،  ٩٧لمــادة ووفقــا ل - ١٩
تنفيــذها بموجــب   مــن أجــل  الهيئــات الرئيــسية   الــصادرة عــن  لايــات  تُنــاط بــه الو  لمنظمــة؛ وا

. تنفيــذ تلــك الولايــاتعــن عــضاء ل الأمــام الــدوأمين العــام مــسؤول ومــن ثم فــالأ. ٩٨ المــادة
 ١٠٠لمـــادتين ل الأول الإداري العـــام باعتبـــاره المـــسؤول وتخـــضع الـــسلطة التقديريـــة للأمـــين

المــالي والقواعــد الماليــة النظــام لمــوظفين ولوالإداري  الأساســي ينللنظــامو يثــاقالم مــن ١٠١ و
ويمـارس الأمـين   . معيـة العامـة  تخطيط الـبرامج الـتي اعتمـدتها الج       لوالنظامين الأساسي والإداري    

المـوارد  مجتمعـة و   إليه الدول الأعضاء   التي تسندها لولايات  وفقا ل  ةداري الإ ة التقديري تهسلطالعام  
 .الولاياتمن أجل تنفيذ تلك  هاالتي تتيح

  ويعكــس التعريفــانلمــساءلة،ل ينالتــاليالإجــرائيين  ينتعــريفالعامــة المانــة تــستخدم الأو - ٢٠
فـرادى  مـساءلة  ولايات وتحقيق النتائج، فـضلا عـن     التنفيذ  عن  عضاء   الدول الأ  مأما تهامسؤولي

 ةنظم ـفي خطـط عملـهم مـع الامتثـال لجميـع القواعـد والأ             المحـددة   هداف  نجاز الأ إعن  الموظفين  
 . الأخلاقيةحدود المعايير التصرف ضمن و

ــساءلة الم ) أ(  ــام  : ةســسيؤالم ــة  عــن مــسؤولية الأمــين الع ــشرح للجمعي ــة أن ي العام
 ةمنظم ـبطريقـة   طـار منـهجي و    إ في   لها،ر  ويبر الدولية ذات الصلة     ةغيرها من الهيئات الحكومي   لو

كليف مـن   الصادر بها ت  نتائج  ال في استخدام الموارد لتحقيق      ةداء المنظم أ آليات شفافة،    تستخدم
ــة العامــة و الــدول الأ ــة الــتي  ةأو غيرهــا مــن الهيئــات الحكومي ــ/عــضاء في الجمعي نــشئت أُ الدولي

 مم المتحدة؛بموجب ميثاق الأ
علـى نحـو     كـي يـضطلع   موظـف   علـى أي    واجـب فـردي     : ةة الشخـصي  اءلالمس ) ب( 

خــوِّل لــه لمــسؤول الــذي ل يــشرح، وعواقــبواضــح للإدراك سؤوليات محــددة، مــع مناســب بمــ
 .التي مورست بها تلك السلطةطريقة ال النتائج المحققة ويبرر لهوالسلطة 
عـضاء مـسؤولة عـن تـوفير التوجيـه        ن الـدول الأ   أافتـراض   مـن    انيف ـ التعر انهذوينطلق   

 .مانة العامةوكولة إلى الأالاستراتيجي والموارد التي تتناسب مع الولايات الم
حاليـا عبـارة عـن مجموعـة عريـضة وفـضفاضة مـن              مانة العامـة    طار المساءلة داخل الأ   وإ - ٢١

ــالقواعــد والأ ــسياسات والإةنظم ــنظم   جــراءات والبروتوك ــ وال ــات وال ولات والحــوافز والعقوب
ــؤثر علــى طريقــة     ــا مــن   والعمليــات والهياكــل الــتي ت ــها انطلاق إنجــاز طريقــة أداء المنظمــة لمهمت
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بــأدوارهم وظفين فــرادى المــاضــطلاع  ة إلى طريقــة العامــنامجيــةالبرللنتــائج التنظيميــة الكيانــات 
 .م الشخصيةسؤولياتهووفائهم بم

تقـديم إقـرارات     اشـتراط بوسائل منـها    ،   المساءلة طار إ ياتخلاقيدعم عمل مكتب الأ   و - ٢٢
 اخــتلاف رتبــهمالمــوظفين علـى  مــن و ومــا فوقهـا  ١-في الرتبــة مـد لمــسؤولين مـن ا اليــة المالذمـة  
مـن   للمـوظفين  ة المكتـب  ، وحماي ـ يضطلعون بمسؤوليات ائتمانية أو ذات صلة بالمشتريات      الذين  

ــدما    راجعــاتالمو أالتحقيقــات إجــراء في تعــاونون يو أيبلغــون عــن ســوء الــسلوك   الانتقــام عن
 .ذون بهاأالم

 يمثـل الحـل  ، ٢٠٠٨صلاحه خلال عـام  إ سيتم الذي الداخليالعدل وأخيرا، فإن نظام    - ٢٣
بوصــفه مجموعــة الزواجــر أيــضا طــار المــساءلة إيتــضمن و. فــرادلمــساءلة بــين الأا نضمالــخــير الأ
 الحـسابات ووحـدة التفتـيش المـشتركة         يجع ـ، تقـارير مجلـس مرا     لمنظومـة لضوابط الخارجية ل  وا
 .التي شكلت حديثا ستقلة للمراجعةالم ةستشاريالاجنة اللو

كـشف  يمانة العامـة لم     الأفي  ساءلة  لإطار الم   أجري مؤخرا  مستقلاا  ن استعراض أورغم   - ٢٤
 ثلاثــة يفيمــا يلــو. في النظــام الحــاليمعينــة ضــعف مــواطن  قــد حــددطــار، فأي ثغــرات في الإ

 :ن الاستعراضع انبثقت ةشاملمواضيع 
مـن التركيـز إلى      تينداري ـالإوثقافتـها   ممارسـاتها   تحويـل   لى  إالأمانة العامة بحاجة     ) أ( 

 ج؛واتالن والنتائجإلى التركيز على الامتثال و القواعد علىحد كبير 
 عمليــة اختيــار مــن يــشغلون المناصــب  فيةالــشفافيينبغــي الاســتمرار في زيــادة  ) ب( 

كبـار  اتفاقـات  عمليـة   من خلال وذلك،  كبار المديرين داء  أفي عملية استعراض    والعليا  ة  يدارلإا
 ؛ين، على سبيل المثالالمدير

وتقيـيم   همحفز المديرين والموظفين و   عدادإساليب  أ ات في يرتغيينبغي إحداث     )ج( 
 .تهملتحسين أداء الموظفين ومساءلعملهم 

تـصورات المـوظفين    لتقريـر    سـة استقـصائية   ت درا ، أجري ـ الإطاركجزء من استعراض    و - ٢٥
 معطوبــاطــار المــساءلة الحــالي لــيس إ بــأن ئــلالقاللــرأي  مؤيــدةالنتــائج جــاءت  المــساءلة، وعــن
علـى سـبيل المثـال،      ف. داء المـوظفين  أدارة  إفي مجـال    ولا سـيما    لى تعزيـز،    إ يحتـاج    بـل  ا،ناقص ولا
 تـهم غالبيفلـم يوافـق   داء،   نظام تقيـيم الأ    اهتجالمشرفين  جدية   عموما   أثبتواالمجيبين  أن  الرغم من   ب

 دائهـم أتقييم  ل على نحو ملائم     نستخدماتقييم الأداء يُ  الالكتروني ل نظام  النظام و فكرة أن ال  على  
العـاملين  أن تـساعد بفعاليـة      دارة علـى     الإ القـول بقـدرة   على  تهم أيضا   لبياغلم يوافق   و. وتوثيقه

ن معظــم المجيــبين أ، يعتقــد ةهميــلأس القــدر مــن اعلــى نفــو. هــمءداأ واسنيحــ ناقــصي الأداء كــي
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لا يحظون بالمكافأة اللائقة، كما أن الاختيار لا يقع علـى           الرفيع المستوى   الموظفين ذوي الأداء    
 .ةأفضل المرشحين في عملية الترقي

مانـة  لتحـسين المـساءلة في الأ     حُـددت تـسعة مجـالات       طار المساءلة الحـالي،     إوبعد تقييم    - ٢٦
في نطاقـا   الأوسـع   صـلاح    مـع جهـود الإ     ة بالموارد البشري  المرتبطةالمجالات  وسيتم تنسيق   . العامة

 ةالعديـد مـن المبـادرات الجاري ـ   هنـاك  ن لأحاليا دراستها وتنفيذها،   الجاري   ةمجال الموارد البشري  
 والمجـالات التـسعة      مـن خـلال الاسـتعراض      المحددة  ينالتحسمجالات  معالجة بعض   في  التي ستبدأ   
  :ا يليهي كم

 
جــل أ مــن ينلمــديرلعمليــة اختيــار كبــار ا مكتوبــة قواعــدوضــع : ١ ينتحــسمجـال ال  • 

 .ةزيادة الشفافي
ثقـة المـوظفين وغيرهـم    بني عملية اختيـار كبـار المـديرين ت ـ     في   ةالشفافيإن  : لتأثير على المساءلة  ا

 .المتخذة على المستوى الإداريقرارات والدارة من أصحاب المصلحة ودعمهم للإ
 

ــذ وتوســيع و : ٢مجــال التحــسين   •  ــات  الاســتمرار في تنفي ــة اتفاق ــار صــقل عملي كب
 . مع التركيز على تحقيق النتائج،المديرين

 مـن ثم  ثقافـة قائمـة علـى النتـائج، و        بالتزام القيـادة    تبين  الاتفاق  عملية  إن  : التأثير على المساءلة  
 .ئجتحقيق النتاإلى  للتحول من التركيز على الامتثال الإعداد

تحقيـق   وموجهـة نحـو   عامـة   مقاييس أداء وآليـات     مواصلة وضع   : ٣  ينتحسمجال ال  • 
 .التقدمعن للإبلاغ النتائج 

مقـاييس  وصـقل   يمكِّـن وضـع  ، أدناهالخامس الفرع في على النحو الوارد : التأثير على المساءلة 
 .ة الاستراتيجيهاهدافأمانة العامة والأمهمة إنجاز   في من الإسهامهامة لتمكين الإدارات

) النظــام الإلكتــروني لتقيــيم الأداء(داء تنــشيط نظــام تقيــيم الأ: ٤تحــسين مجــال ال • 
 .الموظفينلتنمية قدرات قيمة  ونةومروكثر قبولا أداة أصبح يل

ــساءلة   ــى الم ــأثير عل ــز  إ: الت ــادة تركي ــروني لنظــام الع ــيم الأداء الإلكت ــدعم تقي ــدرات  ل ــة ق تنمي
مكانــات الكاملــة للقــوى العاملــة وتأثيرهــا علــى النجــاح  دة مــن الإمــن أجــل الاســتفاالمــوظفين 
 . البرنامجي

تقيـيم الأداء   الإلكتـروني ل  نظـام   التكنولوجيـا   بمواصـلة الارتقـاء     : ٥  ينتحسمجال ال  • 
 .ةلعمليات الميدانيل لتقديم دعم أفضلكثر سهولة وأداة استعمال هذه الألجعل 
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 والمــوظفين لمتطلبــات تقيــيم ينالمــديرامتثــال  ةيــا المحــسنالتكنولوجتزيــد : التــأثير علــى المــساءلة
 .منتظمبشكل داراتهم إلشخصي داخل ا همقياس نجاحمن كن الموظفين يممما داء، الأ

، ةلزامي ـالإعناصـر   ال  ذلـك  مواصلة تطوير منـهج تـدريبي، بمـا في        : ٦  ينتحسمجال ال  • 
 فعاليــة في وظــائفهم  أكثــروادوات اللازمــة ليكونــالأبــ المــديرين والمــوظفين تزويــدل
 . عمومامانة العامةلأاداء أتحسين لو

 ةالمناسـب والمعـارف   دوات  لأاب ـلمـوظفين   االمخصـصة    بـرامج التـدريب   تزود  : التأثير على المساءلة  
 .ةأنشطتهم اليوميعن ساءلة الممن أجل وبفعالية وظائفهم لأداء ليها إالتي يحتاجون 

 ةم واســتحداث آليــات جديــدة وخلاقــقــائالبنــاء علــى مــا هــو : ٧تحــسين مجــال ال • 
مع إشراك جميع مكونات الأمانة العامـة      هم،حفزأة الموظفين والاعتراف بهم و    لمكاف
 .فكارهذه الأفي 

إسـهاما مباشـرا في     بيئة عمل ايجابية، مع الحوافز والمكافـآت،        تهيئة  يسهم  : التأثير على المساءلة  
 .داء البرامجأتحسين 

الانجــاز والقــيم  ب الــشعور وظفين عــن طريــق تعزيــز   ز المــف ــح: ٨ ينتحــسمجــال ال • 
ة نجـاح المنظم ـ  في  أفرقتـهم   فرادى الموظفين و  مساهمات   برازعن طريق إ  المشتركة، و 

 .والإبلاغ بتلك الإسهامات
، ها وأهـداف  اوغاياته ـ  الأمـم المتحـدة    بمهمـة نشاء قاعدة صلبة فيما يتعلق      بإ: التأثير على المساءلة  
 .الأفراد والجماعاتأداء ومساءلة قوى وتشجع أ ا مجتمعبنيأن تيمكن للأمانة العامة 

لتسليط طار المساءلة إبلاغ سنويا عن حالة مواصلة الرصد والإ: ٩ ينتحسمجال ال • 
 . وتقييمهتنفيذ إطار المساءلةالأضواء على 

ز المحـر لتقـدم   فعـال ل  مـن أجـل الـتفهم ال      طار المساءلة   إرصد تنفيذ وتطور    : التأثير على المساءلة  
 .ة المتغيرالعملوالتكيف مع احتياجات 

 .صلاحمن هذه المجالات في سياق جهود الإمجال عالجة كل العامة بممانة وستقوم الأ - ٢٧
مـن  الـسابقة   هيئـة الرقابـة  مـا توصـلت إليـه     أيـضا طار المساءلة القـائم    إاستعراض  وعزز   - ٢٨

وتتمثـل إحـدى الميـزات      . سلطةعمليـات تفـويض ال ـ     العامـة لرصـد      ةمانالأعمليات   ب نتائج تتعلق 
، بمـا في    مبـرامجه تملك   من تمكين المديرين    فيبالكامل  النتائج   على   ذات توجه قائم  الهامة لمنظمة   

الأمـين  مـن   هـذه المـسؤوليات     وتُفـوض   . القرارات المتعلقة بـالموظفين والمـوارد الماليـة       اتخاذ  ذلك  
الـذين يتحملـون     التنفيـذيين والمـوظفين      لى المـديرين  إكبـار المـديرين التـابعين لـه         عن طريـق    العام  
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. ةداري ـ وغيرهـا مـن المـسؤوليات الإ   ةالماليـة والمـوارد البـشري   الـشؤون  مـسؤوليات متخصـصة في   
ذات دارة  ثقافـة الإ  في   ةحاسم ـهذه تكتسي صـبغة     السلطة  أن عمليات تفويض    على الرغم من    و

علـى الوجـه    تخـضع للتوحيـد     لم  ن  إ ةتشكل مخاطر علـى المنظم ـ    فإنها  ،   على النتائج  التوجه القائم 
 . رصد عن كثبللالصحيح و

لمعالجـة  و. هـذه الـسلطة  عمليـات تفـويض   رصد بمنهجيه بصفة مانة العامة   الأ ولا تقوم  - ٢٩
تعـد جـردا بمـا هـو قـائم مـن عمليـات تفـويض للـسلطة، وأن                   ن  أ، ينبغي للمنظمـة     ضعفهذا ال 
وينبغـي إبـلاغ    . ريراتقوتعد عنها   تسجل ما استجد بشأنها     و هااستخدامبصورة منتظمة   ترصد  
مجلـس   إلى   ،عنـد الاقتـضاء    ،رفعهـا و  أ تحديدها يجري   مشاكل وحلول مقترحة  المعني بأي   المدير  

 . لاتخاذ إجراءاتداري داء الإلأا
وينبغـي  . لى تعزيز رصـدها لتنفيـذ توصـيات هيئـة الرقابـة           إمانة العامة بحاجة    لأاكما أن    - ٣٠

، وخفـض المخـاطر،   همداء برنـامج ألتوصيات الـتي مـن شـأنها تحـسين      تنفيذ ا عن ديرينمساءلة الم 
 هــذه التــدابير، مــع كفــل اتخــاذيأن  المقتــرحالهيكــل ومــن شــأن . نتــائجالتحقيــق إمكانيــة وزيــادة 

 .التاليالفرع لمخاطر على النحو المفصل في مناسب لتحليل الاستفادة من 
 

  الداخليةإدارة المخاطر في المؤسسة والرقابةإطار  -رابعا  
فر لــدى المــديرين فهــم تــام للنطــاق الكامــل لعملــهم، بمــا في ذلــك تــأثير   ايجــب أن يتــو - ٣١

ويقــدم النقــاش التــالي لمحــة عامــة عــن دواعــي . المخــاطر الممكنــة، كــي يــصبحوا موضــع مــساءلة
 .مة الحالي تجاه المخاطر وكيفية تحسين إدارتهنظتعزيز نهج الم

نظمة وهيكلها الداخلي وبيئة عملها تكـون في حالـة تطـور            ونظرا إلى أن أهداف أية م      - ٣٢
ولا تختلـف  . متواصل، فإن المخـاطر الـتي تتعـرض لهـا تكـون في حالـة تغـير مـستمر جـراء ذلـك                    

علـى  ع   التوس ـ في خـذة  وبخاصة في ضـوء عملياتهـا الميدانيـة الآ         ،الأمم المتحدة في ذلك عن غيرها     
وشــهدت ترتيبــات ). رة مخــاطر أمنيــة أشــدوهــو مــا أدى علــى وجــه الخــصوص إلى إثــا (الــدوام

الرقابة نموا كبيرا، حيث ازدادت مـوارد الرقابـة الداخليـة بـأكثر مـن الـضعف خـلال الـسنوات                     
بيـد أن   . الخمس الماضية، بينما تضاعف عـدد توصـيات الرقابـة الخارجيـة خـلال الفتـرة نفـسها                 

النـهج الـذي حـدد حينمــا    نهـج المنظمـة الحـالي تجـاه المخـاطر والـضوابط يعكــس بدرجـة كـبيرة         
ولم يعـد ذلـك النـهج      . كانت الأمم المتحدة هيئة خدمة مدنية دولية يتركز اهتمامهـا في مقرهـا            

كافيا لتجسيد عمليات الأمم المتحدة المتنامية على الصعيد العـالمي والمخـاطر الناجمـة عنـها تبعـا                 
بطها في الأمـم المتحـدة   وقد آن الأوان لإيجاد نهـج لإدارة المخـاطر وضـوا     . لذلك، بشكل كامل  

 .بشكل استباقي ومنهجي، وهو ما يمكن استحداثه في إطار مخطط أشمل للمساءلة
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ولكي تتسنى إدارة المخاطر بشكل فعال، يجب أن يوجد أولا فهم عام لمـا تعنيـه لفظـة                   - ٣٣
، أي وجـود حـدث أو ظـرف أو نـاتج             على الأهداف  قنيتتأثير عدم ال  وهي تعني    .“خاطرالم”
وعليـه، تكـون إدارة المخـاطر هـي عمليـة تـوفير المـساعدة لمـوظفي                 . لى تحقيـق الأهـداف    ؤثر ع ي

الأمم المتحدة في مجالات فهم وتقييم وإدارة المخاطر، ومن ثم ترجيح احتمال أن تنفـذ المنظمـة                 
والرقابـة الداخليـة عمليـة يتمثـل الغـرض مـن إيجادهـا في تنفيـذ                 . تحقـق أهـدافها    وأمهام ولايتها   

نظمـة علـى نحـو مرتـب ويتـسم بالكفـاءة، مـن أجـل كفالـة الالتـزام بـسياسات الإدارة،              مهام الم 
وتتمثـل إحـدى    . والمحافظة على أصول المنظمة وتـوفير ضـمانات مناسـبة بـشأن تحقيـق أهـدافها               

 . وسائل إدارة المخاطر في تطبيق الضوابط الداخلية المناسبة
انية الأخذ بخيار نقل المـسؤولية عـن مخـاطر          فر دوما في إطار القطاع العام، إمك      اولا تتو  - ٣٤

معينة، كأن يتم ذلك من خلال التعاقد أو الاستعانة بمصادر خارجيـة أو تـأمين المـشتريات، أو                  
إذ أن كيانـات القطـاع      . خيار تفادي المخاطر برمتها، من خلال الإحجام عن إتيان فعل محـدد           

وهـي ولايـات يجـب الوفـاء بمتطلباتهـا،          . العام تخصص لها ولايات يتعذر تنفيذها علـى الآخـرين         
ولا مفر من أن تقبل منظمات القطاع العام المخاطر التي قد تمتنـع كيانـات أخـرى عـن قبولهـا،                     

وتتميـز الأمـم المتحـدة بالارتفـاع الكـبير         . وأن تتحرى السبل الكفيلة بإدارتهـا علـى نحـو أفـضل           
تعـرف بأنهـا مـستويات المخـاطر        (ا  لمستويات المخاطر التي تنطوي عليهـا ولايتـها بحكـم طبيعتـه           

هـا في إطـار بيئـة       مور، كمـا أن المنظمـة تـصرف أ        )التي تسبق ممارسة أي نـشاط لإدارة المخـاطر        
 إدارة المخـاطر بـشكل اسـتباقي        ممـا يجعـل    ،داخلية تتـسم بوجـود معـدلات عاليـة مـن الـضوابط            

 . ة والفعاليةومنهجي عنصرا أساسيا في كفالة نجاح تحقيق أهدافها بشكل يتسم بالكفاء
لأمانـة العامـة إلى حـد مـا، لكنـها إدارة لا تتـسم       ا طاقوتتم إدارة المخاطر حاليا على ن  - ٣٥

وتشمل الضوابط الداخلية حاليا النظـام المـالي والقواعـد الماليـة، والنظـام              . الاتساق وأبالمنهجية  
ــائج، ودليــل المــشتري    ــة القائمــة علــى النت ات، ومــا إلى ذلــك؛ الإداري للمــوظفين، وإطــار الميزن

عـــلاوة علـــى الـــضوابط المـــضمنة في الـــنظم الإداريـــة لتكنولوجيـــا المعلومـــات؛ لكنـــها ليـــست  
بالضرورة قابلة للتكيف مع العمليات العالمية للمنظمة ومـا فيهـا مـن مخـاطر نـسبية، ومـع أهميـة                     

، )١(ة العام ـوتتبع بعض ممارسات إدارة المخاطر في إدارات ومجالات مختارة من الأمانـة         . أهدافها
لكــن كــل واحــدة منــها أعــدت لنفــسها عمليــات ومنــهجيات تختلــف عــن غيرهــا وتطبــق فيهــا  

. فر لها الموارد الكافية ولا تتـسق فيمـا بينـها     امعايير متباينة لإدارة المخاطر، وهي عمليات لا تتو       
ة لهـا  وعليه فإن هذه الجهات لا تشترك في منهجية ثابتـة لتحديـد المخـاطر وتقييمهـا والاسـتجاب      

_________________ 
تـشمل إدارة عمليــات حفــظ الــسلام، وإدارة شــؤون الـسلامة والأمــن، ومكتــب تنــسيق الــشؤون الإنــسانية،    )١( 

 .ومكتب خدمات الرقابة الداخلية، ومكتب إدارة الموارد البشرية، والمحكمة الدولية ليوغوسلافيا السابقة
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 يحد من قدرة المنظمـة علـى الاسـتفادة بـشكل جمـاعي مـن جهودهـا الراميـة                   مماها،  عنغ  بلاوالإ
 .إلى إدارة المخاطر

وهنــاك حاجــة لإيجــاد نهــج . يتمثــل أكــبر تهديــد للنجــاح في الفــشل في إدارة المخــاطرو - ٣٦
فـرادى  ت المعزولة ل جديد ينأى عن أساليب إدارة المخاطر والضوابط المتبعة في العديد من البيئا           

ــات       ا ــا مــع ولاي ــة عليه ــساق إدارة المخــاطر والرقاب ــة ات لإدارات أو الوظــائف، مــن أجــل كفال
ويتـيح هـذا    . وأهداف الأمم المتحـدة ومهامهـا وأنـشطتها الأساسـية علـى نطـاق الأمانـة العامـة                 

 .المنظمــة إمكانيــة إدمــاج إدارة المخــاطر بــشكل منــهجي في ممارســات صــنع القــرار وعمليــات  
وستتمكن الأمانة العامة، حال تطبيقها لنظام جديد لإدارة المخاطر علـى نطـاق المؤسـسة، مـن                 

، )إدارتهـا  وأ وتنفيذ تدابير لتغيير طبيعة المخاطر       وضعأي  (تحديد المخاطر التي تحتاج إلى معالجة       
ليس على المستوى المحلي فحسب بل على الصعيد العالمي، ومن تحديد أفـضل الـسبل لتخفيـف                 

 .دتهاح
، حيـث أنهـا تـرى في المخـاطر      مـن المخـاطر  تنفـر حاليـا  ويمكن القول بأن الأمانة العامة    - ٣٧

ومـن الممكـن تطبيـق تـدابير الرقابـة التقييديـة بغـرض تقليـل إمكانيـة التعـرض                    . شيئا يجـب تجنبـه    
للمخاطر، لكنها قد تحد أيـضا مـن قـدرة المنظمـة علـى تحقيـق النجـاح وإحـراز النتـائج بـشكل                        

ويــشار إلى أن إدارة المخــاطر مــصممة كــي تكــون اســتباقية  . م بحــسن التوقيــت والكفــاءةيتــس
وبعبـارة أخـرى، لـيس مـن الـضروري أن      . وتمكن من إيجاد سبل جديـدة لإحـراز نتـائج محـسنة           

تكون المخاطر ذات طبيعة سلبية، بل يمكن أن تشكل قوة دافعة لإيجـاد فـرص جديـدة للنجـاح             
وتـشمل الفوائـد المتوقعـة      . هي أديرت بشكل يتسم بالمنهجية والحرص     فر لولاها، إن    اقد لا تتو  

 :الأخرى ما يلي
 من شأن الإدارة الفعالـة للمخـاطر أن تمهـد           -  كفاءة استخدام الموارد   زيادة )أ( 

وعلــى . امجيــة واســتخدام المــواردنســبيل تحديــد المخــاطر الرئيــسية الــتي تهــدد إحــراز النتــائج البر 
ر بشكل منتظم ما إذا كانت ضوابطها الإداريـة الداخليـة تتـسم بالموثوقيـة               الأمانة العامة أن تقر   

، ومنــع الاحتيــال، وتعظــيم النتــائج إلى   حــدوتفــي باحتياجــات تقليــل مخــاطر الإهــدار إلى أدنى 
 ؛ حدأقصى

 تنطــوي جميــع الــبرامج والمــشاريع علــى   - تحــسين إدارة الــبرامج والمــشاريع  )ب( 
ومــن شــأن تقيــيم المخــاطر في مــرحلتي دراســة الجــدوى   . ةمساالجــمخــاطر لا تــستوي كلــها في 

والــشروع في التنفيــذ، وعلــى امتــداد دورة حيــاة البرنــامج أو المــشروع، أن تــساعد علــى صــنع 
ــذ، وتوضــيح         ــشطة التنفي ــز أن ــات والتخطــيط وتعزي ــالات تحــسين التوقع ــرار الإداري في مج الق
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 والمساعدة على تقليل التكلفة من خـلال        المسؤوليات من أجل إدارة المخاطر التي يتم تحديدها،       
  كفاءة تخصيص الموارد؛زيادة

 يجـب علـى الأمانـة العامـة أن تواكـب      - القـدرة علـى شـحذ روح الابتكـار     )ج( 
التطورات في مجال اسـتخدام أفـضل الممارسـات وأحـدث تكنولوجيـات المعلومـات، وهـو أمـر                   

لتحلـي بعقليـة تقدميـة أفـضل، وتـبني          يتطلب السعي وراءه تخفيف حدة النفور مـن المخـاطر، وا          
  النتائج؛ذات توجه قائم علىثقافة 

ــة   )د(  ــز الرقاب ــضل       -تعزي ــوفير دعــم أف ــق هــذا الهــدف مــن خــلال ت يمكــن تحقي
لعمليــات صــنع القــرار في الهيئــات الحكوميــة الدوليــة، وتيــسير تخطــيط عمليــات المراجعــة علــى  

 ).انظر المرفق الثاني(بشكل نسبي أساس المخاطر وتصنيف نتائجها وتحديد أولوياتها 
 

 إطار ومبادئ إدارة المخاطر في المؤسسة والرقابة الداخلية  
ــة        - ٣٨ ــة الداخلي ــل لإدارة المخــاطر في المؤســسة والرقاب ــار واحــد متكام ــاد إط ــرح إيج . يقت
ــة      مــشى ويت ــق بإدمــاج إطــاري إدارة المخــاطر والرقاب ــسائد الآن فيمــا يتعل ــتفكير ال هــذا مــع ال

وتتطلـب إدارة المخـاطر في      . )٢(لأيـة منظمـة معينـة      ية الخاصين بالبيئة الداخلية والخارجيـة     الداخل
، مـن  )٣(لـي، يـستند إلى معـايير دوليـة تعـدها جهـات خارجيـة            نهج منـهجي وك   المؤسسة وجود   

أجل تحديد المخـاطر وتقـديرها وتقييمهـا وتحديـد أولوياتهـا وإدارتهـا ومراقبتـها بـشكل اسـتباقي              
وسيـسترشد الإطـار    . مم المتحـدة، بغيـة تحقيـق أهـداف المنظمـة علـى نحـو أفـضل                على نطاق الأ  

 :المقترح لإدارة المخاطر في المؤسسة والرقابة الداخلية بالمبادئ التالية
 زةه ـجع الأمانـة العامـة والأ     تب ـت - العلاقة مع الهيئات الرئيسية والأعضاء والـشركاء       • 

 . لإدارة المخاطر في عمليات صنع القراراجي ومنها متسقاالرئيسية للأمم المتحدة نهج
ــتعين استعراضــه  •  ــة     - مــا ي ــشاور مــع اللجن ــة العامــة، بالت ــا والجمعي تقــوم الإدارة العلي

 واللجنة الاستشارية المـستقلة للمراجعـة، بـإجراء         ،الاستشارية لشؤون الإدارة والميزانية   
مه المـستمر في تعزيـز فعاليـة        استعراض منتظم لفعالية برنامج إدارة المخاطر وتقييم إسها       

 .وكفاءة عمليات الأمم المتحدة، في ضوء الظروف التشغيلية المتغيرة

_________________ 
التجاريـة،   ، لجنـة المحاسـبين المحتـرفين في مجـال الأعمـال        “التطـورات الراهنـة    اسـتعراض    -بط الداخلية   الضوا” )٢( 

 .٢٠٠٦أغسطس /اتحاد المحاسبين الدولي، آب
يجسد الإطار المقترح الـسمات والمبـادئ المناسـبة الـسائدة في المبـادئ التوجيهيـة المتعلقـة بمبـادئ وتنفيـذ إدارة                        )٣( 

 .ة الدولية لتوحيد المقاييسالمخاطر في المنظم
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المتبـع    يعكـس نهـج التوعيـة بالمخـاطر داخـل الأمـم المتحـدة النـهج          - ما يتعين تجـسيده    • 
 الرئيــسية للمنظمــة، ويــؤثر بــشكل بنــاء علــى الممارســات اليوميــة  يــة في الأجهــزةللتوع

 .الإداريلصنع القرار 
عمليــات وأدوات د يــدتــوفر إدارة المخــاطر الــدعم في تح - أكيــدهتمــا يــتعين دعمــه و • 

مناسبة لإدارة المخاطر الراهنة بصورة مناسبة، من خـلال نظـام متـسق لتقيـيم المخـاطر                 
 .قبلةات الإنذار المبكر بالمخاطر المها، بما في ذلك مؤشرعنغ بلاوالاستجابة لها والإ

نجــاح في تنفيــذ إدارة المخــاطر في المؤســسة وتطبيــق إطــار للرقابــة الداخليــة ويتطلــب ال - ٣٩
 :لمبادئ التوجيهية التاليةابشكل فعال داخل الأمانة العامة، تطبيق 

ــستويات في المنظمــة     )أ(  ــع الم ــى جمي ــولى الإدارة عل ــأن تت  المخــاطر  عــنسؤوليةالم
 من الممارسات المعمـول بهـا لـدى جميـع     بةرقا، وأن تصبح الأنشطة المتعلقة بالمخاطر وال  رقابةوال

 الموظفين؛
ــسقين     سيمةأن تحــدد المخــاطر الج ــ )ب(  ــة متكــاملين ومن ــدار عــبر نهــج ومنهجي  وت

ويـتعين وجـود سياسـة موحـدة ومتـسقة علـى       . وقابلين للاستدامة، يتم تطبيقهما بشكل منتظم   
 ستوى المخاطر؛صعيد المنظمة بأكملها، على أن تطبق على المستوى الإفرادي وفقا لم

ــهج  )ج(  ــون النـ ــاملا     أن يكـ ــة شـ ــسة والرقابـ ــاطر في المؤسـ ــاه إدارة المخـ ــع تجـ المتبـ
. عملية صنع القـرار واسـتنارتها بـدلا عـن تعويقهـا           ب جيلتعالومنضبطا ومنهجيا، وأن يؤدي إلى      

ة  التخطـيط الاسـتراتيجي، والإدار     ،ويتعين إدماج إدارة المخاطر في العمليات التشغيلية الرئيسية       
 التنفيذية والمالية، وقياس الأداء، والإدارة؛

ــة واضــحة       )د(  ــإدارة المخــاطر والرقاب ــة ب ــسؤوليات المتعلق ــساءلة والم أن تكــون الم
 ومفهومة في كل خطوة من خطوات العملية وعلى نطاق جميع المستويات في المنظمة؛

ليــــة، أن يــــستمر تطــــور إدارة المخــــاطر في المؤســــسة وإطــــار الرقابــــة الداخ  )هـ( 
 والعمليات ذات الصلة بهما، بشكل متواصل؛ 

ــزام بالمعــايير    ريأن يجــ )و(  ــائج والنــواتج والالت ــيم النت  بــشكل مــستقل تقــدير وتقي
 والشروط المدمجة في عملية إدارة المخاطر والرقابة؛

غ والاتـصال بـشأن تقـدير المخـاطر وأنـشطة الرقابـة والنتـائج،               بلا الإ ريأن يج  )ز( 
مـع الجهـات المختـصة في الإدارة العليـا ولجنـة الإدارة      رة تتـسم بالـشفافية،   كل دوري وبصو  بش

ة والميزانيــة  اللجنـة الاستـشارية لـشؤون الإدار   والأمـين العـام، ومـع الجمعيـة العامـة، مـن خـلال       
 .واللجنة الاستشارية المستقلة للمراجعة
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 أنشطة إدارة المخاطر في المؤسسة والرقابة الداخلية  
نشطة إدارة المخاطر في المؤسسة وإطار الرقابة الداخلية عمليات صـنع القـرار             ستدعم أ  - ٤٠

القائمة في الأمم المتحدة وتؤثر عليها، بشكل يتراوح بين التخطـيط الاسـتراتيجي والممارسـات             
 ).انظر الشكل الثاني(اليومية لصنع القرار على المستوى التشغيلي 

 
 الشكل الثاني

 قابةعملية إدارة المخاطر والر
 
 
 
 
 
 
 
   

 مـن الإدارات إعـداد خطـة لتنفيـذ الأنـشطة الخاصـة بهـا لتقـدير          إدارةويتعين على كـل      - ٤١
المخــاطر والرقابــة، بــشكل يعكــس البيئــة الــتي تعمــل فيهــا، عــلاوة علــى وتــيرة إعــداد التقــارير    

 :التالية يسيةوستشمل عملية إدارة المخاطر في المؤسسة والرقابة الداخلية العناصر الرئ. المطلوبة
 من الضروري أن يتم تحديد السبب الـداعي إلى القيـام            - تحديد سياق تقدير المخاطر    • 

وتـشمل هـذه العمليـة إعــداد    . بتقـدير المخـاطر، وتحديـد المجـالات الـتي يغطيهــا التقـدير      
ــق الثالــث “عــالم المخــاطر ”(  وصــفيفهــرس ــة  ) ؛ انظــر المرف ــات الفرعي ــات والفئ للفئ

وسيــساعد هــذا المــوظفين والإدارة والــدول  . علــى الأمــم المتحــدةللمخــاطر المقتــصرة 
وسـيجري إعـداد معـايير      . الأعضاء على تحديد المخاطر، ومقارنتها على نطاق المنظمـة        

). انظـر المرفـق الرابـع     ( حـدوثها    حتمـال تصنيفية لقياس المخاطر على أسـاس تأثيرهـا وا        
مــن خــلال تقــديم   )٥(“تحمــل المخــاطر” و )٤(“تقبــل المخــاطر”د مــستويات حدوســت

_________________ 
لتحقيـق أهـدافها،     ونوع المخاطر التي يمكن أن تقبلها المنظمة أثناء سـعيها            ،بشكل عام  “تقبل المخاطر ”يعني   )٤( 

 . بالنسبة للمنظمة بأكملهاالكيانويتم تحديد مستواه على صعيد 
اللجنـة   ى مستوى الإدارة أو المكتـب أو      المستوى الأقصى المحدد لقبول المخاطر عل     “ تحمل المخاطر ”يقصد بـ    )٥( 

 .أو البعثة أو المحكمة، بغية بلوغ الأهداف في إطار المستوى المحدد لتقبل المخاطر
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وسيـستند  . مقترحات كجزء من عملية الميزنة، وإقرار الجمعية العامة لتلك المقترحـات        
إلى تقييم المخـاطر في تحديـد المعـايير الخاصـة بـالنظر في الطلبـات المتعلقـة بمرونـة الميزنـة                      

 أو الرقابة، من أجل تحقيق أهداف المنظمة على أفضل وجه، وفقا للمناقشة الـواردة              /و
 . أدناه٤٥في الفقرة 

يـتعين أن تنـسب المخـاطر إلى ولايـات           - المخاطر حسب صلتها بالأهـداف     تصنيف • 
وأهــداف عمليــات الأمانــة العامــة أو تــصنف علــى أساســها؛ مــع فهــم وقيــاس وتحديــد 

المخاطر الـتي ينطـوي عليهـا كـل هـدف بطبيعتـه، ، بغيـة المـساعدة في عمليـة                 أولويات
 .وبة لتخفيف حدتهاتحديد الإجراءات المطل

 تـشمل هـذه العمليـة تحديـد المخـاطر الـتي ينطـوي عليهـا                 - تحديد المخاطر وتقديرها    • 
 حــدوثها، عــلاوة علــى المــستوى الإداري وتــدابير   واحتمــالالعمــل بطبيعتــه وتأثيرهــا  

الرقابة المعمول بهما، من خلال جمع المعلومات من الجهات المعنية المختـصة والمـوظفين              
 وينبغـي تعـيين مـسؤولين عـن       .  في الوحدة التنظيمية التي تقوم بتقـدير المخـاطر         العاملين

 عـن تتبـع   تهم مـساءل يمكـن جميع المخاطر التي يتم تحديدها أثنـاء عمليـة التقـدير، بحيـث      
تلك المخاطر وتطوراتها، واستكمال المعلومـات الـتي تُقـدم إلى الإدارة بـشأن الـتغيرات                

 .غ الإدارة حينما يتطلب أي عنصر منها عناية فوريةلابإالدورية التي تطرأ عليها، و
 - تحليل النتائج وإدراجها في خارطة العمليات وتحديد معالجات المخـاطر والرقابـة            • 

 حـدوثها   حتمـال تُحدد أولويات المخاطر التي يتم التعرف عليهـا اسـتنادا إلى تأثيرهـا وا             
 بغيـة اتخـاذ الإجـراءات المناسـبة         ويتم من ثم رسم خارطة لهـا      . وفعالية الضوابط القائمة  

ويــتم أيــضا إدراج المخــاطر في خارطــة المهــام والعمليــات والأنــشطة الرئيــسية  . بــشأنها
أن يـتم عقـب      وينبغي. التي تسهم في حدوثها، أو التي تتم من خلالها إدارتها ومراقبتها          

معالجـة،  إلى   التقييم، تعيين أشخاص مناسـبين تنـاط بهـم مـسؤولية المخـاطر الـتي تحتـاج                
 . عن إدارتهاتهمكن مُساءلبحيث يم

 هنـــاك حاجـــة لوصـــول - هاعنـــغ بـــلاتوصـــيل المعلومـــات المتعلقـــة بالمخـــاطر والإ  • 
إلى مـستويات متباينـة داخـل        المعلومات المستقاة من عمليـات إدارة المخـاطر ومراقبتـها         

ين أن تنظـر   وبينما قـد تعـد تقـارير تفـصيلية، يـتع          ). انظر الشكل الثالث   ( المتحدة الأمم
ــة الإدارة وأن ينظــر   ــامالأمــينلجن ــق  ( في مخطــط موحــد لأهــم المخــاطر    الع انظــر المرف

اللجنـة الاستـشارية المـستقلة للمراجعـة ويقـدم          إلى   وأن يحال هذا المخطـط       )٦()الخامس
_________________ 

ويمكـن الاطـلاع علـى كيفيـة رسـم خارطـة المخـاطر مـن أجـل                  . “مخاطر المستوى الأول  ”تُعرف أيضا باسم     )٦( 
 .تم تحديدها، في المرفق الخامسالنظر فيها، وعلى قائمة بمخاطر المستوى الأول التي 
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مـن خـلال اللجنـة الاستـشارية لـشؤون الإدارة            ، العامـة  الجمعيةتقرير رسمي بشأنه إلى     
ي أن يتكــون هــذا التقريــر مــن مــزيج مــن المخــاطر الــتي يــتم تقــديرها، وينبغــ. والميزانيــة

 .باعتبارها أشد المخاطر قياسا إلى العتبات المحددة للأمانة العامة بأسرها
 

 الشكل الثالث
  المخاطرعن غ بلاالترتيب الهرمي لمتطلبات الإ

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
   

خــاطر بــشكل منــتظم،  مــن الــضروري أن يــتم رصــد الم- رصــد المخــاطر والــضوابط • 
وينبغـي أن تـوفر عمليـة الرصـد         . نظرا إلى أن الأمانة العامة تعمـل في بيئـة دائمـة الـتغير             

فهـم  تالتأكيدات اللازمة بوجود ضوابط مناسبة فيمـا يتعلـق بأنـشطة المنظمـة، وبـشأن          
ــد مجــالات       ــستفادة، وتحدي ــدروس الم ــا، واســتخلاص ال تحــسين الالإجــراءات واتباعه

بغي إجراء مراجعات منتظمة للسياسات ومعـايير الامتثـال، واسـتعراض           وين. ومعالجتها
 .معايير الأداء بهدف تحديد فرص إدخال التحسينات

 لهامة للمخاطر ودرجة تحملها المنظ تقبل مدى تحديد  
 بأعمـال  الاضـطلاع  بهـدف  مقبولـة  سـتكون  الـتي  المخـاطر  مـستويات  تحديـد  المهـم  من - ٤٢

 يــتعين هــل لتحديــدالإدارة  عليــه تعتمــد الــذي الأســاس الأمــر هــذا وســيوفر .بفعاليــة المنظمــة

 معلومات تفصيلية

الجمعية العامة

اللجنة الاستشارية
 المستقلة للمراجعة

الأمين العام

 لجنة الإدارة

 كبير موظفي المخاطر

معلومات موجزة 
 ومحددة الأولويات
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 وهـذا  ،تخفيفهـا  أو الـضوابط،  تعزيـز  مثـل  المخـاطر،  مـن  الحـد  تدابير من يناسب فيما الاستثمار
 . محدودةموارد منظمةتتوافر  عندما الهامة العوامل من عاملا يشكل
ــال إيجــاد يمكــن - ٤٣ ــسيط مث ــومي ب ــل لمفه ــ ودرجــة المخــاطر تقب ــة مجــال في هاتحمل  الإغاث

 إلى الطـوارئ  معـدات  أو مـواد  إيصال ضروريا فيه يكون الذي ،في حالات الطوارئ   الإنسانية
 لتحقيـق  طـارئ  حـادث  وقـوع  بعـد  سـاعة  ٧٢ و ٤٨ بـين  مـا  تتراوح مدة في المتضررة المناطق
 وىالمـست ( سـاعة  ٤٨ هـي  حُـددت  الـتي  المخاطر تحمل درجة تكون وقد  .الأرواح إنقاذ هدف
 تجـاوز  حالـة  في لأنـه  سـاعة،  ٧٢ هـو  المخـاطر  تقبـل  مـدى  يكـون  قـد  بينما ،)للمخاطر المقبول
 في أخفـق  قـد  النـشاط  هـذا  سـيكون  وبالتـالي  نفعـا،  المعـدات  أو المـواد  تجـدي  لا قد النقطة هذه
 المخـاطر  تقبـل  مـدى  تحديد عند المخاطر بقياس المتعلقةالتصنيف   معايير وستكون .هدفه تحقيق

هــذا  في الأرواح إنقــاذ وهــي النــشاط، يــدعمها الــتي بالأهــداف خاصــة معــايير تحملــها ودرجــة
 .المثال
 فأنـشطة  .الرقابـة  مهـام  منظـور  مـن  أيضا أهمية للمخاطر المنظمة تحمل درجة وتكتسي - ٤٤

 العامـة  الجمعيـة  تحـددها  الـتي  المخـاطر  تحمـل  درجـة  الاعتبار في ستأخذ والتفتيش الأداء مراجعة
ــتي لمخــاطرا وتقييمــات ــد الإدارة بهــا تقــوم ال ــلو لأعمالهــا، التخطــيط عن ــائج تحلي ــد النت  وتحدي
ــا وتـــشير .الأولويـــة حـــسب وترتيبـــها لـــلإدارة المقدمـــة التوصـــيات  المتوقعـــة الإنجـــازات حاليـ
 الحاسمـة  التوصـيات ” مفهـوم  إلى الداخليـة  الرقابـة  خـدمات  بمكتـب  الخاصـة  الإنجـاز  ومؤشرات
ــدبيرا وهــو ،“الحــسابات لمراجعــة  المخــاطر أســاس علــى المــستقبل في يقــوم أن ينبغــي الــذي لت
 قــدرة مــن بــذلك يتــصل ومــا بالرقابــة المتعلقــة والممارســات المخــاطر لإدارة وســيكون .النــسبية
ومــن شــأن . الأداء مراجعــة لأنــشطة مــوارد مــن ســيُكرس مــا علــى أثــر التحمــل علــى للمنظمــة
 علـى نحـو    الأداء مراجعـة  توصيات تقييم فين  المديري مساعدةأيضا   المخاطر تحمل درجة عتبات
 تكــاليف وفعاليــة المحــددة المخــاطر تحمــل درجــة مقابــل التوصــيات هــذه تقيــيمإذ تتــيح  ،أفــضل
 .تقبلها
أيـن   تحديـد وسـيلة ل   الداخليـة  والرقابـة  المؤسـسة  في المخـاطر  إدارة إطـار  أيـضا  وفروسي - ٤٥

 التنظيميـة  الأهـداف  تحقيـق  بغيـة  التـشغيلية  ابطالـضو  أو الميزانيـة  ضـوابط  في المرونـة يلزم مراعاة   
 مـن  سـيكون  وولاياتهـا،  للمنظمـة  الفريـد  الـدولي  الطـابع  مع وتمشيا .المخاطر تقدير أساس على

 معــايير علــى الإبقــاء ييــسر أن الداخليــة والرقابــة المؤســسة في المخــاطر إدارة لإطــار الــضروري
 ظـل  في الوقـت،  نفـس  في المرونـة  إتاحـة  عم ـ التكلفـة  حيـث  مـن  فعـال  نحـو  على المناسبة الرقابة

 مـن  كارثـة  في مـثلا  التـشغيلية،  بالمتطلبـات  الوفـاء  أجـل  مـن  عـايير تلـك الم   في المناسـبة،  الظروف
 مــن غيرهــا أو الــضوابط علــى تعــديل محــسوب يــدخل بتنفيــذ وسيُــسمح .الإنــسانية الكــوارث



A/62/701
 

22 08-24323 
 

 المحـددة  والعتبـات  يهيـة التوج للمبـادئ  الامتثـال  خـلال  مـن  المخـاطر التخفيف مـن حـدة       أنشطة
 المتطلبـات  لتلبيـة  والموافقـة  للسلطة ومستوى معايير من الرقابة لمرونة يلزم ما مليستُ التي مسبقا

 الأداء مقابـل  المخـاطر  تـوازن  تحسين من  الإدارة مسبقا المحددة المعايير هذه وستمكن .التشغيلية
 .المنظمة أهداف تحقيق سبل أفضل في النظر عند

  الوقائية الأنشطة تعزيز خلال من الغش لمخاطر التصدي  
 إدارة تتطلـب  التي للمخاطر المتخصصة المجالات من مجالا والفساد الغش مخاطر تشكل - ٤٦
 إطـار  في ونظـرا  الداخلية، والرقابة المؤسسة في المخاطر إدارةب المتعلق الناتج الإطار ضمن واعية
 المرتبطـة  والأنـشطة  والعمليـات  والمهـام  . حـدتها  والتخفيـف مـن    وتقديرها المخاطر تقييم أنشطة
 بطلبــات وعمــلا .للغــش بطبيعتــها معرضــة المنظمــة داخــل حُــددت الــتي المخــاطر مــن بالعديــد
 في المخــاطر إدارة إطــار إلى تــستند ، الفعالــة التــدابير مــن مجموعــة حــددت، )٧(العامــة الجمعيــة
 الـتي  والفـساد  الغش أعمال من الوقايةية في   ، لتحقيق المزيد من الفعال    الداخلية والرقابة المؤسسة
  .الثالثة والأطراف الموظفون يرتكبها

 قيمــة، مــوارد ضــياع في تتــسبب والفــساد الغــش أنــشطةف .العــلاج مــن خــير الوقايــةو - ٤٧
 المتفـانين  وموظفيهـا  المنظمـة  سمعـة  إلى وتـسيء  التحقيق، ومهام الإدارية المهام على أعباء وتلقي

سيـساعد المنظمـة      والفـساد  الغـش  مـن  الوقايـة  أنشطة ونجاح .بتراهة يخدمونها الذينو العمل في
 إلى وسـيؤدي  سمعتـها،  ويحمي المنظمة نزاهة وسيدعم وحفظها، القليلة الموارد على إشرافها في

 .الزمن مرور معوإجراء تحقيق  وعقابية إدارية إجراءات اتخاذ تستلزم التي الحالات تقليل
 وخطـة  الأجـل  قـصيرة  خطـة  العامـة  الأمانة وضعت والفساد، الغش لمخاطر وللتصدي - ٤٨

ــة الأجــل متوســطة  علــى لعرضــها خــارجيون خــبراء واستعرضــها والفــساد، الغــش مــن للوقاي
 والفــساد، الغــش مـن  للوقايــة محكــم نظـام  لوضــع كليـا  نهجــا الخطــة وسـتقترح  .العامــة الجمعيـة 
 . للوقاية من الغشبفعالية بعضا هابعض مع والمقترحة الحالية المهام عمل كيفية وتحدد

  ومساءلتها ومسؤوليتها المنظمة أدوار  
 .المنظمـة  إدارة لإشـراف  خاضـعة  أنـشطة  الرقابـة  وإدارة المخـاطر  إدارة تكون أن يتعين - ٤٩

 المؤسـسة  في المخـاطر  لإدارة متكاملداخلي    إطار إنشاء عن بالمسؤولية العام الأمين وسيضطلع
 أن المخـاطر  إدارة مـوظفي  كـبير  مـن  سـيطلب  الـصدد،  هذا في العام الأمين ولمساعدة .والرقابة

_________________ 
 الـتي ووفـق فيهـا علـى توصـيات مجلـس       ٤، الفقـرة    ٥٩/٢٦٤، المرفـق؛ و     ٥٨/٤ العامة   الجمعيةانظر قرارات    )٧( 

؛ ٦، الفقرة ٦٠/٣٤، الفصل الثاني؛ و A/59/5 (Vol. I) من تقريره ٣٤٩مراجعي الحسابات الوارد في الفقرة 
 .٣زء الخامس، الفقرة ، الج٦٠/٢٦٦؛ و ١٣، الفقرة ٦٠/٢٥٤و 
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 لإدارة جهـود  مـن  تبذلـه  فيمـا  الإدارة لـدعم  خـبرة  عـن  تنمـان  متخصـصتين  ودرايـة  قـدرة  يوفر
  .العامة الأمانة داخل استباقي نحو على والضوابط المخاطر

 سـياق  في آنفـا  نوقـشت  تيال ـ العـام،  الأمـين  مـع  المـديرين  كبـار  اتفاقـات  أيضا وتشكل - ٥٠
مواصـلة دراسـة هـل       الـضروري  مـن  وسـيكون  .الرقابـة  عناصـر  من هاما عنصرا المساءلة، إطار
مـصادقة مـن كـل وكيـل للأمـين العـام يؤكـد          تقريـر  بـإدراج  الحـالي  الاتفاق مستوى رفع يتعين

 وعلـى  .المخـاطر  تقييم لعملية نتيجة عليها والإبقاء محكمة داخلية رقابة بيئةمسؤوليته عن تهيئة    
 وظيفـة  يـشغل  مـن  أو العـام  الأمـين  وكـلاء  مـن  وكيـل  كـل  إلى يُطلب أن يمكن سنوي، أساس
 إلى يقدمــه وأن المـساءلة  لتعزيــز أخـرى  أداة بمثابـة  يكــون مـصادقة  تقريـر  يعــد أن لـذلك  معادلـة 
 ةالرقاب ـ نطـاق  ضـمن  تنـدرج  الـتي  المخـاطر  معالجـة  علـى  المصادقة تقرير وسيقتصر .العام الأمين
 وسـيتطلب  المخـاطر،  معالجـة  عـن  المسؤول هو أيضا العام الأمين وكيل يكون حيث أي المعني،

 احتياجــاتفلــن تنــشأ عنــه  التقريــر، هــذا متابعــة حالــة وفي .القــائم الاتفــاق هيكــل في الإدمــاج
 .الأداء مراجعة مجال في إضافية
 والرقابـة  المؤسـسة  في المخـاطر  إدارة إطار داخل مهم بدور الأعضاء الدول وستضطلع - ٥١

 الإطـار  ضـمن بالـضرورة    وينـدرج  .والرقابـة  بـالإدارة  المتعلقـة  مـسؤولياتها  ممارسـة  في الداخلية،
 للمخـاطر،  المنظمـة  تقبـل  مـدى  مفهـوم  الداخليـة  والضوابط المؤسسة في المخاطر لإدارة المقترح
 مرونـة  فيـه  تُمـنح  أن كـن يم الذي والإطار لميزانيةفي ا  فرعي برنامج بكل المتعلقة هاتحمل ودرجة

ــالي في ــة مج ــة الميزاني ــذه وستخــضع .والرقاب ــب، ه ــن الجوان ــا خــلال م  الإطــار ضــمن إدراجه
 .وتأييدها العامة الجمعية لاستعراض الميزانية، وعروض الاستراتيجي

المــساعدة إلى  للمراجعــة المــستقلة الاستــشارية اللجنــة ســتقدم ذلــك، علــى وعــلاوة - ٥٢
ــة ــة الجمعي ــسؤوليات لاضــطلاعافي  العام ــة بم ــة الرقاب ــا المنوط ــرار  به ــة عمــلا بق ــة الجمعي  العام

 إجـراءات  نوعيـة  بـشأن  العامـة  الجمعيـة  إلى المـشورة  إسداء في دور أداء ذلك في بما،  ٦١/٢٧٥
 الرقابـة  إطـار  في القـصور  أوجـه  وبـشأن  سواء، حد على ، عموما  فعاليتها ومدى المخاطر إدارة

 الرقابـة و المؤسـسة  في المخـاطر  إدارةلإطـار    المقتـرح  التنفيـذ  كونوسـي  .المتحـدة  للأمـم  الداخلية
 .ذلك على بناء العامة الأمانة ولاستجابة المهام، تلك إنجاز لتيسير ضروريا الداخلية

ــا - ٥٣ ــة ووفق ــة شــعبة لولاي ــة المراجع ــة للحــسابات الداخلي ــة خــدمات لمكتــب التابع  الرقاب
 المخـاطر  تقييمـات  لنتـائج  مـستقل  اسـتعراض  إجـراء  عـن  بالمـسؤولية  الشعبة ستضطلع الداخلية،

 التعـرض  أوجـه  مـن  بـذلك  يـرتبط  ومـا  المخـاطر  إدارة عملية فعالية بتقييم الإدارة، بها تقوم التي
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 المخـاطر  عـن  تقريـر  وسـيُقدم . )٨(الأداء لمراجعـة  خطتـها  في النتـائج  بـإدراج  وكذلك للمخاطر،
 الـتي  لـلأداء  الداخليـة  المراجعـة  خطـة  مواءمـة  لـدعم  ، سنويا الداخلية الرقابة خدمات مكتب إلى

 مـستوى  ستخدمي ـُ مـا  وعـادة  .العامـة  الأمانـة  تواجـه  الـتي  لمخـاطر ل الموجزة الصورة مع يضعها
 لأغــراض معــين مجــال أهميــة درجــة تحديــد في وجودهــا، واحتمــال أثرهــا حيــث مــن المخــاطر،
 بهـذا  الداخليـة  الرقابـة  ماتخـد  مكتـب  قيـام عنـد   و .لـلأداء  الداخلية للمراجعة خطة في إدراجه
 وينتقـدها  يـستعرضها  بـل  الإدارة، تبـذلها  الـتي  المخـاطر  تقييم جهود يُكرر ألا المتوقع من الأمر،

ــستند ــا وي ــة التخطــيط لأغــراض إليه ــشاور الأداء، لمراجع ــع ويت ــشأن الإدارة م ــة ب ــيم عملي  تقي
 أيـضا  لـلأداء  الداخليـة  راجعةالمشعبة   وستقوم .الأداء مراجعة لخطة النهائي التحديد في المخاطر
 علـى  للتـصديق  الداخلية الرقابة و المؤسسة في المخاطر إدارة عملية جوانب بتقييم دورية بصورة

 علـى  تبـع تُ عنـها  والإبـلاغ  ورصدهاوالتخفيف من حدتها     وتقييمها المخاطر تحديد عمليات أن
مــن الوثيقــة   ) أ (٣٩انظــر أيــضا الفقــرة     (المنظمــة نطــاق  علــى  وباســتمرار  الــصحيح  النحــو

A/61/605.( 
عمــلا بالمــادة  المتحــدة الأمــمبمراجعــة حــسابات  الحــسابات مراجعــي مجلــس ويــضطلع - ٥٤

ومــن المتوقــع أن تمثــل نــواتج تقيــيم . الــسابعة مــن النظــام المــالي والقواعــد الماليــة للأمــم المتحــدة 
 الداخليــة الرقابــة منظــا أعمــال لــسيرالمخــاطر مــدخلات مفيــدة في التقيــيم الــذي يجريــه المجلــس  

 .)٥-٧انظر البند ( العامة للأمانة
 الإبلاغ متطلبات  

ــن ســيكون - ٥٥ ــضروري م ــة ال ــغ أن للمنظم ــة عــن تبل ــيم المخــاطر إدارة حال ــة وتقي  الرقاب
 تـدفق  تـوفير وسـيلزم    .النتـائج  لتحقيـق  دعمـا  القـرارات  لاتخاذ كأساس وذلك الرصد،  وأنشطة
 الــصعيد علــى ســواء، حــد علــى تنــازلي واتجــاه تــصاعدي اتجــاه في للمعلومــات ومنــسق مــنظم

_________________ 
 ويـذكر  الـداخليين،  الأداء مراجعـي  لمعهد للأداء الداخلية للمراجعة المهنية لممارسةبا المتعلقة الدولية المعايير انظر )٨( 

 لمنظمـة إلى ا  ساعدةالم ـ الداخلية المراجعة أنشطة تقدم أن ينبغي ”:يلي ما المخاطر إدارة معايير من ٢١١٠ المعيار
 ويشمل .“الرقابة وأنظمة المخاطر إدارة تحسين في وبالمساهمة وتقييمها للمخاطرالجسيم   لتعرضا أوجه بتحديد

 أنـشطة  تقـوم  أن ينبغـي ” :يلـي  مـا  كـذلك  يـذكران  نياللـذ     A2 2110   و   A1 2110   التنفيـذ  يمعيـار  المعيـار  هـذا 
 المراجعـة  أنـشطة  تقوم أن ينبغي” و ،“نظمةالمب المخاطر إدارة نظام فعالية وتقييم برصد للأداء الداخلية المراجعة
 يتعلـق  فيمـا  المعلوماتيـة  ونظمهـا  وعملياتهـا  المنظمـة  بـإدارة  المتصلة للمخاطر التعرض أوجه بتقييم  للأداء الداخلية

 :يلي بما
  .وتكاملها والتنفيذية المالية المعلومات موثوقية -  
  .وكفاءتها العمليات فعالية -  
 .“الأصول حفظ -  
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 في بمـا ( الفرعيـة  وأجهزتهـا  العامـة  الجمعية إلى الخارجي الصعيد وعلى العامة الأمانة في الداخلي
  ).للمراجعة المستقلة الاستشارية اللجنة ذلك
ــة جوانــب أهــم ومــن - ٥٦ ــة المؤســسة في المخــاطر إدارة عملي ــة والرقاب  ســتوفر أنهــا الداخلي

 واســـتراتيجيات أنـــشطة وفي عنـــها والإبـــلاغ وتقييمهـــا المخـــاطر تحديـــد في اللازمـــة الـــشفافية
 مــستوى علــى بالموضــوع الــصلة ذات المخــاطرالكــشف عــن  وســيجري .للمخــاطر التــصدي
 وستوضــع المــشتركة الــشواغل وســتحدد ، والمحــاكموالبعثــات واللجــان والمكاتــب الإدارات

 سـيكون  حيثمـا  العامـة  الأمانـة  نطـاق  وعلـى  المحلـي  الـصعيد  مـن  كل على المناسبة الاستجابات
 خـلال  مـن  المنظمـة،  وسـتتمكن  .شـؤونها  وتنـسيق  لهـا  والاسـتجابات  الأخطار في اشتراك هناك
 إلى أعـم  بـشكل  النظر من والدقة، بالشفافية وتتسم حينها في تُقدم والرقابة المخاطر عن تقارير

ــ معلومــات التقــارير هــذه وســتوفر المخــاطر ــر ضلأف ــا متــاح هــو ممــا اتــساقا وأكث  لاتخــاذ حالي
ــرارات ــى الق ــع عل ــستويات، جمي ــا الم ــك في بم ــى ذل ــستوى عل ــا الإدارة م ــام، والأمــين العلي  الع

 .العامة والجمعية المخاطر، لتقييم مجلس مستوى على وربما
 مـن  وكيـل  كـل  المخـاطر  عـن  الإبـلاغ  ودقـة  فعاليـة  عـن  النهائية بالمسؤولية وسيضطلع -٥٧
 تقـديم  عـن  بالمـسؤولية  العام الأمين وسيضطلع مسؤوليتهم، لمجالات بالنسبة العام الأمين ءوكلا

 إدارة مــوظفي كــبير وسيــساعد .العامــة الجمعيــة إلى بالمخــاطر المتعلقــة والتقــارير المعلومــات
 موحـدة  تقـارير  وسـيعد  الرقابـة،  وأنـشطة  بالمخـاطر  المتـصلة  المعلومـات  ونـشر  تقييم في المخاطر

  .العامة والجمعية العام والأمين الإدارة لجنة على لتعميمها أخرى معلومات من يلزم قد وما
 مـن  ينـشأ  مـا  حـسب  ذلـك  مـن  أكثـر  أو سـنويا  المخـاطر،  إدارة موظفي كبير وسيقوم - ٥٨

 بالأمانـة  المحدقـة  المخـاطر  عـن  موحـدة  مـوجزة  بصورة العام والأمين الإدارة لجنة بتزويد مخاطر،
 اللجنـــة طريـــق عـــن العامـــة الجمعيـــة إلى لإحالتـــها وذلـــك المخـــاطر، مأجـــس تعكـــس العامـــة

 مـن  المخاطر عن الموحدة الموجزة الصورة هذه وستجمع .والميزانية الإدارة لشؤون الاستشارية
 المحـاكم، البعثـات و  و واللجـان  والمكاتـب  الإدارات بهـا  تقـوم  الـتي  للمخـاطر  الـسنوية  التقييمات
 المخـاطر  عـن  معلومـات  وستتـضمن  .العملية لدعم اللازمة ياتوالتكنولوج الأدوات باستخدام
 علـى  بالمنظمـة  المحدقـة  المخاطر أجسم يعتبر ما تعكس وتلخيصها أولوياتها تحديد جرى والرقابة
 خـدمات  ومكتـب  للمراجعـة  المـستقلة  الاستشارية اللجنة على أيضا وستعمم .كيان كلنطاق  
ــة الرقابــة  معلومــات بهــا، المعمــول للبروتوكــولات وفقــا الحــسابات، مراجعــي ومجلــس الداخلي
 .الجسيمة المخاطر عن بالمخاطر متصلة
 هيكــلعناصــر  مــن مهمــا عنــصرا المخــاطر لإدارة الجديــد النــهج اهــذ اعتبــار وينبغــي - ٥٩

 ويقـدم  .كاملا تنفيذا يُنفذ النتائج علىالقائمة   للإدارة إطار جانب إلى المقترح الشامل المساءلة
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 في النتـائج  تحقيـق  علـى  قـائم  توجـه  اتبـاع  في المتمثـل  المنظمـة  هـدف  لتحقيـق  خطة التالي الفرع
 .الموظفين مستويات جميع وعلى العمل جوانب جميع

 
 الإدارة القائمة على النتائج  -خامسا  

تعد الإدارة القائمة علـى النتـائج المكـون الرئيـسي الأخـير لتحـسين الإدارة والرقابـة في              - ٦٠
هــذا الفــرع، إذا نفــذت الإدارة القائمــة علــى يــبين وكمــا .  الإدارة ومــساءلتهاالمنظمــة وفعاليــة

النتــائج بالــشكل الــصحيح ضــمن هيكــل مــساءلة شــامل، فإنهــا تــشكل أســاس قــدر أكــبر مــن    
هيئـات  الشفافية وزيادة فعالية صنع القرار في مجال الميزانية ومن ثم تحسين ممارسات العمل بـين                

 . ةالإدارة والإدارة التنفيذي
، بعــد النظــر في تقريــر الأمــين العــام عــن ٦١/٢٤٥قامــت الجمعيــة العامــة في قرارهــا و - ٦١

الاســتعراض الــشامل لــلإدارة والرقابــة داخــل الأمــم المتحــدة وصــناديقها وبرامجهــا والوكــالات  
للجنـة الاستـشارية لـشؤون الإدارة       ذي الـصلة     والتقريـر    )2 و   Add.1و   A/60/883 (المتخصصة
وطلبــت إلى الأمــين الاستــشارية ، بتأييــد اســتنتاجات وتوصــيات اللجنــة  (A/61/605) والميزانيــة

الفقـرة  وأوصـت اللجنـة الاستـشارية في        . تقريرا عن الإدارة القائمة على النتائج     أن يقدم   العام،  
تقريرها بالاستعانة بالخبرات الموجودة داخل منظومة الأمم المتحدة، بمـا في ذلـك الفريـق               من   ٦

لمعــني بــالإدارة القائمــة علــى النتــائج التــابع لمجلــس الرؤســاء التنفيــذيين لمنظومــة الأمــم     العامــل ا
 بـشأن   ٦٠/٢٥٧ مـن قـرار الجمعيـة العامـة          ٢مع أحكـام الفقـرة      تمشيا  المتحدة المعني بالتنسيق،    

تخطيط البرامج، الذي اعتمدت الجمعية العامة بموجبه توصيات لجنة الـبرامج والتنـسيق الـواردة               
) A/60/16مــن الوثيقــة ) أ (٢٤٨الفقــرة  (دورتهــا الخامــسة والأربعــينعــن ريرهــا الــصادر في تق

 A/59/607(بشأن الحاجة إلى مراعاة الإطار المعيـاري الـذي اقترحتـه وحـدة التفتـيش المـشتركة                  
 ).A/59/632  وA/59/631 و Add.1 و A/59/614 و

ــشؤون الإدارة والميزاني ــ   - ٦٢ ــشارية ل ــة الاست ــز الن ــ”ة وحــددت اللجن ــى  تعزي ــائم عل هج الق
التطبيــق ”حيــث ذكــرت أن في وقــت مبكــر،  لتتخــذ الجمعيــة قــرارا بــشأنها “النتــائج والمــساءلة

الفعال للإدارة القائمة على أساس النتائج يمكن التعجيل به من خلال الالتـزام الـصارم والقيـادة      
ت الـضرورية في الهياكـل      القوية من جانب الإدارة العليا مـن أجـل إدخـال المزيـد مـن التحـسينا                

 .)A/61/605 من الوثيقة ١٤ و ١٠الفقرتان  (“والممارسات والأدوات الإدارية
النتـائج في الأمـم     علـى    الميزنة القائمـة     ،٥٥/٢٣١ في قرارها    ،واعتمدت الجمعية العامة   - ٦٣

ــشؤون الإدارة        ــشارية ل ــة الاست ــام وتوصــيات اللجن ــى مقترحــات الأمــين الع ــاء عل المتحــدة، بن
وطلبــت الجمعيــة في ذلــك القــرار أن تنفــذ التــدابير  . الميزانيــة الــتي قــدمت في ســياق الإصــلاحو
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بالنظامــان الأساســي والإداري لتخطــيط  المعتمــدة بطريقــة تدريجيــة ومتناميــة، مــع التقيــد التــام   
 ST/SGB/2000/8الـــبرامج والجوانـــب البرنامجيـــة للميزانيـــة ومراقبـــة التنفيـــذ وأســـاليب التقيـــيم  

 .ST/SGB/2000/7 ام المالي والقواعد المالية للأمم المتحدةوبالنظ
وقد جرى النظر بعناية في شواغل الدول الأعضاء وهيئـات الرقابـة فيمـا يتـصل بتنفيـذ                - ٦٤

الإدارة القائمة على النتائج تنفيذا غير ملائم، ونشأ عن هذه الـشواغل الإطـار المقتـرح لـلإدارة                  
للـوائح والقواعـد والإجـراءات والمبـادئ التوجيهيـة معمـول بهـا            ورغم أن ا  . القائمة على النتائج  

التخطـيط والميزنـة، يوافـق الأمـين     صـكوك  إعـداد   مـن أجـل     بغرض تنفيذ نهج قائم على النتـائج        
العام على أن الممارسة الفعلية لإدارة الـبرامج والمـوظفين القائمـة علـى النتـائج تـتم بـصورة غـير           

يط والميزنة والرصد والتقييم، بمـا في ذلـك الإبـلاغ عـن تحقيـق               نظر إلى أنشطة التخط   ويُ. ملائمة
مـا الـذي ثبتـت جـدواه     النتائج، على أنها مسألة امتثال أكثر مـن أنهـا أداة لـلإدارة بغـرض فهـم                 

 .وسبب تلك الجدوى
لأمانـة العامـة   لـلإدارة القائمـة علـى النتـائج في ا         واستنادا إلى نتائج الاستعراض الـشامل        - ٦٥

ومن شأن هذا الإطار أن يكـرس ممارسـة   . حدة، يقترح الأمين العام تنفيذ إطار جديد  للأمم المت 
على أساس أنهـا نهـج إداري واسـع النطـاق     بأسرها  الإدارة القائمة على النتائج في الأمانة العامة        
التخطيط الاسـتراتيجي، وصـنع القـرار في        لأغراض  يستخدم المعلومات المتعلقة بالنتائج المتوقعة      

وتنطــوي الإدارة القائمــة علــى النتــائج . المــوارد البــشرية والميزانيــة، وقيــاس الأداء والــتعلممجــال 
على توليد وجمع البيانات والأدلة على نحو منتظم، ومن شأنها أن تتيح لمديري الـبرامج التركيـز     
بشكل محدد على تحقيق النتائج حتى يتسنى إدخـال تعـديلات علـى تـصميم الأنـشطة وتنفيـذها                   

كمـا سـتتاح المعلومـات للـدول الأعـضاء بفـضل تحـسين عمليـة                .  وتفسيره  تحسين الأداء  بغرض
 . تقديم التقارير

، يــضم هــذا الفــرع أيــضا    )٩(واســتجابة لطلبــات الجمعيــة العامــة في الآونــة الأخــيرة      - ٦٦
مقترحات محددة مقدمة من الأمين العام بشأن تعزيز الرصد والتقييم وإدمـاج نتـائج اسـتعراض                

والغــرض مــن ذلــك كفالــة فعاليــة دورة نــشاط . رة القائمــة علــى النتــائج في الأمانــة العامــةالإدا
التخطيط والبرمجة والميزنـة والرصـد والتقيـيم واسـتعمال التقيـيم الـذاتي علـى نحـو أوسـع وأكثـر                      

 .اتساقا على مستوى البرامج والبرامج الفرعية
مـساءلة  زمـة ضـمن الإطـار لكفالـة         لمحـة عامـة عـن الخطـوات اللا        يقدم الشكل الرابـع     و - ٦٧

ويـبين المرفـق الخـامس      .  التأثير والإسهام في تحقيق النتائج المتفق عليها       نجميع الأطراف المعنية ع   
_________________ 

) ٥الجـزء رابعـا، الفقـرة       (٦٠/٢٦٠و  ) ١٥ و   ١٠الفقرتـان    (٦٠/٢٥٧و  ) ٤الفقرة   (٦٠/٢٥٤ اتالقرار )٩( 
 .)١٢الفقرة  (٦٢/٢٢٤و ) ١٧الفقرة  (٦١/٢٣٥و 
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وتشمل الخطوات اللازمة ضـمن     . بوضوح الأدوار والمسؤوليات المنوطة بالأطراف    لهذا التقرير   
 : الإطار ما يلي

التوجيهـات  ) معية العامة ومجلـس الأمـن     الجعن طريق   (تصدر الدول الأعضاء     )أ( 
 ؛الأولويات والأهداف من أجل المنظمةتحدد و

ــار        )ب(  ــداف إلى الإط ــات والأه ــات والأولوي ــك التوجيه ــام تل ــين الع ــرجم الأم يت
: مـوجز الخطـة، وجـزء ثـان       : الاستراتيجي المقترح لفتـرة الـسنتين، الـذي يتـألف مـن جـزء أول              

 ؛الخطة البرنامجية لفترة السنتين

منـــه تحقيـــق النتـــائج، وذلـــك  المقـــصود يـــضطلع مـــديرو الـــبرامج بـــالتخطيط   )ج( 
يـرد  (النـواتج والنتـائج     بالتصدي، ضمن نطاق صلاحياتهم، للمخاطر التي قد تحول دون تحقيق           

إدارة المخـاطر في  المتعلـق ب ـ مزيد من التحليل للطريقة التي تعالج بها المخاطر في فرع هذا التقريـر            
 ؛)المؤسسة

يُضطلع بالميزنة من أجل تحقيق النتائج على أساس ما يُعرف جدواه، مع أخـذ               )د( 
 ؛الموارد المتاحة في الحسبان

 ؛يُرصد الأداء باستمرار ويُعدَّل التنفيذ عند الاقتضاء )هـ( 

المستخلـصة  علومات  الم استخدام   ،إجراء التقييمات، والأهم من ذلك    بيضطلع   )و( 
تحقيـق النتـائج   في  بـدور رئيـسي    الـذي يقـوم  ت وبغرض التعلمتقييم بغرض إدخال تحسينا من ال 

 .والإدلاء بتعليقات فيما يخص التخطيط والميزنة
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 الشكل الرابع
 لمحة عامة عن الخطوات  

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

اسـتحداث أيـة سياسـات وإجـراءات        بـل   ويتوقف نجـاح الإدارة القائمـة علـى النتـائج،            - ٦٨
ــز الإدارة الف  ــدة لتعزي ــبرامج والمــوظفين، علــى   وطرائــق جدي ــة لل ــاع عال ــسيق،  اتب ــد التن نهــج جي

ــشكل       ــهوض بالمهــارات ب ــستمر، والإرشــاد والن ــدريب الم ــسياسات، والت ــه في مجــال ال والتوجي
 .أن يدعم هذا النهجالمقترح ومن شأن الإطار . اعتيادي

 
 استعراض الإدارة القائمة على النتائج  

، أجــرت إدارة الــشؤون الإداريــة استعراضــا ٦١/٢٤٥اســتجابة لقــرار الجمعيــة العامــة  - ٦٩
وضم الفريق، بقيادة إدارة الـشؤون الإداريـة، مـوظفين مـن     . شاملا للإدارة القائمة على النتائج    

 ، وإدارة عمليات حفظ الـسلام     ، وإدارة شؤون الإعلام   ،إدارة الشؤون الاقتصادية والاجتماعية   
ــة لآســيا والمحــيط     ــصادية والاجتماعي ــة الاقت ــادئواللجن ــذيين  ،اله ــة مجلــس الرؤســاء التنفي   وأمان

 موظفـا ومـديرا أقـدم       ٥٠وقـد جـرى اسـتجواب قرابـة         . لمنظومة الأمم المتحدة المعـني بالتنـسيق      

ية العامة   ات الجمع ولاي
ات والأهداف     يهات والأولوي توج ال

ية          ية للألف ية والأهداف الإنمائ يس رئ تحدة ال رات الأمم الم ؤتم م

ين العام    الأم
ز الخطة    وج م

ات   وي الأول

تائج       ن يق ال ن أجل تحق يط م تخط ال
ر الاستراتيجية   الأط

ات   اق الاتف
نظام الإلكتروني لتقييم الأداء  ال

تائج       ن يق ال ن أجل تحق يزنة م م ال
يزانية فترة السنتين  م

ة، والمحاآم،       ة الخاص ي ياس بعثات الس ال
ة      ئماني ت ناديق الاس  والص

نوية لحفظ السلام      يات الس يزان م ال

                   
د الأداء                     رص

اس الأداء والأهداف     ي رات ق ؤش م
طة       ) ١( نواتج والأنش ائج وال ت ن رامج  (ال ب )ال
ات وأداء الإدارة    ) ٢( اق ف ثلا (الات ات،    : م اب راجعة الحس م

ة        ري بش ة، والموارد ال ي ال ؤون الم )     والش
يم الأداء         ) ٣( ي تق ي ل رون ت نظام الإلك ف المدة   (ال تص ن )م

تعلم     يم وال ي تق ال
تعمقة      يمات م ي ق ية   ت يع واض وم

ية    ( كتب خدمات الرقابة الداخل )م
ية        يمات داخل ي ية وتق يمات ذات ي ق ت

راض الاتفاقات   تع اس
نظام الإلكتروني لتقييم الأداء   نة    (ال يمات نهاية الس ي ق )ت

ية      تشارآ يات ال عمل تعلم : ال ال

تائج      ن ن ال مساءلة ع ال
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مـع ممثلـي المجموعـات الإقليميـة في     لـلآراء   وأجريت عمليات تبادل غير رسميـة       . لغرض الدراسة 
وكــالات مــع أخــصائيين في وعقــدت في جنيــف حلقــة عمــل مــشتركة بــين ال. اللجنــة الخامــسة

مجال الإدارة القائمة على النتائج من مؤسسات منظومة الأمم المتحدة بالتعاون مع أمانة مجلـس               
وقـدم المستـشارون المـساعدة في       .  المعـني بالتنـسيق    الرؤساء التنفيذيين في منظومة الأمـم المتحـدة       

، وتيـسير   ئيةالاستقـصا اسـة   الدرالجوانب التقنية للدراسـة فيمـا يتـصل بجمـع البيانـات مـن أجـل                 
 . حلقة العمل، والبحث المتعلق بأفضل الممارسات الدولية

وأبرز تحليل لنتائج الاستعراض المشاكل التالية لـدى تطبيـق التوجـه نحـو تحقيـق النتـائج                   - ٧٠
 :في الأمانة العامة

ة لم تطبـق معظـم الـبرامج بعـد الإدارة القائم ـ           - النظام الحـالي لإدارة النتـائج      )أ( 
 ويــستخدم عــدد قليــل مــن الــبرامج البيانــات .علــى النتــائج ولا يــزال الغــرض منــها غــير واضــح

ولـــيس هنـــاك خطـــة . التخطـــيط أو التقيـــيم الـــذاتيأو المتعلقـــة بالنتـــائج بغـــرض رصـــد الأداء  
وفي حـين    .استراتيجية تنظيمية تتناول أهداف الأمم المتحدة على الـصعيدين العـالمي والإقليمـي            

ــسنتين  يركــز الجــزء   ــرة ال مــوجز الخطــة، علــى الأهــداف   : الأول مــن الإطــار الاســتراتيجي لفت
: يكـون غـير متـاح لـدى إعـداد الجـزء الثـاني             فإنه  والأولويات الطويلة الأجل بالنسبة للمنظمة،      

الخطة البرنامجية لفترة السنتين، حيث تُعرض الأهـداف والإنجـازات المتوقعـة ومؤشـرات الإنجـاز             
لإنـشاء الإدارة القائمـة     متـسق    وليس هنـاك هيكـل       .امج الفرعية على حدة   لكل برنامج من البر   

 مــن نظــم  جــدا كــبيرعــدد فهنــاك .علــى النتــائج وتــشجيعها في الأمانــة العامــة للأمــم المتحــدة  
 الإبلاغ التي لا تعد متكاملة بالشكل الكافي، وليس هناك القدر الكافي من الإشراف والتوجيـه              

ــائج   وتركــز بعــض الأطــر الم . عمومــا ــة في الإطــار الاســتراتيجي علــى النــواتج ولــيس النت : نطقي
 ؛فاختيار المؤشرات المناسبة يتطلب مزيدا من التحسين

إن تـوفير    - استخدام البيانات من أجل تخطيط البرامج وميزنتها ورصـدها         )ب( 
ذا للدول الأعضاء بتحديد مـا إ     الذي يسمح   النتائج ليس متواترا بالشكل الكافي      عن  المعلومات  

ولـيس مـن الـسهل علـى     .  ما يبررهاالهكانت التغييرات الطارئة على توجه العمل أو الميزانيات   
فـلا يمتلـك كـل المـوظفين الخـبرة اللازمـة            : النهائيين تقـدير جـودة البيانـات وأهميتـها        المستعملين  

 يلـبي   والعملية الراهنة ليست مرنـة بمـا      . لإنتاج أفضل البيانات ذات الصلة من أجل رصد الأداء        
 ؛احتياجات مختلف الإدارات وبما يراعي الظروف المتغيرة

ــالإدارة  )ج(  ــة بـ ــسؤوليات المنوطـ ــم   - الأدوار والمـ ــام معظـ ــا إلى قيـ ــر حاليـ يُفتقـ
مستويات الإدارة باعتماد وتشجيع الإدارة القائمـة علـى النتـائج، ولا يـرى معظـم المـديرين أن                   

ــد لهــم   ــائج مفي ــ. النظــام الحــالي لإدارة النت ــا  وظفون المــستجوبون المف ــوا جمــيعهم تقريب عــن أعرب
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اعتراف بأن معظم المديرين في المستويات العليـا لا يركـزون علـى اسـتخدام المعلومـات المتعلقـة         
وينظـر إلى المعلومـات المتعلقـة بالنتـائج عـل أنهـا       . بالنتائج بغيـة إدارة بـرامج عملـهم ومـوظفيهم       

 ؛لإدارةل أداة تط الإبلاغ وليسوشرط من شر
ــة تــستند - الأعــضاء الــدول بهــا تــضطلع الــتي والمــسؤوليات الأدوار )د(   رغب
 في رغبتـها  إلى أساسـية  بـصورة  النتـائج  علـى القائمـة    الإدارة ممارسات تنفيذ في الأعضاء الدول
ــا وكـــثيرا .المـــساءلة تحـــسين ــا يتفـــاوت مـ ــة  لـــلإدارة إدراكهـ ــائج، علـــىالقائمـ  ولـــدورها النتـ

عـن   المعلومـات تلقـي    في الحق ولهم مرتفع،تبدل   معدل كالموظفين، وللمندوبين،. ومسؤوليتها
 .مداولاتهم أجل منالنتائج  علىالقائمة  للإدارة الرئيسية العناصر

 
 الـلازم  الفـني  والـدعم  المتـاح  التـدريب  يتـسم  - والاتـصال  والدعم التدريب )هـ( 
 الجـاري  والـدعم  فالتـدريب  :ةالكفاي ـ بعـدم  مستدام نحوالنتائج على    علىالقائمة   الإدارة لتنفيذ
 الأعــضاء الــدول بــين المعلومــاتوتقاســم  الثقــة في انعــدام وهنالــك .باســتمرار توفيرهمــا يلــزم

 يلـزم  إذ :والإشـراف  والإدارة والميزنـة  التخطـيط  في منـها  كـل  بـدور  يتعلق  فيما العامة والأمانة
 .الاتصالتحسين 
 تـساور  الـتي  الـشواغل  علـى  جديـد  مـن  الاستقـصائية  الدراسـة  استنتاجات أكدت وقد - ٧١

ــة ــشارية اللجن ــشؤون الاست ــة، الإدارة ل ــة خــدمات ومكتــب والميزاني ــة، الرقاب  ووحــدة الداخلي
القائمـة   الإدارة مـسألة  بـشأن  الأعـضاء  والدول الحسابات، مراجعي ومجلس المشتركة، التفتيش
 :يلي ما التحسينات بإجراءالمتعلقة  الاقتراحات وشملت .النتائج على

 وتعزيزها؛ النتائج علىالقائمة  لإدارةل وشامل متكامل نظاموضع  )أ( 

 المساءلة؛ إطار في النتائج عن المساءلة إدماج )ب( 

 الـبرامج  تخطـيط  دورة عناصـر  جميـع  عـن  للإبـلاغ  متكامـل  واحـد  نظـام وضع   )ج( 
 والتقييم؛ والرصد والميزنة

 ؛ستمرينالم والدعم والتدريب أوضح، توجيهية مبادئ توفير )د( 

ــائج  علــى القائمــة لــلإدارة مكرســة قــدرةإيجــاد  )هـ(   الطــابع إضــفاء أجــل مــنالنت
 المقــدم الــدعم ذلــك في بمــا العامــة، الأمانــة داخــل النتــائج علــىالقائمــة  الإدارة علــى المؤســسي

 والأنشطة؛ البرامج وتقييم لرصد

 والمكاتب؛ الإدارات في الذاتي التقييم ممارسة تعزيز )و( 
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 وتعزيـز  والميزنـة،  التخطـيط  أجـل  مـن  النتـائج المتعلقـة ب   بيانـات نوعيـة ال   سينتح )ز( 
 الأداء؛ رصد

 .الأعضاء والدول العامة الأمانة بين والاتصال المعلوماتتقاسم  تعزيز )ح( 
 

 والتقييم الرصد تعزيز  
 العامـة،  الجمعيـة  قدمتـها  الـتي  المحددة لطلباتاستجابة ل و الاستعراض،نتائج   إلى استنادا - ٧٢

 الإدارة إطــار خـلال  مـن في الأمانـة العامـة    والتقيـيم  الرصـد  قـدرات  تعزيـز  العـام  الأمـين  يقتـرح 
 تقليديـة  بـصورة  التركيـز  النتـائج  علـى  القائمـان  والتقيـيم  الرصـد  ويتجاوز .النتائج علىالقائمة   
ــى ــشطة عل ــة، والمخرجــات المــدخلات أن ــرارات صــانعي ومــساعدة المالي ــل في الق ــائ تحلي  جالنت

أن  يجـب  بالفعاليـة،  الاتـسام  وبغية .المستقبلي التخطيط أجل من المعلومات واستخدام والآثار،
 مــدى تحديــد عــن فــضلا المتوخــاة لنتيجــةل لنــشاطعلــى مــدى تحقيــق ا والتقيــيم الرصــدينــصب 
 تعلـم  ثقافـة  بتعزيـز  البرامج لمديري الفعالة والتقييم الرصد أدوات إتاحة يسمح وسوف .امتثاله
 الإدارة الفعالــة الأدوات وتــزود .بــه يــضطلعون الــذي العمــل وفعاليــة وكفــاءة جــدوى كوإدرا
 التخطــيط، أجــل مــن عليهــا والاعتمــاد منــها التحقــق يمكــن بمعلومــات الأعــضاء والــدول العليــا
 .والنواتج النتائج تحقيق على الإدارة تركيز وتعزز والميزنة، البرامج بشأن القرار اتخاذ وتيسر
 ،الـذاتي  تقيـيم الو الأداء رصـد سـيعزز    العامة، الأمانة في النتائج نحو التوجه تيسير وبغية - ٧٣
 .وعلى النحو المبين إجمالا أدناه البرامج تخطيطالوارد في قواعد  لتكليفل وفقا

 
 الأداء رصد
 بعـدم  العامـة  الأمانـة  في الإداري والأداء الـبرامج  رصـد  اتـسم  الاستعراض،لنتائج   وفقا - ٧٤

 علـى  العمـل نحـو    المحـرز  التقـدم  تحديـد  في أقـوى  بدور الاضطلاع الأداء لرصد وينبغي .الكفاية
 تتبـع   :التاليـة  الأنـشطة  يغطـي  الـذي  الأداء رصـد  عن المسؤولية الإدارة وتتحمل .النواتج تحقيق
 الأداء تحديــد في التقيــيم منهجيــة واســتخدام النتــائج؛وتحقيــق  الأنــشطة تنفيــذ في المحــرز التقــدم
 تحديــد ذلــك في بمــا للمــوارد، والمــسؤول والفعــال الكفــؤ الاســتخدام وتحديــد النتــائج؛ وتحقيــق
ــار ــن حــدتها    الأخط ــف م ــا(والتخفي ــوقش كم ــضا ن ــار في     في أي ــإدارة الأخط ــق ب ــرع المتعل الف
 ).المؤسسة

 عـن  الأعـضاء  الـدول  وإبـلاغ  الأداء، لرصـد  مهمـة  وسـيلة  يامجن ـالبر داءالأ تقرير ويعد - ٧٥
 يامجن ـالبر داءالأ تقريـر  مـن  تعـود  الـتي  الفائـدة  لتحـسين  الأولويـة تعطى  و .والنواتج النتائج إنجاز
 الأداء، بيانــات اســتخدام تحــسين طريــق عــن الأعــضاء والــدول الــبرامج مــديري مــن كــل علــى

 مــديرو وســيدمج .المناســب الوقــت في الأداء عــن الإبــلاغ في المتمثلــةالملحــة  القــضية ومعالجــة
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 واقـع  مـن  “في المـستقبل   والميزانيـات  الخطـط  علـى  المترتبـة  الآثـار ” و فادةالمست الدروس البرامج
 الـسابق  الأداءعـن    المعلومـات  وتقـديم  الجديـدة،  والميزانيـات  الخطـط  إعـداد  في الانجـازات  تقييم
 .في المستقبل الفرعية والبرامج البرامج بشأن القرار اتخاذ عند
 الـذي  الإبـلاغ  تعزيز عن بالمسؤولية ،لياحا ،الداخلية الرقابة خدمات مكتب ويضطلع - ٧٦
 بقـرار  وعمـلا  .سـنتين  كـل  مـرة  بأنـشطتها  الخـاص  الأداء رصد بشأن الإداراتفرادى   به تقوم

 حـين  وفي .الإداريـة  الـشؤون  إدارة إلى التقرير عن المسؤولية أحيلت ،٦١/٢٤٥ العامة الجمعية
 إدارة إلى التقريـــر إعـــداد إحالـــة علـــى والميزانيـــة الإدارة لـــشؤون الاستـــشارية اللجنـــة وافقـــت
 لفتـرة  الداخليـة  الرقابـة  خـدمات  لمكتـب  المقترحـة  البرنامجيـة  الميزانيـة  في أشـير  الإدارية، الشؤون
 الترتيبــــات تنــــاول ســــيتم أنــــه إلى) Corr.1 و A/62/6 (Sect.29) (٢٠٠٩-٢٠٠٨ الــــسنتين
الأولى لهــذا  الإضــافة في وتــرد. التقريــر هــذا ســياق فيلإعــداد تقريــر الأداء البرنــامجي  التفــصيلية
 الرقابـة  خـدمات  مكتـب  مـن  بهـا،  المتـصلة  والموارد المهام، تلك بإحالة الخاصة التفاصيلالتقرير  
 .الإدارية الشؤون إدارة إلى الداخلية

 
 التقييم
 بـأن الرقابـة    وهيئات الاستشارية للجنة السابقةالنتائج   على جديد من الدراسة أكدت - ٧٧

 اتخــاذلتوجيــه  العامــة الأمانــة جانــب مــن كافيــا يكــن لم بــالتقييم المتعلقــة مــاتالمعلو اســتخدام
 ،والـبرامج  لتخطـيط قواعـد ا   بموجـب  التقييم من نوعان وهناك .البرامج تخطيط بشأن اتالقرار
 :الإدارة تجريه الذي الذاتي والتقييم ،الرقابة هيئات تجريه الذي المستقل التقييم وهما

 تقييمـات  هـي  الداخليـة  الرقابة خدمات مكتب يجريها التي قلةالمست التقييمات )أ( 
 بنـاء  تـتم  المنظمـة نطـاق    علـى شـاملة    عيةيضامو وتقييمات البرامج، صعيد على متعمقة مخصصة
 الجمعيـة إلى   الاسـتنتاجات قـدم   وت .المكتـب  مـن  بمبادرة أو الدولية الحكومية الهيئات طلب على

. لاتخــاذ إجــراءات إقرارهــا، عنــد الإدارة، علــى ثم يق،والتنــس البرنــامج لجنــة خــلال مــن العامــة
 كامــل وللمكتــب .الإدارة عــن مــستقلة بــصورة المكتــب داخــل المركــزي التقيــيم مهمــة وتقــع

ــسلطة ــة ال ــيمعــن  هتقــاريرتقــديم  في التقديري  المــستوى علــى فيهــا للنظــر مباشــرة بــصورة التقي
 الإدارة تحـسين  إلى ترمـي  تقييمـات  ةالمشترك التفتيش وحدة وتجري .القرار صناع من المناسب

 ؛المتحدة الأمم منظمات بين تنسيقمزيد من ال وتحقيق ،والأساليب
 نحـو  موجهـة  تقـديرهم،  حـسب  دوريـة،  ذاتية تقييمات البرامج مديرو ويجري )ب( 
 وكفاءتهـا  وجـدواها  الأنـشطة  أهميـة  تقيـيم  أجـل  مـن  المـستمرة والمهـام    زمنـيا المحــددة الأهـداف
 .والتنفيذ التخطيط مرحلتي في تعديلات وإجراء ها،وفعاليت
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 ومقـــاييسلقواعـــد  ضعتخـــ ةمتخصـــص ةرسميـــعمليـــة  الحـــالتين، مـــن أي في والتقيـــيم، - ٧٨
 .الـبرامج  أثـر  أو الفرعية، البرامج نواتج أو والفعالية، الأهمية لتحديد ىرتجو محددة، وإجراءات

  :والمكاتب الإدارات في الذاتي التقييم لتعزيز التالية الإجراءات تقترحو
 التقيـيم  لإجراءمتبعة   سياسات بعد لديها ليست التي والمكاتب الإدارات يلزم )أ( 
 المؤسـسي  الإطـار  ذلـك  في بمـا  واسـتخداماته،  ودوره التقيـيم  مفهوم بشأن توجيه إصدار الذاتي

ــد ــةل وتفــسير تواترهــا، ومــدى ونطاقهــا ومــسؤولياتها بالتقييمــات الخاصــة الأدوار وتحدي  كيفي
 ؛ميزانيتها ووضع وإدارتها لها والتخطيط عملها

ــدرج )ب(  ــام في وت ــروني النظ ــيم الإلكت ــيين   أداء لتقي ــوظفين المعن ــسؤوليةالم ــن الم  ع
 المـستفادة  الـدروس  اسـتخدام  بيـان  ذلك في بما الإدارة، مستوى على التقييم متابعة عن الإبلاغ

 ؛والرد على التوصيات بشأن التقييم

 مجلـس  خـلال  مـن  العـام،  الأمـين  أمـام  مسؤولون والمكاتب الإدارات ءورؤسا )ج( 
 في يتــبين  كمــا عمومــا   المــستفادة والــدروس  الأداء معلومــات  اســتخدام  عــن الإداري، الأداء
  الأداء البرنامجي؛تقرير وفي العام الأمين مع اتفاقهم

 تطـوير  في الإدارات بتعزيـز  المقترحـة  والتقيـيم  الرصـد  دعـم  مهمة إلى وسيعهد )د( 
 ؛والميزنة لبرامجا تخطيط دورةوفقا لو النتائج علىالقائمة  للإدارة دعما الذاتي التقييم

 لتيـسير المتاحـة وتعزيـزا    والإجـراءات  التوجيهيـة  والمبـادئ  المقـاييس تـستكمل  و )هـ( 
 ؛ النتائجعلىالقائمة  للإدارة دعما والمكاتب الإدارات في المكرسة التقييم قدرات عمل

 وحـــدات بإعـــداد النتــائج  علـــىالقائمــة   لـــلإدارة المقترحــة  القـــدرات تقــوم و )و( 
ــ إطــار في والتقيــيم الرصــد واســتخدام والمــسؤوليات الأدوار علــى التــدريب  .يــةامجنالبر دورةال
 علــى الحــصول مــن الموظفــون يــتمكن كــي التقيــيم إجــراء علــى الفــني التــدريب أيــضا وســيقدم
 .الشهادات

 علـى القائمـة    لـلإدارة  المقترحـة  القـدرات  جانـب  من الأنشطة كتلإلى   الدعم وسيقدم - ٧٩
المعـايير   وضـع  عـن  المـسؤولية  وسـتتحمل  .والتقيـيم  الرصـد  دعـم  وحـدة  تتـضمن  والـتي  النتـائج، 

 ومـساعدة  التوجيـه؛  وتقـديم  النتـائج؛  أسـاس  علـى  والتقيـيم  الرصد بأنشطة الخاصة والسياسات
 كـل  مـرة  يامجن ـالبرالأداء   تقريـر  وإعداد قييمات؛للتزمني   جدول إعداد في والمكاتب الإدارات
 دعـم  مهمـة  إحالـة  وسـيكفل  .والتقييم الرصد بشأن المعارفوتقاسم   بالتدريب والقيام سنتين؛
 الإدارة شـعور  الداخليـة  الرقابـة  خـدمات  مكتب من الإدارية الشؤون إدارة إلى والتقييم الرصد
 والتخطــيط لــلأداء المــستمرة الإدارة مــن جــزءا تــصبح كــي الأنــشطة لتلــك بامتلاكهــا القــوي
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 ضـمان  وتـوفير  عية،يض ـاومو متعمقـة  بتقييمـات  الاضـطلاع  المكتـب  وسيواصـل  .الرقابةوتدابير  
 .الذاتي التقييم وإجراء ، الأداء البرنامجيتقرير بإعداد قيامها عند العامة للأمانة النوعية
ــن - ٨٠ ــم وم ــسبة المه ــلإدارات بالن ــب ل ــسؤول تخــصيص والمكات ــن يةالم ــيم الرصــد ع  والتقي

 إذا الأنـشطة،  تلك من المستقاة المعلومات على القائم بالتخطيط والاضطلاع محددين، لموظفين
 ،الرقابـة  هيئـات  وأعربت .العامة الأمانةعلى نطاق    عملال يسود أن النتائج نحو للتوجه كان ما
 الميزانيــة في المــوارد مــستوى تــدني إزاء قلقهــا عــن ، خــدمات الرقابــة الداخليــةمكتــب فيهــا بمــا

 .الحـالات  بعـض  في واضـحة  بصورة كفايته وعدم العامة، الأمانة في والتقييم للرصد المخصصة
 الــبرامج جميــع مــن المائــة في ٥٠ عــن تقــل نــسبةجــرى تقيــيم  المكتــب، أجراهــا لدراســة ووفقــا
 في ١ عـن  تقـل  نـسبة  خصـصت  برنامجا ٢٥ المكتب حددو .٢٠٠٥-٢٠٠٤ الفترة في الفرعية
 علــى المكتــب، وأوصــى .أقــل أو المائــة في ٠,١ خصــصت بــرامج ٧ و والتقيــيم، للرصــد المائــة
 وإدارة الــسياسية الــشؤون وإدارة والمــؤتمرات العامــة الجمعيــة شــؤون إدارة قيــامب المثــال، ســبيل

 .للتقيــيم مكرســة قــدرات بإنــشاءوإدارة الــشؤون الإداريــة  والاجتماعيــة الاقتــصادية الــشؤون
 عمليـة  خـلال  مـن  والتقيـيم  الرصـد  لأنـشطة  الكافيـة  المـوارد  تـوفير  أهميـة  مـن  تهوينال يمكن ولا

 .سنتين كل مرة تتم التي الميزنة
 

  السلام حفظ  
ــة عمــليــستأثر  - ٨١  مــوارد مــنزء كــبير بجــ الــسلام حفــظ بعمليــات المتعلــق العامــة الأمان

ــ والمتّــسق المنــهجي تنفيــذال وســيعالج .المنظمــة ــ  القائمــةلإدارةل  في المخــاطر وإدارة النتــائج ىعل
ــدول شــواغل المؤســسة ــائج يتعلــق فيمــا الأعــضاء ال  للمخــاطر التعــرّض واحتمــال المحققــة بالنت

ــ يتــصل فيمــا وخــصوصاً ــل الكــبيرة الإداراتب ــات إدارة مث ــسلام حفــظ عملي ــتي ال ــضطلع ال  ت
 إدارة تواجـه  ج،النتـائ  علـى   القائمـة  الإدارة مبـادئ بتطبيـق    يتعلـق  وفيما .للغاية معقدة بعمليات
 مـن  عملياتهمـا  بـه  تتـسم  لمـا  نظـراً  معيّنـة  تحـديات  الميـداني  الـدعم  وإدارة الـسلام  حفظ عمليات
  القائمـة  الإدارة مبـادئ لتطبيـق    أيـضاً  السلام عمليات تخضعس حين فيف .ومعقّد دينامي طابع
 إدارة ســتقوم ذلــك، علــى وبنــاء . لــذلكمعيّنــة نهــج تحديــد بالتــالي ينبغــي أنــه إلا النتــائج، علــى

 ،الــسلام عمليــات إلى والــدعم التوجيــه بتقــديم الميــداني الــدعم وإدارة الــسلام حفــظ عمليــات
 تعزيـز  كفالـة  بغيـة  النتـائج  علـى   القائمـة  لإدارةا مجـال  في المقترحـة  المركزية القدرة مع بالتشاور
  .العامة الأمانةنطاق  على النتائج على  القائمةالإدارة تنسيق

ــرّوت  - ٨٢ ــةا ق ــات العامــة لجمعي ــسنوية الميزاني ــات ال ــسلام حفــظ لبعث ــارير في وتنظــر ال  التق
 بعـض  وتعمـل  .البعثـات  مـن  المقدمـة  الأدلـة  مـن  مجموعـة  إلى تـستند  الـتي  البعثات لأداء السنوية
 نهـج  تطبيـق  يعيـق  مـا  مطلقـا    يوجـد  لا حيـث  مـستقرة،  بيئات في الراسخة السلام حفظ بعثات
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 لظروففـا  .باسـتمرار  مـتغيرة  ظـروف  ظـل  في أخـرى  بعثـات  تعمـل  حين في النتائج، على قائم
 أن يمكـن  حيـث  الجديـدة  بالبعثـات  يتعلـق  فيمـا  وخصوصاً بالصعوبة تتسم ما غالباً التي الميدانية
 علـى  القائمـة  يزنـة الم جوانـب  مختلـف  عـل تج قـد  ،كبرى تحديات على والرصد التخطيط ينطوي
  .التنفيذ صعبة النتائج

 مـن  مجمـوعتين  علـى  يعتمد العامة الأمانة في الإدارات منعددا  لاحظة أن   ومن المهم م   - ٨٣
 لعمليــات الــدعم وحــساب العاديــة الميزانيــة وهمــا النتــائج، علــى القائمــة ميزنــةلل المنطقيــة الأطــر

 ثالثـة  مجموعـة  لديها الإنسانية، الشؤون تنسيق مكتب فيها بما الإدارات، بعضو( حفظ السلام 
 زمنيـة  فتـرات  الأطـر  تغطـي  ذلـك،  إلى بالإضـافة  ).الميزانيـة  عـن  الخارجـة  المـوارد  مـن  للتبرعات
 واحـدة  سـنة  فتـرة  الـدعم  حـساب  يغطـي  حـين  في ،سـنتين  فتـرة  العاديـة  الميزانية وتغطي .مختلفة
 في أيـضاً  الحـال  هـي  كمـا  التاليـة،  الـسنة  من يونيه/حزيران ٣٠ في وتنتهي يوليه/تموز ١ في تبدأ

 شــؤون وإدارة الـسلام  حفـظ  عمليـات  إدارة الإدارات هـذه  تـشمل و .الـسلام  حفـظ  ميزانيـات 
 المظــالم أمــين ومكتــب القانونيــة الــشؤون ومكتــب الداخليــة الرقابــة خــدمات ومكتــب الإعــلام
  .الإدارية الشؤون وإدارة والأمن السلامة وإدارة

  النتائج عن المساءلة  
ــائج علــى  القائمــةالإدارة تتطلــب  - ٨٤ ــتعلما المــديرين مــن النت ــقالخــبرة  مــن ل  هــذه وتطبي

 علـى  الـسيطرة  بالـضرورة  يـستطيعون  لا المـديرين  ولكن اليومية، الإدارة على المكتسبة المعارف
 وتقــديمها بالنتــائج المتــصلة المعلومــات تــستخدم أنهــا رةاالإد تفإثبــا .المتوقعــة والنــواتج النتــائج
 المـساءلة  نظـام  مـن  جـزءاً  سيشكلان ئجالنتا تحقيق في وإسهامها البرامج تأثير كيفية على الدليل

 .الأداء رصـد  لىإ استناداً والنواتج الأنشطة تكييف عن مسؤولين المديرون وسيُعتبر .المنظمة في
 النتـائج،  علـى  القـائم  التوجـه  ذات المنظمـة  سياق في النتائج تحقيق عن المساءلة تحديد إطار وفي
 والعوامـــل الأخـــرى، الـــبرامج تـــأثير مثـــل الخارجيـــة العوامـــل منـــها التحـــديات مـــن عـــدد ثمـــة

 قـد  الـتي  الأخـرى  والمخـاطر  التـشغيلية  والمخـاطر  الـوطني  الـصعيد  علـى  والاقتصادية الاجتماعية
 إلى المؤسـسة  في المخـاطر  إدارة عمليـة  وتهـدف  .النتـائج  تحقيق على البرنامج قدرةفي   سلباً تؤثر

  .المخاطر لتأثير التصدي

 التقريـر،   هـذا  مـن  لثالـث ا الفـرع  فيبيانهـا    الـوارد  القائمةساءلة  الم آليات إلى وبالإضافة - ٨٥
 وعــن الــذاتي والتقيــيم الأداء برصــد القيــام عــن أيــضاً مــسؤولين والموظفــون المــديرون ســيكون
 وإثبـات  المتوقعـة؛  الإنجـازات  في البرنـامج  إسـهام  وإثبات المقررة؛ النواتج وقياس النتائج؛ تطبيق

  .البرنامج فعالية لتعزيز أُجريت التي والتغييرات الزمن من ةفترعلى مدى  تعلّمه جرى ما
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 المتحدة للأمم العامة الأمانة في النتائج على  القائمةالإدارة إطار  
 

 العمل وخطة المبادئ  

 علـى الإدارة القائمـة     مجـال  في المـستفادة  والـدروس الخـبرات    مـن  كـبير  قدر تراكم لقد - ٨٦
 في يأخــذ إذ العــام، الأمــين ويقتــرح . متنوعــةدوليــةوســياقات  يــةالوطن الحكومــات في النتــائج

 تعتمــد أن الاستقــصائية، الدراسـة  نتــائج إلى بالإضـافة  العــام القطــاع ممارسـات  أفــضل الحـسبان 
الخـبرة   مـن  نابعـة  أساسـية  مبـادئ  خمـسة  يشمل النتائج على  القائمة للإدارة إطاراً العامة الأمانة

 الــتي الإجــراءات مــن عــدد اتخــاذ يقتــرح كمــا قائمــة علــى النتــائج، في مجــال الإدارة الالجماعيــة
 علــى الخمــسة المبــادئ هــذه وتحتــوي .العليــاالإدارة  جانــب مــن فعلــيين والتزامــاً قيــادة تتطلــب
 قـائم  توجـه  ذات منظمـة  لإدارة ضـرورية  أنهـا  الاسـتعراض  أظهـر  الـتي  الرئيـسية  العناصـر  جوهر
 وعـن الرقابـة    هيئـات  عـن  الـصادرة  التوصـيات  أخـذ  تـرح المق هذا في أيضاً وجرى .النتائج على

 لـلإدارة  المقتـرح  الإطـار  أدنـاه  ويـرد  .الحـسبان  في والميزانيـة  الإدارة لـشؤون  الاستـشارية  اللجنة
 .النتائج علىالقائمة 

  
  على النتائج القائمةتعزيز القيادة العليا في مجال الإدارة :١المبدأ 

 :نجاح وتتطلبة لل أساسيتعدّ القيادة الفعالة 

  من جانب الإدارة العليا عملياقيادة والتزاماً مثبتين • 

 النتائجفي مجال الإدارة القائمة على قدرة الإدارة العليا  • 

 :الإجراءات
ــار المــديرين  اســتخدام   ــائج المتعلقــة للمعلومــاتكب ــواردة بالنت  والأطــر الاتفاقــات في ال

 والمـوارد  البرنامجية الأنشطة بشأن تاالقرار واتخاذ اليومية الإدارة مجال في الاستراتيجية
 .والموظفين

 إلى لـتي تُقـدّم   التوجيـه والتـدريب ا   برامجستصبح الإدارة القائمة على النتائج جزءاً من       
 .أعضاء الإدارة العليا في مجال إدارة الأداء

 
 بناء أطر للنتائج مملوكة على جميع المستويات  :٢المبدأ 

ــى المن   ــتي تهــدف      يجــب عل ــة والمحــددة ال ــائج الاســتراتيجية العام ــة أن تحــدد النت ظم
برامجها، على الصعيدين الجماعي والفردي، إلى تحقيقها وأن تحـدد الطريقـة الأمثـل لتنظـيم                

 : هياكلها بحيث تحقق هذه النتائج، وهي
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ية إطار للنتائج الاستراتيجية يحدد أهداف المنظمة واستراتيجياتها والمخـاطر الرئيـس           • 
 التي تواجهها، بما يتواءم مع برامج المنظمة

أطــر للنتــائج المتوخــاة مــن الــبرامج تظهــر الأهــداف والاســتراتيجيات والمــوارد          • 
المــستخدمة والمخــاطر الــتي تجــري مواجهتــها والمنطــق الــذي يرتكــز عليــه تــصميم    

 البرنامج 

 توقعات لأداء البرامج تتسم بأنها واضحة ومحددة بدرجة معقولة  • 

استراتيجية لقياس النتائج الرئيسية، تشمل مجموعة سهلة الاستعمال من مؤشرات        • 
 الأداء المتعلقة بالبرامج وتقييمات تكميلية

 ملكية المديرين والموظفين لأطر النتائج المهمة والمفيدة • 
 

 :الإجراءات

 . علـى النتـائج    تحسين الـنظم القائمـة في المنظمـة، بمـا في ذلـك إجـراءات الميزنـة القائمـة                    
والاتفاقات والنظام الالكترونـي لتقييــم الأداء وتقديـم التقاريـر، مــن حيـث التوقيـــت           

 والعـــرض والفائــدة، لكي تتواءم مع أطر النتائج المتفق عليها وتتكامل معها
تحسين أطر النتائج علـى جميـع المـستويات، علـى سـبيل المثـال عـن طريـق استعراضـات                       

  التي تشمل عدة قطاعات، بغية تعزيز التنفيذ والملكيةالأقران

تكييـف المـصطلحات عنـد الاقتـضاء مـع المـصطلحات المـستخدمة في إطـار مؤسـسات            
 منظومة الأمم المتحدة

تقــديم إحاطــات إعلاميــة في منتــصف المــدة إلى الــدول الأعــضاء بــشأن مــسائل الإدارة    
 القائمة على النتائج

 
نتائج على نحو معقول وتطوير نظم معلومات سهلة الاستخدام متعلقـة           قياس ال  :٣المبدأ 

  القائمة على النتائجبالإدارة
 :تحتاج المنظمة إلى جمع وتحليل معلومات موثوق بها عن الأداء عن طريق ما يلي 

قياس النتائج والتكاليف عن طريق استخدام الرصـد والتقيـيم المـستمرين، وتقيـيم               • 
 التكاليف في ضوء توقعات الأداءالنتائج الفعلية و

 تقييم إسهام البرامج وتأثيرها في تحقيق النتائج الملاحظة • 
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حيـث   بناء نظم معلومات متعلقة بالإدارة القائمة على النتائج تتسم بأنها فعالة مـن             • 
 التكلفة وسهلة الاستخدام ومناسبة

 
 :الإجراءات

 الأطــر الاســتراتيجية والاتفاقــات   إجــراء اســتعراض شــامل لجميــع مقــاييس الأداء في      
لتحسين الـصلات بـين الأهـداف والإنجـازات المتوقعـة، بمـا في ذلـك اختيـار المؤشـرات                    

علــى ســـبيل المثــال، إنـــشاء مــصرف للمؤشـــرات، والتركيــز علـــى الأداء والنوعيـــة،     (
 )وتحسين أساليب جمع البيانات

 تقييم إسهام وتأثير الوحدات التنظيمية في النواتج  

تطوير أدوات تكنولوجيا المعلومات ونظـم إدارة المعـارف دعمـا لـلإدارة القائمـة علـى                   
النتائج، ويشمل ذلك وضع خطة لـلإدارة القائمـة علـى النتـائج في إطـار نظـام تخطـيط                   

 الموارد في المؤسسة
 

استخدام المعلومات المتعلقة بالنتـائج في مجـال الـتعلم والإدارة ووضـع التقـارير                :٤المبدأ 
 لمساءلة؛ تعزيز ودعم ثقافة تحقيق النتائجوا

يعد إدراك الفوائد الآتية من الإدارة القائمة على النتائج وتعزيز ثقافة مؤاتية تقـوم          
 : على تحقيق النتائج في المنظمة أمرا هاما ويتطلب

 استخدام معلومات الأداء في توجيه وتحسين أداء البرامج والميزانيات • 

 فضل الممارسات لتعزيز الأداءتحديد واستخدام أ • 

تقديم تقارير أداء موثـوق بهـا علـى الـصعيدين الـداخلي والخـارجي، تعكـس تطـور                    • 
 الأداء على نحو متّسق

 طلب المعلومات المتعلقة بالنتائج على نحو مستنير • 
 وضع نظم وحوافز وإجراءات وممارسات داعمة على مستوى المنظمة • 

 ه قائم على النتائجوضع نظام مساءلة ذو توج • 

 توافر القدرة على التعلم والتكيف • 

 توافر القدرة على قياس النتائج والقدرة في مجال الإدارة القائمة على النتائج • 

 تحديد أدوار ومسؤوليات واضحة للإدارة القائمة على النتائج • 
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 :الإجراءات

 سمي للتخطيط والميزنةاستخدام النتائج المتعلقة بالمعلومات بشكل رسمي وغير ر  

يتعلـق   مـا  الإدارة القائمـة علـى النتـائج في    /تعزيز التقارير عن الميزنة القائمة على النتائج        
 بتقديمها وتوقيتها

تعزيز استخدام المعلومات المستخلصة من التقيـيم عمومـا، بمـا في ذلـك التقيـيم المتعمـق            
 والتقييم الذاتي والدروس المستفادة

ارف التقييميـــة ونظـــم الـــتعلم لتعزيـــز تنفيـــذ قواعـــد تخطـــيط الـــبرامج ودورة بنـــاء المعـــ  
 التخطيط لحفظ السلام

تعزيز سياسات إدارة المـوارد البـشرية ذات التوجـه القـائم علـى النتـائج، بوسـائل منـها                    
بناء كفاءة في مجال التوجـه القـائم علـى النتـائج ووضـع خطـة لتقـديم الحـوافز؛ وتقـديم                      

 ل المستمر في مجال الإدارة القائمة على النتائجالتدريب الشام

اعتبار المديرين مسؤولين عن إثبات استخدامهم للمعلومات المتعلقة بالنتـائج وتعلّمهـم              
 من الدروس المستفادة

زيادة تحديد أدوار ومـسؤوليات مـديري الـبرامج والهيئـات الحكوميـة الدوليـة وهيئـات                   
لقائمــة علــى النتــائج، بمــا في ذلــك جميــع جوانــب تخطــيط الرقابــة فيمــا يتعلــق بــالإدارة ا

 البرامج والميزنة والرصد والتقييم

إنـشاء قـدرة دعـم مركزيـة في مجـال الإدارة القائمــة علـى النتـائج، تـشمل وحـدة دعــم            
 للرصد والتقييم

 رصد موارد مخصصة وإنشاء وظائف مخصصة للرصد والتقييم في الإدارات والمكاتب  
طريـق   بناء نظام قابل للتكيـف فيمـا يتـصل بـالإدارة القائمـة علـى النتـائج عـن                   :٥المبدأ 

 الاستعراض والاستكمال المنتظمين
يعد تنفيذ الإدارة القائمة على النتـائج عمليـة تعلـم متواصـلة ويـشمل القيـام علـى             

نحــو منــتظم باســتعراض واســتكمال جميــع جوانــب نظــام الإدارة القائمــة علــى النتــائج، أي 
 والمؤشــرات والتوقعــات واســتراتيجيات القيــاس والــنظم والاســتخدام، مــن حيــث    الأطــر

 استمرار صلاحيتها وفائدتها وتكلفتها
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 :الإجراءات

ــة          ــرتين ســنويا في بداي ــائج م ــى النت ــع جوانــب إطــار الإدارة القائمــة عل اســتعراض جمي
 دورات الميزانية

إطــار الإدارة القائمــة علــى النتــائج تقــديم تقــارير دوريــة إلى الجمعيــة العامــة عــن تنفيــذ   
 وعن المسائل التي تتطلب موافقة الدول الأعضاء

  
  الإدارة القائمة على النتائجمجال في القدرة  

  القائمـة  الإدارة ممارسـة  يجـب  كامـل، بال النتـائج  علـى  اًقائم ـ المنظمـة  توجّـه  صبحي لكي - ٨٧
ــى ــة   عل ــائج بطريق ــسّق ةمتماســكالنت ــى .ةومن ــرغم وعل ــد وجــود مــن ال ــسياسات مــن العدي  ال

 النتــائج، علــى قــائم توجــه ذات منظمــة نحــو الانتقــال علــى تــساعد الــتي والتــدابير والإجــراءات
 فعالـة  آليـة  حالياً يوجد ولا مجزأة، بطريقة الآن، حتى يتم، كان والتدريب التوجيه تقديم أن إلا

 الإدارة نجـاح  ويعتمـد  .نتـائج ال علـى   القائمـة  للإدارة الكامل التطبيق لكفالة ومخصصة ومركزية
 ومــديري العليــا الإدارة صــفوف في الكــافيتينالخــبرة و المعرفــة فراتــو علــى النتــائج علــىالقائمــة 
 تــشجيع في المنــشود الهــدف ويتمثــل .الإطــار هــذا اســتدامة لكفالــة عمومــاً والمــوظفين الــبرامج
 الإطـار  تنفيـذ  طريـق  نع ـ النتـائج  علـى  تقـوم  المنظمـة  توجهات جعل فيكبار المديرين    مشاركة
  .الجديد

 إدمـاج  إلى تهـدف  للتـدريب  اسـتراتيجية  وضع الأولوية، سبيل على سيجري، لذلكو  - ٨٨
 التـدريب   جميـع أنـواع    ضـمن  ومفـاهيم  ونهـج  مسائل من النتائج على  القائمة بالإدارة يتصل ما

 وسـيقدَّم  .عليهـا  ظوالحفـا  النتـائج  تحقيـق  علـى  تقـوم  ثقافـة  بنـاء  بغيـة  أمكن متى المقدم الإداري
ــدريب ــة  مجــال في الأساســي الت ــىالإدارة القائم ــائج عل ــع النت ــوظفين لجمي ــود إطــار في الم  الجه
  .النتائج تحقيق على تقوم ثقافة ودعم لتعزيز المبذولة

 والــدعم التوجيــه وتقــديم النتــائج علــى  القائمــةلــلإدارة المقتــرح الإطــار تنفيــذ وبغيــة  - ٨٩
 .الإداريـة  الـشؤون  إدارة ضـمن  النتـائج  علـى   القائمة للإدارة قسم إنشاء ليبالتا يُقترح العامين،
 قــسم وسيــضطلع .المــوارد مــن المطلوبــة الاحتياجــات تفاصــيلالإضــافة لهــذا التقريــر   في وتــرد
ــائج علــى  القائمــةالإدارة  الأداء تقــارير وضــع مــسؤولية ذلــك في بمــا الرصــد، بمهــام أيــضاً النت
 مـن  الـصلة،  ذات المـوارد  مـع  إليهـا،  سـتنقل  الـتي  الذاتي التقييم وليةومسؤ سنتين، كل يالبرنامج
 أُبلغـت  العامـة  الجمعيـة  أن إلى الـسياق  هذا في الإشارة وتجدر .الداخلية الرقابة خدمات مكتب
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 هــذا مــع التعامــل ســيجري أنــه ،٢٠٠٩ - ٢٠٠٨ للفتــرة المقترحــة البرنامجيــة الميزانيــة إطــار في
 النتـائج  علـى   القائمـة   الإدارة اسـتعراض  مـن  جـزءاً  بوصـفه  الصلة اتذ والموارد للوظائف النقل

 علـى الإدارة القائمـة     بقـسم  المنوطـة  الأخرى المهام وستشمل ). أعلاه ٧٩-٧١الفقرات   نظرا(
  :يلي ما النتائج

 في النتـائج  تحقيـق  علـى  تقـوم  ثقافـة  وتعزيـز  إنـشاء  مجـال  في العـام  الـدعم  تقديم )أ( 
 طريــق عــن الخاصــة، الــسياسية والبعثــات الــسلام حفــظ بعثــات في ذلــك في بمــا العامــة، الأمانــة
 علـى   القائمـة  الإدارة ممارسـة  مجـال  في المنـسقين  مـن  مجموعـة  بإنـشاء  ،المثـال  سـبيل  علـى  ،القيام

 التوجــه ذي الاسـتراتيجي  لتخطــيطا مجـال  في الــدعم وتقـديم  العامــة الأمانـة نطــاق  علـى  النتـائج 
 ؛ والتقييموالرصد والميزنة النتائج على القائم

 مـع  بالتعـاون  سـنتين،  كـل  اسـتراتيجي  إطـار  إعداد مجال في العام الدعم تقديم )ب( 
ــة الــبرامج تخطــيط مكتــب  علــى الــصلة، ذات التــشريعية للولايــات وفقــاً والحــسابات، والميزاني
 قهـا حق الـتي  البرنـامج  نتـائج  رصـد  مجـال  في المـساعدة  وتقديم العامة، الجمعية أقرته الذي النحو
 اتفاقاتهم؛ طريق عن المديرين كبار

الإدارة القائمـة علـى     ب ـ المتعلقـة  توالإجـراءا  الـسياسات  اسـتكمال  أو/و وضع )ج( 
  قواعـد  بتنقـيح  الاقتضاء عند قياموال ،والتنسيق ،التوجيهية والمبادئ ،والمنهجية ،المعايير(النتائج  
 ؛)هاتقديم وتوقيت الأعضاء الدول إلى المقدمة التقارير ونطاق

 تطبيــق مجــال في والمكاتــب لإداراتا بانتظــام إلى والخــدمات، الــدعم تقــديم )د( 
 ةي ـالمنطق الأطـر  واسـتعراض  الـصلة،  ذات المعلومـات  نظم وترشيد النتائج، على القائمة المفاهيم

 والاتصالات؛

 في  نموذجيـة  تدريبوحدات   ستوضع . الاستشارية والخدمات التدريب تقديم )هـ( 
ــائج  الإدارةمجــال ــى النت ــي بحيــث  القائمــة عل ــز إلى الحاجــة تلبّ  الرصــد مجــال في المهــارات تعزي

 مكتـب  وضـعها  والـتي  فعـلاً  الموجـودة  التدريب   برامج إلى  الوحدات هذه وستستند .والتدريب
 المتحـدة  الأمـم  وفريـق   ومكتـب خـدمات الرقابـة الداخليـة        والحسابات والميزانية البرامج تخطيط
 إلى المقـدم  الموحّـد  التـدريب  برنـامج  مـن  جـزءاً  لتـصبح  البرامج هذه مع دمجتُوس بالتقييم المعني
 ؛ والمديرينالموظفين جميع

 في المخــاطر إدارة إطــار في النتــائج علــى  القائمــةلــلإدارةمفيــد منــهاج  وضــع )و( 
  الخطة؛ هذه على ظافالحو ،المعارف إدارة يشمل المؤسسة

  .المساءلة ولإطار المخاطر إدارة مجال في للقدرة الاقتضاء، عند الدعم، تقديم )ز( 
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 التنفيــذ مــن ،الحــالي النظــام إطــار في بعــد حقــقتلم ت ،فــةلمخت فوائــدجــني  المعتــزم ومــن - ٩٠
 ستـشمل  الأعـضاء،  الـدول  إلى وبالنـسبة  .النتـائج  علـى   القائمـة  لـلإدارة  المقتـرح  للإطـار  الفعال
ــد ــسية الفوائ ــد في المعلومــات علــى الحــصول الرئي ــاً، أحــسن مواعي ــال ســبيل علــى توقيت  في المث

ــد في الحــصول، وكــذلك المــدة، منتــصف إحاطــات ــاً، أحــسن مواعي  الأداء تقــارير علــى توقيت
 .النتـائج  هـذه  نع ـ منـها  التحقـق  يمكـن  الـتي  الأدلـة  وجمـع  المنظمـة  حققتـها  الـتي  بالنتائج المتعلقة

 والميزانيـة  بـالبرامج  المتـصلة  ئلالمسا بشأن القرار اتخاذ عملية الأعضاء الدول على هذا وسيسهّل
 تحقيـق تعـوق    الـتي  المخـاطر  عـن  المقدّمـة  التقـارير و والتقيـيم  الرصـد  ممارسـات  نتـائج  إلى استناداً
جـدوى   اسـتمرار  مـدى  بـشأن  القـرار  اتخاذ عملية أيضاً الأعضاء الدول على وستسهل .النتائج
 علــى  القائمــةلــلإدارة الفعــال مالاســتخدا وســيعزز .الفرعيــة والــبرامج الــبرامج وفعاليــة وكفــاءة
 اليوميـة الإداريـة    اتالقـرار  لاتخـاذ  والبيانات الأدلة استخدام نع البرامج مديري مساءلة النتائج
  .المحققة النتائج في إسهامهم على الضوء سيسلط كما

 الإدارة القائمــة علــى النتــائج إطــار في والمــوظفين الإدارة إلى بالنــسبة الفوائــد وتــشمل - ٩١
ــدة أدوات خداماســت ــر ونظــم جدي ــدة أكث ــديل أو فائ ــنظم تع ــة ال ــسيط إلى بالإضــافة القائم  تب

 مـن  والحـد  النتـائج  تحقيـق  علـى  التركيـز  للمـديرين  يتـيح  بمـا  التقـارير  ووضع التخطيط متطلبات
 مجـال  في المقترحـة  الـدعم  قـدرة  تكـون  لـن و .معقـدة  وإجراءات عمليات تنفيذفي   المنفق الوقت

 الـدعم  مهـام  سترسـخ  إنهـا  بـل  الإدارة، عمليـة  في إضـافية  طبقة أبداً النتائج علىالإدارة القائمة   
 موزعـة علـى     كانـت  كما الكافية الموارد إلى تفتقر الأحوال، أفضل وفي السابق، في كانت التي

 والميزانيــة الــبرامج تخطــيط ومكتــب الداخليــة الرقابــة خــدمات مكتــب مثــل مختلفــة، أقــسام
الإدارة  مجــال في القــدرة وتهــدف .الإداريــة لــشؤونل العــام لأمــينا وكيــل ومكتــب والحــسابات

 ونظــم الفعالــة المعلومــات بــأدواتوتزويــدهم  الــبرامج مــديري تمكــين إلى النتــائج علــىالقائمــة 
 الإدارة القائمـة    مجـال  في والتوجيـه  التـدريب  موسـيقدَّ  .والنتـائج  المؤشرات وتحليل لرصد الدعم

 أيـضاً  وتقييمهـا،  ورصـدها  ميزانيتـها  وإعـداد  الـبرامج  تخطـيط  المج في ذلك في بما ،على النتائج 
 أسـاس  الـبرامج  مـديري  لـدى  وسيكون .مستمر نحو على عموماً والموظفين البرامج مديري إلى

 الطـرق  أفـضل  بـشأن  بهـا،  الوثـوق  يمكـن  وأدلـة  معلومـات  علـى  يقومـان  أفـضل،  فهـم تو أرسخ
 لأمـور او تـنجح،  لم الـتي  والأسـاليب  نجحـت،  تيال ـ الأسـاليب  ومعرفـة  ،ةالمتوخا النتائج لتحقيق

 الأعــضاء والـدول  العــام الأمـين  إلى يقــدموا أن علـى  قــادرين وسيـصبحون  تحــسينها، يجـب  الـتي 
 مـن  بالتـالي  الأعضاء الدول يمكن مما عليها، المتفق النتائج تحقيق في برنامجهم إسهام على الدليل
 .عموما المنظمة أداء تقييم
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 جات الاستنتا - سادسا 
ــدعى   - ٩٢ ــالنظر إلى أن المنظمــة ت ــد  ب ــى نحــو متزاي ــة   عل ــر أهمي ــشطة أكث إلى الاضــطلاع بأن

 الـضعف  المتعلقـة بأوجـه  ، فـإن الـشواغل    علـى الـدوام  في التوسـع آخذ وتعقيدا، وإلى أن دورها    
وعليـه،  . ات معينـة   تغـيير  إدخـال  قتـضي  وت لا تـزال قائمـة    المساءلة والشفافية وتحقيـق النتـائج        في
 مـن خـلال     اللازمـة تغـييرات   ال لكي تقوم المنظمة بتدبر أمر هـذه الـشواغل وبإدخـال             وانالأ آن

 الإدارية، وذلك في سـياق تخطـيط برامجهـا وإدارة المخـاطر والمـوارد علـى نحـو                   اتحديث ممارساته 
 كـبيرا في    تحـولا يـستلزم   سإلا أن القيـام بـذلك       .  تحقيق نتـائج ملموسـة      متزايد بهدف  استراتيجي

ويـتعين أن   .  إلى التركيـز علـى النتـائج       الامتثـال ا من التركيز علـى      به بحيث ينتقل    يةلإدارثقافة ا ال
التخطـــيط الاســـتراتيجي الرفيـــع المـــستوى تـــدرج مـــن قمـــة المنظمـــة فيفي  حـــوليبـــدأ هـــذا الت

الإدارات أن يـشمل ذلـك أيـضا اضـطلاع     ويـتعين  . تخطيط الموارد البشرية وتخطيط الميزانيـة   إلى
ــب  ــة والمكات ــام بمكاف ــهجيالرصــد المه ــت والان ــذاتي،  باقيس ــيم ال ــاة  والتقي ــا ومواف الإدارة العلي

 .ن النتائج التي يسفر عنها ذلكتقارير منتظمة ع بوالدول الأعضاء
 

 المساءلةهيكل   
ستجيب للـشواغل  ي ـ متطلبـات التغـيير و   المقتـرح  المساءل الشامل والمتكامـل  يلبّي هيكل  - ٩٣
سـتحداث  جـرى ا وفي هـذا الـصدد،   . والـدول الأعـضاء  العامـة  نـة  عرب عنها موظفو الأما يالتي  

ــة،أدوات إدار ــساعد في    ي ــا زال ذلــك مــستمراً، كــي ت ــيم المخــاطر ورصــد أداء   وم ــات تقي آلي
الاعتــداد  مــن أجــل اســتخلاص الــدروس، وإرســاء ثقافــة ،المــوظفين والــبرامج وتقيــيم الأنــشطة

 . تحقيق النتائجب
ــال وهــذا الهيكــل الــذي يرتكــز عل ــ  - ٩٤ ــزام  ي، سى ركــائز الأداء والتراهــة والامتث جــسد الت

 . وقواعدها ومعاييرها الأخلاقيةبأنظمتهابتحقيق النتائج مع التقيد العامة الأمانة 
 مجلـس الأداء الإداري،   يتبـع الأمين العام لإنشاء فريق عامـل       يخطط   ،ويضاف إلى ذلك   - ٩٥
 مـن أجـل      لهـم  التوجيه النـشط  تقديم  و بصورة منتظمة كبار المديرين   عمل   مسؤولية رصد    يتولى

 .المنتظرةتحقيق النتائج 
 هذا الفريق العامـل، الـذي سـيطلق عليـه اسـم الفريـق العامـل المعـني بالمـساءلة            تولىوسي - ٩٦

مكاتـب الأمانـة العامـة،    /إداراتمن يختارون عن النتائج، والذي سيضم ثلاثة إلى أربعة أعضاء       
تحقيق النتائج، وتحديد التحديات المتعلقة بالمنظمـة       المحرز في   دم   عن الرصد المنتظم للتق    ليةسؤوالم

حـسب   النجـاح، وعـن القيـام    سـبيل  من التحديات التي تعترض وغيرهاأو التحديات السياسية  
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 تــستدعي اتخــاذ تــدابير علــى مــستوى رفيــع، وذلــك في المجــالات   الــتيسائلالمــ بإثــارة الاقتــضاء
 :الرئيسية التالية

 ناسب لتفويض السلطةلاستخدام الما • 
 الأداء البرنامجي والمالي • 
 ة الرقاباتتنفيذ توصيات هيئ • 
 والتعلم إدخال التحسينات المستخلصة من التقييم في المعلومات الاستفادة من • 
 إدارة الأداء • 
  من توصيات هيئات إقامة العدلالنتائج المستقاة • 
 التقـدم  أوجـه  المجـالات الرئيـسية لتحديـد    وسيقوم الفريق العامـل برصـد كـل مـن هـذه        - ٩٧
 إلى مجلـس الأداء الإداري،      النتائج التي يخلص إليها   كل وبتقديم تقرير عن     االمشالوقوف على    أو

في إطار الاجتماعـات الـتي يعقـدها        مشفوعا بتوصياته بشأن التدابير الملموسة التي يتعين اتخاذها         
 .الاقتضاء أو عند ،المجلس كل ثلاثة أشهر

 
 إدارة المخاطر في المؤسسة   

المـشاورات  عمليـة    مواصـلة    من المقتـرح  فيما يتصل بمناقشة إدارة المخاطر في المؤسسة،         - ٩٨
دارة  لإإطــارتطبيــق تــشارك في ستعقيبــات الأطــراف المتعــددة الــتي  تعليقــات ولحــصول علــى ل

اقتراح إقامة الهيكـل     و هقبل إنجاز تصميم  وذلك  ،  ية وتعهده لرقابة الداخل لالمخاطر في المؤسسة و   
ــة  ــاءةالأساســـي المناســـب لإتاحـ ــه بكفـ ــد   .  تطبيقـ ــذه العديـ ــشاور هـ ــة التـ وسيـــشترك في عمليـ

أصحاب الشأن، بمن فيهم الدول الأعضاء، وكبار المـديرين، واللجنـة الاستـشارية المـستقلة            من
اخليـة،  للمراجعة، واللجنة الاستشارية لشؤون الإدارة والميزانيـة، ومكتـب خـدمات الرقابـة الد             

الــذي  الإطــار لإنجــاح ة ورئيــسيجميعــا أدورا متكاملــة ونومجلــس مراجعــي الحــسابات، وســيؤد
 . يسفر عنه هذا الجهد

المنظمـة بأهميـة   والبـدء في إذكـاء الـوعي علـى نطـاق      وبغية دعم هذه العملية التشاورية       - ٩٩
ــوذجي ل       ــشروع نم ــدء بم ــام الب ــين الع ــرح الأم ــة، يقت ــصورة رسمي ــايير  إدارة المخــاطر ب وضــع المع

ــستويات،        ــة الم ــى كاف ــوظفين عل ــا إلى الم ــإدارة المخــاطر وإبلاغه ــة ب ــة المتعلق ــادئ التوجيهي والمب
 .هذه المفاهيم في المجالات التي تنطوي على أكثر المخاطر جسامةوإدراج 
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  على النتائج  القائمةالإدارة  
الانتقـال  وى أسـاس النتـائج    العمليـات القائمـة في مجـال الميزنـة عل ـ          من فادةبغية الاست  - ١٠٠

قـدرات  تمامـا، يقتـرح الأمـين العـام تـشكيل           راسـخة   تكـون   وعلى النتائج   تقوم   يةدارإإلى ثقافة   
اتبـاع   ورصـد عملـها لكفالـة     للإداراتالمشورة والدعم     مسؤولية تقديم   أصحابها تولىي مخصصة
ــة  الإدارة نهــج ــائج  القائم ــى النت ــصورة عل ــب ــة إلى النهاي ــ ةكامل ــة   مــن البداي ــداء بمرحل ة، أي ابت

التخطيط الاستراتيجي والمتابعة حتى الانتهاء بإفادة الـدول الأعـضاء بالنتـائج مـن خـلال تقريـر                  
 . محسن عن الأداء البرنامجي

لأمـين  التنفيذي ل كتب  الموستجرى المشاورات مع وحدة التخطيط الاستراتيجي في         - ١٠١
 البعيــدة المــدى الــتي  الاســتراتيجيةهــداف العــام مــن أجــل تحديــد المراحــل الرئيــسية لتحقيــق الأ  

وسـيجري العمـل مـع الإدارات لكفالـة إدراج الأولويـات في الأطـر               . وضعتها الـدول الأعـضاء    
وســـيكفل مجلـــس الأداء الإداري إدراج هـــذه . المنطقيـــة وغيرهـــا مـــن وثـــائق تخطـــيط الميزانيـــة

 الجوانــب الهامــة لعمليــة وســيتمثل أحــد. الأولويــات في الاتفاقــات الــسنوية مــع كبــار المــديرين 
 ةالمخصـــصأصـــحاب القـــدرات ضطلع بـــه يـــالتخطـــيط هـــذه في الـــدور الاستـــشاري الـــذي س

مساعدة الإدارات على صـياغة أهـداف وتـدابير لـلأداء تكـون طموحـة لكـن واقعيـة وقابلـة             في
المخرجات وتجسد أولويـات المنظمـة      / على النتائج بدلا من المدخلات     وذات توجه قائم  للقياس  
 . ل من مستويات نشاطها ولكل فترة زمنية معينةفي ك
المــديرون برصــد وتقيــيم بــرامجهم يــضطلع علــى النتــائج أن القائمــة وتتطلــب الإدارة  - ١٠٢

ــصحيحية اللازمــة لزيــادة           ــاذ التــدابير الت ــن أجــل اتخ ــة ومنهجيــة، م ــدمهم بــصورة منتظم وتق
 ة المخصـص  اب القـدرات  تـضم مـسؤوليات أصـح     ولـن   . احتمالات تحقيق الأهداف المحددة لهـم     

 ، الدعم في مجـال الرصـد والتقيـيم   يمقدستتمثل في ت، بل بصورة مباشرةرصد البرامج أو تقيمها    
وضـــع المعـــايير والـــسياسات، والتـــدريب وتبـــادل المعـــارف، ومـــساعدة الإدارات والمكاتـــب  و
 . إعداد الجداول الزمنية للتقييم في

أو غــير مجــزأة  في الثقافـة الإداريــة بــصورة   الكــبيرةالتحــولاتولا يمكـن تحقيــق هــذه   - ١٠٣
كما إن النهج المتبع حاليا في وظائف التخطيط الاستراتيجي وتقيـيم المخـاطر والميزنـة               . مترابطة

الوقــت وفي حــالات مخصــصة موظفــون  لــبعض ، الــتي يــضطلع بهــا والإبــلاغوالرصــد والتقيــيم 
القائمـة  لإدارة  ا إلى ثقافـة     التحـول  مكلفون بمهام رئيسية أخرى، لا يوفر الـزخم الـلازم لكفالـة           

 .  للنظر فيها أدناهفي الفرع التالي مفصلة وعليه، وضعت أربع توصيات. على النتائج
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 التوصيات - سابعا 
 :قد ترغب الجمعية العامة في أن - ١٠٤

 ذيالمـساءلة الـشامل المقتـرح، ال ـ      هيكـل    علمـا بـالتقرير الحـالي وتقـر          تحيط )أ( 
  ؛ والتراهةوالامتثالالأداء :  هيصر للمساءلة المؤسسية والشخصية ثلاثة عنايقوم على
 الإطار المتكامل لإدارة المخاطر في المؤسسة وللرقابة الداخليـة،          مفهومتقر   )ب( 

تحديـد المخـاطر    القيـام علـى نحـو اسـتباقي ب        مـن أجـل     وكلّـي   الذي يؤخذ فيه بنـهج منـتظم        
المنظمة، بغيـة تعزيـز      على نطاق    ارتها ومراقبتها  وتقييمها وتحديد أولوياتها وإد    تقدير مداها و

في وضع معايير ومبادئ توجيهية     للبدء  احتمالات تحقيق الأهداف، وتقر مشروعا نموذجيا       
 ؛تطبيقها على مستوى الأمانة العامة في مجال إدارة المخاطرمن أجل 
يـز عمـل     الخمـسة لتعز   ئه بما فيه مباد   ،على النتائج القائمة  تقر إطار الإدارة     )ج( 

الأمانة العامة على نحو يزداد فيه التركيز على النتائج، من خلال إضـفاء الطـابع التكـاملي                 
 ؛دورة التخطيط الاستراتيجي والميزنة والرصد والتقييم وتعزيزها على

ــشكيل   )د(  ــرح ت ــر مقت ــدراتتق ــولىي ة مخصــصق  مــسؤولية إســداء   أصــحابهات
الكامـل لمفهـوم الإدارة   التطبيـق  ملها لكفالـة  المشورة وتقديم الدعم إلى الإدارات ورصد ع     

عـن الأداء، الـتي يـستند       الحاسمة  همية  ذات الأ النتائج، وجمع وتقديم المعلومات      علىالقائمة  
وتوصـيات  المعتمـدة   إليها في اتخاذ القرارات المتعلقة بالمساءلة، وكذلك تنفيذ الإصـلاحات           

 . الرقابةاتهيئ
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 الأول المرفق
 المساءلةراسة الاستقصائية بشأن الد لنتائجموجز   

 

 الموضوع
 الموضــــوع
 السؤال الفرعي

 موافق
 موافق بقوة

/حيـــــادي
 رأي بلا

ــير  غــــ
  موافق

ــير  غــــ
 موافق
 بقوة

/ أعـــــرف لا
 أســــــتطيع لا

 التصنيف الإجابة
ــة أدرك ــدتي مهمـــــ  وحـــــ

 ٪١ ٪١ ٪٣ ٪٥ ٪٤٥ ٪٤٥ وغايتها الحالية التنظيمية
 

 والمسؤوليات ريدو أدرك
  ٪صفر  ٪٢ ٪٣ ٪٥ ٪٤٣ ٪٤٧  عاتقي على الملقاة
ــر أدرك ــي أثــ ــى عملــ  علــ

 المتحـــــدة الأمـــــم بـــــرامج
  ٪١ ٪٢ ٪٤ ٪٩ ٪٤٤ ٪٤٠ وعملياتها

 وضـــــــوح
 الأدوار

ــسؤوليات دور أدرك  ومــــ
  ٪صفر  ٪٥ ٪٧ ٪١٠ ٪٤٩ ٪٢٩ زملائيورؤسائي رئيسي 
  ٪صفر  ٪٣ ٪٧ ٪٩ ٪٤٣ ٪٣٨ عملي في فعال بأني أشعر

ــة  مواءمــــــ
 المهمة

ــة  الفعاليـــــ
 الذاتية

 حـول  اقتراحاتي بأن أشعر
 تأخــذ التحــسين أو التغــيير
 ٪٢ ٪١٤ ٪٢٢ ٪٢٤ ٪٢٨ ٪١٠ الجد محمل على

 افرصـــــ لـــــدي أن أشـــــعر
ــصول ــى للحـ ــدريب علـ  تـ
ــب ــل مناسـ ــة داخـ  منظومـ
  ٪١ ٪١٢ ٪٢١ ٪٢٢ ٪٣٤ ٪١٠ المتحدة الأمم

 تــــدريب علــــى حــــصلت
ــدعمي مناســــــــب  في لــــــ

  ٪١ ٪٩ ٪٢١ ٪٢١ ٪٣٨ ٪١١ ليةالحا وظيفتي

ــدرات  القــ
 التدريب والأدوات

ــاك ــلة هنـ ــين صـ ــرص بـ  فـ
 لي المتاحـة  الحالية التدريب
 الــــتي الوظيفيــــة وأهــــدافي
  ٪٣ ٪١١ ٪٢٢ ٪٢٨ ٪٢٩ ٪٨ تحقيقهافي  أرغب

 
 . مقلوب بمقياس ترد البيانات هذه أن ملاحظة الرجاء * 

 .المساءلة طارالدراسة الاستقصائية لإ  :المصدر 
  

٪٥٠ >موافق حوالي + موافق بقوة  وةق
 ٪٦٠ >غير موافق + حيادي + موافق   مفتاح الرموز

 ٪٥٠ <غير موافق بقوة حوالي + غير موافق  ضعف   
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 الموضوع
ــوع  الموضــــــ

 السؤال الفرعي
 موافــــــق
 موافق بقوة

ــادي ــلا/حي  ب
 رأي

 غـــــــــــير
  موافق

 غـــــــــــير
 موافــــــق
 بقوة

 لا/ أعــــرف  لا
 أســــــــــــــــتطيع

 التصنيف الإجابة
ــعر ــد أني أش ــأل ق  عــن أس
 نطــــــاق خــــــارج شــــــيء
 ٪٢ ٪٥ ٪٢١ ٪٢٣ ٪٣٤ ٪١٤ *سيطرتـي

 

ــد ــدى أن أعتقـ ــسي  لـ رئيـ
 الأدوات )رؤســــــــــــــائي(

 لاتخـاذ  المناسبة توالمعلوما
  ٪٢ ٪١٣ ٪٢١ ٪٢٣ ٪٣٢ ٪٩ صائبة قرارات

 المساءلة

ــعر ــد أني أشــــ ــبر  قــــ أعتــــ
ــسؤولا ــن م ــر ع لــست  أم

  ٪٢ ٪٦ ٪٢٣ ٪٢٩ ٪٢٩ ٪١٢ *لتنفيذهمعدا 
 كافيــة ماليــة دمــوار أملــك
  ٪٣ ٪٩ ٪٢١ ٪٢٢ ٪٣٧ ٪٨ عمليللقيام ب

ــدرات  القــ
 والأدوات

 )تابع(

 الموارد
 كافيـة  بشرية موارد أملك
  ٪٢ ٪١١ ٪٢٦ ٪١٩ ٪٣٣ ٪٨ عمليللقيام ب

 
 تقـــديراً  ألقـــى  أني أعتقـــد 
  ٪١ ٪١٥ ٪٢٣ ٪١٥ ٪٣٦ ٪١٠ أدائي على مناسباً

 التقدير

 

 تقـــديراً  ألقـــى  أني أعتقـــد 
 اقتراحــــي  علــــى مناســــباً

ــار ــدة لأفكـــــــ  أو جديـــــــ
  ٪٢ ٪١٤ ٪٢٥ ٪٢٣ ٪٣٠ ٪٧ جديد منحى لاتخاذي
ــد ــادرة الإدارة أن أعتقــ  قــ
 فعالـة  مـساعدة  تقديم على
 أداؤه يقــــل موظــــف لأي
ــن ــوب عـــ ــدف المطلـــ  بهـــ
  ٪١ ٪٢٣ ٪٣٣ ٪٢٠ ٪١٧ ٪٦ مساهمته أو أدائه تحسين
ــق ــدرة أثــــ ــسي  بقــــ رئيــــ

 تقيــــيم علــــى )رؤســــائي(
  ٪١ ٪١٢ ٪١٥ ٪١٩ ٪٤٠ ٪١٢ بتراهة أدائي

ــافز   الحــــــ
 القيادة والأداء

ــد ــسي  أن أعتقــــــــ رئيــــــــ
ــائي( ــذ  )رؤســــــــ يأخــــــــ
 تقيـــيم نظـــام )يأخـــذون(

  ٪٤ ٪٢٠ ٪٢١ ٪٢٣ ٪٢٤ ٪٨ الجد محمل على الأداء
 

 . مقلوب بمقياس ترد البيانات هذه أن ملاحظة الرجاء * 
 .المساءلة طارالدراسة الاستقصائية لإ  :المصدر 

  

٪٥٠ >موافق حوالي + موافق بقوة  قوة
 ٪٦٠ >غير موافق + حيادي + موافق   مفتاح الرموز

 ٪٥٠ <غير موافق بقوة حوالي + غير موافق  ضعف   
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 الموضوع
ــوع  الموضــــــ

 السؤال الفرعي
 موافــــــق
 موافق بقوة

ــادي ــلا/حي  ب
 رأي

 غـــــــــــير
  موافق

 غـــــــــــير
 موافــــــق
 بقوة

 لا/ أعــــرف  لا
 أســــــــــــــــتطيع

 التصنيف الإجابة
ــالاً ــعر ،إجمــ ــود ب أشــ وجــ
 في بجـــــد للعمـــــل الحـــــافز
 ٪صفر  ٪٧ ٪١٦ ٪١٣ ٪٤٢ ٪٢١ وظيفتي

 

 المــــــــوظفين  أن أعتقــــــــد  الحافز
 بصورة يكافأون المجتهدين
 خــــــلال مــــــن (مناســــــبة
ــدير ــثلاً التقــ ــرص  أو مــ فــ
  ٪٢ ٪٣٢ ٪٣٦ ٪١٧ ٪١٠ ٪٣ )الترقية

ــد ــاء أن أعتقـــــــــ  الوفـــــــــ
ــة بالمتطلبــات ــ الإداري  بريعت

ــاء مــن أهــم  بأهــداف الوف
ــبرامج  الأهـــــــداف أو الـــــ
  ٪٤ ٪٣ ٪١٤ ٪٢٧ ٪٣٥ ٪١٨ *التشغيلية

ــد ــام أن أعتقـــــــــ  النظـــــــــ
ــروني  الأداء لتقيـــيم الإلكتـ

 لتوثيــق مناســباً إطــاراً يمثــل
  ٪٤ ٪٢٣ ٪٢٦ ٪١٩ ٪٢٤ ٪٥ الموظفين أداء

ــالاً، ــد إجمـ ــام أن أعتقـ  نظـ
ــيم ــستخدم الأداء تقيــــ  يــــ
ــصورة ــبة بــ ــيم مناســ  لتقيــ
  ٪٤ ٪٢٨ ٪٣١ ٪١٩ ٪١٥ ٪٣ الأداء قوتوثي

ــافز  الحــــــــ
 والأداء

 )تابع(

ــام  النظــــــــــ
 الإلكتـــروني
ــيم  لتقيــــــــــ

 الأداء

ــد ــوظفين أداء أن أعتقــ  المــ
 في مناســـبة بـــصورة يوثـــق
ــروني النظــام ــيم الإلكت  لتقي
  ٪٥ ٪٢٤ ٪٣٠ ٪٢٣ ٪١٦ ٪٤ الأداء
 المرشحين أفضل أن أعتقد

 عمليـة  في   عمومـاً  ونتاريخ
  ٪٤ ٪٣٣ ٪٣٢ ٪٢٠ ٪٩ ٪٢ الترقية

 فـــــــــــرص
 التقـــــــــدم
 الوظيفي

 

ــار عمليـــة أن أعتقـــد  اختيـ
 للمناصـــــــب المرشـــــــحين
 الأمنــــاء (العليــــا الإداريــــة

 المــــــــساعدون العــــــــامون
  ٪١٨ ٪٢١ ٪١٧ ٪٣٥ ٪٧ ٪١ منصفة) الأعلى والرتب

 
 . مقلوب بمقياس ترد البيانات هذه أن ملاحظة الرجاء * 

 .المساءلة طارالدراسة الاستقصائية لإ  :المصدر 
  

٪٥٠ >موافق حوالي +  بقوة موافق قوة
 ٪٦٠ >غير موافق + حيادي + موافق   مفتاح الرموز

 ٪٥٠ <غير موافق بقوة حوالي + غير موافق  ضعف   
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 الموضوع
ــوع  الموضــــــ

 السؤال الفرعي
 موافــــــق
 قمواف بقوة

ــادي ــلا/حي  ب
 رأي

 غـــــــــــير
  موافق

 غـــــــــــير
 موافــــــق
 بقوة

 لا/ أعــــرف  لا
 أســــــــــــــــتطيع

 التصنيف الإجابة
 الأمـم  في التغـيير  أن أعتقد
 لتمكينها ضروري المتحدة

 ٪١ ٪١ ٪٢ ٪٧ ٪٣٧ ٪٥٣ همتهابم الوفاء من

 

 في التغــيير وتــيرة أن أعتقــد
ــم ــدة الأمـــ ــة المتحـــ  بطيئـــ
 ٪٢ ٪١ ٪٤ ٪١١ ٪٣٨ ٪٤٤ *اًعمومــــ

 

 قـدرة في   أثـق  عامة، بصفة
 المتحـــــدة الأمـــــم قيـــــادة

ــا ــاذ علــــــى وإدارتهــــ  اتخــــ
 بــشأن  الــصائبة  القــرارات 

 ٪٣ ٪١٤ ٪٢٦ ٪٣٠ ٪٢٣ ٪٥ التغيير

 

رئيــــــــسي  بــــــــأن أثــــــــق
ــائي( ــيتخذ  )رؤســــــ ســــــ
 القــــرارات  )ســــيتخذون(

 ٪٢ ٪١٢ ٪٢٠ ٪٢٧ ٪٣٢ ٪٧ الصائبة

 

 بـدواعي  إبلاغي أن أعتقد
 ٪٢ ٪١٣ ٪٢٩ ٪٢٨ ٪٢٥ ٪٣ مناسب لتغييرا

 

 قيــــــــــــادة
 التغيير

ــد ــادة أن أعتقــ ــم قيــ  الأمــ
 فيجــادة  وإدارتهــا المتحـدة 
 ٪٤ ٪١١ ٪٢٣ ٪٣٢ ٪٢٦ ٪٥ التغيير إجراء

 

ــاً،  التغــــيير، أدعــــم عمومــ
 إلى ذلـــك أدى ولـــو حـــتى
 أو العمـل  في طريقتي تغيير
 ٪١ ٪١ ٪٢ ٪٩ ٪٥٣ ٪٣٥ عملي تقييم طريقة

 

 في زملائــــــي  أن أعتقــــــد 
 التغـــيير  يـــدعمون العمـــل
 ٪٦ ٪٤ ٪١٧ ٪٢٩ ٪٣٧ ٪٧ عامة بصفة

 

 الاســتعداد
 للتغيير

 الاســتعداد
 الفـــــــردي

 للتغيير

ــاً، ــيير في أرى عمومــ  التغــ
  ٪١ ٪١ ٪٣ ٪١٠ ٪٤٩ ٪٣٠ سانحة فرصة

 
 . مقلوب بمقياس ترد البيانات هذه أن ملاحظة الرجاء * 

 .المساءلة طارالدراسة الاستقصائية لإ  :المصدر 
  

٪٥٠ >موافق حوالي + موافق بقوة  قوة
 ٪٦٠ >غير موافق + حيادي + موافق   مفتاح الرموز

 ٪٥٠ <غير موافق بقوة حوالي + غير موافق  ضعف   
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 ثانيال المرفق
  المراجعة تخطيط على المخاطر تطبيق  

 
 الثانوية المخاطر - الثاني المستوى
 أن ويمكـن  المخـاطر  مـن  النوع بهذا التنبؤ يصعب
 .وقعت إذا كارثية بنتائج تأتي

 مرتفع :الخطر مستوى
 منخفض :الوقوع احتمال
ــد :الخطر معالجة ــستوى رصــــ ــر مــــ  الخطــــ

 .عليه الرقابة وعمليات
 ستكشافيا: الرقابي النشاط نوع
 متوســط: الداخليــة المراجعــة في التركيــز نــسبة
ــع، إلى ــاني مرتف ــى ث ــسبة أعل ــة  ن ــنمئوي  خطــة م

 المراجعة

 الرئيسية المخاطر - الأول المستوى
 الأهـم  الأنـواع  مـن  المخاطر من النوع هذا يعتبر

 .المنظمة أهداف تحقيقوالعناصر الحاسمة في 
 مرتفع :الخطر مستوى
 مرتفع :الوقوع احتمال
 متواصل وتحسين رصد :الخطر معالجة
 واستكشافي وقائي: الرقابي النشاط نوع
 مرتفــع،: الداخليــة المراجعــة في التركيــز نــسبة
 المراجعة خطة منمئوية  نسبة أعلى

 الأدنى المخاطر - الثالث المستوى
 وهـي  المخـاطر  مـن  النـوع  هـذا  حدوث لايتكرر
ــة. حــادة مخــاطر ليــست ــؤ وإمكاني ــل بهــا التنب  أق

 محتملاً أو كثيراً ليس حدوثها ولكن موماً،ع
 منخفض :الخطر مستوى
 منخفض :عالوقو احتمال
 .الخطر قبول :الخطر معالجة
 واستكـــشافي وقـــائي: الرقـــابي النـــشاط نـــوع
 دنيا بحدود
 مـنخفض، : الداخليـة  المراجعة في التركيز نسبة
 الضرورية الحدودفي  فقط

 الثانوية المخاطر - الثاني المستوى
. نــسبياًومنتظمــة  الحــدوث متكــررة مخــاطر هــي

 ضــمان إلى النــوع هــذا رصــد عمليــات وتهــدف
 مناسبة بصورة إدارتها مواصلة
 متوسط إلى ضفمنخ :الخطر مستوى
 مرتفع إلى متوسط :الوقوع احتمال
 الخطر مستوى رصد :الخطر معالجة
 وقائي: الرقابي النشاط نوع
 فض،مـنخ : الداخلية المراجعة في التركيز نسبة
 المراجعة خطة منمئوية  نسبة أقل

 
 
 

ــلاه الجــدول يوضــح  ــة أع ــان كيفي ــة في المخــاطر بي ــة خط  المخــاطر باســتخدام المراجع
 .المخاطر تقييم عملية إطار في المحددة والآثار المتأصلة

 مرتفع

 الأثر

منخفض

منخفضمرتفع الاحتمال
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 التابعــة للحــسابات الداخليــة المراجعــة لــشعبة بالنــسبة المتوقعــة الإنجــازات أن ويُلاحــظ 
 الإنجـاز  مؤشـر  يقـيس عـلاوة علـى ذلـك،       و .المخـاطر  إلى تشير الداخلية الرقابة اتخدم لمكتب
 .“)١٠( الحساباتبمراجعة المتعلقة الأهمية الحاسمة التوصيات”لـ   الإدارةقبول مدى

 ،٥٦/٢٤٦ قرارهـا  في العامـة  الجمعيـة  حددتـه  الذي ،“الأهمية حاسمة” تعريف ويقدم 
ومـا إلى    المـستردة  والمبـالغ  الوفـورات  مـن  كعتبة دولار ٢٥ ٠٠٠ مبلغ تحقيقمثلا   (ثابتة معايير
 العناصـر  تحديـد  أجـل  مـن ) العملية على للقياس قابلة تحسينات إجراءمثلا   (ذاتية ومعايير) ذلك

 فتعريـف . المعـايير صـقل    مواصـلة  إلى أيـضاً  المكتـب  العامـة  الجمعيـة  دعـت  وقـد . الأهمية الحاسمة
أن يتحــول إلى  يجــب الداخليــة والرقابــة المؤســسة في لمخــاطرا إدارة إطــار في “الأهميــة حاسمــة”

 تعكـس  بحيـث  عليهـا،  الجمعيـة  وافقـت  الـتي  المخـاطر  وتحمّل تقبّل مستويات تطبق نسبية تدابير
 جهـود  مـن  تحديـدها  يمكـن  حـسبما  المخـاطر  لأولويـات  المناسـب  النسبي الترتيب أفضل بصورة
 .الإدارة مخاطر تقييم

_________________ 
 )١٠( A/60/6 (Sect.29)  البندان ٧-٢٩الجدول ،)ج(و ) ب.( 
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 المرفق الثالث
 “المخاطر حيز” أو المخاطر فئات فهرس  

 
 الاستراتيجية - ١

 الموارد وتخصيص التخطيط ١-١

 والولاية الرؤية ١-١-١ 
 الاستراتيجي التخطيط ٢-١-١ 

 الميزنة ٣-١-١ 

 الميزانية اعتمادات تخصيص ٤-١-١ 

  البشرية الموارد وتخطيط استراتيجية ٥-١-١ 

  والتكاملالتخطيط تنفيذ ٦-١-١ 

 التنظيمي امنالتز ٧-١-١ 

 الولايات تداخل ٨-١-١ 

 خارجية بمصادر الاستعانة ٩-١-١ 
 
 الرئيسيون والشركاء والأعضاء الرئيسيةالأجهزة  ٢-١

 الأعضاء والدول العامة الجمعية ١-٢-١ 
 المانحة والجهات والوكالات المنتسبة والجهات الشركاء ٢-٢-١ 
 التنظيمية العلاقات ٣-٢-١ 

 
 والخارجية يةالداخل العوامل ٣-١

 الخارجي - السياسي المناخ ١-٣-١ 
 الداخلي - السياسي المناخ ٢-٣-١ 
  الأساسيةالسلع أسعار - الاقتصادية العوامل ٣-٣-١ 
 )البيئية والأزمات والانتخابات، الأوبئة،أي  (فريدة أحداث ٤-٣-١ 
 التنظيمي التحول ٥-٣-١ 
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 الإدارة - ٢

 الإدارة ١-٢
 العليا الإدارة ابعط ١-١-٢ 
 واللجان والمجالس العامة لأمانةا ٢-١-٢ 
 الرقابة يئةب ٣-١-٢ 
 واللجان الأمن مجلس العامة، الجمعية - القرار اتخاذ ٤-١-٢ 
 التنظيمي الهيكل ٥-١-٢ 
 الأداء قياس ٦-١-٢ 
 الأداء إدارة ٧-١-٢ 
 كاتاالشر وعقد الوكالات بين المشتركة العمليات ٨-١-٢ 
 الشفافية ٩-١-٢ 
 والإدارة القيادة ١٠-١-٢ 
 المساءلة ١١-١-٢ 
 التفويض ١٢-١-٢ 

 
 الأخلاقية السلوكيات ٢-٢

 الأخلاقيات ١-٢-٢ 
 القانونية غير والأعمال الغش ٢-٢-٢ 
 المصالح تضارب ٣-٢-٢ 
 والسرية المهني السلوك ٤-٢-٢ 

 
 العامة والعلاقات الاتصالات ٣-٢

 شؤون الإعلامو الإعلام وسائط علاقات ١-٣-٢ 
 الأزمات في الاتصالات ٢-٣-٢ 
  بالموظفين الاتصال ٣-٣-٢ 
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 والتلفزيوني الإذاعي البث ٤-٣-٢ 
 التكنولوجية الاتصالات ٥-٣-٢ 

 
 السمعة ٤-٢

 المنظمة وسمعة ودعمه الجمهور رأي ١-٤-٢ 
 والطوارئ الأزمات وإدارة تخطيط ٢-٤-٢ 

 
 لياتمالع - ٣

 البرامج إدارة ١-٣
 الدعوة  ١-١-٣ 
 الاتصال أنشطة  ٢-١-٣ 
 والاجتماعية الاقتصادية التنمية  ٣-١-٣ 
 المؤتمرات إدارة  ٤-١-٣ 
 والمشورة والتحليل البحث أنشطة  ٥-١-٣ 
 السياسات وضع  ٦-١-٣ 
 الوكالات بين المشتركةوالاتصال  التعاون أنشطة  ٧-١-٣ 

 
 البعثات أنشطة ٢-٣

 الدوليان والأمن السلم  ١-٢-٣ 
 لانتخابيا الدعم  ٢-٢-٣ 
 القانونسيادة   ٣-٢-٣ 
 الإنسانية والمساعدة الكوارث لحالات الاستجابة  ٤-٢-٣ 
 البعثات تخطيط  ٥-٢-٣ 
 البعثات بدء  ٦-٢-٣ 
 البعثاتتصفية   ٧-٢-٣ 
 اللوجستيات  ٨-٢-٣ 
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 والبحريةالبرية و الجوية العمليات  ٩-٢-٣ 
 الهندسة  ١٠-٢-٣ 
 الاتصالات  ١١-٢-٣ 
 البعثات في الموظفين ينتعي  ١٢-٢-٣ 
 توسع مهام البعثات  ١٣-٢-٣ 

 
 الدولية المحاكم ٣-٣

 والمقاضاة التحقيقات  ١-٣-٣ 
 والاستئناف المحاكمات  ٢-٣-٣ 
 الشهود حماية  ٣-٣-٣ 
 الإنجاز استراتيجية  ٤-٣-٣ 
 المتبقية والأنشطة القدرة  ٥-٣-٣ 

 
 الدعم خدمات ٤-٣

 التمويل  ١-٤-٣ 
 والشفوية التحريرية ةالترجم  ٢-٤-٣ 
 المشتريات  ٣-٤-٣ 
 الموردينشؤون  إدارة  ٤-٤-٣ 
 والمخزون الأصول إدارة  ٥-٤-٣ 
 والعقارات المرافق إدارة  ٦-٤-٣ 
 المقر مباني لتجديد العام المخطط  ٧-٤-٣ 
 العمل استمرارية  ٨-٤-٣ 
 التجارية الأنشطة  ٩-٤-٣ 
 القانونية المساعدة  ١٠-٤-٣ 
 القانوني والدعم المحاكم دارةإ  ١١-٤-٣ 
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 إدارة وحدة الاحتجاز  ١٢-٤-٣ 
 
 البشرية الموارد ٥-٣

 فرهااوتو الموارد تخصيص  ١-٥-٣ 
 بهم والاحتفاظ معهم والتعاقد الموظفين تعيين  ٢-٥-٣ 
 والترقيات الموظفين تعاقب تخطيط  ٣-٥-٣ 
 والانضباط السلوك  ٤-٥-٣ 
 والأداءتنمية القدرات   ٥-٥-٣ 
 والمزايا التعويضات  ٦-٥-٣ 
 الطبية الخدمات  ٧-٥-٣ 
 والأمن السلامة  ٨-٥-٣ 
 التدريب  ٩-٥-٣ 
 التنقل  ١٠-٥-٣ 

 
 الفكرية الملكية ٦-٣

 رفاالمع إدارة  ١-٦-٣ 
 والوثائق المعلومات إدارة  ٢-٦-٣ 

 
 المعلومات وتكنولوجيا المعلومات موارد ٧-٣

 النظم وتطبيقات وماتالمعل تكنولوجيا استراتيجية  ١-٧-٣ 
 الاستخدامإمكانية و المعلومات تكنولوجيا أمن  ٢-٧-٣ 
 واستمراريتها المعلومات تكنولوجيا فراتو  ٣-٧-٣ 
 المعلومات تكنولوجيا سلامة  ٤-٧-٣ 
  ونظمهاالمعلومات تكنولوجياالأساسية ل ياكلاله  ٥-٧-٣ 
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 الامتثال -٤

 القانونية الجوانب ١-٤

 العقد  ١-١-٤ 
 الفكرية الملكية  ٢-١-٤ 
 الفساد مكافحة  ٣-١-٤ 
 الدولي القانون  ٤-١-٤ 
 الخصوصية  ٥-١-٤ 

 
 التنظيمية الجوانب ٢-٤

 الداخلية والقرارات السياسات  ١-٢-٤ 
 المتحدة الأمم في العمل علاقات  ٢-٢-٤ 
 المضيف البلد أنظمة  ٣-٢-٤ 

 
 المالية الشؤون -٥

 والاستثمارات التمويل ١-٥
 المالية المساهمات  ١-١-٥ 
 الميزانيةعن  ةخارجموارد  من التمويل  ٢-١-٥ 
 النقدية المقبوضات - الاستئمانية الصناديق  ٣-١-٥ 
 الاستئمانية الصناديق إدارة  ٤-١-٥ 
 الإبلاغو المانحين صندوق إدارة  ٥-١-٥ 
 يةالنقد إدارة  ٦-١-٥ 
 الاستثمارات  ٧-١-٥ 
 المالية الأسواق  ٨-١-٥ 
 التأمين  ٩-١-٥ 
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 والإبلاغ المحاسبة ٢-٥
 والإبلاغ الماليةالشؤون  إدارة  ١-٢-٥ 
 العامة المحاسبة  ٢-٢-٥ 
 المالية الضوابط  ٣-٢-٥ 
 والمصروفات الخصوم إدارة  ٤-٢-٥ 
 الموظفين ضرائب استرداد  ٥-٢-٥ 
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 المرفق الرابع
 معايير تصنيف المخاطر  

 
 عافيالت توصيف الأثر

 المدة السلامة والأمن التصنيفالدرجة
ــة   ــه في المنظمــــــ نطاقــــــ

 والعمليات
ــر علـــــى  الأثـــ

 السمعة

الأثـــــــــــر 
ــى  علـــــــــ
العمليات

ــر المــــــــالي   الأثــــــ
مقيــسا نــسبة إلى (

 ) الميزانية
إجــراءات يلــزم  
اتخاذها للتعافي 

حاســــــــم  ٥
 الأهمية

فقــــــــــــــدان أرواح  
ــوظفين، ( المـــــــــــــــــ

والـــشركاء، وعامـــة 
 )السكان

أثـــر يحتمـــل 
ألا يمكـــــــن 
 التعافي منه

. علـــى نطـــاق المنظمـــة   
ــى    ــدرة علـــ ــدم القـــ عـــ
مواصــلة عمليــات إنجــاز 
الأعمـــال العاديـــة علـــى 

 نطاق المنظمة

ــارير في  تقــــــــ
ــائط  وســــــــــــ
ــلام  الإعــــــــــــ
ــة  الدوليـــــــــــــ
الأساســـــــــــية 
ــن  ــر مـــ لأكثـــ

 أسبوع

ــدم  عـــــــــ
القـــــــدرة 
ــى  علـــــــــ
ــاز  إنجــــــــ
المهمــة أو 
العمليات 
ــر  لأكثــــــ
 من شهر

 في المائـــــــــة ٥< 
 ٥٠٠< أو        /و

 مليون دولار

يتطلب اهتمامـا   
مين وتــدخلا هــا

ــة   ــن الجمعيـــ مـــ
العامــة والــدول  

 الأعضاء

فقــــــــــــــدان أرواح   جسيم ٤
بــــــــــــــــــــــــــــسبب 

أنشطة غير  /حوادث
 عدائية

يمكــــــــــــــن 
ــه  التعــافي من
علـى المــدى  
الطويــــــــــل 

-٢٤أي    (
) شهرا٣٦

ــن   ــر مـــ ــان أو أكثـــ اثنـــ
المكاتــــــب أو /الإدارات
توقـــف كـــبير  : المواقـــع

متواصل لعمليات إنجـاز    
الأعمـــال داخـــل اثنـــتين 
أو أكثـــــــــــــر مـــــــــــــن 

اتــــــب أو المك/الإدارات
 المواقع

ــات في  تعليقــــ
ــائط  وســــــــــــ
ــلام / الإعــــــــــ

المنتـــــــــــديات 
 الدولية

تعطـــــــــل 
العمليات 
لأســــبوع 
 أو أكثر

 في المائــــــــة  ٥-٣
 ٣٠٠أو               /و

 -مليـــــون دولار  
 مليــــــــــــون ٥٠٠
 دولار

يتطلب اهتمامـا   
ــن الإدارة  مـــــــــ

 العليا

ــابات في  عال ٣ إصــــــــــــــــ
ــفوف مــــوظفي   صــ
ــدة   ــم المتحـــــ الأمـــــ
وشـــركائها وعامـــة  

 السكان 

يمكــــــــــــــن 
ــه  التعــافي من

لـى المــدى  ع
ــصير  القــــــــ

-١٢أي    (
) شهرا٢٤

واحــــدة أو أكثــــر مــــن 
المكاتــــــب أو /الإدارات

ــدل    ــع؛ أثــــر معتــ المواقــ
ــر   داخــل واحــدة أو أكث

المكاتـــب /مـــن الإدارات
 أو المواقع

عدة تعليقـات   
خارجيــــــــــــة  
داخـــــل بلـــــد 

 واحد 

تعطـــــــــل 
العمليات 
لأقــل مــن 
ــبوع  أســــ

 واحد

 في             ٣-٢> 
 ٢٠٠أو /المائــــة و

 -مليـــــون دولار  
 مليــــــــــــون ٣٠٠
 لاردو

ــدخلا   يتطلــب ت
ــستوى   ــن المــ مــ
ــط  المتوســــــــــــــ

 للإدارة

فقــــــدان الهياكــــــل    معتدل ٢
ــية،  الأساســــــــــــــــــ
والمعـــدات وغيرهــــا  

 من الأصول

أي (مؤقت  
لأقــــل مــــن 

) شهرا١٢

مكتـــب أو موقـــع /إدارة
أو أكثــــر؛ أثــــر محــــدود 

ــب أو /داخــل إدارة مكت
 موقع واحد

ــات  تعليقــــــــــ
خارجيــــــــــــة  
منعزلــة داخــل 

 بلد واحد

تعطـــــــــل 
معتـــــــدل 
للعمليات

 في             ٢-١> 
 ١٠٠أو /المائــــة و

 -مليـــــون دولار  
 مليــــــــــــون ٢٠٠
 دولار

ــوض   ــسائل يفـ مـ
حلـــــــــــــــــــــــها 
ــستويات  للمـــــــــ
الصغرى لـلإدارة   
وصغار الموظفين

إلحــــــــاق أضــــــــرار  منخفض ١
بالهياكل الأساسـية،   
ــدات أو  أو المعـــــــــــ
 غيرها من الأصول

 في المائـــــــــة ١>  لا ينطبق أو أثر محدود
 ١٠٠> أو        /و

 مليون دولار

أثــــر منعــــدم أو 
 محدود
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 الاحتمال الرقابة/فعالية الإدارة

 التواتر اليقين التصنيف الدرجة الوصف التصنيف الدرجة
ــم   فعالة ٥ ــضوابط مــــصممة بــــشكل ملائــ الــ

وتعمــل علــى النحــو المقــصود منــها؛     
وأنـــــــــشطة الإدارة فعالـــــــــة في إدارة 

 المخاطر والتخفيف من حدتها

 ٩٠ > متوقع ٥
في المائة

ــل كــل ســنة     ــى الأق عل
ــد/و ــرات في أو عــ ة مــ

 السنة

تحتـــــــــــاج إلى   ٤
 تحسين محدود

أو أنشطة الإدارة مـصممة  /الضوابط و 
بشكل ملائـم وتعمـل بفعاليـة إلى حـد         

 ما، مع تحديد بعض فرص التحسين

 ٩٠ ≤ِمحتمل جدا ٤
في المائة

 ٣حوالي كـل سـنة إلى       
 سنوات

تحتـــــــــــاج إلى   ٣
 تحسين كبير

أو أنــــــــــشطة الإدارة /الــــــــــضوابط و
ــد   ــع تحديـ ــودة، مـ ــة  موجـ ــرص هامـ  فـ

 للتحسين

 ٦٠ ≤ محتمل ٣
في المائة

 ٧ إلى ٣حــــوالي كــــل 
 سنوات

أو أنــــــــــشطة الإدارة /الــــــــــضوابط و غير فعالة ٢
محـــدودة، ويظـــل مـــستوى عـــال مـــن  

ــضوابط و   ــا؛ والـــ ــاطر قائمـــ أو /المخـــ
أنشطة الإدارة قائمة لكنـها غـير فعالـة         
إلى حـــد مـــا في التخفيـــف مـــن حـــدة 

 المخاطر أو النهوض بالكفاءة

 ٣٠ ≤  محتملغير ٢
في المائة

 ١٠ إلى ٧حــوالي كــل 
 سنوات

أو أنــــشطة الإدارة غــــير /الــــضوابط و غير فعالة تماما ١
موجــودة أو بهــا أوجــه قــصور كــبرى   
ولا تعمــــل علــــى النحــــو المطلــــوب؛  

أو أنـــشطة الإدارة غـــير /والـــضوابط و
فعالة تماما، بالصيغة التي صـممت بهـا،      
ــاطر أو    ــدة المخـ ــن حـ في التخفيـــف مـ

 ض بالكفاءة النهو

 

 ١٠ < طفيف ١
في المائة

ــل  ــنوات ١٠كـــــ  ســـــ
 فأكثر أو نادرا
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 الخامس المرفق
 ١ المستوى مخاطر -) الشدة خريطة (الرقابة وفعالية المخاطر مصفوفة  

 
 

 

 

 

 

 

 

   
 تتعـرض  الـتي ) الأول المـستوى  مخـاطر  أي (المخـاطر  أهـم  أعلاه “الشدة خريطة” تحدد 

 مـستوى  علـى  المخـاطر  تقيـيم  عمليـة  خـلال  تحديـدها  تم والـتي  لمتحـدة ا للأمـم  العامـة  الأمانة لها
 وتظهــر. الداخليــة الرقابــة وإطــار المؤســسة في المخــاطر إدارة اســتعراض أثنــاء جريــتأ الكيــان
 إلى تقديمــه المقتــرح الــسنوي التقريــر يتــضمنها قــد الــتي لتلــك المــشابهة المخــاطر فئــات الخريطــة
 .سيمةالج المخاطر بشأن العامة الجمعية

 اللازمــة المخــاطرحــدة  مــنالتخفيــف  لأنــشطة تخطيطيــاً تمثــيلاً الــشدة خريطــة وتــوفر 
 المخـاطر  تعتـبر  أعـلاه،  المـذكورة  الأول المـستوى  مخـاطر  إلى وبالنـسبة . المحـددة  المخـاطر  لمواجهة
 طريقـة يـرى أن     الـتي  الجـسيمة  المخـاطر  مـن  “الرقابـة  أنـشطة  رصـد ” المعنـون  المربع في المدرجة

 الرقابـة  عمليـات  فعاليـة  مـن  للتأكـد  رصـد  أنـشطة  تنفيـذ  تتطلـب  فهـي  ولـذلك  مناسـبة،  تهاإدار
 مـن  المزيد تنفيذ تتطلب فقد ،“تحسينإلى   تحتاج” المربع في تقع التي المخاطر أما. عليها الحالية
 أن يجـب  مـا  وهـذا . المنظمـة  علـى  المتبقية المخاطر تقليل بغية المخاطرالتخفيف من حدة     أنشطة

رصد أنشطة 
 الرقابة

 
مستوىتحسين لل

الأمثل أو القبول

 مرتفع

 مرتفع منخفض

 
رصد المخاطر

تحتاج إلى 
 تحسين

طر
خا
للم

ض 
تعر
ة ال
سب
ن

 

مستوى الرقابة
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 وفهمهـا  للمخـاطر  الجذريـة  للأسـباب  تحليـل  إجـراء  طريـق  عـن  المخـاطر  عـن  المـسؤول  بـه  يقوم
 طبيعــةبــسبب  ولكــن. لهــا التعــرض إمكانيــة مــن التقليــل ســبل تحديــد ثم ومــن أفــضل بــصورة
 المعالجـة  طريـق التخفيـف مـن حـدتها عـن          يمكـن  لا متأصلة مخاطر وجوديحتمل   المنظمة ولايات
 تحـسين  تتطلـب  الـتي  المخـاطر  فئـة  في دائمـاً  المخـاطر  مـن  النـوع  ذاه يقع وقد للمخاطر، البديلة

 .المخاطرالتخفيف من حدة  بعملية المرتبطة الأنشطة
 مـن  المـستقاة  أعلاه الشدة خريطة من   ١المستوى   في المدرجة المخاطر فئات أدناه وترد 
 :)١١(“رالمخاط حيز” في تحديدها جرىأو  المنظمةالتي تواجه  للمخاطر الوصفيالفهرس 
 )١-١-٢ (العليا الإدارة طابع - ١ 

 )١١-١-٢ (المساءلة - ٢ 

 )٤-١-٢(  واللجانالأمن ومجلس العامة، الجمعية - القرار اتخاذ - ٣ 

 )٤-٣-٢ (والتلفزيوني الإذاعي البث - ٤ 

 )٥-١-١ (البشرية الموارد وتخطيط استراتيجية - ٥ 

 )٨-١-٢ (راكاتالش وعقد الوكالات بين المشتركة العمليات - ٦ 

 )٧-١-٢ (الأداء إدارة - ٧ 

 )٦-٢-٣ (البعثات بدء - ٨ 

 )٣-١-٥ (النقدية المقبوضات - الاستئمانية الصناديق - ٩ 

 )٩-١-٢ (الشفافية - ١٠ 

 )١٠-١-٢ (والإدارة القيادة - ١١ 

 )٢-٤-٢ (والطوارئ الأزمات وإدارة تخطيط - ١٢ 

 )٢-٥-٣( بهم حتفاظوالا معهم والتعاقد الموظفين تعيين - ١٣ 

 )١-٧-٣ (النظم وتطبيقات المعلومات تكنولوجيا استراتيجية - ١٤ 

 )٢-٧-٣ (الاستخدامإمكانية و المعلومات تكنولوجيا أمن - ١٥ 

 )٩-١-٥ (التأمين - ١٦ 

_________________ 
 .انظر المرفق الثالث )١١( 
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 )٤-٣-٣ (الإنجاز استراتيجية - ١٧ 

 )٨-٥-٣ (والأمن السلامة - ١٨ 

 )٨-١-١ (الولايات تداخل - ١٩ 

 )١-٤-٣ (لتمويلا - ٢٠ 

 )٧-١-١ (التنظيمي التزامن - ٢١ 

 )٣-٤-٣ (المشتريات - ٢٢ 

 )١-٢-٣ (الدوليان والأمن السلم - ٢٣ 

 )٥-٢-٣ (البعثات تخطيط - ٢٤ 

 )٤-١-٤ (الدولي القانون - ٢٥ 

 )٦-١-٣ (السياسات وضع - ٢٦ 

 )٢-٤-٣ (والشفوية التحريرية الترجمة - ٢٧ 

 )١-٣-٢ (شؤون الإعلامو مالإعلا وسائط علاقات - ٢٨ 

 )١-٢-١ (الأعضاء والدول العامة الجمعية - ٢٩ 

 )١-١-١ (والولاية الرؤية - ٣٠ 

 )١٢-٤-٣ (الاحتجاز وحدة إدارة - ٣١ 

 )٣-٢-٤ (المضيف البلد أنظمة - ٣٢ 

 )١-٢-٢ (الأخلاقيات - ٣٣ 

 )٩-٢-٣ (والبحرية البريةو الجوية العمليات - ٣٤ 

 )١-٢-٤ (والقرارات اخليةالد السياسات - ٣٥ 

 )٣-٣-٣ (الشهود حماية - ٣٦ 
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 المرفق السادس
 أدوار ومسؤوليات الإدارة القائمة على النتائج  

  
 المهام الإدارة الجمعية العامة مكتب خدمات الرقابة الداخلية

دروس /رصــد مــدى الاســتفادة مــن توصــيات  
 التقييم في التخطيط 

 توفير تغطية رقابية منتظمة

: تقـــديم التوجيـــه لعمـــل المنظمـــة
 تحديد الأهداف والغايات

الموافقة على الأطر الاسـتراتيجية     
 المقترحة

اســـتخدام المعلومـــات المتعلقـــة  
بالنتـــــــــــائج في التخطـــــــــــيط 

 :الاستراتيجي للبرامج
اقتــــــراح : الجــــــزء الأول •

ــات  ــوجز (الأولويــــــ مــــــ
 )الخطة

اقتـــــراح : الجـــــزء الثـــــاني •
الأطــــــر (الاســــــتراتيجية 

 )تيجيةالاسترا
الأهــــــداف : الاتفاقــــــات •

 السنوية الداخلية

 تخطيط البرامج
 الاستراتيجيالإطار 

 موجز الخطة: الجزء الأول
الخطة البرنامجية  : الجزء الثاني 

الاسـتراتيجية،  ( لفترة سـنتين  
ــازات   ــداف، والإنجـــ والأهـــ
 )المتوقعة، ومؤشرات الإنجاز

تين النظــر في ميزانيــة فتــرة الــسن    عمليات مراجعة منتظمة
ــا   ــة عليهـــــ ــة (والموافقـــــ اللجنـــــ

 )الخامسة

ــل     ــن أجـ ــداف مـ ــد الأهـ تحديـ
ــتفادة مـــن   قيـــاس الأداء والاسـ
ــراء   ــدروس في إثــ ــائج والــ النتــ

 مقترح الميزانية

 إعداد الميزانية
الميزانيـــــة البرنامجيـــــة لفتـــــرة 

 سنتين 
ــسياسية الخاصــة،   البعثــات ال
والمحــاكم، وعمليــات حفــظ  

 السلام
ائمـة علـى النتـائج      رصد تنفيذ نظـام الإدارة الق     

ــة  ــة العامـــــ ــات  : في الأمانـــــ ــراء عمليـــــ إجـــــ
ــيش ــة لنظــام الإدارة القائمــة  /تفت مراجعــة دوري

 على النتائج
 رصد الأداء: ضمان النوعية

رصــــد مــــدى تحقيــــق أهــــداف  
 المنظمة ونتائجها

 )لجنة البرنامج والتنسيق(

 قياس الأداء: رصد الأداء
تحقيـــــق النتـــــائج؛ والجهـــــود (

فـــــاءة المبذولـــــة لتحـــــسين الك
ــة؛ وتنفيــذ ملاحظــات   والفعالي

 )وتوصيات المراجعة

 الرصد
تقــارير الأداء البرنــامجي الــتي  

 تقدم كل سنتين

 تقييم مستقل ومتعمق ومواضيعي
 منهجية التقييم الذاتي: ضمان النوعية

ــيم في   ــائج التقي الاســتفادة مــن نت
 اتخاذ القرارات

لجنــة البرنــامج  /اللجنــة الخامــسة 
ــسيق ــات الح/والتنــ ــة الهيئــ كوميــ

الدولية أو هيئـات الخـبراء المعنيـة        
 مباشرة بكل برنامج

 التقييم )تقديري(التقييم الذاتي 

 تقارير التقييم
 المراجعة/تقارير التفتيش: ضمان النوعية

 النظر في التقارير
الاستفادة من المعلومات المتعلقـة      

 بالنتائج في اتخاذ القرار

ــارير الأداء   ــديم تقـ ــارير (تقـ تقـ
 )برنامجيالأداء ال

 تقديم التقارير
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 المهام الإدارة الجمعية العامة مكتب خدمات الرقابة الداخلية

رصد إطـار الإدارة القائمـة علـى      توصيات المراجعة ذات الصلة
 النتائج

ــن    ــتفادة مــ ــى الاســ ــة علــ أدلــ
المعلومــات المتعلقــة بالنتــائج في 
تخطـــــيط الـــــبرامج وتنفيـــــذها 

اســــتجابة الإدارة والــــدروس (
؛ التــــصديق علــــى )المــــستفادة

ــزة  ــائج المنجـ ــات، (النتـ الاتفاقـ
ــرو ــام الإلكتـــ ــيم النظـــ ني لتقيـــ

 )الأداء

 إطار المساءلة
 المساءلة عن النتائج

 


