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 الدورة الثالثة والستون
  من جدول الأعمال١٢٨ و ١١٧البندان 

 استعراض كفاءة الأداء الإداري والمالي للأمم المتحدة
    تقرير عن أنشطة مكتب خدمات الرقابة الداخلية

 استعراض الإدارة القائمة على النتائج في الأمم المتحدة  
 

 خدمات الرقابة الداخليةتقرير مكتب   
 

إن الإدارة القائمة على النتائج في الأمم المتحدة عمـل إداري قليـل القيمـة إزاء          ”  
 “المساءلة واتخاذ القرار

  

 موجز 
تنطوي الإدارة القائمة على النتائج على التركيز على مـا يحـدث خـارج نطـاق عمليـة                   

ــائج   ــواتج، أي النت الــتي تــسعى إلى تحقيــق  ) “ازات المتوقعــةالإنجــ”أو (ترجمــة المــدخلات إلى ن
ــا  ــساءلة حياله ــهج      . الم ــائج في أن الن ــى النت ــة في الإدارة القائمــة عل ــود الكامن ــل أحــد القي ويتمث

ــق        ــة اللازمــين لتحقي ــداع والمرون ــواتج يمكــن أن يزهــق الإب ــق الن ــة تحقي ــدوين كيفي الــشكلي لت
 .النواتج تلك

 

.أعيد إصدارها لأسباب فنية *
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دارة القائمة على النتائج في الأمانة العامـة      ويجد مكتب خدمات الرقابة الداخلية أن الإ       
قــد عوملــت بوصــفها إضــافة إلى مــا لا يحــصى مــن القواعــد والمتطلبــات الإجرائيــة الــتي تحكــم   

ولم يـصحب بهـذه العمليـة أي تخفيـف مـن متطلبـات              . المدخلات والأنشطة والرصد والإبـلاغ    
. ة الموارد الماليـة والبرنامجيـة والبـشرية   الحجم أو النطاق أو تفاصيل الأطر التنظيمية المتعلقة بإدار  

 .ذلك أن هناك لكل من هذه نظما وقواعد وأنظمة منفصلة ومتعارضة
ويرى مكتب خدمات الرقابة الداخلية أن النقائص التي تتسم بها الإدارة القائمـة علـى                

أن  بـش ٥٥/٢٣١النتائج تعـود إلى التـصميم الأصـلي، حـسبما يتجلـى في قـرار الجمعيـة العامـة              
وكـان هـذا القـرار غـير كـاف، كخطـوة أولى تجـاه الإدارة القائمـة                  . الميزنة على أساس النتـائج    

 :على النتائج، لأنه
 حال دون استخدام مؤشرات الإنجاز لتسوية الموارد؛ )أ( 
أكد من جديد الحدود المفروضة على سلطة الأمين العام في نقـل المـوارد بـين                 )ب( 

 .الوظائف وغير المتعلقة بهابنود الميزانية المتعلقة ب
 :وعلاوة على ذلك، يرى مكتب خدمات الرقابة الداخلية أن 
بيانات الأمانة العامـة عـن النتـائج المـستندة إلى قـرارات الجمعيـة العامـة كـثيرا                    )أ( 

ــا ــق          م ــد وشــفاف ودقي ــاس محاي ــى قي ــد عل ــد النجــاح لا يعتم ــا أن تحدي ــضة كم . تكــون غام
اتج بجهــات فاعلــة متعــددة وعوامــل خطــر خــارجي يقــع خــارج  منــاص مــن أن تتــأثر النــو ولا

 المتحدة؛ سيطرة الأمم
كثيرا من النتائج المخططة يعرض عنها بطريقة تخدم المصلحة الذاتيـة، وتفتقـر              )ب( 

وكــثيرا مــا تفتقــر  . إلى طــرق موثوقــة للتحقــق وتنطــوي علــى إبــلاغ يعتمــد علــى حكــم ذاتي   
  كثيرا منها لا يُتابع بصورة منتظمة؛مقاييس الأداء إلى أسس وأهداف كما أن

“ الإنجــازات المتوقعــة”ويلاحــظ مكتــب خــدمات الرقابــة الداخليــة أيــضا أن   )ج( 
تتعلق أساسا بأقسام أو شعب فردية، دون أي تحديد للأهداف أو قياس للغايات الـتي تتجـاوز                 

وهكـذا  . كـل الشعب أو الإدارات أو يسعى إلى تحقيق أهـداف بعيـدة الأمـد للأمـم المتحـدة ك                 
فــإن الإدارة القائمــة علــى النتــائج لم تــسهم في إعطــاء الأولويــة العليــا للــسياسات أو في إرســاء 

 .الأساس لإجراء مناقشة استراتيجية
ويخلص مكتب خدمات الرقابـة الداخليـة إلى أنـه علـى الـرغم مـن أن النتـائج المرجـوة                      

الفعلــي للنتــائج أو عــدم تحقيقهــا لــيس تــستخدم لتبريــر الموافقــة علــى الميزانيــات، فــإن التحقيــق 
. تـأثير ملحـوظ علـى مـا يعقبـه مـن تخـصيص المـوارد أو غـيره مـن عمليـات اتخـاذ القـرارات                           له
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ولا يجـري وضـع التقـارير المتعلقـة بالنتـائج           . يمكن المقارنة بين السجلات الماليـة والبرنامجيـة        ولا
ولا توجد القياسـات الـتي      . لها الزمني على نحو يستعان به في عملية وضع الميزانية في إطار جدو          

ويــرى مكتــب خــدمات الرقابــة  . تمكــن مــن تحديــد كفــاءة المنظمــة وفعاليتــها بــصورة منتظمــة 
الداخليــة أيــضا أن عمليــة المــساءلة لا تــستبعد مــن اســتعراض النتــائج بــل مــن التأكــد مــن عــدم 

 .حدوث إهمال أو سوء تصرف أو خرق للقواعد والأنظمة
اعد والأنظمة المتعلقة بتخطيط البرامج وميزنتـها ورصـدها وتقييمهـا           وكذلك فإن القو   

ــل         ــستقل مقاب ــيم الم ــل الرصــد، والتقي ــيم مقاب ــستقلة للتقي ــارق بــين الأدوار الم ــد طمــست الف ق
 .الذاتي التقييم

ولا تقــع الإدارة القائمــة علــى النتــائج في نهايــة المطــاف داخــل ســلطات الأمــين العــام     
ذلـك  . كما أنها لا تمثـل تحـديا للمهـارات التقنيـة       . طته الإدارية المحدودة  ينفذها في إطار سل    كي
. جمــع البيانــات داخــل الأمانــة العامــة “ ممارســي”المنظمــة لم تــتغير بفعــل جهــود “ ثقافــة”أن 
لم تسترشد الجمعية العامة في صـنع القـرارات بالنتـائج الفعليـة المتحققـة وإذا لم يحـدث في                     وإذا

وابط العمليـة، فـإن الإدارة القائمـة علـى النتـائج سـتظل تُـشكل عبئـا               الوقت نفـسه تخفيـف لـض      
 . إداريا دون أن يكون له نفع حقيقي

وعلــى الــرغم مــن النقــائص المثــارة، فــإن مكتــب خــدمات الرقابــة الداخليــة يُــدرك أن   
ا وانطلاق ـ. الإدارة القائمة على النتائج من المرجح أن تظل، إلى حد ما، تُشكل إلهامـا للمنظمـة      

 : من هذه الروح، يقدم مكتب خدمات الرقابة الداخلية ست توصيات
وضع إطار للسياسة يبين المدى والحدود التي يُمكن أن تبلغها الإدارة القائمـة              - ١ 

على النتائج في الأمانـة العامـة للأمـم المتحـدة في نهايـة المطـاف، علـى أن يـصحبه إطـار للرقابـة                         
 . النتائج معايير صنع القرار التي تفيد من الإدارة القائمة علىالداخلية يعالج تفويض السلطة و

بــدء إجــراء اســتعراض وتنقــيح للقواعــد والأنظمــة المتعلقــة بتخطــيط الــبرامج    - ٢ 
 . وميزنتها ورصدها وتقييمها

 . توطيد التزامات الأمين العام بتقديم التقارير إلى الجمعية العامة - ٣ 
لبرنامجيــة في المرحلــة الأولى لاســتراتيجية تخطــيط مــوارد  إدمــاج أطــر النتــائج ا  - ٤ 

 . المنظمة المؤسسة في
 . استكمال وتنقيح فئات النواتج الخاضعة للتخطيط والرصد - ٥ 
 . تعزيز القدرات التقنية والمنهجية للمنظمة - ٦ 
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وقــد اختــار مكتــب خــدمات الرقابــة الداخليــة موضــوع الإدارة القائمــة علــى النتــائج    
ــ ــة          ىعل ــد أن حــددها كنقط ــيم، بع ــيش والتقي ــة والتفت ــات المراجع ــن عملي ــا ســبق م أســاس م

ولاحـظ المكتـب أيـضا أن الجمعيـة العامـة قـد أيـدت إطـارا                 . على صعيد الأمانـة العامـة      ضعف
ــشتركة        ــيش الم ــائج وضــعته وحــدة التفت ــى النت ــة عل ــة في الإدارة القائم . لوضــع أســس للمقارن

ستعراض الممارسات المتبعة في فـرادى كيانـات الأمانـة العامـة،            هذا التقرير على أساس ا     ويقوم
مــصحوبا باســتعراض مكــتبي لقــرارات الجمعيــة العامــة المتعلقــة بــالإدارة القائمــة علــى النتــائج،  

 .وتقارير الأمانة وتقييماتها للإدارة القائمة على النتائج في منظمات دولية أخرى
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 مقدمة -أولا  
 التعريفات والولاية والأدوات: الإدارة القائمة على النتائج -ألف  

 لمكتـب خـدمات الرقابـة الداخليـة الإدارة          )١(يُعرف مسرد مصطلحات الرصد والتقييم     - ١
 :القائمة على النتائج بأنها

هــا تجدارة تــضمن بهــا الأمانــة العامــة أن تُــسهم عملياتهــا ونوا اســتراتيجية لــلإ”  
وتركــز . نجــازات والأهــداف المتوقعــة المحــددة تحديــدا واضــحا  وخــدماتها في تحقيــق الإ

الاستراتيجية على تحقيق النتائج وتحسين الأداء، ودمـج الـدروس المـستفادة في قـرارات               
 . “الإدارة ورصد الأداء والإبلاغ عنه

 : الميزنة على أساس النتائج تُعرف بأنهاغير أن  - ٢
تـدور فيهـا صـياغة البرنـامج حـول مجموعـة            ) أ(عملية الميزانية البرنامجية الـتي      ”  

تـبرر فيهـا النتـائج المتوقعـة متطلبـات      ) ب(من الأهداف المحددة سلفا والنتائج المتوقعة،     
يُقـاس  ) ج(رتبطـة بهـا و   الموارد المستمدة من النواتج المطلوبـة لتحقيـق هـذه النتـائج والم            
 .)٢(“فيها الأداء الفعلي في تحقيق النتائج بمؤشرات الأداء الموضوعية

 
 الشكل الأول

 الإدارة القائمة على النتائج تتعلق بما يحدث فيما يتجاوز النواتج
 
 

 
 

 

 

 
__________ 

ــا       )١(  ــيم، المتـــــ ــد والتقيـــــ ــصطلحات الرصـــــ ــسرد مـــــ ــة، مـــــ ــة الداخليـــــ ــدمات الرقابـــــ ــب خـــــ ح في مكتـــــ
http://www.un.org/Depts/oios/meed_glossary/index.htm. 

ــاح في         )٢(  ــائج، مت ــى أســاس النت ــة عل ــم المتحــدة للميزن ــل الأم  ، http://wwwppbd.un.org/pdf/Rbbguide.pdfدلي
 .١المرفق 

 النتائج

 النواتج

 المدخلات
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النتائج والإدارة القائمة على النتائج، في شـكلهما الأساسـي،          على أساس   وتقوم الميزنة    - ٣
علــى افتــراض ســلطة منطقيــة أو سلــسلة مــن علاقــات العلــة والمعلــول تمتــد مــن المــدخلات عــبر 

ة منفـصلة للآثـار النهائيـة     ئ ـكف“ الأثـر ”وتمتد وراء ذلك في نهايـة الأمـر إلى          (النواتج إلى النتائج    
  علـى  كلاهمـا  النتائج والإدارة القائمـة علـى النتـائج          على أساس  الميزنة   ويوتنط). الطويلة الأمد 

النتــائج تركيــزا خاصــا علــى النتــائج  أســاس وتركــز الميزنــة علــى . اعتــزام التركيــز علــى النتــائج
المقترنة بالنظر في الميزانيات، بينما تحول الإدارة القائمة علـى النتـائج موضـع الاهتمـام إلى تلـك         

ــائج طــوال دورة الت  ــيم   خطــيطالنت ــذ العمــل، والرصــد والتقي ــة، وتنفي ة وتنطــوي الإدار.  والميزن
القائمة على النتائج، بتركيزها على النتائج، على تحول نمطي بعيدا عن ثقافـة الامتثـال للقواعـد                 

وحــين . المتعلقــة بالعمليــات والأنــشطة بوصــفها تجــسد أسمــى فــضائل الخدمــة العامــة  لأنظمــة وا
عيـة  المدخل الرئيسي إلى الإبـلاغ عـن الأداء وتقييمـه، تكـون النتيجـة الطبي              بالتالي  تصبح النتائج   

المفترضــة هــي تــضاؤل عــبء المتطلبــات الإجرائيــة، وإن كــان بــدون الإضــرار بمعــايير الــسلوك   
بط ت بـين النـواتج والنتـائج هـو أن النـواتج تـر             ، مـن منظـور تقيمـي      ،ويُعد الفارق الحيوي  . المهني

 . في حين أن الفعالية ترتبط بتحقيق النتائج،بإنتاج النواتج
ــوم   - ٤ ــذي تقـ ــانوني الـ ــاس القـ ــم    والأسـ ــة الأمـ ــة في أمانـ ــيط والميزنـ ــة التخطـ ــه عمليـ  عليـ

 :هو )٣(المتحدة
، الــذي يحــدد أدوار الجمعيــة وهيئاتهــا الفرعيــة ٤١/٢١٣قــرار الجمعيــة العامــة  )أ( 

 في استعراض الميزانية؛
الأنظمــة والقواعــد الــتي تحكــم تخطــيط الــبرامج والجوانــب البرنامجيــة للميزانيــة   )ب( 

ــاليب ا  ــة التنفيـــذ وأسـ ــيم ومراقبـ ــها  )ST/SGB/2000/8(لتقيـ ــة وهيكلـ ، الـــتي تـــبين دورة الميزانيـ
 .غوفوائدها الدوري، بجانب مسؤوليات التخطيط والرصد والإبلا

ــام  - ٥ ــا    ٢٠٠١وفي ع ــة، بموجــب قراراه ــة العام ــررت الجمعي ، اســتحداث ٥٥/٢٣١، ق
ــال للأنظمــة والقواعــد الــتي تحكــم تخطــيط        ــائج شــريطة الامتث ــة علــى أســاس النت ــبرامج الميزن ال

والجوانب البرنامجية للميزانية ومراقبة التنفيذ وأسـاليب التقيـيم، الـتي أُعيـد تأكيـد انطباقهـا منـذ                    
وقد اعتُمدت أيـضا بعـد   ). ٥٦/٢٥٣ العامة الجمعيةانظر، على سبيل المثال، قرار   (ذلك الحين   

 ٥٧/٢٩٠قـرارين   ذلك الميزنة على أساس النتائج فيما يتعلق بميزانيات حفظ السلام باعتمـاد ال            
في برنامجـه    العـام    الأمـين  الهدف الذي أعرب عنـه       ٥٥/٢٣١وقد تابع القرار    . ٥٩/٢٩٦باء و   

وإعـداد الميزانيـة والتقـارير      تحويـل تركيـز التخطـيط       ”، والـذي يتمثـل في       ١٩٩٧للإصلاح عام   

__________ 
 .تضم جميع الكيانات التي تستمد الموارد من الميزانية العادية للأمم المتحدة )٣( 
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ــازه        ــذي تم إنجـ ــا الـ ــد مـ ــياء إلى تحديـ ــل الأشـ ــة عمـ ــن كيفيـ ــة مـ ــر (“ والمراقبـ ، A/51/950انظـ
 ).٢٤٠ رةالفق
وتــشكل الأنظمــة والقواعــد الــتي تحكــم تخطــيط الــبرامج والجوانــب البرنامجيــة للميزانيــة  - ٦

ات والمبـــادئ التوجيهيـــة الـــتي   ومراقبـــة التنفيـــذ وأســـاليب التقيـــيم الأســـاس أيـــضا للتعليمـ ــ     
ومنـذ ميزانيـة فتـرة الـسنتين     . دورية دعمـا للتخطـيط والميزنـة والإبـلاغ عـن الأداء         بصفة تصدر
ــذ      ٢٠٠٣-٢٠٠٢ ــتي تعــرب عــن إطــار اســتراتيجي لتنفي ــات ال ــدأ بالكيان ، أخــذ التخطــيط يب

تقـوم عـادة علـى      (ويرتكز هذا الإطـار علـى بـرامج فرعيـة           . الولايات الحكومية الدولية السارية   
، تتعلـق بأهـداف شـاملة وتتوافـق مـع نتـائج أكثـر تحديـدا تعتـزم الـشعبة                     )أساس شـعبة تنظيميـة    
وهكـذا تـصبح الإنجـازات المتوقعـة المـستوى          .  غضون فتـرة سـنتين معينـة       المعنية أن تسهم بها في    

ــسي أو  ــائج في    “ بوحــدة الحــسا ”الرئي ــى النت ــة عل ــة والإدارة القائم ــمللتخطــيط والميزن  الأم
وفي مرحلــة إعــداد الميزانيــة،   . “مؤشــرات الإنجــاز ”وتــصحب الإنجــازات المتوقعــة   . المتحــدة
مثلا مـن الأسـاس     (ة التغير المتوقع في مؤشرات الإنجاز       درجالتي تبين    “الأداءمقاييس  ”تُضاف  

ــواتج ) إلى الهــدف ــا للن ــضا في الإطــار الاســتراتيجي    . وجــدولا زمني ــة أي وتوصــف هــذه العملي
 ).A/61/6 (Part one) (٢٠٠٩-٢٠٠٨المقترح للفترة 
 الشكل الثاني

 ة ، التي تطابق النتائج، بعدة مكونات فرعي المتحدةالأمم“ إنجازات”تُعرّف 
 
 
 
 
 
 
وأخـيرا، فــإن متطلبــات تخطــيط الــبرامج والجوانــب البرنامجيــة للميزانيــة ومراقبــة التنفيــذ   - ٧

ــام المعلومــات المتكامــل للرصــد           ــضا نطــاق وشــكل ومــضمون نظ ــاليب التقيــيم تحــدد أي وأس
. والوثائق، ونظام تكنولوجيا المعلومات المستخدمة لـدعم تخطـيط الـبرامج والإبـلاغ عـن الأداء               

ل نظام المعلومات المتكامل للرصد والوثائق أيضا كوسيلة لتجميع تقـارير الأداء البرنـامجي              ويعم
التي توضع كل فترة سنتين، فتكمل بـذلك كـل دورة مـن دورات تخطـيط النتـائج                   العام   لأمينل

،  المتحـدة  الأمـم ، فإن لدى الأمانـة العامـة        ٢٠٠٩-٢٠٠٨وفيما يتعلق بفترة السنتين     . وإدارتها

 الهدف

 مقاييس الأداء مؤشر الإنجاز خط الأساس
 النتيجة

 الإنجاز المتوقع )النتائج(

 برنامج نواتج العمل

 الأهداف
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ــا في  ــسلام،      بمـ ــظ الـ ــات حفـ ــرادى بعثـ ــن دون فـ ــسلام، ولكـ ــظ الـ ــات حفـ ذلـــك إدارة عمليـ
 ٢١٤ من مؤشرات الإنجاز للبرامج الفرعيـة الــ          ١ ١١٩إنجازا متوقعا مستقلا، يوجد لها       ٦٧٤

 إنجـازا متوقعـا   ٤٩٤، بالمقارنة مع ٢٣٠من أبواب الميزانية الرئيسية للأمانة العامة البالغ عددها     
ويلاحــظ مكتــب خــدمات الرقابــة . ٢٠٠٣-٢٠٠٢ في فتــرة الــسنتين  مؤشــرا للإنجــاز٦٧٩ و

 .الداخلية أنه ليس هناك ترتيب معين للأولويات فيما يبن الإنجازات المتوقعة للأمانة العامة
 

 أهداف الاستعراض والمنهجية -باء  
ــة      - ٨ ــة الداخليـ ــدمات الرقابـ ــب خـ ــة مكتـ ــار ولايـ ــة   (في إطـ ــة العامـ ــرار الجمعيـ ــر قـ  انظـ
، اختير استعراض الإدارة القائمة على النتائج على أسـاس أن عمليـات المراجعـة              )ء با ٤٨/٢١٨

وجهـا  والتفتيش والتقييم السابقة قد حددت أن اسـتخدام الإدارة القائمـة علـى النتـائج يـشكل       
ويلاحـظ مكتـب خـدمات الرقابـة الداخليـة أيـضا           .من أوجه الضعف على نطاق الأمانة العامة      

انظـــر قـــرار الجمعيـــة  (وضـــعته وحـــدة التفتـــيش المـــشتركةا  معياريـــارإطـــا أن الجمعيـــة أيـــدت 
 وأوصـــت ))٢٤٨، الفقـــرة Corr.1 و A/60/16( وتقريـــر لجنـــة البرنـــامج والتنـــسيق  ٦٠/٢٥٧

دورا في تزويـد هـذا الاسـتعراض        بالتـالي   باستخدامه كأداة لهيئات الرقابـة؛ وأدى ذلـك الإطـار           
ــات ــة ا   .بالمعلوم ــب خــدمات الرقاب ــة    ويلاحــظ مكت ــة المعني ــة التوجيهي ــضا أن اللجن ــة أي لداخلي

بالاستعراض الـشامل لـلإدارة والرقابـة داخـل الأمـم المتحـدة وصـناديقها وبرامجهـا والوكـالات                   
على النتائج أول توصـية مـن توصـياتها بـشأن           القائمة  المتخصصة جعلت التنفيذ الشامل للإدارة      

 ).   A/60/883/Add.1رد في الوثيقة انظر المجلد الثالث من تقرير اللجنة الوا(الإدارة 
ويتمثــل الهــدف العــام لهــذا الاســتعراض في إجــراء تقيــيم لكفــاءة الإطــار العــام لــلإدارة    - ٩ 

 تزويـد   بـذلك على النتائج وفعاليته وأهميته في الأمانة العامة للأمم المتحـدة، كـي يتـسنى               القائمة  
وقــد أجــري  .اسات المقبلــة للمنظمــةمــداولات الــدول الأعــضاء بالمعلومــات فيمــا يتعلــق بالــسي

وتغطـي المـواد الـتي    . ٢٠٠٨يونيـه  / وحزيـران ٢٠٠٧مـارس  /الاستعراض في الفترة ما بـين آذار  
 الميزنــة علــى أســاس النتــائج إلى اليــوم، مــع بــدءخــضعت للاســتعراض فتــرة زمنيــة أطــول، منــذ 

 .٢٠٠٧ إلى ٢٠٠٤وثائق الفترة من التركيز بشكل رئيسي على 
  : وتحليلها، على النحو التاليالبيانات رئيسية لجمع طرائقمس بخ الاستعراض يرنويست  - ١٠ 

ــيش        )أ(  ــات التفت ــن عملي ــسلة م ــة عــن إجــراء سل ــتنتاجات المنبثق ــات والاس البيان
ات الأمانـة العامـة     هيئ ـ ىعلى النتائج والميزنة على أساس النتائج في فراد       القائمة  المعمقة للإدارة   
ــرة  ــة  القائمــة اســتعراض الإدارة عمليــات ‘ ١’: ٢٠٠٨-٢٠٠٧خــلال الفت ــائج للجن علــى النت

ــة لآســيا والمحــيط الهــادئ ومفوضــية الأمــم المتحــدة      ــصادية والاجتماعي ــشؤون اللاجــئين   الاقت ل
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اسـتعراض  عمليـات   ‘ ٢’و    )٤(ومكتب تنسيق الشؤون الإنسانية وبرنـامج الأمـم المتحـدة للبيئـة           
للإدارة المؤقتـة في كوسـوفو وبعثـة الأمـم المتحـدة              المتحدة لبعثة الأمم  الميزنة على أساس النتائج   

 .)٥( ليـشتي -الأمم المتحدة في السودان وبعثة الأمم المتحـدة المتكاملـة في تيمـور               في ليبريا وبعثة    
 اجتماعـات   ١٠٤ مقابلـة فرديـة، و       ٦٤٣وشملت عمليات الاستعراض هذه إجراء مـا مجموعـه          

معـدل  (بين علـى الدراسـات الاستقـصائية        ي ـ مـن المج   ١ ١٠٦غ  فرقة المناقشة ومجموعا كليا يبل ـ    لأ
 ؛) في المائة١٥,٧هو الإجابة التقديري 

 الـتي   علـى النتـائج   القائمة  بالإدارة   ذات الصلة    ةعمليات الاستعراض المواضيعي   )ب( 
 الزبـــائن ضـــا، مثـــل اســـتخدام بيانـــات ر مـــؤخراخليـــةاأجراهـــا مكتـــب خـــدمات الرقابـــة الد

والامتثـال   ،)٧(تياجـات حوتقيـيم القـدرات والا     ،)٦(كوسـائل لقيـاس الأداء    والقياسات الـشبكية    
 ؛)٨(الإبلاغ عن الأداء البرنامجيلمتطلبات 
 والمبـادئ التوجيهيـة الـتي       والنظماستعراض مكتبي لمختلف القرارات والتقارير       )ج( 

علـى النتـائج،    قائمـة   ال البرامج والتي تعالج الإدارة      وأصدرتها الجمعية العامة والأمين العام ومدير     
   ؛مة للأمم المتحدةابصورة مباشرة أو غير مباشرة، في الأمانة الع

على النتـائج في    القائمة  استعراض مكتبي للأدلة التقييمية المتعلقة بتنفيذ الإدارة         )د( 
 ؛المنظمات المتعددة الأطراف الأخرى وفي الإدارات العامة الوطنية

طـر النتـائج للأمانـة العامـة للأمـم المتحـدة بـصيغتها              أاستعراض لقاعدة بيانات     )هـ( 
 . المسجلة في نظام المعلومات المتكامل للرصد والوثائق

القائمـة  دارة  لـلإ ولا توجد معايير متفق عليها دوليا تحدد ما ينبغي إدراجه ضمن نظـام                - ١١ 
ة التحليليـة   استرشد الاسـتعراض الـذي قـام بـه المكتـب بمجموعـة مـن الأسـئل                وقد   .على النتائج 

 ؛مقــاييس الأداء) ب(  و؛وضــوح الأهــداف ) أ( :هــيعريــضة  أربعــة عنــاوين  تحــتتنــدرج 

__________ 
،  IED-08-005و  INS-07-006  و  INS-07-005 و  INS-07-003 مكتـــب خـــدمات الرقابـــة الداخليـــة    ير تقـــار )٤( 

 .التوالي على
لخـصت    INS-08-001.و  INS-07-004  و  INS-07-002 و  INS-07-001  تقارير مكتب خدمات الرقابة الداخليـة  )٥( 

 . INS-08-02في التقرير أيضا التقارير 
 . IED-2006-005 مات الرقابة الداخلية تقرير مكتب خد )٦( 
 .IED-2006-006  تقرير مكتب خدمات الرقابة الداخلية )٧( 
الامتثـال لوثـائق الأداء البرنـامجي في نهايـة           ( INS-COM-08-001انظر تقريري مكتب خدمات الرقابة الداخليـة         )٨( 

لمعلومات المتكامل للرصد والوثـائق  ظام ا حالة تقارير ن   ( INS-COM-07-002و  ) ٢٠٠٧-٢٠٠٦فترة السنتين   
 ). شهرا١٨خلال 
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ــيم؛ و ) ج( و علــى القائمــة المعلومــات المــستمدة مــن الإدارة  فائــدة ) د( ممارســة الرصــد والتقي
   .اتخاذ القراراتفي النتائج 

 .  الأمين العام في التقريرطلعت الإدارة على مشروع هذا التقرير وترد تعليقاتوقد أُ  - ١٢ 
 

 النتائج  - ثانيا 
 وضوح الأهداف  - ألف 

 بوضوحعلى النتائج القائمة الإدارة مشروع الإفصاح عن غرض لم يتم  - ١ 
علـى النتـائج في   القائمـة  فهـم مـشترك واضـح لأهـداف الإدارة     غيـاب  يلاحظ المكتـب     - ١٣ 

للميزنـة   ولايـة تـشريعية    ٥٥/٢٣١معيـة العامـة      قـرار الج   كفـل وي. م المتحـدة  م ـالأمانة العامـة للأ   
القائمـة  أمـا بالنـسبة لمـشروع الإدارة         .علـى النتـائج   القائمـة   لإدارة  ل ـعلى أسـاس النتـائج ولـيس        

مــن خــلال القــرار (بتوســيع نطاقــه ، فقــد منحــت الجمعيــة تأييــدها الأوســع نطاقــاعلــى النتــائج 
علــى النتــائج لوحــدة التفتــيش ئمــة القا الإطــار المرجعــي لــلإدارة ت بــه الــذي اعتمــد٦٠/٢٥٧

 إطـار    وبالاسـتناد إلى   .) اللجنـة  لجنـة البرنـامج والتنـسيق وأوصـت بـه         إلى  المشتركة الذي قدمتـه     
وحــدة التفتــيش المــشتركة، اعتمــد مجلــس الرؤســاء التنفيــذيين في منظومــة الأمــم المتحــدة المعــني  

شـبكة  ”ح وشـرع في استـضافة       علـى النتـائج كـأداة للإصـلا       القائمـة    الإدارة   ، بـدوره  ،بالتنسيق
وعـلاوة علـى ذلـك، عقـب اتخـاذ           .)٤٨، الفقـرة    CEB/2005/HLCM/R.6انظر  (“ مارسينملل

علـى النتـائج    القائمـة   قدم الأمين العام إلى الجمعيـة استعراضـا لـلإدارة           ،  ٦١/٢٤٥قرار الجمعية   
عليــق علــى مــشروع وفي الت).  ( A/62/701 وإدارة المخــاطر والرقابــة الداخليــة ةفي ســياق المــساءل

 الأمين العـام أن الأمانـة العامـة تنفـذ الميزنـة علـى أسـاس النتـائج ولـيس                نائبهذا التقرير، ذكر    
ــة الإدارة  ــص   القائم ــذين الم ــائج وأن ه ــى النت ــتلفين    طعل ــومين مخ ــع مفه ــشكلان في الواق لحين ي
   .متبادلعلى نحو كثيرا رغم ارتباطهما واستخدامهما للإدارة 

الاســتعراض الــذي قــام بــه مكتــب خــدمات الرقابــة الداخليــة بــالفهم الــذي ويــسترشد   - ١٤ 
كـون  تهـو أن    القـصد منـه     إدخال الميزنة علـى أسـاس النتـائج إلى الأمانـة العامـة كـان                 د بأن ييف

ــائجالقائمــة بمثابــة خطــوة نحــو الإدارة   ــ أن المكتــب يــرى أنــه لا قــرار الجمع  غــير)٩(علــى النت ة ي
علـى النتـائج    القائمـة   الإدارة  مـا ينتظـر مـن        الجمعية يحدد بدقة      ولا غيره من قرارات    ٦٠/٢٥٧

 ة ضـيق  نظـرة ويجد المكتب طائفـة مـن الآراء تتـراوح بـين مـن ينظـرون إليهـا                  . للمنظمةأن تجلبه   
ــا ــوال   إمـ ــع الأمـ ــبة لجمـ ــة مناسـ ــأداة تمثيليـ ــرة  CEB/2007/HLCM-HLPC/XIII/2 (كـ  )٩، الفقـ

__________ 
 يــــشير إلى  ٥٥/٢٣١العامــــة  يلاحــــظ مكتــــب خــــدمات الرقابــــة الداخليــــة أيــــضا أن قــــرار الجمعيــــة         )٩( 

 .“طريقة تدريجيةب..... تنفيذ”
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علــى القائمــة مــن يــرون أن الهــدف مــن الإدارة  لى صــولا إكآليــة للإبــلاغ عــن الامتثــال، و  أو
الداخلية أو تيسير القيـام بإصـلاحات أكثـر عمقـا لكيفيـة       التنظيمية  “ تغيير الثقافة   ”النتائج هو   

علـــى مـــستوى تحديـــد الأولويـــات    ) ٦٩، الفقـــرة E/2007/69(أداء الأمـــم المتحـــدة عملـــها   
 .الاستراتيجية

القائمـة  طلح الإدارة   صيـستخدم م ـ  كـثيرا مـا     ركة،  وكما لاحظت وحدة التفتيش المشت      - ١٥ 
 متبـادل مـع الميزنـة علـى أسـاس           علـى نحـو   على النتائج في الأمانة العامـة، مـن حيـث الممارسـة،             

ــائج  ــرة JIU/REP/2006/6(النتـ ــادئ    ). ٣١، الفقـ ــب أن المبـ ــظ المكتـ ــصدد، يلاحـ ــذا الـ وفي هـ
الميزنـة علـى أسـاس النتـائج        ”تذكر أن    )١٠(التوجيهية الأصلية المتعلقة بالميزنة على أساس النتائج      

ــتراتيجية         ــيير في الإدارة الاس ــى إحــداث تغ ــدرة عل ــا الق ــل له ــات فحــسب، ب ــق بالميزاني لا تتعل
علـى النتـائج بـصراحة أكثـر        القائمـة   عرب عن أهـداف الإدارة      وقد أُ  .“والمساءلة والمسؤوليات 

 الأمانــة العامــة كيانــاتعــدد مــن في إطــار مجموعــة الأمــم المتحــدة الإنمائيــة الــتي ينتــسب إليهــا  
والـــتي اتفـــق بالنـــسبة لهـــا علـــى مجموعـــة مـــن التعـــاريف والـــسياسات          )١١(المتحـــدة للأمـــم
 .)١٢(التوجيهية والمواد

 
 ليس من الضروري أن تتصدر الإنجازات المتوقعة أولويات المنظمة -٢ 

ــب    - ١٦  ــة   يلاحــظ مكت ــة الداخلي ــشكل   لإأن اخــدمات الرقاب ــة ت ــازات المتوقع ــستوى نج الم
وغالبـا   . للقيـاس  ةالوحيد لصياغة النتائج الـذي تتطـابق معـه المؤشـرات أو أهـداف الأداء القابل ـ               

ة لــولا تقــدم صــياغة مماث .نجــازات المتوقعــة في الواقــع مــع أعمــال فــرادى الأقــساملإتتطــابق ا مــا
و للنتائج مع ما يرتبط بها مـن مؤشـرات وأهـداف لـلأداء علـى مـستوى الـشعب أو الإدارات أ                     

علـى  الإدارة القائمـة   وبالتـالي لا يتـيح إطـار        . ، أو بالنـسبة للأمـم المتحـدة ككـل         أبواب الميزانيـة  
علـى نحـو    درجة من قابلية القياس أو جمع الأدلة بالنسبة للمناقـشة واتخـاذ القـرارات                 أي النتائج

حـدة عـن   وكـثيرا مـا يعـرب موظفـو الأمـم المت      . بأولويـات المنظمـة العليـا     استراتيجي فيما يتعلق  
وفي الوقــت  .إحبــاطهم إزاء غيــاب إطــار واضــح للقيــادة والتنــسيق الــشاملين في الأمانــة العامــة 

__________ 
 .http://ppbd.un.org/pdf/Rbbguide.pdfمتاح على الموقع  )١٠( 
مفوضــية الأمــم المتحــدة لحقــوق الإنــسان، وبرنــامج الأمــم المتحــدة للمــستوطنات البــشرية، ومكتــب الأمــم     )١١( 

المتحدة المعني بالمخدرات والجريمة، وإدارة الشؤون الاقتصادية والاجتماعيـة، ومـؤتمر الأمـم المتحـدة للتجـارة                  
والبلـدان الناميـة غـير الـساحلية والـدول          ي لأقـل البلـدان نمـوا        والتنمية، وإدارة شؤون الإعلام، والممثـل الـسام       

، وبرنـامج الأمـم المتحـدة       الممثل الخاص للأمين العام للأطفال والصراعات المـسلحة       الجزرية الصغيرة النامية، و   
 .، ومكتب تنسيق الشؤون الإنسانيةمفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئينللبيئة، و

-http://www.undg.org/archive_docs/2485-Results: ثــــــــــــــــــالانظــــــــــــــــــر علــــــــــــــــــى ســــــــــــــــــبيل الم )١٢( 

Based_Management_Terminology_-_Final_version.doc. 
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 في مختلـف البيئـات التـشغيلية        مـع علـى النتـائج     القائمـة   الإدارة  تكيـف   نفسه، يعترفون بضرورة    
اقـشة  ويلاحظ المكتب أن عملية التخطيط والميزنة لا تيـسر قـدرا مناسـبا مـن المن         .الأمم المتحدة 

اســتراتيجي، وتــسنده في ذلـــك نتــائج الدراســات الاستقـــصائية     علــى نحـــو  واتخــاذ القــرارات   
والــشهادات الشخــصية المقدمــة تقريبــا مــن جميــع الجهــات المعنيــة بــبرامج الأمانــة العامــة للأمــم  

مليــة الميزنــة التركيــز علــى تــدقيق الوظــائف    ويطغــى علــى ع.ضــهااالمتحــدة الــتي جــرى استعر 
إلى الأولويــات الاســتراتيجية أو المــساهمات  واضــحة ، دون أي إشــارة دخلاتوغيرهــا مــن الم ــ

  . السابقة في النتائج الختامية
 

 الشكل الثالث 
 الهيكل الهرمي للإنجازات في سياق المسائل الاستراتيجية التي تواجهها الأمم المتحدة   

  
 
 

 
 
 
 

 
 

 ائج، ازدادت صعوبة تحديد الإسناد والمساءلةكلما ازداد تركيز الأهداف على النت - ٣ 
على النتائج تنطوي على نية توسيع نطاق المساءلة مـن العمليـة         القائمة   أن الإدارة    رغم  - ١٧ 

لتشمل تحقيق النتائج أيـضا، فـإن المعـضلة تكمـن في وجـود خـسارة مقابلـة لـذلك مـن                      بمفردها  
فاعلـة وعوامـل متعـددة تمـارس تـأثيرا      وجود عناصـر  ذلك أن   . حيث الدقة على مستوى الرقابة    

نطاق درجة الشك والمخاطر والتأثير الخـارجي بينمـا تقـل إمكانيـة             قترن باتساع   على النتائج، ي  
كلما كانـت الأهـداف التـشغيلية        الأمر أنه    وواقع . الفردية صرهااإرجاع التغيير إلى تأثيرات عن    

قواعـد  شكل  تقنين الممارسة في    يصبح  ثير،  التأتوجها نحو   أكثرا تركيزا على النتائج أو      المختارة  
 إجـراءات لتحقيـق النتـائج، يزيـد         تحديـد وبقـدر مـا تزيـد محـاولات          . أمرا أكثـر صـعوبة     وأنظمة

   . الابتكار والمرونة اللازمين لتحقيق الأهدافتقويضاحتمال 

 الأولويات على نطاق منظومة الأمم المتحدة

ة المشتركة بين إدارات الأولويات المواضيعي
 الأمانة العامة

الأولويات المواضيعية المشتركة بين إدارات 
 الأمانة العامة

 إدارة

 شعبة

 إدارة إدارة

 شعبة شعبة شعبة

 أقسام  أقسام أقسام أقسام أقسام أقسام  
 أقسام  أقسام
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 م المتحـدة أن هنـاك     م ـوتبين مقابلات أجريت مـع مـديري ومـوظفي الأمانـة العامـة للأ               - ١٨ 
ويعـي الموظفـون تمـام    . علـى النتـائج  القائمـة  الإدارة الـتي تطرحهـا      الإسـناد شاكل  بم ـوعيا كـبيرا    

الوعي الكيفية الـتي يجـري الحـد بهـا مـن سـلطتهم، وكيـف يتوقـف تحقيـق النتـائج في كـثير مـن                           
 مـا لا يمكـن مـساءلتهم      يعـون، بـشكل خـاص،     و،  سـيطرتهم نطـاق   الأحيان على أعمال خـارج      

 تتطـابق لتالي يشعر المديرون بأكبر قدر من الارتياح عند إعداد بيانـات للنتـائج              وبا .منطقياعنه  
كـن تتبـع المـدخلات والأنـشطة والنـواتج      إذ يكـون مـن المم  . فيـه  الـتحكم مع ما يقـدرون علـى       

دقة التي يمكن بها تحديـد الإسـناد        الويلاحظ المكتب أن درجة      .عاتكون المساءلة موضع نز    ولا
ــق عــن   ــساءلة تنبث ــالي     والم ــستخدم التعريــف الت ــتي ت ــة الأصــلية ال تــشكل ” : الأدوات التوجيهي

. )٢(“الإنجازات النتيجة المباشرة أو الأثر المباشر لتوليـد النتـائج وتـؤدي إلى تحقيـق هـدف معـين           
 في هــذا االــتي تــؤدي دورالعلــة والمعلــول ويمكــن تفــسير هــذا بطريقــة تقلــل مــن شــأن علاقــات 

عـني بالـضرورة    ينجازات المتوقعة لا    لإ على ا  ة كبير بصورةنواتج   تأثير ال   كما أن وجوب   .الصدد
 .أنها تفعل ذلك

 
 قياس الأداء -باء  

 ، لا تعود العديد منها نواتجقياس الإنجازات المتوقعةعند  - ١ 

 عـن  فـضلا  منفردة لكيانات تفتيشه إلى استنادا الداخلية، الرقابة خدمات مكتب وجد - ١٩
 للرصـد  المتكامـل  المعلومـات  نظـام  في مسجلة هي كما العامة الأمانة  في نتائجال لأطر استعراضه
ــائق، ــز درجــة أن والوث ــى التركي ــائج عل ــتي النت ــة الإنجــازات تعكــسها ال ــاين  المتوقع ــسم بالتب  تت
 فهنـاك  النتـائج،  مـستوى  علـى  تغييرا بالفعل تعكس المتوقعة الإنجازات بعض أن ورغم. الشديد
 علـى  تضـع وُ الـتي  الإنجـاز  مؤشـرات  مـن  بهـا  يـرتبط  ومـا  توقعـة الم الإنجـازات  مـن  العديـد  أيضا

 موقـع  زوار عـدد  أو المنظمـة،  الاجتماعـات  عـدد  الخـصوص  وعلـى  والنواتج، الأنشطة مستوى
ــت، ــ وحجــم الإنترن ــم ــن شرا يُن ــائق، م ــدول دعــدو وث ــتي الأعــضاء ال  الاجتماعــات تحــضر ال

ــشارك أو ــشاريع في ت ــسات م ــن ومقتب ــال م ــسم أعم ــين ق ــسبةوبال .مع ــبعض ن ــبرامج ل ــتي ال  ال
 المتوقعـة  الإنجـازات  مـن  الأعظـم  الجـزء  فـإن  بتعمق، الداخلية الرقابة خدمات مكتب استعرضها

 حـالات  الداخليـة  الرقابـة  خدمات مكتب  حدد نفسه، الوقتوفي   .تعابيرال هذه مثل فييُصاغ  
 أنهمـا  أي خرى،أ جهة من والمؤشرات، جهة، من المتوقعة، الإنجازات بين المنطقي التفكك من

 .منفصلتان موضوعيتان ظاهرتان
 الفعلـي  التنفيـذ ”  بوصـفه  المتوقعـة  الإنجـازات  حـد أ  صـياغة  يمكن بينما ، ذلك أنه  مثالو - ٢٠

 الرضـا  بدرجـة  وإنمـا  ،ذاتها حد في بالنتيجة المؤشر  التعبير عن  كنيم ،لا“العالمية المؤتمرات لنتائج
ــة الــشعبة تدعمــه معــين اجتمــاع في المــشاركون عنــه يعــرب الــذي  الحــالات بعــض وفي .المعني
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 تكـاليف  المتحـدة  الأمـم  لها توفر التي المناسبات في المشاركين عدد في القياس ينحصر الأخرى،
 حجـم  أو العاملـة  القوى بموارد الأداء سيياقم تُعنى أخرى، حالاتوفي   .اليومي والبدل السفر
 .المعني القسم أو الشعبة حشدته الذي التمويل

 
 موضوعية أو دقيقةالمقاييس ليس من الضروري أن تكون  - ٢ 

 لـلإدارة  الداخليـة  الرقابـة  خـدمات  مكتـب   أجراهـا  الـتي  التفتـيش  عمليـات  من عدد في - ٢١
 تكــون أن وهــي (الدقــة لمعــايير مــستوفية غــير المؤشــرات غالبيــة أن تــبين النتــائج، علــىالقائمــة 
ــددة ــة محـ ــاس وقابلـ ــة للقيـ ــق وممكنـ ــلة وذات التحقيـ ــددة صـ ــا ومحـ ــا أي ،)زمنيـ ــصار أنهـ  باختـ

 في فعــلا هــاتتبع يمكــن كــني لم أنــه أو المقــصود، المتوقــع للإنجــاز ءســي موضــوعي انعكــاس إمــا
 جوهريـا  اعتمـادا  تعتمـد  المؤشرات تلك ملاحظة كانت عديدة، حالات وفي .العملية الممارسة

 حـول  المؤشـرات  تـدور  حيـث  المثـال،  سـبيل  علـى  المعنـيين،  الـبرامج  لمـديري  الـذاتي  الحكم على
 وفي .الأعـضاء  الـدول  جانـب  من “الرئيسية الإجراءات” أو معينة لشعبة “الحاسمة المبادرات”

 منـهجي  أسـاس  علـى  مقدمة مروية أدلة على البرنامجية النتائج بيانات تستند الات،الح كثير من 
 الرئيـسي  دخلالم ـ نظريـا  وهـي  العمـلاء،  فوائـد  حالة ذلك أمثلة ومن .تماما غائبة هي أو هزيل،
ة والقواعـد الـتي     منظالأ من‘ ٣’ )أ( ٤-١٠٥ ةدقاعال  حسبما عُرّفت في   المتوقعة الإنجازات إلى

 هـي ... ”: التقيـيم  وأسـاليب  التنفيذ ومراقبة للميزانية البرنامجية والجوانب البرامج تخطيط تحكم
ــد  اســتعراض وفي .“... المــستفيدين أو المــستعملين علــى تعــود أن المتوقــع التغــييرات أو الفوائ

 العمـلاء  تعريـف أن   كتـب الم  وجـد  ،)١٣(العامـة  للأمانة التابعة الإدارات من ٢٢ في للممارسات
 إلى تفتقــر منــهجيات علــى يقــوم مــا كــثيرا الرضــا أو الفوائــد تحديــد أنى رأ كمــا متــسق، غــير
 اختيـار  طريـق  عن أُجريت التي الاستقصائية الدراسات حالات من عددا كتبالم ووجد .الدقة
 مـن  كاملـة ال موعـة المج يمثـل  لا فهو ثم ومن ، بصفة عامة  ناجحا يعتبر النواتج من ناتج أو نشاط

 حـالات  عدة هناك المنوال، نفس وعلى .متوقع إنجاز تحقيق نحو تقدم لإحراز اللازمة الخدمات
 أو أوصـاف    عـدد   توجيـه  بموجبـها  يجـري  متوازنة غير مقاييس من مستمدة اضالر تقديرات من
 الحفـاظ  ممارسـات  نتبـاي  أيـضا  المكتبولاحظ   .إيجابية تقديرات إعطاء نحو الإجابات ياراتخ

 .بيالمج هوية سرية على
 

 هو كل شيء ينجزقاس ما ي - ٣ 
 مؤشــرات علــى ينطــوي النتــائج علــى  القائمــةالإدارة ممارســة مــن آخــر مجــال وهنــاك - ٢٢

 المتعلقــة الموحــدة الــصياغات في مثــلويت ،النتــائج تحقيــق نحــو التوجــه فكــرة بطبيعتــها تتحــدى
__________ 
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 جميـع  عـن  ويُعـبر  .الميزانيـة  تعليمات في عليه المنصوص النحو على التنفيذيين، والإدارة بالتوجيه
ــرات ــددة المؤشــ ــلفا المحــ ــا ســ ــالم باعتبارهــ ــة معــ ــة أو إداريــ ــرتبط لا بيروقراطيــ ــضرورة تــ  بالــ

 الــسنتين تيفتــر مــن لكــل )١٤(نيــةالميزا تعليمــات ددوتحــ .موضــوعية الأكثــر المتوقعــة الإنجــازاتب
 الماليـــة والمـــوارد المـــوظفين مـــن الفعـــال والـــدعم الإدارة” ٢٠٠٧-٢٠٠٦ و ٢٠٠٥-٢٠٠٤
 أنهـا  علـى  صن ـُ مؤشـرات  مـن  بـه  يـرتبط  مـا  مـع  موحـدا  متوقعا إنجازا باعتباره “العمل لبرنامج

ــواتج إنجــاز”  في لعمــلبا وإلحــاقهم المــوظفين تعــيين ”و ،“المناســب الوقــت في والخــدمات الن
ــاسلل  يخــضعمــا أن  علــى.“للمــوارد الكامــل الاســتخدام ”و ،“ناســبالم وقــتال  تلــك في قي

  القائمـة  الإدارة فهـوم لم  وفقـا  النتـائج   بالتأكيـد  ليس والنفقات، المناسب التوقيت أي المؤشرات،
 ةوالعملي ـ بالنـشاط   حين رُبط  شأنه من قُلل الفعالية مفهوم فإن نفسه، الوقتوفي   .النتائج على
 .النتائج بتحقيق ربطه من بدلا
 لهــا حــددت نتــائج أطــر الداخليــة الرقابــة خــدمات مكتــب وجــد أخــرى، ناحيــة ومــن - ٢٣

 ينبغـي  ولكن شك، بلا فيها المرغوب للنتائج المقابلة الإنجاز مؤشراتِ الدولية الحكومية الهيئاتُ
 الرقابـة  خـدمات  كتـب م نتـائج  إطـار  ذلـك  علـى  الأمثلـة  ومـن  .عنـها  المسؤولة الكيانات تحديد

 درجـة  حيـث  من مؤشرات العامة، الجمعية لتطلعات استجابة  الذي حُددت له،   نفسه الداخلية
 وهـو   ألا :ضـار  مـستتر  فزاح ـ مـن  ذلـك  هتبعستي ـ مـا  كتـب المويلاحـظ   . الرقابـة  توصـيات  تنفيذ

 .التنفيذ السهلة التوصيات على التركيز
 

 مفككة أو غائبةلأهداف يس الأداء وااي خطوط الأساس لمققد تكون - ٤ 

 البـالغ عـددها     أنه فيما يتعلق بربع المؤشرات     )١٥(وجد مكتب خدمات الرقابة الداخلية     - ٢٤
ومـن   .، لم تُـسجل أي ملاحظـات علـى الإطـلاق    ٢٠٠٥-٢٠٠٤ المحددة لفترة الـسنتين     ٩٧٤

 .اتيبين تلك الـتي أُبـديت ملاحظـات بـشأنها، تطلبـت نـسبة عاليـة قـدرا كـبيرا مـن التقيـيم الـذ                         
ولا تـوفر  . وإحدى المسائل المنفصلة عن اختيار المؤشر في حـد ذاتـه تتمثـل في تحديـد الأهـداف       

 فيمـا يتعلـق   ةدقيقوجيهات المواد المتعلقة بتوجيه التخطيط الاستراتيجي وتعليمات الميزانية أي ت       
رة  بــصوبــين مــا هــم متيقنــون : بالكيفيــة الــتي ينبغــي للمــديرين أن يعــبروا بهــا عــن طموحــاتهم   

وهنـاك   . وهميـة، مـن جهـة أخـرى        “ممطوطة”  من جهة، وما هو أهداف      من تحقيقه  بأخرى أو
 ةتوضــيحي وأحــد النمــاذج ال.مقــاييس الأداءعــن  مؤشــرات الإنجــاز  تنفــصل فيهــا حــالاتةعــد

 تعزيـز ”  التحقـق مـن   حالـة للانفصال بين الإنجاز المتوقع ومؤشر الإنجاز وقياس الأداء يتمثـل في     
__________ 

 للوثيقـة  ٥ من المرفـق  ٥٢ والفقرة http://ppbd.un.org/bi04/Instructions.doc للوثيقة  ٦ من المرفق    ٣١الفقرة    )١٤( 
http://ppbd.un.org/Bi06/. 
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عـدد البلـدان الـتي      ” بمؤشـر الإنجـاز    )باعتبـار ذلـك إنجـازا متوقعـا       ( “...علـى   ة  القدرات الوطني 
. “ ...ضرتح ـ عـدد الوفـود الـتي   ” كون مقياس الأداء هـو  وفي   ،“… )، مثلا التشريعات (تنفذ
. ةهدف وقت الموافقـة علـى الميزاني ـ     لا أي   أساس و أي خط   مقاييس الأداء   لم تُعط   عدا ذلك،   و
قـق المـسبق    ح مـن خـلال الت     اكـون تخـصيص المـوارد منـضبط       ين  أاط  لأنه ليس هناك اشتر   نظرا  و

 تحديـد مـديري الـبرامج، في الواقـع،        بوسـع    الطموحات المتعلقة بالنتـائج المعلنـة، فـإن        ةواقعيمن  
بـأثر رجعـي    توضـع   ن  بـأ  يتـسنى تحقيـق ذلـك     و.  فترة السنتين   متى بدأت  مداء خاصة به  أأهداف  

 ،آخرب ـمقيـاس     باسـتبدال  وأ،  ة الموافقة على الميزاني ـ   عند “ تقديرها يتعين” خطوط الأساس التي  
 .جديدة تماماقياس دخال بنود بإأو 
 

  كليةنواتجالمدخلات والعلى داء الأتقييم  يرتبط - ٥ 
 قيـاس   ومـا فهيبقـى م  دارة الداخليـة،    فيما يتعلق بكل من مداولات الجمعيـة العامـة والإ          - ٢٥
 النتـائج   فيولـيس والنواتج،   ةنشطفي المدخلات والأ   نحو التدقيق     أساسا موجهين هداء وتقييم الأ
نص وت ـ. دارة شـؤون المـوظفين    إبرنامجية والمالية و  في جميع ميادين الإدارة ال    ينطبق  هذا  و. هائيةالن
والجوانــب البرنامجيــة للميزانيــة ومراقبــة التنفيــذ    تخطــيط الــبرامجة والقواعــد الــتي تحكــم نظمــالأ

ينبغي أن تُقـاس    نجازات البرنامجية   ن الإ أعلى  ) ١-١٠٦ اعدةق وال ١-٦البند  (م  وأساليب التقيي 
 علــى أنــه ينبغــي أن يُــستَنَد    يــنص ٥٥/٢٣١قــرار الجمعيــة العامــة   ف. نجــاز النــواتج المقــررة  بإ

  مقابـل ة بتتبـع الإنفـاق  داء الميزاني ـأتقـارير  وتقـوم  . إلى احتياجات التنفيـذ  موارد  يُطلب من    فيما
اتج ولن ـطابق التنفيذ الفعلي ل    ت لا سيما اتج، و والنتنفيذ   معدل   نكما أ . لبندالمخصص ل عتماد  الا

داء الـبرامج   يـشكل جانـب تقيـيم أ       تـشريعي، لا يـزال       تكليـف به  الذي صدر   برنامج العمل   مع  
 ٢٠٠٩-٢٠٠٨فتـرة الـسنتين     قد صدر تكليـف في       ل .)١٦(تركيزأشد  عليه الجمعية   تركز  ي  ذال
يُـشار  مانـة العامـة، كـثيرا مـا       مـوظفي الأ   يخـص    وفيما. ةالنواتج الفردي  من   ٤٤ ٠٠٠ كثر من بأ

أعبـاء تفاصـيل    من  أن تحرر الموظفين     ينبغي   انهأبالنتائج   على    القائمة إلى إحدى دلالات الإدارة   
ن أن المكتــب يــرى أغــير . سليمة الــعــايير الــسلوك المهــنيبم ونتقيــدي مطالمــا أنهــ ، ثقيلــةتنظيميــة

ــة عدارة  الإاســتحداث ــائج  القائم ــى النت ــصاحبه أي  لمل ــف ملمــوس ل ي ــصيل  تخفي نطــاق أو تف
يحـق  ابـة وتوجيـه مـا       قلى ر إ تهـدف     الـتي  نظمةجموعة القواعد والأ   بم  المرتبط ء العام للجهد  عبال

 .فعلهمديرين والموظفين وما لا يحق لل
 

__________ 
 . البرنامجيكما يتبين ذلك من الوقت الذي تخصصه لجنة البرنامج والتنسيق لاستعراض تقرير الأداء )١٦( 
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 ممارسات الرصد والتقييم - جيم 
  على طول مسارات متعددةبلاغوالإ يتجزأ الرصد - ١ 

ونظـم ومـسارات إبـلاغ    جـراءات  إلى إرصـد  في مجـال ال  الأمانة العامـة    تستند ممارسات    - ٢٦
كـل  ول. ، على التوالي  الموظفينذي الصلة ب  المالي والبرنامجي و  بعمليات التخطيط    تتعلق ،منفصلة

.  بينـها بـسهولة  قارنـة المو  أداء لا يمكـن التوفيـق  الأومختلفة للنجاح الثلاثة مفاهيم  سارات  الممن  
يقـدم  ، في حـين     ة الميزاني ـ مـن بنـود   نفقات لكل بنـد       في صورة  التقاريرفي   عنه   عبر يُ ةداء الميزاني فأ

 اتفيوص ـت ةخطـط العمـل الفردي ـ    وتتبـع   . البرامج الفرعيـة  حسب  نواتج  ال  الأداء البرنامجي  تقرير
.  التنظيميـة  ا لميزانيـات وحـداته    المـبرر الـتي تعطـي       الموضـوعية   للنشاط بدلا من أطـر النتـائج       ةعام
وتفاصـيل   المهام التنظيميـة المختلفـة تتطلـب أنواعـا           بأن خدمات الرقابة الداخلية     مكتبم  ويسلّ

صـحاب  ألى تمكـين    إدف  ته ـ النتـائج     علـى   القائمـة   أن الإدارة  درك، كمـا ي ـ   مختلفة من المعلومات  
تحـسين  ضرورة  مين العام ب ـ  الأوقد أقر   .  وأدائها لمنظمةا عمل   لى نظرة عامة ع    إلقاء من ةالمصلح

  القائمـة  دارةالإطبيـق   لتعزيـز التقـدم نحـو ت       النـواتج     سـجلات  انـات الميزانيـة مـع     درجة تساوق بي  
القائـل   يرأالبة الداخلية   ارقلمكتب خدمات ا  يشاطره  و،  )١٥، الفقرة   A/61/826(على النتائج   

 الحوكمـة مـشاكل   في  على نحـو مباشـر      يزيد   ين والمالي ينالبرنامجيالتخطيط والإبلاغ   فصل  ” بأن
ــة، با ــق ويلمنظم ــد عي ــة والنظــر الاســتراتيجي في الم ــ التحدي ، A/60/733 (“سائل الموضــوعيةفعالي

 ).٢٠الفقرة 
 

 جدول
 الإبلاغداء ومسارات منفصلة لتخطيط الأ  

 
 وظفينلمالمتعلقة با البرنامجية المالية 

 ST/SGB/2003/7  ST/SGB/2000/8  ST/SGB/2007/4 الإجراءات
 T/SGB/2007/3 و

ــة    المعلوماتنظام تكنولوجيا  ــات الإداريـ ــام المعلومـ نظـ
 المتكامل

نظــام المعلومــات المتكامــل  
 للرصد والوثائق

ــيمال ــروني لتقيــ ــام الإلكتــ نظــ
 الأداء

تقريــــرا أداء الميزانيــــة الأول  الاستعراضات
 والثاني

)A/61/593 و A/62/575( 

ــامجي   ــر الأداء البرنــــ تقريــــ
)A/63/70( 

 التقييم السنوي للأداء

  
 هنــاك عــدد مــن قــرارات الجمعيــة نــه كــانأتــب خــدمات الرقابــة الداخليــة يلاحــظ مك - ٢٧

ــة  ــةالعامـ ــارير  لتوح الداعمـ ــد التقـ ــرار (يـ ــة ذلـــك القـ ــرة ٥٧/٣٠٠ وأمثلـ ــرار ٢٠، الفقـ ، والقـ
ــرة ٥٨/٣١٦ ــرار ٦، المرفـــق، الفقـ ــرة ٥٩/٣١٣، والقـ المقتـــرح النمـــوذج   إلا أن،)١٦، الفقـ
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ــارير  ــللتق ــة اة الموحــدة لم يح ــسنويال ــدول الأظ بموافق . )A/62/164  وA/62/352انظــر  (عــضاءل
بـدلا ممـا هـو قـائم     داء  بـشأن الأ مـين العـام  الأتوحد تقـارير  ن أنه من الضروري    أكتب  الم رىيو

القائل بضرورة أن يكـون     فتراض  إعادة النظر في الا   ويقترح  حاليا من مسارات متعددة ومجزأة،      
 مـن الجـزء خامـسا مـن القـرار           ٥نظـر الفقـرة     ا (لتقـارير الموجـودة   الموحـد تكميليـا ل     التقرير   اهذ
 علــى  القائمــةدارةالإوممارســات هــذا علــى حــساب مــستقبل نظــم   لــن يكــون و. )٦٠/٢٨٣

 .منفردةوكيانات محددة دة لقطاعات فرعية يفراللظروف ل وفقا ةالنتائج المصمم
ــة   ويلاحــظ  - ٢٨ ــة الداخلي ــق مــع المكتــب خــدمات الرقاب ة المعلومــات المتعلق ــ إدراجن أقل
ضـمن نظـام تخطـيط     إدراجه  داء البرنامجي لم يحدد بوضوح بوصفه عنصرا ضروريا لما ينبغي           الأب

مانـة العامـة    الأاستراتيجية  ي يجري تطويره كجزء من      ذال) A/62/510انظر  ( ةالموارد في المؤسس  
 تذا كان ـ إنـه   أكتب علـى    المويشدد  . )A/62/793انظر   (للمعلومات والاتصالات والتكنولوجيا  

المقـدم، وهـو     الأداء بنـاء علـى المـبرر       من   ةتمكن المنظم س ةالمؤسسفي  وارد  المتخطيط  اتيجية  استر
عدم توافر نظام معلومات متكامل لإدارة الموارد يعرقـل بـشدة قـدرة الأمـم المتحـدة علـى                   ” أن

النتــائج أطــر فــإن  ،) المــوجز،A/62/510انظــر  (“ بفعاليــة وكفــاءةإحــراز مــا تريــده مــن نتــائج 
 . عنصرا أساسيان تكونينبغي أ يةبرنامجال
 

 محدودة على مستوى الناتج وفيما بين البرامجبرامج داخل ال البيانات للمقارنة ةقابليإن  - ٢ 
 في أفضل الأحوال

بقـدر مـا تـسهم في    مهمـة إلا  نواتج  لا تكون الالنتائج،على   القائمة دارةمن منظور الإ   - ٢٩
تجميـع البيانـات    تُتـاح فيـه درجـة معينـة مـن           ستوى  م ـهـي أقـصى     النواتج   ف ـ ،ومع ذلـك  . النتائج

المعلومـات المتكامـل    نظـام    سـجلات مكتب خـدمات الرقابـة الداخليـة أن         لاحظ  يو. ومقارنتها
 ٥١ ٣٣٣ مانة العامة انخفـض مـن      الأ حققتهان مجموع عدد النواتج التي      أتبين  للرصد والوثائق   

ــسنتين    ــرة ال ــرة  ٤٥ ٧١٤لى إ ٢٠٠٣-٢٠٠٢خــلال فت ــسنتين  خــلال فت . ٢٠٠٧-٢٠٠٦ال
ــة الــتي يجــري رصــدها     ــواتج المعياري ــة    وفئــات الن ــراهن هــي تقــديم الخــدمات الفني في الوقــت ال

 ؛يـداع  الخبراء والمقررين وخـدمات الإ     ةفرقوخدمات أ  ة؛وثائق الهيئات التداولي  و ؛للاجتماعات
لخــدمات وا الأخــرى؛ الفنيــة ةنــشطالأو ؛المنــشورات غــير المتكــررة  و ؛المنــشورات المتكــررة و

 ؛الزمــالات والمــنحو ؛ وحلقــات العمــلة والحلقــات الدراســيةالــدورات التدريبيــو ة؛الاستــشاري
ــشاريع الميداني ــو ــؤتمرات و ة؛الم ــةة؛دارالإ و؛خــدمات الم ــب المويلاحــظ .  والرقاب ــات أكت ن الفئ

  تنوع العمـل  عكسلا ت و ها،قبلما  أو  ات  يسبعيناللأمم المتحدة في    عمل ا ول  تعكس في المقام الأ   
التنميـة وحفـظ   مجـالات  في بأنشطة الأمم المتحدة الميدانية التنفيذيـة الـتي توسـعت كـثيرا       المرتبط  

 مانـة العامـة   نـواتج الأ   تـصنيف أن يُـنقح    وصي ب يكتب  إن الم ولهذا ف . ةنسانيالسلام والمساعدة الإ  
 .بصورة شاملة
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  قليلة جدا لإعلام اتخاذ القرار بانتظامتقييمات تجري - ٣ 
 مكتب خدمات الرقابة الداخلية الطلبات المتعددة التي قـدمت مـن أجـل تعزيـز         يلاحظ - ٣٠

 ٤٨/٢١٨، و ٣٧/٢٣٤علـى سـبيل المثـال، قـرارات الجمعيـة العامـة         (التقييم في الأمانة العامـة      
وكـذلك، وفقـا لتقيـيم المكتـب        ). ٦٠/٢٥٧، و   ٥٩/٢٧٥، و   ٥٨/٢٦٩، و   ٥٣/٢٠٧باء و   

، تعــد قــدرة التقيــيم العامــة علــى المــستويات )١٧(انــة العامــةلقــدرات التقيــيم واحتياجاتــه في الأم
ويرجـع هـذا إلى عـدم كفايـة المـوارد           . المركزية ومستويات البرامج والبرامج الفرعية غير كافيـة       

ومـا زالـت   . المالية وموارد المـوظفين، وتبـاين الكفـاءات والافتقـار إلى الـدعم مـن الإدارة العليـا        
ووفقـا لثلاثـة مقـاييس      . رغم من أنها شـهدت قـدرا مـن التحـسن          ميزانيات التقييم منخفضة، بال   

. يتضح أن القدرة آخـذة في النمـو       ) المهمة المكرسة للتقييم، وسياسات التقييم، وتغطية التقييم      (
، تشير تقـديرات مـديري الـبرامج        ٢٠٠٩-٢٠٠٨وفي الميزانية البرنامجية المقترحة لفترة السنتين       

ر تقريبـا لإجـراء أنـشطة الرصـد والتقيـيم، ممـا يمثـل زيـادة                  مليون دولا  ٤٤,٥إلى تخصيص مبلغ    
بيـد أن المـوارد المكرسـة للتقيـيم     . ٢٠٠٧-٢٠٠٦ في المائة بالمقارنة مع فترة السنتين   ٧٨بنسبة  

 في المائـة    ٣ و   ١حتى مع هذه الزيادة، ما زالت أقل من أساس قياس القدرة الذي يتـراوح بـين                 
صص لأنـشطة التقيـيم المقترحـة في تقريـر وحـدة التفتـيش              من مجمـوع تكـاليف الـبرامج الـتي تخ ـ         

ومــا زال القــدر ). JIU/REP/2006/2(المــشتركة عــن ثغــرات الرقابــة في منظومــة الأمــم المتحــدة 
المتــوافر مــن الأدلــة التقييميــة عــن النتــائج محــدودا مــن حيــث النطــاق والعمــق والدقــة والانتظــام 

)A/60/733 ٣٩ و ٣٥، الفقرتان.( 
 تخطيط البرامج والجوانب البرنامجية للميزانية ومراقبـة التنفيـذ وأسـاليب التقيـيم          ويضفي - ٣١

جميـع الـبرامج سـوف    ”المشروعية علـى الـدور العـام الـذي تؤديـه مهمـة التقيـيم، ولا سـيما أن             
بيــد أنــه يــثير أيــضا غموضــا ). ٢-١٠٧القاعــدة (“ م علــى أســاس منــتظم وبــصورة دوريــةتقــيَّ

يات، ولا ســيما فيمــا يتعلــق بــالتقييم مقابــل الرصــد والتقيــيم والإبــلاغ بــشأن الأدوار والمــسؤول
كما أنه لا يُميز بوضوح بين الطابع التكميلي للتقيـيم الـذاتي وأدواره           . المرحلي للأداء البرنامجي  

حـسبما تجريـه    (خلافـا للتقيـيم المـستقل       ) مثل الذي يجري تحت رعاية مديري الـبرامج المعنـيين         (
ــة ال ــ ــات الرقاب ــة  هيئ ــبرامج المعني ــديرو ال ــديرها م وفي الوقــت نفــسه، يلاحــظ مكتــب   ). تي لا ي

انظـر قـرار الجمعيـة العامـة     (خدمات الرقابة الداخلية أن الروابط بين التقييم والتخطيط والميزنـة   
 .ما زالت تمثل تحديا رئيسيا) ١٧، الفقرة ٦١/٢٣٥
 

__________ 
 .INS/07-002تقرير مكتب خدمات الرقابة الداخلية  )١٧( 
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 فائدة اتخاذ القرارات -دال  
  للامتثال لا لأنها مفيدة لمديري البرامجلبرامج الإبلاغ عن نتائج ايتم - ١ 

ــه في ســياق مــشاركته      - ٣٢ ــة، مــن خــلال ملاحظات ــة الداخلي يــرى مكتــب خــدمات الرقاب
ســبق عــن كثــب في تقريــر الأداء البرنــامجي، وأن تأكــد ذلــك أيــضا مــن خــلال المقــابلات   فيمــا

نامجيـة مـن جانـب الإدارات       ودراسات أفرقة المناقـشة، أن الحـافز علـى الإبـلاغ عـن النتـائج البر               
المعنية يعزى إلى حد كبير إلى الرغبة في الامتثال للتعليمات وليس إلى ما يرونه من فائـدة تحقـق           

ويُنظر إلى نظام المعلومات المتكامل للرصد والوثائق، بصفة خاصة، علـى أنـه     . أغراضهم الذاتية 
وبـالرغم  . تخـاذ قـراراتهم التنفيذيـة     ينطوي على فائدة عملية لا تـذكر لمـديري الـبرامج ولعمليـة ا             

مــن تنــوع الممارســة، فــإن الاتجــاه العــام هــو ألا تــضاف إلى نظــام المعلومــات المتكامــل للرصــد   
وبنهايـة  . والوثائق بيانات الأداء إلا عندما تحين الآجال النهائية التي يحددها مقـر الأمـم المتحـدة    

واب مـن أبـواب الميزانيـة الأربعـة         ، لم يكن هنـاك سـوى أربعـة أب ـ         ٢٠٠٧-٢٠٠٦فترة السنتين   
ــة        ــات الأوليـ ــائق بالبيانـ ــد والوثـ ــل للرصـ ــات المتكامـ ــام المعلومـ ــتكملت نظـ ــد اسـ ــثلاثين قـ والـ

وبنهايـــة فتـــرة الـــسنتين . )١٨(الملاحظـــات الدوريـــة المخططـــة بـــشأن مؤشـــرات الإنجـــاز لجميـــع
  في المائـــة مـــن٤٤، لم يكـــن قـــد جـــرى جمـــع البيانـــات فيمـــا يتعلـــق بنـــسبة   ٢٠٠٥-٢٠٠٤

، وجمعـت إدارة واحـدة فقـط بيانـات عـن            )١٩(الملاحظات المخططة في مقابل مؤشـرات الإنجـاز       
بيد أن مراعاة متطلبـات الإبـلاغ تتزايـد بـسرعة قبـل أن تحـين                . جميع نقاط ملاحظاتها المخططة   
وفيمــا بــين بعثــات حفــظ الــسلام أيــضا، مــن الواضــح أن أطــر  . المواعيــد النهائيــة بوقــت قــصير

ــيا  ــائج في س ــشغيلية كــبيرة في مجــال اتخــاذ        النت ــدة ت ــق فائ ــائج لم تحق ــى أســاس النت ــة عل ق الميزن
ولــذلك يوافــق مكتــب خــدمات . )٢٠(القــرارات تتجــاوز التبريــر الاسمــي للموافقــة علــى الميزانيــة

أنـشطة   إلىيُنظـر  ”أنـه  ) ٦٤، الفقـرة  A/62/701(الرقابة الداخلية تمامـا علـى قـول الأمـين العـام          
لرصد والتقيـيم، بمـا في ذلـك الإبـلاغ عـن تحقيـق النتـائج، علـى أنهـا مـسألة            التخطيط والميزنة وا  

 .“امتثال أكثر من أنها أداة للإدارة بغرض فهم ما الذي ثبتت جدواه وسبب تلك الجدوى
 

  نتائج البرامج على تخصيص المواردرؤثمنعت الجمعية العامة بوضوح أن ت - ٢ 
لداخليــة لــلإدارة القائمــة علــى النتــائج علــى يــبين اســتعراض مكتــب خــدمات الرقابــة ا - ٣٣

مستوى فرادى الكيانات، والاستعراض المكتبي لوثائق مداولات الهيئات الحكومية الدوليـة، أن            
__________ 

 .INS-CON-08-001 -تقرير مكتب خدمات الرقابة الداخلية  )١٨( 
 .٣٦، الفقرة IED-2006-006الرقابة الداخلية  إدارة، انظر تقرير مكتب خدمات ٢٤عينة تتألف من  )١٩( 
 .٧، الفقرة JIU.REP/2006/1حسبما لاحظت أيضا وحدة التفتيش المشتركة في تقريرها  )٢٠( 
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تحقيق الأهداف البرنامجية أو عدم تحقيقها ليس له نتائج تذكر في نهاية الأمر بالنسبة لتخـصيص                
وتُتخــذ القــرارات ). ٧٣، الفقــرة A/60/692(ين المــوارد أو تخطــيط العمــل أو تقيــيم أداء المــدير 

وفي مجـال حفـظ الـسلام، تختلـف مهمـة      . على أساس معايير أخرى، لـيس مـن اليـسير تحديـدها      
أطر الميزنة على أساس النتائج اختلافا تاما عـن خطـط تنفيـذ البعثـة، الـتي هـي الخطـط الحقيقيـة                  

ــة   ــتي توجــه إدارة البعث ــين   . ال ــربط ب ــائج    ولا يوجــد شــرط أساســي لل ــى أســاس النت ــة عل  الميزن
والمــساءلة، ألا وهــو أن تقتــرن الــصياغة أولا، ثم التقيــيم، فيمــا بعــد، بالوضــوح بــشأن طريقــة    

وتعكس هذه النتائج تلك التي خلص إليها التقيـيم الـذي أُعـد مـؤخرا               . )٢١(استخدام المعلومات 
أن تـسوية الأعمـال     ”فادهـا   للإدارة القائمة علـى النتـائج في برنـامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي وم               

وأخفقـت هـذه    . استجابة للنتائج هي حجر الأساس لنظام فعال لـلإدارة القائمـة علـى النتـائج                
 .)٢٢(“الدراسة في العثور على أي دليل مقنع يفيد بأن النتائج تؤثر في الإدارة

 ويرى مكتب خدمات الرقابـة الداخليـة أن ثمـة قيـدا هامـا علـى القـرار الأصـلي بـشأن                      - ٣٤
ــائج    ــى النت ــة عل ــرار (الإدارة القائم ــل في اشــتراطه أن اســتخدام مؤشــرات    ) ٥٥/٢٣١الق يتمث

أنـه  ”و  “ وافقـة عليـه مـن مـستوى المـوارد         ة مـا تـتم الم     يينبغي ألا يشكل أسـلوبا لتـسو      ”الإنجاز  
وأكد القـرار أيـضا مـن جديـد         . “يُستند باستمرار فيما يطلب من موارد إلى احتياجات التنفيذ        

 نقل للموارد بين أوجه الإنفاق المتصلة بالوظائف وغير المتـصلة بهـا سـيظل يتطلـب               على أن أي  
ويرى المكتب أن قرارات تخصيص الموارد لا ينبغـي، تحـت أي            . الموافقة المسبقة للجمعية العامة   

بيـد أن الـشرط المـذكور أعـلاه       . ظرف من الظروف، أن تكون مرتبطة آليـا بـالأداء في الماضـي            
وحــسبما لاحظــت اللجنــة . دو مــع نفــس فكــرة الإدارة القائمــة علــى النتــائج يتنــاقض فيمــا يبــ

التوجيهية المعنية بالاستعراض الشامل للإدارة والرقابة، فـإن المناقـشات واتخـاذ القـرارات بـشأن                
قضايا الميزانية والقضايا الإدارية تدور بصورة نمطية حول قضايا تفصيلية ذات صـلة بالوظـائف               

، مـن تقريـر     ١٨انظـر الجـزء ثالثـا، الفقـرة         (وليس المتطلبات الاسـتراتيجية     وبنود نفقات أخرى    
وتبعـا لـذلك، فـإن نظـام إدارة الميزانيـة والنفقـات             ). A/62/883/Add.1اللجنة الوارد في الوثيقـة      

هو نظام قائم على أساس بنود الميزانية ولا يـسمح بتجميـع            ) نظام المعلومات الإدارية المتكامل   (
ويلاحـظ المكتـب أيـضا أن دورة الميزنـة تعـني أنـه حـين         . قارنتها بمستوى الإنجـاز   التكاليف أو م  

يقدم تقرير الأداء البرنامجي في إحدى فترات السنتين، تكون الجمعية العامـة قـد أنجـزت بالفعـل         
ولقـد كـان هـذا الانفـصال معروفـا منـذ البدايـة،           . مداولاتها بـشأن ميزانيـة فتـرة الـسنتين التاليـة          

خدمات الرقابة الداخلية إلى أنه لم يحدث أي تغير يذكر منذ أن لاحظ الأمـين               وخلص مكتب   
__________ 

 .٧٠، الفقرة A/54/456حسبما أقر الأمين العام في  )٢١( 
 مـن الـنص   ٢٩، الصفحة ٢-٢-٣تقييم للإدارة القائمة على النتائج في برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، الجزء       )٢٢( 

 .٢٠٠٨الانكليزي، 
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لا تتـسم الـنظم القائمـة للإبـلاغ عـن أداء الـبرامج وتقييمـه        ”): ١٦٤، الفقرة   A/57/387(العام  
 .“بأي أثر عملي في الخطط والقرارات المستقبلية المتعلقة بتوزيع الموارد

 
 قييم أداء الأفرادمع تمباشرة رابطة لا توجد  - ٣ 

فيمــا يتعلــق بممارســات إدارة شــؤون الأفــراد، يــصعب بــصفة خاصــة قيــاس الأداء مــن   - ٣٥
ويضفي التوجيه المتصل بالنظام الإلكتروني لتقييم الأداء طابعـا رسميـا   . حيث المساهمة في النتائج  

اك وهنــ. علــى اشــتراط اســتعراض خطــط العمــل التنظيميــة بــالاقتران مــع خطــط عمــل الأفــراد  
تطابق هزيل، في الممارسة العملية، بين أطر النتائج البرنامجية من جهة وبـين خطـط أداء فـرادى                   

ويـستبعد تخطـيط الـبرامج والجوانـب البرنامجيـة للميزانيـة ومراقبــة       . المـديرين مـن الجهـة الأخـرى    
قيـيم أداء   التنفيذ وأساليب التقييم، بصورة فعلية، تبادل المعلومات بين نظامي تقيـيم الـبرامج وت             

 ).هـ) (٣-١٠٧القاعدة (الأفراد 
ــائج المرجــوة        - ٣٦ ــق النت ــراد عــن عــدم تحقي ــى مــستوى الأف ــا جــزاءات عل ولا يوجــد حالي

)A/60/846/Add.6   وأعربت غالبية مـوظفي الأمانـة العامـة عـن رأي مفـاده، أنـه               ). ٣٩، الفقرة
أكثـر أهميـة مـن تحقيـق أهـداف          عندما يُستعرض أداؤهم، يعتبر استيفاء المتطلبات الإداريـة أمـرا           

وبالمثـل، لم يوافـق   ). ٣٩، الفقـرة    A/62/701حسب مـا ورد في      (البرامج أو الأهداف التشغيلية     
معظم الموظفين على أن النظام الإلكتروني لتقيـيم الأداء يـستخدم بـصورة سـليمة لتوثيـق الأداء                  

رشــحين هــم الــذين وتعتقــد أقليــة ضــئيلة جــدا مــن المــوظفين فحــسب بــأن أفــضل الم  . وتقييمــه
ويشكل عدم وجود سوء سلوك أو مخالفـات مهنيـة والامتثـال للقواعـد              . يُختارون عادة للترقية  

ومـن الـسهل    . والأنظمة أيسر المقاييس فهمـا في مجـال ممارسـة المـساءلة وإقامـة العـدل الـداخلي                 
 الـتي يتمثـل     تماما فهم هـذا التـشديد، غـير أنـه يتنـاقض مـع فكـرة الإدارة القائمـة علـى النتـائج،                      

 .جوهرها في التشديد على ما يجري خارج نطاق الإجراءات
ويثني مكتب خـدمات الرقابـة الداخليـة كـل الثنـاء علـى الإفـصاح عـن مواثيـق الأمـين                    - ٣٧

وبالرغم مـن أن هـذه المبـادرة        . العام مع وكلاء الأمين العام وعلى جعلها متوفرة للعامة مؤخرا         
غـير أن المكتـب     . ي تمثل خطوة هامة نحو الـشفافية والمـساءلة        موجهة أساسا نحو المدخلات، فه    

يود أن يشير إلى أن إمكانية الجزاء أو المكافأة الوحيدة المحددة ذات الصلة بالمواثيق والـتي سـلط        
إن استمرار عدم تحقيـق الأهـداف يمكـن أن يـؤدي في نهايـة        ”عليها الضوء في وثيقة متاحة هي       

). ٧، الفقــرة A/61/319(“ رارات التعــيين والتنــسيب المفوضــةنــزع ســلطة اتخــاذ قــ إلىالمطــاف 
ولكـن الأكثـر أهميـة مـن ذلـك      . ووفقا لما يعلمه المكتب، لم تطبق هذه الجزاءات على الإطـلاق     

ــدخلات         ــارة إلى المـ ــرد بالإشـ ــا تـ ــذت، فإنهـ ــو نُفـ ــتى لـ ــزاءات، حـ ــالي، إن الجـ ــسياق الحـ في الـ
 .النواتج وليس
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  اتخاذ القرار الرسمي، تطورت عمليات موازيةمع إدراك عدم كفاية نظام - ٤ 
تفيد الدراسات الاستقصائية والمقابلات أن الكثير من موظفي الأمانة العامـة يعتقـدون              - ٣٨

. بــأن الــدورة الرسميــة الحاليــة للتخطــيط والميزنــة والإبــلاغ غــير مرنــة وتستعــصي علــى التغــيير    
 إداريــة منفــصلة وموازيــة لإدارة   ولــذلك وضــعت عــدة كيانــات في الأمانــة العامــة ترتيبــات      

ويرى مكتب خدمات الرقابة الداخليـة      . المساعدة الإنمائية الرسمية والتمويل الخارج عن الميزانية      
أن من الضروري فهم هذه الجهود بوصفها استجابة رشـيدة للقيـود علـى الإدارة القائمـة علـى               

ند هــذه العمليـات إلى صــياغات  ويمكــن أن تـست . النتـائج مـن النــوع الـذي أثــير في هـذا التقريـر     
منفـــصلة للأولويـــات الـــشاملة ومجموعـــات منفـــصلة مـــن معـــالم تخطـــيط الأعمـــال التنفيذيـــة،   
ومنتديات منفـصلة للحـوار مـع الـدول الأعـضاء، وحـسابات ومـسك دفـاتر بـصورة منفـصلة،               
ونظم منفصلة لتكنولوجيا المعلومات لدعم الرصد وجداول زمنيـة وتقـارير منفـصلة عـن حالـة                 

وعلى النقيض من بيئة المساعدة الإنمائيـة الرسميـة الـتي تـستند إلى              . التقدم المحرز بصدد الأهداف   
المشاريع، تعد عملية تخصيص موارد الميزانية العادية في الأمانـة العامـة مـشروعا لتـسوية إضـافية                 

، ومــن ثم تحــدد حــتى النطــاق  )أي الوظــائف(لمجموعــة مــن النفقــات محــددة ومتكــررة أساســا   
لمحتمـل الـذي يمكــن مـن أجلــه اسـتخدام معلومــات الأداء المـستمدة عــن طريـق الإدارة القائمــة       ا

 .على النتائج في استنارة عملية اتخاذ القرارات بشأن الموارد
 

  مطلوبة وضرورية، لكنها ليست كافيةالمهارات التقنية في مجال الإدارة القائمة على النتائجإن  - ٥ 
رقابـة الداخليـة أن فكـرة الإدارة القائمـة علـى النتـائج بوصـفها              يرى مكتب خدمات ال    - ٣٩

القـرار  (مشروعا لكفاءة تقنيـة قـد تجـسدت في القـرار الأصـلي عـن الميزنـة علـى أسـاس النتـائج               
ويـرى المكتـب أن     . ، وتأكدت من جديـد في إعلانـات عديـدة لاحقـة           )٢٨، الفقرة   ٥٥/٢٣١

لمزيـد مـن المـوارد والتـدريب وتطـوير المهـارات            موظفي الأمانة العامة يطلبون بصورة متكـررة ا       
وبمـا أن التزامـات الإبـلاغ تعـد وازعـا رئيـسيا، طُلـب             . فيما يتصل بالإدارة القائمة على النتائج     

من المكتب أن يدعم الإدارة القائمة على النتائج ويعززها ويؤديها، كامتداد لمسؤوليته الـسابقة              
رى المكتــب، فيمــا يتعلــق بالوقــت الــذي تــستغرقه عمليــة   ويــ. المتعلقــة بتقــارير الأداء البرنــامجي

إعداد تقرير الأداء البرنامجي، أن الموارد التي تنفقها الأمانة العامة متواضـعة، وإن كانـت متباينـة       
 في مجـال الإدارة  )٢٣(وبالمثـل، فـإن النفقـات علـى التـدبير وتطـوير القـدرات        . بين برنـامج وآخـر    

ولو نظر في ما يُنفق مـن وقـت   . يلة، وغير كافية إلى حد كبيرالقائمة على النتائج هي أيضا ضئ   
ــائج، أي      وأمــوال علــى أدوات أوســع نطاقــا وممارســات ذات صــلة بــالإدارة القائمــة علــى النت

__________ 
بلغت الميزانية التراكمية الإجمالية المخصصة تحديدا لتطوير القدرات في مجال الإدارة القائمة على النتـائج منـذ                  )٢٣( 

 . دولارا٢٧٨ ٢٨٢ مبلغا قدره ٢٠٠١عام 
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التخطيط والميزنة والرصـد والتقيـيم بـصورة عامـة، يتـبين أن مجمـوعي المـوارد المـستخدمة أكـبر                     
 .)٢٤(كثيرا
رقابــة الداخليــة أي شــك في أن نوعيــة الإبــلاغ والتقيــيم ولا يخــامر مكتــب خــدمات ال - ٤٠

وفي الوقــت نفــسه، يــرى المكتــب أنــه لا يمكــن معالجــة الإدارة   . تتطلــب قاعــدة مــوارد معــززة 
القائمة على النتائج بوصفها مـشروعا مقيـدا بـصورة أساسـية بـسبب الافتقـار إلى كفـاءة تقنيـة                     

مهمــة يمكــن أن يفوضــها المــديرون    كمــا أنهــا ليــست   . مــن جانــب مــوظفي الأمانــة العامــة    
ولا يمكن لأي قـدر مـن       . لأخصائيين في مجالي الرصد والتقييم بصفتهم ممارسين في المقام الأول         

الرصــد والتقيــيم أن يُعــوض عــن الأهــداف والغايــات غــير الواضــحة أو الــتي لا توجــد مــساءلة   
 الأمانـة العامـة     ولـن تتحـول ثقافـة المنظمـة مـن خـلال هـذه الجهـود مـن جانـب مـوظفي                     . عنها

ــاع يتجلــى في الفقــرة  ( ــة العامــة   ٢٦انطب ــرار الجمعي ــا كانــت الأصــول  ). ٦٢/٢٣٦ مــن ق وأي
ــوفرة، مهمــا كانــت صــحيحة         ــها كحقيقــة مت ــد عن ــإن مــا يتول المخصــصة لمثــل هــذه المهــام، ف

ووفقــا . يــؤدي في حــد ذاتــه إلى عمليــة اتخــاذ قــرارات أكثــر رشــدا    ومتكــررة وذات صــلة، لا
الـسبب الرئيـسي لـصعوبة      ”منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتـصادي، فـإن          لتجربة أعضاء   

إحراز التقدم هو أن دمج معلومات الأداء في الإدارة العامة والميزنـة العامـة لـيس مـشكلة تقنيـة                    
مثـل العـاملين في مجـال قيـاس الأداء والمتخصـصين في      “ خـبراء ”في المقام الأول يمكن تركهـا لــ         

 .“)٢٥(مجال التقييم
 

في الاســتعراض الأخــير لــلإدارة القائمــة علــى النتــائج، لم يُمــنح تركيــز كــاف علــى دور    - ٦ 
 الجمعية العامة الضروري

ن المقترحـــات الـــواردة في الوثيقـــة أ، ردا علـــى مـــشروع هـــذا التقريـــر، الإدارةذكر تـــ - ٤١
A/62/701   اقعيــة الوحيــدة تطــرح اســتراتيجية عمليــة ومرحليــة لمــا يمكــن أن تكــون الطريقــة الو

اســتعرض مكتــب خــدمات الرقابــة الداخليــة تقريــر   وقــد . النتــائجعلــىالقائمــة  الإدارةلتنفيــذ 
المثـارة  علـى النتـائج     القائمة   الإدارةبالعديد من أوجه القصور في      سلم   العام، ويقدر أنه ي    الأمين

 ينظـر فيهـا ولكنـه     العام يقترح تـدابير تـستحق أن  الأمينويلاحظ المكتب أن . التقرير الحالي في  
وعـلاوة علـى ذلـك، يـرى      .نظام التسلـسل وترتيب الأولويات وحديد  يلاحظ أنها تفتقر إلى الت    

علــى النتــائج الــتي اقترحهــا الأمــين العــام ليــست القائمــة  الإدارة وإجــراءاتالمكتــب أن مبــادئ 
__________ 

، الـتي تفيـد     A/57/387ن الوثيقـة     م ـ ١٦٢يلاحظ مكتب خدمات الرقابة الداخلية الحسبة المذكورة في الفقـرة            )٢٤( 
 شـهرا   ١٨ مليون دولار تقريبـا مـن وقـت المـوظفين أنفـق في خدمـة اللجـان خـلال فتـرة الــ                         ١٠,٣بأن مبلغ   

 . السابقة لاعتماد الميزانية النهائية
 ، منظمــة التعــاون والتنميــة في الميــدان الاقتــصادي، الفرقــة العاملــة GOV/PGC/SHO (2005) 3 مــن ٨الفقــرة  )٢٥( 

 .المؤلفة من كبار مسؤولي الميزانية
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ار علـى   مرتبطة بوضوح بـالحوافز والعقوبـات والمكافـآت الكامنـة الـتي توجـه عمليـة صـنع القـر                   
لم يتنـاول تقريـر الأمـين العـام         و الدوليـة،    الحكوميـة  بمـا فيهـا الهيئـات        ،مختلف مستويات المنظمة  

)A/62/701 (  الجمعيـة  أن تؤديه    بما يكفي من الوضوح الدور الذي يلزم         ،وعلى وجه الخصوص
لمكتـب  وعلـى الـرغم مـن أن ا   .  المتحـدة الأمـم على النتائج تعمل في   القائمة   الإدارةالعامة لجعل   

علــى القائمــة  لإدارةلــ النتــائج حاسمــة “ثقافــة”  و“قيــادة ”و“ تــبني”علــى أن مبــادئ يوافــق 
 تحـت   إداريـة  ليست من المسائل التي يمكن معالجتـها مـن خـلال تـدابير               أنهايلاحظ  فإنه  النتائج،  

 .سلطة الأمين العام
 

 الاستنتاجات -ثالثا  
 سفر عن توجه سطحي نحو النتائجإن إدخال الإدارة القائمة على النتائج أ - ١ 

 لمـستوى النتـائج     الأقـصى  منظمة عامة تحديـد الحـد        أي إدارةمن التحديات التي تواجه      - ٤٢
 والمـساءلة ممارسـة     الإسـناد التي يمكن التخطـيط لهـا عمليـا، والـتي يمكـن فيمـا يتعلـق بهـا ممارسـة                     

قـد نفـذت في      علـى النتـائج   القائمـة    الإدارةأن   خـدمات الرقابـة الداخليـة        ويرى مكتـب   .مجدية
 فـإن   ،ومـع ذلـك    . العامة بالمعنى الضيق للنتائج المستخدمة لتبرير الموافقة علـى الميزانيـات           الأمانة

ــائج كــثيرة وغامــضة بطبيعتــها وتخــضع    الأهــداف ــأثيرات دومــا  التنظيميــة علــى مــستوى النت لت
تحديــد مــع لنتــائج  في االفرديــةالمــساهمات لا تتمــشى ونتيجــة لــذلك، . وعوامــل خطــر متعــددة

ليـست لـه أهميـة     كمـا أن تحقيـق النتـائج أو عـدم تحقيقهـا فعليـا       ، بدقـة والرصـد بحيـاد     الأهداف
علـى تحـول    علـى النتـائج     القائمة   الإدارة إدخالنطو  ولم ي . صنع القرار اللاحقة  تذكر في عملية    

 وإدارةيـة والماليـة      البرنامج الإدارةنظم  لا تزال   و.  والضوابط المفصلة  والأنظمةعن القواعد   نمطي  
 حـد  إلىمثلمـا كانـت دومـا، وتتركـز     بالتعقيد والتفصيل تتسم  العامة الأمانة في   البشريةالموارد  

 . والنواتجوالأنشطةكبير على تتبع المدخلات 
 

 ركزت ثقافة ملاحظات المنظمة على الامتثال - ٢ 

علــى النتــائج ليــست  القائمــة الإدارة أن إلىيخلــص مكتــب خــدمات الرقابــة الداخليــة   - ٤٣
ــدا   ــاءة أساســامــشروعا مقي ــة بالكف ــاس أو    التقني ــات أو القي ــى جمــع البيان ــدرة عل ــائق  والق الوث

 إدخــالولم يــسفر  .علــى الــرغم مــن أهميــة ذلــك أيــضا ،  العامــةالأمانــة مــن جانــب الإبــلاغ أو
 والأنظمـة عـد  عـن تحـول الثقافـة التنظيميـة بعيـدا عـن الامتثـال للقوا            على النتائج القائمة   الإدارة

أن أي  علـى النتـائج  القائمة  الإدارة لمفهوم الملازمةومن القيود .  للسلوكالمميزةبوصفها السمة   
 نتــائج يمكنــه خنــق الابتكــار والمرونــة اللازمــة لتحقيــق إلىنهــج شــكلي لتــدوين كيفيــة التوصــل 

طـاف إلا بوصـفه مـن    ولن يظهر التوجه نحو تحقيـق النتـائج البرنامجيـة في نهايـة الم          . النتائج نفسها 
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ومــا لم تكــن  .الــسمات المهمــة للــسلوك التنظيمــي بمجــرد جعــل مثــل هــذه النتــائج مهمــة فعــلا 
فإنهـا تـصبح عمـلا       مرتبطة بـالحوافز والجـزاءات والمكافـآت الكامنـة         على النتائج القائمة   الإدارة

ــا  ــا رتيب ــضوء   .ورقي ــر  ويــسلط المكتــب ال ــذ  بهــذا التقري ــرعلــى أن التنفي للقواعــد  صــرامة الأكث
 . القائمة لن يكون وسيلة مجدية للاستجابةوالأنظمة

 
 إصـلاح نظـام   يـؤدي إلى البـدء في  علـى النتـائج   القائمة لإدارة  تنفيذ ا التقدم المحرز في    إن   - ٣ 

  مجدداالميزانية
وتنبثـق أهـم الحـواجز الـتي تحـول          . تعد عملية الميزانية جـوهر اتخـاذ القـرارات التنظيميـة           - ٤٤

الجمعيــة العامــة في تي فرضــتها  الــالأساســيةمــن القيــود  علــى النتــائجالقائمــة  الإدارةدون تنفيــذ 
الجوانــب البرنامجيــة  النتــائج، وتخطــيط الــبرامج وأســاس علــى ة الخــاص بالميزنــ٥٥/٣٢١القــرار 

 الـتي   اللاحقـة  والإبلاغ ة وتعليمات التخطيط والميزن   للميزانية، ومراقبة التنفيذ وأساليب التقييم،    
القائمـة   الإدارةتـبني   وتجعل القيود الـتي تكمـن في تلـك الـسياسات            . الأساسعلى هذا   وضعت  

 النتـائج   أسـاس  علـى    ةورغم الاعتراف منـذ البدايـة بحاجـة الميزن ـ        . النتائج أمرا مشكوك فيه   على  
ــة  إلى ــذ بطريق ــة ومت” التنفي ــةتدريجي ــرار  (“نامي ــرة ٥٥/٢٣١الق ــب أن ــ )٦، الفق ــرى المكت ه ، ي
 العـام قـد قـدم عـددا         الأمينويلاحظ المكتب أن    . التصميم الأصلي في  يير يذكر   تغيتم إجراء    لم

ومــع ذلــك، ). A/62/81 و A/58/395انظــر  (ةمــن المقترحــات لتغــيير عملــيتي التخطــيط والميزن ــ
ــبرامج      لم ــيح في تخطــيط ال ــن التنق ــد م ــتم مزي ــذ    ي ــة التنفي ــة ومراقب ــة للميزاني ــب البرنامجي والجوان

 هـذه التنقيحـات     أن النتائج، على الرغم من      أساس على   ةالميزناستحداث  وأساليب التقييم منذ    
 .قد أجريت في مناسبتين سابقتين على الأقل

 
 التوصيات -رابعا  

أن الإدارة القائمة على النتائج عمـل إداري قليـل           مكتب خدمات الرقابة الداخلية      ديج - ٤٥
 الإدارةاك محاذير مفاهيميـة وعمليـة لتطبيـق          هن أن إلىالقيمة إزاء المساءلة واتخاذ القرار ويخلص       

ســتبقى، علــى مــستوى مــا، إحــدى   العامــة ولكنــه يــسلم بأنهــاالأمانــةفي  علــى النتــائجالقائمــة 
 في بنــاءةبمثابــة مــساهمه أن تكــون  أدنــاهالتوصــيات الــواردة الهــدف مــن و .طموحــات المنظمــة

يـود المكتـب    ومع ذلـك،     .على النتائج ة  القائم الإدارة  في نهاية المطاف تقدما نحو     المنظمةإحراز  
صــفقة ’ هـو  المنظمـة  إليــهومـا تحتـاج   .  المحتملــة تعـالج بطريقـة مجــزأة  هـا أن يؤكـد علـى أن مخاطر  

يقـــدم المكتـــب ه الغايـــة، لهـــذتحقيقـــا و. علـــى النتـــائجالقائمـــة  الإدارةبـــشأن  شـــاملة ‘جديـــدة
 .أدناهالواردة التوصيات 
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 ١ التوصية  
ــة، بهــدف  يوصــي مكتــب خــدمات  - ٤٦ ــة الداخلي ــضاح الرقاب ــة وتوقعــات  إي  الإدارة ملكي

ــائج،  القائمــة  ــأن يقتــرح  علــى النت ــة العامــة سياســة شــاملة    الأمــينب  اًوإطــار العــام علــى الجمعي
 العامــة والقيــود المفروضــة الأمانــةعلــى النتــائج في القائمــة  الإدارةلحــصر مــدى للمــصطلحات 

على النتائج، يوصي المكتـب بـأن       القائمة   بالإدارةمها  الجمعية في تجديد التزا   إذا رغبت   و. عليها
بــة الداخليــة ينــشئ روابــط مباشــرة بــين  ارقل لإطــارايتــضمن الاقتــراح المقــدم مــن الأمــين العــام  

الـسلطة  مراتب  ؛ و ) التمييز بين النواتج والنتائج    إلى بصفة خاصة    الإشارةمع  (مستويات النتائج   
 إلى جنبـا    ،) العامـة والمـوظفين    الأمانـة  العـام، ومـديري      والأمـين ،  الأعضاءبين الدول   (والمساءلة  

النتائج المخططة والنتـائج المحققـة   استنارة المراحل المختلفة لصنع القرار بجنب مع معايير لكيفية   
 للأمانـة  العاديـة  الميزانيـة  المقتـرح علـى مـوارد        الإطـار  ينطبق   أن وعلاوة على ذلك، ينبغي      .فعلا

ــوارد    ــذلك علـــى المـ ــة وكـ ــة  العامـ ــن خـــارج الميزانيـ  ،٣٤ و، ٣٣ و، ١٥-١٣الفقـــرات  ( مـ
 ).أعلاه ٤٤-٤١ و

ولكنـه  خـدمات الرقابـة الداخليـة     العـام مـع التوجـه العـام لتوصـية مكتـب          الأمـين يتفق   - ٤٧
يـسمح بإقامـة   بحيـث   يكـون تـدريجيا،   أن تنفيذ تفاصيل هذه النـهج الجديـدة يجـب          أنيحذر من   

 .القيود والظروف الخاصة للمنظمةيأخذ بعين الاعتبار وحوار بناء حول التغييرات المطلوبة 
 

 ٢ التوصية  
 القواعــد إطــار أنمــن ويوصــي مكتــب خــدمات الرقابــة الداخليــة، بهــدف التأكــد        - ٤٨

 عمليــة أفــضل يخــدم علــى نحــو  الأداء واســتعراض ة المتعلقــة بــالتخطيط ورصــد الميزن ــوالأنظمــة
اسـتعراض  في إجـراء   العـام  الأمينبأن يشرع مة،  احتياجات المنظوإدارةالتخطيط الاستراتيجي   

، وكـان  الجوانب البرنامجية للميزانيـة ومراقبـة التنفيـذ وأسـاليب التقيـيم          شامل لتخطيط البرامج و   
 يعـالج الـصكوك والهيكـل والجـدول        أنوينبغي للاسـتعراض    . ٢٠٠٠ عام   في مرة   لآخرقد نقح   
ــزمني و ــع  أال ــة اتخــاذ القــرارات في    تخطــيطإزاء الأطــرافدوار ومــسؤوليات جمي  المــوارد وعملي

 ). أعلاه٤٤، ٣٤، ٣٣، ٢٤-٢١، ١٦، ١٥الفقرات  (الأمانة العامة
 .يوافق الأمين العام على هذه التوصية - ٤٩
 

 ٣التوصية   
ــة يوصــي مكتــب  - ٥٠ ــة الداخلي ــه   خــدمات الرقاب ــة في الخاصــة ب، ردا علــى ملاحظت التجزئ
 الجمعية العامة التكليـف بإعـداد   إلى يطلب الأمين العام أنب التقارير ذات الصلة بالنتائج،   إعداد
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 واحد يجمع المعلومـات البرنامجيـة والماليـة بطريقـة تـدمج مجمـوع التزاماتـه نحـو تقـديم                     أداءتقرير  
 ). أعلاه٣٢و ، ٢٨-٢٦الفقرات (إليها  تضيف أنالتقارير بدلا من 

بـين المعلومـات البرنامجيـة والماليـة      هنـاك حاجـة إلى الجمـع         أن العام علـى     الأمينيوافق  و - ٥١
 العامـة  للأمانـة التقـارير الموحـدة   ”وفي حين أن تجربة  . أكثر كفاءة ومقارنةالأداءليصبح تحليل 
تركيـزا   الأكثـر  للإبـلاغ  قد اقترحت كنماذج ٢٠٠٦ و ٢٠٠٥ الرائدة لعامي  “للأمم المتحدة 

إن الجمعيـة العامـة     ارير علـى الفـور، ف ـ     النتـائج دون اسـتبدال المتطلبـات الحاليـة لتقـديم التق ـ           على  
 اسـتعراض شـكل ومـضمون       الإداريـة  الـشؤون    إدارةوتتوقـع    .تتخذ موقفا بشأن اسـتمرارها     لم

ــامجالأتقريـــر  ــه، وذلـــك بهـــدف احتمـــال   يداء البرنـ راج إد، الـــتي أصـــبحت الآن مـــسؤولة عنـ
 .المعلومات المالية

 
 ٤التوصية 

 بـين  الموائمـة  إمكانيـة مـن أجـل التأكـد مـن      يوصي مكتـب خـدمات الرقابـة الداخليـة،         - ٥٢
 العـام   الأمـين بـأن يـدمج     التخطيط البرنامجي والمالي وتخطيط شؤون المـوظفين وبيانـات النتـائج،            

 أوســع ة واســتراتيجيةالمؤســسفي وارد المــ لنظــام تخطــيط الأولىطــر النتــائج البرنامجيــة في الموجــة أ
 ).٢٨ و ٢٧الفقرتان  (نظمةنطاقا لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات في الم

  كـاملاً اًالنتائج تنفيـذ من المقرر تنفيذ نموذج الإدارة القائمة على  أن العام الأمينيذكر  و - ٥٣
  ســوف تــدرج في‘بعــض العناصــر الرئيــسية’ مــن نظــام تخطــيط المــوارد، ولكــن ٢الموجــة أثنــاء 

 .١الموجة 
 

 ٥التوصية 
 اسـتعراض شـامل     إجراءب ـ العام بالمبادرة    لأمينايوصي مكتب خدمات الرقابة الداخلية       - ٥٤

ــوارد في متطلبــات  الحــالي للنــواتجوتنقــيح للتــصنيف  ــة، علــى النحــو ال ، لأنهــا الإبــلاغو الميزاني
 الـذي يمكـن مـساءلة المـديرين عنـه بـصورة أكثـر شـفافية وبالتـالي تـشكل جـزءا                       الأداءمستوى  

على النتـائج علـى مـستوى    القائمة  الإدارة لم تكن نتائج     إن( الأداء التنظيمي    إدارةضروريا من   
خـارج الـساحة التقليديـة      المجديـة    الحـصول علـى النـواتج        إلى بصفة خاصة    الإشارة، مع   )النتائج
 في الميـدان    والإنمـائي  الإنـساني  بحفـظ الـسلام والعمـل        المتـصلة النـواتج   مـن قبيـل      العامـة،    للأمانة

 ).٤٢ و، ٢٩ و، ٢٥الفقرات (
اسـتعراض منهجيـة   يقترح  A/62/701 العام أن تقريره الوارد في الوثيقةيلاحظ الأمين   و - ٥٥

 .المحليةالنواتج 
 



A/63/268
 

30 08-45804 
 

 ٦ التوصية
 للمنظمة، يوصـي مكتـب خـدمات الرقابـة          والمنهجية التقنيةتعزيز القدرات   عملا على    - ٥٦

الحصول على مزيـد مـن الاحتياجـات        ب طلب   إعداد) أ: ( العام بما يلي   الأمينبأن يقوم   الداخلية  
يتناول بـصورة شـاملة احتياجـات كـل         بحيث  من الموارد، وتقديمه إلى الجمعية العامة لتنظر فيه،         

التخطـيط والتقيـيم الـذاتي للنتـائج     ‘ ٢’علـى النتـائج؛    القائمـة    للإدارةالتنسيق المركزي   ‘ ١’من  
 قواعـد ومعـايير فريـق       إصـدار ) ب( التفتـيش والتقيـيم المـستقلين؛ و      ‘ ٣’؛  الإدارةعلى مـستوى    

 الفقــرات ( التقيــيم التنظيمــي ة العــام لممارس ــالإطــارالأمــم المتحــدة المعــني بــالتقييم بوصــفها     
 ).٤٣  و٤١-٣٩
  يقتـرح مـوارد مـن      A/62/701/Add.1 تقريره الوارد في الوثيقة      أنمين العام   الأويلاحظ   - ٥٧
النظـر  جري  ي، وأنه س ـ  الإدارية الشؤون   إدارة إطار النتائج في    وإدارة شعبة للمساءلة    إنشاءجل  أ

. ٢٠١١‐٢٠١٠ البرنامجيـــة المقترحـــة لفتـــرة الـــسنتين الميزانيـــة في ســـياق الإضـــافيةفي المـــوارد 
 ،٦أن هـــذا الإجـــراء يتوافـــق مـــع التوصـــية     خـــدمات الرقابـــة الداخليـــة   ويلاحـــظ مكتـــب  

 .أعلاه‘ ١’) أ(البند 
 


