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  الدورة السادسة والستون
   من جدول الأعمال١٤٠ و ١٣٢البندان 

  استعراض كفاءة الأداء الإداري والمالي للأمم المتحدة
        وحدة التفتيش المشتركة

  أطر المساءلة في منظومة الأمم المتحدة    
    

  مذكرة من الأمين العام    
    

ــة ت        ــة العام ــل إلى أعــضاء الجمعي ــأن يحي ــام ب ــشرف الأمــين الع ــيش   يت ــر وحــدة التفت قري
  ).JIU/REP/2011/5(“ أطر المساءلة في منظومة الأمم المتحدة”المشتركة المعنون 
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  أطر المساءلة في منظومة الأمم المتحدة

              
  من إعداد

  السيد منير زهران
                  

  وحدة التفتيش المشتركة
  ٢٠١١ ،جنيف
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  تنفيذي موجز  
  مم المتحدةأطر المساءلة في منظومة الأ    
    JIU/REP/2011/5  

، إلى وحـدة  ٦٤/٢٥٩ مـن قرارهـا      ٤طلبت الجمعية العامة للأمم المتحـدة، في الفقـرة            
ــا لمختلــف أطــر المــساءلة في    ”التفتــيش المــشتركة أن تقــدم إليهــا    ــيلا مقارن ــرا يتــضمن تحل تقري

وبنـاء  . والـستين  لتنظـر فيـه في الجـزء الرئيـسي مـن دورتهـا الـسابعة             )١(“منظومة الأمـم المتحـدة    
  .٢٠١١على ذلك، أدرجت وحدة التفتيش المشتركة هذا الموضوع في برنامج عملها لعام 

أطـر المـساءلة في منظومـة الأمـم المتحـدة           ) مختلـف (والهدف من هذا التقرير هو تحديـد          
ــا وجــدت     ــرات أينم ــيين الثغ ــا وتع ــة في      . وتقييمه ــيلا للعناصــر المتاح ــضا تحل ــر أي وشمــل التقري

وبالإضـافة إلى ذلـك،   . ت التي لا توجد لديها وثيقة رسميـة قائمـة بـذاتها لإطـار المـساءلة        المنظما
  .عناصر المساءلة/الفضلى في مجال وضع وتطبيق أطر المساءلة/حدد التقرير الممارسات الجيدة

وجرى الاسـتعراض علـى نطـاق المنظومـة وشمـل جميـع المنظمـات المـشاركة في وحـدة                      
و يغطي كيانات الأمانة العامة للأمـم المتحـدة، ومكاتـب الأمـم المتحـدة               وه. التفتيش المشتركة 

وأجريت مقابلات في اثـنين     . ومواقعها الميدانية للوقوف على كيفية تفعيل المساءلة خارج المقر        
من مكاتب الأمم المتحـدة، همـا مكتـب الأمـم المتحـدة في جنيـف، ومكتـب الأمـم المتحـدة في                 

 لبنـان ومـع لجنـتين إقليميـتين     م، هـي قـوة الأمـم المتحـدة المؤقتـة في     فيينا ومع بعثـة لحفـظ الـسلا       
وطُلــب أيــضا . اللجنــة الاقتــصادية لأوروبــا واللجنــة الاقتــصادية والاجتماعيــة لغــربي آســيا  همــا

الاطلاع على تجارب عدد من المؤسسات الدولية العامة البارزة الأخـرى مثـل منظمـة معاهـدة                 
 والمفوضــية الأوروبيــة، والاتحــاد الــدولي لجمعيــات الــصليب الحظــر الــشامل للتجــارب النوويــة،

الأحمر والهلال الأحمر، ومصرف البلدان الأمريكية للتنمية، والمنظمة الدولية للهجرة، ومنظمـة            
التعاون والتنميـة في الميـدان الاقتـصادي، ومنظمـة الأمـن والتعـاون في أوروبـا، والبنـك الـدولي                     

  .ومنظمة التجارة العالمية
لاحظ المفتش أن موضوع المـساءلة موضـوع متعـدد الأبعـاد ومعقـد وأن التوقعـات                 وي  

شــكلا ) فيمــا يلــي(ويقــدم المفــتش . تتبــاين وتــتغير وفقــا للمنظــار الــذي يُنظــر إليــه مــن خلالــه 
يوضح العناصـر الـتي تـساهم في وجـود إطـار مـساءلة قـوي يـستند إلى دراسـات للمـستندات،                       

ســتبيانات ويعتمــد علــى أطــر للقطــاع العــام مثــل إطــار    وبحــوث، ومقــابلات وردود علــى الا 
__________ 

 .٤، الفقرة ٦٤/٢٥٩القرار   )١(  
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 واستنادا إلى البيانات التي تم جمعها، والمقابلات والاسـتبيانات، حـدد          . مشروع المساءلة العالمية  
 معيــارا مرجعيــا لتقيــيم إطــار المــساءلة القــوي المــستند إلى الــشفافية وإلى ثقافــة         ١٧المفــتش 
ــشمل  . المــساءلة ــايير     وســتدعو الحاجــة إلى أن ي ــا إذا كانــت المع ــد م ــذ الإطــار تحدي ــيم تنفي تقي

ولا يخـوض هـذا الاسـتعراض في تفاصـيل تنفيـذ           . المرجعية تطبق بفعالية وكفاءة وتقيـيم آثارهـا       
ويوصي المفتش بإجراء دراسات متابعة للوقوف على تطبيق المعـايير المرجعيـة المقترحـة              . الإطار

  .في هذا التقرير
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   والاستنتاجات الرئيسيةالنتائج    
تبين للمفتش أن سبع منظمات للأمم المتحدة يوجـد لـديها إطـار مـساءلة رسمـي قـائم                     

منظمــة العمــل الدوليــة، والأمــم المتحــدة، وبرنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي، وصــندوق  (بذاتــه 
ة الأمــم المتحــدة للــسكان، واليونيــسيف، ومكتــب الأمــم المتحــدة لخــدمات المــشاريع، ومنظم ــ 

اللجنــة الاقتــصادية لأوروبــا، وبرنــامج (ولــدى ثلاثــة كيانــات تابعــة للأمانــة ). الــصحة العالميــة
إطـار للمـساءلة علـى مـستوى        ) الأمم المتحدة للبيئة، ومفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين       

ــامج ــا. البرن ــسية شــتى       أم ــديها عناصــر رئي ــة الأمــم المتحــدة فل المؤســسات الأخــرى في منظوم

 التوجيه
الدول الأعضاء

إسناد ولاية واضحة•
 الإفراج عن الموارد• 
  تحديد الأولويات• 
 تقديم الإرشادات• 

 الرقابة• 

 الأمانات

 التخطيط الاستراتيجي•
الإبلاغ عن طريق الإدارة• 

  القائمة على النتائج
  والتعهد الأم• 

  التقييم• 
 الرقابة• 

 الإبلاغ

 بيئة المراقبةالرصد

 تقييم المخاطر

أنشطة 
 المراقبة

المعلومات 
 والاتصالات

ثقافة المساءلة والشفافية
 الآليات غير الرسمية

  أمين المظالم• 
  الوسيط• 

  مجلس الموظفين• 

 الآليات الرسمية
  التحقيقات• 

  الطعون المتعلقة بالشراء• 
في (وى المستفيدين شكا• 

  )حال انطباقها
إقامة العدل، مجالس الطعون• 

المشتركة، اللجوء إلى المحاكم،
محكمة الأمم المتحدة 

للمنازعات، المحكمة الإدارية 
للأمم المتحدة، المحكمة 

الإدارية لمنظمة العمل الدولية
 الرقابة• 

 آليات الشكاوى والاستجابة عمليات المراقبة الداخلية

 عهد السياسي المبرم مع الدول الأعضاءال
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ويخلـص  . ة بدرجات متفاوتـة، وبعـضها لديـه نظـم أو عناصـر قويـة للمراقبـة الداخليـة                  للمساءل
فالمـساءلة ينبغـي أن تـشمل       . المفتش إلى أن المساءلة تتجاوز وجود نظام قوي للمراقبة الداخلية         

قضايا مثل تحديد العهد السياسي مع الدول الأعضاء، ولجوء أصحاب المـصلحة الرئيـسيين إلى               
والاسـتجابة، والـشفافية داخـل المنظمـات تجـاه الـدول الأعـضاء والمـستفيدين                آليات الشكاوى   

  .وعامة الجمهور ووجود ثقافة مساءلة قوية
ورغــم أن أطــر المــساءلة القائمــة بــذاتها هــي أطــر شــاملة فــيمكن عمــل المزيــد في مجــال   

 الـشكاوى  المعلومات والاتصالات، ولا سيما في مجال الاتصالات الداخلية والخارجية وآليـات       
وتـشمل أُطـر المـساءلة      . والاستجابة للـدول الأعـضاء والجهـات المانحـة والمـستفيدين والجمهـور            

القائمة بذاتها الخاصة بالأمم المتحدة وبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي واليونيسيف عهدا سياسـيا             
ة وتوجـد  وتشمل هذه الأطر جميعها بعض عناصـر آليـات المراقبـة الداخلي ـ          . مع الدول الأعضاء  

أكثر هذه العناصـر شمـولا في إطـاري منظمـة العمـل الدوليـة ومكتـب الأمـم المتحـدة لخـدمات                       
أمـا أُطـر الأمـم المتحـدة وصـندوق الأمـم المتحـدة للـسكان ومنظمـة الـصحة العالميـة                      . المشاريع

ويــشمل إطــار منظمــة . فتفتقــر إلى تحديــد ثقافــة المــساءلة باعتبارهــا ركيــزة أساســية للمــساءلة  
ــضيه    العمــ ــا تقت ــساءلة دون وصــف واضــح لم ــة الم ــة إشــارة إلى ثقاف وباســتثناء الأمــم  . ل الدولي

المتحدة، لا توجد إشـارة في هـذه المنظمـات إلى الـشفافية ولا تحديـد للقيـادة الإداريـة في مجـال               
ووُجد أن الأمم المتحدة وبرنامج الأمم المتحـدة الإنمـائي واليونيـسيف قـدوة في مجـال                 . المساءلة
ــشفا ــة  الـ ــساءلة في المنظمـ ــن المـ ــسؤولية الإدارة عـ ــر. فية ومـ ــساءلة   ويقـ ــار المـ ــأن إطـ ــتش بـ  المفـ
رئيــسية الــتي يجــب أن تــدخل في بأمانــة الأمــم المتحــدة يــشتمل علــى معظــم العناصــر ال  الخــاص
  .المساءلة إطار

ووجد المفتش أن معظـم المنظمـات الـتي لا يوجـد بهـا إطـار مـساءلة قـائم بذاتـه لـديها              
وينبغـي لهـذه المنظمـات    . ابط الداخلية وأن هـذا لـيس أضـعف جانـب في المـساءلة       عناصر للضو 

أن تواصل العمل لتحديد وإنشاء إطار رسمي للمساءلة، مسترشدة بالمعايير المرجعيـة المحـددة في      
تفـــويض الـــسلطة وآليـــات /هـــذا التقريـــر، وأن تواصـــل التطـــور في مجـــال وضـــوح المـــسؤولية 

  .الشكاوى والاستجابة
يع المنظمات التي شملتها المقابلات، حددت الدراسة ثغرة بـين تـصور المـوظفين              وفي جم   

. لقــوة ثقافتــهم الخاصــة بالمــساءلة والقيــادة الإداريــة وبــين نظــرة الإدارة بــشأن ثقافــة المــساءلة    
وخلــص الاســتعراض إلى أن وجــود الــشفافية وثقافــة المــساءلة أمــر ضــروري لنقــل الإطــار مــن  

  .التطبيق الورق إلى
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وثقافة المساءلة هي ثقافة وليـدة في معظـم مؤسـسات منظومـة الأمـم المتحـدة وتحتـاج                     
وهناك حاجة إلى تطبيق الانضباط ومـنح المكافـآت   . إلى مزيد من الجهود لبلوغ مرحلة النضج      

بصورة مستمرة بالإضافة إلى التدريب وامتلاك زمام الأمـور؛ وتفتقـر الأمـم المتحـدة إلى نظـام                  
وثمـة  . فنظام الجزاءات أقوى من نظام الحـوافز والجـوائز والمكافـآت         . الجزاءاتشامل للحوافز و  

ومــع ذلـك، خلــص المفــتش إلى أن  . حاجـة إلى وضــع نظـام أقــوى لـضمان المــساءلة الشخـصية    
الثقافة لن تبلغ مرحلة النضج الكامل إلا عندما ينتهي كبـار المـديرين مـن ضـبط الإيقـاع علـى                     

  .طاء القدوة للجميع في مساءلة النفسمستوى القمة، مستندين إلى إع
ويجب أولا إعطاء الموظفين المسؤولية والـسلطة لأداء المهـام المـسندة إلـيهم حـتى يمكـن            
وهذه الأمور غير متوائمة في بعض المنظمات، ما يؤدي إلى عـدم الاتـساق واللـبس     . مساءلتهم

للمنظمــات الــتي ويــشكل ذلــك تحــديا، وبخاصــة . ومــن ثم عــدم وضــوح تسلــسل المــسؤوليات 
  .ميداني قد يختلف فيه تفويض السلطة وفقا لمجال العمل/لديها هيكل لا مركزي

وينبغي إجمالا أن تبذل مؤسسات منظومة الأمم المتحدة مزيـدا مـن الجهـود في آليـات                   
الـشواغل مـن    /الشكاوى والاستجابة، وبخاصة في مجال فتح قنوات اتـصالاتها لتلقـي الـشكاوى            

ومـن شـأن إنـشاء قنـوات موثـوق بهـا مثـل            . أصحاب المصلحة مثل المستفيدين   عامة الجمهور و  
  .أمين المظالم والوسيط أن تعزز عمليات المراقبة الداخلية

توصــيتان موجهتــان إلى  : وفي ضــوء هــذه الخلفيــة، يتــضمن التقريــر ســبع توصــيات        
  : التاليالهيئات التشريعية وخمس توصيات موجهة إلى الرؤساء التنفيذيين على النحو

  توصيتان للعرض على الأجهزة التشريعية للنظر فيهما    
ينبغــي للأجهــزة التــشريعية لمؤســسات منظومــة الأمــم المتحــدة، الــتي  : ٢التوصــية   •  

تفعل ذلك بعد، أن تتخذ قراراتها بالاستناد إلى نهج الإدارة القائمة على النتائج              لم
ط الاســتراتيجية للمنظمــات وأن تكفــل تخــصيص المــوارد الــضرورية لتنفيــذ الخط ــ

  .وإدارتها القائمة على النتائج
ــشريعية الأخــرى إلى     : ٧التوصــية   •   ــات الت ــة والهيئ ــة العام ينبغــي أن تطلــب الجمعي

نُظم المساءلة ذات الـصلة لتنظـر       /رؤسائها التنفيذيين إجراء تقييم لمتابعة تنفيذ أطر      
  .٢٠١٥فيه الجمعية العامة وتلك الهيئات في عام 
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  وصيات موجهة إلى الرؤساء التنفيذيينت    
ات منظومــة الأمــم المتحــدة الــتي  ينبغــي للرؤســاء التنفيــذيين لمؤســس : ١التوصــية   •  

 للمــساءلة قائمــا بذاتــه أن يفعلــوا ذلــك علــى ســبيل الأولويــة  تنــشئ بعــد إطــارا لم
  .مسترشدين بالمعايير المرجعية الواردة في هذا التقرير

اء التنفيــذيين إدمــاج نتــائج التقيــيم، بمــا في ذلــك نتــائج ينبغــي للرؤســ: ٣التوصــية   •  
  .التقييم الذاتي، في تقاريرهم السنوية المقدمة إلى الهيئات التشريعية

ينبغي للرؤسـاء التنفيـذيين للمنظمـات الـذين لم يفعلـوا ذلـك بعـد أن                 : ٤التوصية    •  
ة المفروضـة   يطلعوا موظفيهم على ما يتخذونه من قـرارات بـشأن التـدابير التأديبي ـ            

في مرفقـات بالتقـارير الـسنوية وعلـى         (على الموظفين وذلك من خلال نشر قوائم        
تـصف المخالفـات المرتكبـة والتـدابير المتخـذة مـع ضـمان التكـتم               ) الموقع الـشبكي  

  .على هوية الموظفين المعنيين
ة ينبغي للرؤساء التنفيذيين أن يـوعزوا إلى شُـعبهم المـسؤولة عـن إدار           : ٥التوصية    •  

الموارد بأن تُنشئ آليات لتقدير الأداء المميز عن طريق اسـتحداث سـبل ووسـائل               
ــن   ــز المـــوظفين مـــن خـــلال مـ ــة لتحفيـ ــوائز ومكافـــآت وغـــير ذلـــك  خلاقـ حهم جـ

  .الحوافز من
ينبغي أن يضع الرؤساء التنفيذيون سياسات للكشف عن المعلومـات          : ٦التوصية    •  

ــساءلة في م  ــادة الـــشفافية والمـ ــذوها لزيـ ــتعجا وينفـ ــبيل الاسـ ــاتهم علـــى سـ ل، نظمـ
  .يكونوا قد فعلوا ذلك بعد، وأن يبلغوا الهيئات التشريعية بذلك لم ما
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  المحتويات
الصفحةالفقرات  

٣    موجز تنفيذي  
١٨٩-١. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . مقدمة   - أولا

٨٩-١. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . معلومات أساسية           - ألف 
١١١٢-٩. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الأهداف والنطاق          - باء 
١٨١٢- ١٢. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . المنهجية     -جيم  

٣٨١٤- ١٩. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .العناصر اللازمة لإطار مساءلة قوي                     - ثانيا
٢٣١٤-١٩. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الرئيسية لإطار المساءلة             العناصر     - ألف 
٣٨١٨-٢٤. . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  المساءلة     ركيزتا     - باء 

١٤٧٢٣-٣٩. . . . عناصر المساءلة في المنظمات وقياسها بالاستناد إلى المعايير المرجعية                                       لأطر   تحليل مقارن          - ثالثا
٦٢٢٣-٣٩. . . . العهد السياسي المبرم مع الدول الأعضاء                        - المساءلة المتبادلة         :   اءلة   المس   عنصر     - ألف 
١٢٦٣٧-٦٣. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .المراقبة الداخلية         :   المساءلة     عناصر      - باء 
١٤٦٦٦- ١٢٧. . . . . . . . . . . . . . . . . .آليات الشكاوى والاستجابة              :  عنصر المساءلة         - جيم 

١٥٢٧٤- ١٤٧. . . . . . . . . . . . . . . مواطن القوة والضعف وسبل المضي قدما                 :   الاستنتاجات        - رابعا
   المرفقات
٧٧. . . . . . . . . . . . . . . . . . . .تعاريف المساءلة المستمدة من أطر المساءلة القائمة في المنظمات                             - الأول
ــات المـ ــ     - الثاني ــي أن تتخـــذها المنظمـ ــراءات الـــتي ينبغـ ــتعراض الإجـ ــيات وحـــدةاسـ شاركة بـــشأن توصـ

٧٩. . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . المشتركة     التفتيش  
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  مقدمة  - أولا  
  معلومات أساسية  -ألف  

 بـاء عنـدما     ٤٢/٢١٨لة وإطارهـا إلى قـرار الجمعيـة العامـة           يرجع تطور تعريـف المـساء       - ١
المـساءلة والإشـراف في الأمانـة العامـة للأمـم           ”قدمت وحدة التفتيش المشتركة تقريرهـا بـشأن         

 وهو التقرير الذي كان يتعلق بصورة رئيسية بوظائف الرقابة في المنظومة في ذلـك               )٢(“المتحدة
عزيــز وظــائف الرقابــة في مجــالات المراجعــة والتقيــيم       إلى ت)٣(ودعــا القــرار المــذكور  . الوقــت

ــق  ــيش والتحقي ــة        . والتفت ــف العناصــر المتعلق ــبطء مختل ــة ب ــززت المنظوم ــاريخ ع ــك الت ــذ ذل ومن
 A/60/883 ، وA/60/312: بالمــساءلة علــى مــر الــسنين، وبخاصــة في التقــارير والقــرارات التاليــة  

 ٦٠/١؛ والقــراران Add.1  وCorr.1  وA/62/701 ، وA/60/846/Add.6 ، وAdd.2  وAdd.1 و
  .٦١/٢٤٥ و
 تقريـرا يـستعرض آليـات المـساءلة والرقابـة           ٢٠٠٥وبعد أن قـدم الأمـين العـام في عـام              - ٢

، مـا برحـت الجمعيـة العامـة تطلـب المزيـد مـن               )٤(القائمة ويقترح تدابير إصلاح لتعزيز المساءلة     
 وبــشأن إطــار المــساءلة في الأمانــة العامــة، التقــارير بــشأن التقــدم المحــرز في تنفيــذ تلــك التــدابير 

وقـدم  . )٥(وإطار إدارة المخاطر المؤسسية والرقابة الداخلية، وإطار الإدارة القائمـة علـى النتـائج             
، واقتـرح تعريـف للمـساءلة في    )٦( على التـوالي ٢٠٠٨  و ٢٠٠٦الأمين العام التقارير في عامي      

  .)٧(٢٠٠٦عام 
 أن يقـدم تقريـرا      ٦٣/٢٧٦ إلى الأمـين العـام في القـرار          وطلبت الجمعية العامـة كـذلك       - ٣

واستجابة للقرار، قُدم إلى الجمعيـة العامـة في دورتهـا الرابعـة والـستين               . )٨(شاملا بشأن المساءلة  
  .)٩(“نحو نظام للمساءلة في الأمانة العامة للأمم المتحدة”تقرير معنون 

__________ 
  )٢(  JIU/REP/93/5. 

 . باء٤٨/٢١٨القرار   )٣(  

  )٤(  A/62/312. 

 .٦١/٢٤٥  و٦٠/١القراران   )٥(  

  )٦(  A/60/883و  Add.1و  Add2و  A/62/701و  Corr.1و  Add.1. 

  )٧(  A/60/846/Add.6 

ويعتقـد المفـتش أن مـصطلح    . le principe de responsabilitéالفرنسي بعبـارة   في النص accountabilityترجمت   )٨(  
la redevabilitéأكثر دقة .  

  )٩(  A/64/640 ٢٠١٠يناير / كانون الثاني٢٩ المؤرخ. 
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يــز المــساءلة في الأمانــة العامــة للأمــم ويتــضمن تقريــر الأمــين العــام ثمــاني توصــيات لتعز  - ٤
  .“المساءلة”المتحدة بالإضافة إلى تعريف لمصطلح 

 الـذي نـص     ٦٤/٢٥٩وعند النظر في التقرير المذكور، اعتمدت الجمعية العامة القـرار             - ٥
تطلب إلى وحدة التفتـيش المـشتركة أن تقـدم إلى الجمعيـة العامـة تقريـرا       ” على أنها  ٤في فقرته   

يلا مقارنــا لمختلــف أطــر المــساءلة في منظومــة الأمــم المتحــدة، لتنظــر فيــه في الجــزء   يتــضمن تحلــ
ــستين     ــسابعة وال ــا ال ــن دورته ــسي م ــيش     . )١٠(“الرئي ــك، أدرجــت وحــدة التفت ــى ذل ــاء عل وبن

  .٢٠١١المشتركة هذا الموضوع في برنامج عملها لعام 
في التعـاريف المقدمـة مـن    ، بعد النظـر  A/64/640وتقدم الأمين العام بتعريف في تقريره     - ٦

برنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي، وصــندوق الأمــم المتحــدة للــسكان، ومنظمــة الأمــم المتحــدة     
ولاحظـت  . غـير أن الجمعيـة العامـة رأت أن هـذا التعريـف غـير كـافٍ                ). اليونيـسيف (للطفولة  

 الــذي قدمــه  أن التعريــفA/64/683اللجنــة الاستــشارية لــشؤون الإدارة والميزانيــة في تقريرهــا  
الأمـين العــام يفتقـر إلى الوضــوح ولاحـظ مجلــس مراجعـي الحــسابات أنـه لا يــشير إلى الكفــاءة      

ــة    ــة وحــسن التوقيــت ولا يــشير أيــضا إلى دور هيئــات الرقاب ــة  . والفعالي وأعــرب أعــضاء اللجن
ــواردة في التعريــف      ــة ال ــة التالي ــة عــن قلقهــم بــسبب الجمل الاستــشارية لــشؤون الإدارة والميزاني

ورأت اللجنـــة . )١١(“رهنـــا بتـــوافر المـــوارد وبمـــا تفرضـــه العوامـــل الخارجيـــة مـــن قيـــود  ...”
الاستشارية أن من المستصوب السعي لوضع تعريف موحد للمساءلة تستخدمه كل الكيانـات             

وأشار مكتـب خـدمات الرقابـة الداخليـة إلى انعـدام الإشـارة إلى               . الخاضعة لسلطة الأمين العام   
ــائج المــسؤولية الشخــصية  ــشتركة    .  عــن النت ــيش الم ــك، وجهــت وحــدة التفت وبالإضــافة إلى ذل

وبعــد النظــر في تقريــر اللجنــة . الانتبـاه إلى التعريــف الــذي وضــعته لجنــة الخدمــة المدنيــة الدوليــة 
، اعتمـدت الجمعيـة العامـة القـرار         )١٢(الاستشارية لشؤون الإدارة والميزانية وتقرير الأمـين العـام        

  : من منطوقه على النحو التالي٨ساءلة في الفقرة  الذي يعرف الم٦٤/٢٥٩
المساءلة هي واجب الأمانة العامة وموظفيها أن يتحملوا المـسؤولية عـن جميـع                  

  .ما يتخذونه من قرارات وإجراءات وعن الوفاء بالتزاماتهم، دون تحفظ أو استثناء
ت المناسـب   المساءلة تشمل تحقيق الأهداف وتحقيق نتائج عالية الجودة في الوق             

وبطريقة فعالة مـن حيـث التكلفـة في تنفيـذ جميـع الولايـات الموكلـة إلى الأمانـة العامـة                  
والتي توافق عليها الهيئات الحكومية الدولية التابعة للأمم المتحدة وغيرها مـن الأجهـزة              

__________ 
 .٤، الفقرة ٦٤/٢٥٩القرار   )١٠(  

  )١١(  A/64/683 ١٠، الفقرة. 

 .A/64/640، “نحو نظام للمساءلة في الأمانة العامة للأمم المتحدة”  )١٢(  
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الفرعيــة الــتي أنــشأتها تلــك الهيئــات والوفــاء بهــا بــشكل تــام امتثــالا لجميــع القــرارات      
ة والقواعــد والمعــايير الأخلاقيــة؛ وتقــديم تقــارير تتــضمن معلومــات صــحيحة  والأنظمــ

تعهــد الأمــوال والمــوارد [وموضــوعية ودقيقــة في الوقــت المناســب نعــن نتــائج الأداء؛ و 
؛ وجميع جوانـب الأداء، بمـا في ذلـك نظـام محـدد بوضـوح للمكافـآت                  ]تعهدا مسؤولا 

ة دور هيئـات الرقابـة وبالتقيـد التـام     والجزاءات؛ وبالاعتراف على النحو الواجب بأهمي    
  .بما أقر من توصيات

 ٦٤/٢٥٩ويلاحظ المفتش أن تعريف المـساءلة الـذي أقرتـه الجمعيـة العامـة في قرارهـا               - ٧
؛ وأهـم اخـتلاف بـين    A/64/640يشمل العناصر الرئيسية الـتي اقترحهـا الأمـين العـام في الوثيقـة            

 وذلك التعريـف الـذي اعتمدتـه    A/64/640م في الوثيقة تعريف المساءلة الذي اقترحه الأمين العا 
 ومـــؤداه أن A/64/640 هـــو الـــشرط الـــوارد في الوثيقـــة ٦٤/٢٥٩الجمعيـــة العامـــة في قرارهـــا 

ــة    ” ــزام المنظم ــي الت ــساءلة ه ــن       ... الم ــة م ــل الخارجي ــا تفرضــه العوام ــوارد وبم ــوافر الم ــا بت رهن
دون ... لة هي واجـب الأمانـة العامـة    المساء” على أن    ٦٤/٢٥٩ بينما ينص القرار     )١٣(“قيود

  .)١٤(“تحفظ أو استثناء
وتجمــع أطــر المــساءلة عــددا كــبيرا مــن عناصــر الإطــار التنظيمــي الــذي عالجتــه تقــارير    - ٨

، أصــدرت وحــدة التفتــيش المــشتركة ١٩٩٥ففــي عــام . وحــدة التفتــيش المــشتركة في الماضــي
ــرا بعنـــــوان   ـــ”تقريـــ  “ة في منظومـــــة الأمـــــم المتحـــــدة المـــــساءلة، وتحـــــسين الإدارة، والرقابــ

)JIU/REP/95/2 .(          وفي تاريخ أحدث، أجرت الوحدة استعراضات وأصدرت التقـارير التاليـة :
، والسلـسلة المتعلقـة بـالإدارة       )JIU/REP/2006/2 (“ثغرات الرقابة في منظومـة الأمـم المتحـدة        ”

 الرؤسـاء التنفيـذيين     اختيار” ، و )JIU/REP/2006/6 و JIU/REP/2004/5-8(القائمة على النتائج    
ــهم    ــم المتحــدة وشــروط خدمت ــة الأم قواعــد ” ، و)JIU/REP/2009/8 (“في مؤســسات منظوم

وظيفـة مراجعـة الحــسابات في   ” ، و)JIU/REP/2010/3 (“الأخـلاق في منظومـة الأمـم المتحــدة   
ــدة  ــم المتحـ ــة الأمـ ــسية في  ” ، و)JIU/REP/2010/5 (“منظومـ ــاطر المؤسـ ــتعراض إدارة المخـ اسـ

الـشفافية في عمليـة اختيـار       ” ، و )JIU/REP/2010/4 (“الإطار المرجعـي  : لأمم المتحدة منظومة ا 
ــدة      ــم المتحــــ ــة للأمــــ ــة العامــــ ــديرين في الأمانــــ ــار المــــ ــيين كبــــ ) JIU/REP/2011/2 (“وتعــــ

 وهـــــــو “The investigation function in the United Nations system (JIU/REP/2011/7)” و
  .ذا التقرير الذي صدر به تكليفالتقرير الذي يوفر مساهمات له

  

__________ 
  )١٣(  A/64/640 تعريف المساءلة١٠، الفقرة ،. 

 .، التعريف الذي اعتمدته الجمعية العامة٨، الفرع ألف، الفقرة ٦٤/٢٥٩القرار   )١٤(  
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  الأهداف والنطاق  - باء  
تتمثل أهداف التحليل المقارن الـذي كُلـف بإجرائـه لأطـر المـساءلة، في تحديـد مختلـف                     - ٩

وتحلـل  . أطر المساءلة القائمة في منظومة الأمم المتحدة وتقييمها وتعيين الثغـرات أينمـا وجـدت              
لتي قد تسهم في تـشجيع ثقافـة مـساءلة قويـة، أو تثبيطهـا               هذه الدراسة أيضا البيئات المساعدة ا     

ــبرامج    ــصناديق وال ــف المنظمــات وال ــر الممارســات    . في مختل ــك، يحــدد التقري وبالإضــافة إلى ذل
  . الفضلى في مجال وضع أطر المساءلة وتنفيذها/الجيدة
. ويقــدم التقريــر توصــيات إلى مؤســسات منظومــة الأمــم المتحــدة بــشأن أطــر المــساءلة   - ١٠

وينبغي أن تساعد نتائج هذا التقرير أصحاب المصلحة الرئيـسيين والمـديرين في اتخـاذ مزيـد مـن               
  . سياسات المساءلة أو تدعيمها أو تنفيذها/القرارات ووضع أطر

وجــرت الدراســة علــى نطــاق المنظومــة، وشملــت جميــع المنظمــات المــشاركة في وحــدة   - ١١
يانات الأمانة العامة للأمم المتحـدة ومكاتـب الأمـم    وشمل الاستعراض ك  . )١٥(التفتيش المشتركة 

وأجريـت  . المتحدة ومواقعها الميدانية للوقوف على كيفية تفعيل المساءلة خـارج المقـر الرئيـسي             
مقابلات لهذا الغرض في اثنين من مكاتب الأمم المتحدة، هما مكتب الأمـم المتحـدة في جنيـف                  

لحفـظ الـسلام، هـي قـوة الأمـم المتحـدة المؤقتـة في               ومكتب الأمـم المتحـدة في فيينـا، ومـع بعثـة             
لبنــان، ولجنــتين إقليميــتين، همــا لجنــة الأمــم المتحــدة الاقتــصادية لأوروبــا ولجنــة الأمــم المتحــدة   

وســعى هــذا التحليــل للوقــوف علــى تجــارب عــدد مــن   . الاقتــصادية والاجتماعيــة لغــربي آســيا 
نة التحضيرية لمنظمة معاهدة الحظـر الـشامل        المؤسسات العامة الدولية البارزة الأخرى مثل اللج      

للتجارب النووية، والمفوضية الأوروبية للاتحاد الأوروبي، ومصرف البلـدان الأمريكيـة للتنميـة،      
والاتحاد الدولي لجمعيات الصليب الأحمر والهلال الأحمـر، والمنظمـة الدوليـة للـهجرة، ومنظمـة                

ظمــة الأمــن والتعــاون في أوروبــا، والبنــك الــدولي التعــاون والتنميــة في الميــدان الاقتــصادي، ومن
  .ومنظمة التجارة العالمية

  
  المنهجية  - جيم  

قامت المنهجية المستخدمة في هـذا الاسـتعراض علـى إجـراء دراسـة أوليـة للمـستندات                     - ١٢
شملت استعراضا للوثائق المتاحة لعامة الجمهور بشأن أطـر المـساءلة بالإضـافة إلى المـواد البحثيـة                  

ستمدة من تقـارير وحـدة التفتـيش المـشتركة المتـصلة بهـذا الموضـوع، ووثـائق الجمعيـة العامـة               الم
ــصلة       ــة ذات ال ــارير الرقاب ــة للمنظمــات، وتق ــسياسات الداخلي ــائق وال ــساءلة، والوث ــة بالم المتعلق

__________ 
ــة        )١٥(   ــة الدولي ــة، وكياناتهــا وصــناديقها وبرامجهــا ووكالاتهــا المتخصــصة والوكال الأمــم المتحــدة، وهيئاتهــا الفرعي

 .الذرية للطاقة
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وأُرسـلت اسـتبيانات إلى جميـع      ) مجلس مراجعي الحسابات، ومكتب خدمات الرقابة الداخليـة       (
واسـتنادا إلى الـردود الـواردة، أجـرى المفـتش           . المشاركة في وحدة التفتيش المـشتركة     المنظمات  

مقـــابلات شخـــصية، أو عـــن طريـــق الفيـــديو والهـــاتف، مـــع مـــسؤولي مجموعـــة مختـــارة مـــن    
  .المشاركة المنظمات

وأجــرى المفــتش أيــضا مقــابلات مــع مــسؤولين رئيــسيين لعــدد مــن المنظمــات الدوليــة    - ١٣
 المفوضـية الأوروبيـة، ومـصرف البلـدان الأمريكيـة للتنميـة، والاتحـاد الـدولي                 الأخرى، بمـا فيهـا    

لجمعيات الصليب الأحمر والهلال الأحمر، والمنظمة الدولية للـهجرة، ومنظمـة التعـاون والتنميـة               
في الميدان الاقتصادي، ومنظمة الأمن والتعاون في أوروبا، ومنظمة الصحة للبلـدان الأمريكيـة،            

ولا يذكر المفتش مصادر المعلومـات، عنـد الاقتـضاء،          . ، ومنظمة التجارة العالمية   والبنك الدولي 
  .لحماية السرية التي ائتمنه عليها من أجريت معهم المقابلات

وقـد وضِـعت هـذه المعـايير     . ويحدد هذا التقرير معـايير مرجعيـة لإطـار المـساءلة القـوي            - ١٤
ــشتركة الم    ــيش الم ــر وحــدة التفت ــون اســتنادا إلى تقري ــم   ”عن ــائج في الأم ــستندة إلى النت الإدارة الم

 والـذي حـدد تـسعة معـايير بـشأن الإدارة المـستندة إلى               )١٦(“المتحدة في سياق عملية الإصـلاح     
النتائج، وثمانية معايير بشأن تفويض السلطة، وثمانية معايير بشأن المساءلة وثمانيـة معـايير بـشأن                

وحُـددت  . لمعايير واسـتفادت منـها في بعـض الحـالات         واسترشدت الدراسة بهذه ا   . إدارة الأداء 
إذا كانـت المنظمـة تخـضع للمـساءلة         ”: معايير أخرى عن طريق تحليل للأثر يبدأ بالسؤال التالي        

 وأُضـيفت   “المؤسسات القائمة في هذه الحالة؟    /على جميع المستويات فما هي الممارسات المتبعة      
وبعـد كـل معيـار، يحـدد المفـتش      . ة علـى النتـائج  عناصر ضـرورية لتكملـة معـايير الإدارة القائم ـ       

  .الأدوات الداعمة لتطبيقه
وأُخذت التعليقات التي قدمتها المنظمات المشاركة بشأن مشروع التقريـر في الحـسبان               - ١٥

 مـن النظـام الأساسـي لوحـدة     ١١ من المادة ٢ووفقا للفقرة  . عند وضع الصيغة النهائية للتقرير    
 هذا التقرير في صيغته النهائية بعد التشاور فيمـا بـين المفتـشين للتأكـد                التفتيش المشتركة، وضِع  

ويـود المفـتش أن يُعـرب عـن     . من أن اسـتنتاجاته وتوصـياته تمثـل الخـط الفكـري العـام للوحـدة              
تقديره لجميع من ساعدوه في إعداد هذا التقرير ولجميع من شاركوا في المقابلات وقدموا عـن                

  .مطيب خاطر معرفتهم وخبرته
ويركز هذا التحليل على حد أدنى من الركائز والمعايير المرجعيـة اللازمـة لإنـشاء إطـار         - ١٦

وسيــستدعي تقيــيم تنفيــذ الإطــار تحديــد مــا إذا كانــت المعــايير المرجعيــة مطبّقــة  . مــساءلة قــوي

__________ 
  )١٦(  JIU/REP/2006/6.  
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ولـذا  . ولا يخـوض هـذا الاسـتعراض في تفاصـيل تنفيـذ الإطـار             . بفعالية وكفـاءة وتقيـيم آثارهـا      
  .ي المفتش بإعداد دراسات متابعة لتقييم تطبيق المعايير المرجعية المقترحة في هذا التقريريوص
. وأطلع المفتش على عدد كبير من التطورات والممارسـات الحديثـة في ميـدان المـساءلة                 - ١٧

ولا يمكن إدراج جميع الممارسات الجيدة التي اطلع عليها المفـتش في أثنـاء مقابلاتـه؛ ولم تـدرج                   
  . هذا الاستعراض سوى أبرز الممارسات الجيدةفي
ولتيسير تناول التقرير، وتنفيذ توصياته ورصد ذلك، يتضمن المرفق الثاني جدولا يـبين               - ١٨

ــم       ــلازم أو للعل ــة لاتخــاذ الإجــراء ال ــدم إلى المنظمــات المعني ــد قُ ــر ق ــا إذا كــان التقري ويحــدد . م
لجهة المختصة التي توجـه إليهـا هـذه التوصـيات         التوصيات المناسبة لكل منظمة، ويبين ا      الجدول
  .فيها للنظر

  
  العناصر اللازمة لإطار مساءلة قوي  -ثانيا   
  العناصر الرئيسية لإطار المساءلة  - ألف  

ومن المـسلم   .  أدناه ما يعتبره المفتش المتطلبات الدنيا لإطار للمساءلة        ١يوضح الشكل     - ١٩
ولا يـساند التقريـر نموذجـاً بعينـه لكنـه           .  حـصر لهـا    به أن المنظمات قد نظمت أطرها بطـرق لا        

  .يستخدم الشكل فقط لتوضيح تصوره لإطار مساءلة قوي
الفـضلى المحـددة عـن طريـق        /ويستند العرض التالي لإطار المـساءلة إلى الممارسـة الجيـدة            - ٢٠

 الـتي أرسـلتها   استعراضات الاستبيان، والمقابلات، والمواد المتاحة من المصادر المفتوحة والوثـائق  
ونُظــر أيــضاً في المبــادئ والمعــايير المرجعيــة ذات الــصلة المــستمدة مــن إطــار    . المنظمــات المعنيــة

ويـستند  . )١٧(مشروع المساءلة العالمية في حدود اتساقها مع خـصوصية منظومـة الأمـم المتحـدة              
ند إلى نظـم   عرض هذا الإطار إلى افتراض عدم إمكانية تنفيـذ إطـار قـوي للمـساءلة إلا إذا اسـت                  

ــة كأســاس مــشترك     ــساءلة قوي ــة م ــة، وإلى شــفافية وثقاف ــشمل العناصــر  . اســتباقية ومتجاوب وت
الاســتباقية عمليــات المراقبــة الداخليــة ونظــام الإدارة القائمــة علــى النتــائج الــذي يجعــل المنظمــة   

 أما عنصر التجاوب الذي يشمل آليـات الاسـتجابة  . مسؤولة بدرجة أكبر أمام الدول الأعضاء  
فهو عنصر الأمان، أي الآلية المستخدمة كمـلاذ أخـير لتطبيـق المـساءلة              )١٨(الرسمية وغير الرسمية  

  .في حالة إخفاق كل شيء آخر
__________ 

إطــــار المــــساءلة العالميــــة هــــو إطــــار وضــــعته منظمــــة عــــالم واحــــد في إطــــار مــــشروع المــــساءلة العالميــــة     )١٧(  
)www.oneworldtrust.org .(                 وقد وضع إطار المساءلة العالمية اسـتناداً إلى بحـوث تجريبيـة ومـشاورات أجريـت

 .مع مجموعة عريضة من أصحاب المصلحة على مدى خمسة أعوام

 .تحدد صفة غير الرسمية والرسمية هنا من منظور قانوني وليس وفقاً لما إذا كانت الهياكل القائمة رسمية أم غير رسمية  )١٨(  
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  ١الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  

  .يحدد الشكل الهرمي العلاقة الهرمية بين الدول الأعضاء والمنظمات والموظفين
    

لة علاقـة متبادلـة تـشمل المـسؤولية         وأولاً وقبل كل شيء، يجب أن تكون علاقة المساء          - ٢١
ــات المؤســسية          ــة الولاي ــتي تعطــي المنظم ــضاء ال ــدول الأع ــسؤولية ال ــضاء وم ــدول الأع ــام ال أم

وتـوفر الـدول الأعـضاء الرقابـة        . التوجيه والمـوارد اللازمـة لتنفيـذ تلـك الأولويـات          /والأولويات
س مراجعـي الحـسابات     على المنظمـات عـن طريـق آليـات رقابـة مثـل المراجعـة الخارجيـة، ومجل ـ                 

وتكــون المنظمــة المــشاركة في قمــة الهــرم مــسؤولة عــن التخطــيط   . ووحــدة التفتــيش المــشتركة
والبرمجة الاستراتيجيين استناداً إلى توجيه الدول الأعضاء وأولوياتها ومـسؤولة عـن تحقيـق تلـك                

ين الأداء النتــائج علــى أســاس مبــدأ تعهــد المــوارد، والتقيــيم لــضمان مــساهمة أنــشطتها في تحــس  
ورغـم تفهـم    . والإنجازات والإبلاغ عن طريق تقييم مسائل التشغيل والمـسائل الإداريـة والماليـة            

المفتش لعدم ارتياح الدول الأعضاء إزاء التنبيـه الـوارد في تعريـف المـساءلة الـذي قدمـه الأمـين                     
 تحقيــق النتــائج  المنظمــة بــشأنفإنــه يــشير إلى أنــه لا يمكــن مــساءلة ) والمــشار إليــه أعــلاه(العــام 
ــذ الولايــات      إلا ــالموارد إلى المنظمــات لتنفي ــدول الأعــضاء الــتي تعهــد ب ــادل مــع ال . باتفــاق متب

فهـذه العلاقـة يجـب    . وبدون هذا الاتفاق المتبادل والسياسي ستختل وظيفة المساءلة منذ البداية     
راقبــة الداخليــة وعندئــذ تكــون عمليــات الم . أن تــستند إلى الاتفــاق المتبــادل والإرادة الــسياسية 

الموضحة بالدائرة الثانية ضـرورية لـضمان أن تكـون للمنظمـات سياسـات وقواعـد وإجـراءات                  

العهد السياسي المبرم
مع الدول الأعضاء

آليات الشكاوى 
 والاستجابة

عمليات المراقبة 
 الداخلية
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وبيئة تسمح لها بتنفيذ خططها الاستراتيجية وولايتها وفقاً لمبادئ التعهـد، والمعـايير الأخلاقيـة،           
  :)١٩(وينبغي أن تشمل المراقبة الداخلية ما يلي. والأنظمة والقواعد

  
  مؤشرات الإنجاز  زات المتوقعةالإنجا

ــة  ــة المراقبـ ــي   : بيئـ ــؤثر في وعـ ــة وتـ ــسار المنظمـ ــدد مـ تحـ
وهـي أسـاس جميـع العناصـر الأخـرى          . موظفيها بالمراقبة 

  .)٢٠(للمراقبة الداخلية، وتوفر النظام والهيكل

النظامــان الأساســي والإداري للمــوظفين، وسياســات  
ــش  ــوارد البــــــ ــضباط،المــــــ ــزاءات والانــــــ رية والجــــــ

ــة اعـــدوقو الأخـــلاق والـــسلوك، والـــسياسات المتعلقـ
بــالإبلاغ عــن المخالفــات ومكافحــة الغــش، والتراهــة
ــات، وأســلوب ــسفة الإدارة وأســلوب أداء العملي وفل
الإدارة في إسناد المسؤولية والسلطة وتطوير موظفيهـا

  ).ثقافة المساءلة(
عمليـــة تحديـــد وتحليـــل المخـــاطر الـــتي  : تقيـــيم المخـــاطر
ــق  ــف تحقيـ ــتجابة    تكتنـ ــد الاسـ ــان وتحديـ ــداف الكيـ  أهـ

  .)٢١(الملائمة

ــل   ــة العمـ ــاطر، وخطـ ــيم المخـ ــاطر، وتقيـ ــجل المخـ سـ
  .لتخفيف المخاطر، وإدارة المخاطر المؤسسية

الــسياسات والإجــراءات الــتي وضــعت : أنــشطة المراقبــة
ــان ــداف الكي ــق أه ــة المخــاطر وتحقي ويجــب أن . لمواجه

 داؤهـا متـسقا   ة مناسبة، وأن يكـون أ     تكون أنشطة المراقب
باستمرار مع الخطـة طـوال الفتـرة وأن تكـون فعالـة مـن
حيــث التكلفــة، وشــاملة ومعقولــة ولهــا صــلة مباشــرة

  .)٢٢(بأهداف المراقبة

ــاب     ــة، وخطـ ــسؤوليات الإداريـ ــسلطة والمـ ــويض الـ تفـ
 .المصالح الضمان، والإفصاح المالي، وتضارب/التمثيل

__________ 
 إطــــار المراقبــــة الداخليــــة الخــــاص بلجنــــة المنظمــــات الراعيــــة التابعــــة للجنــــة تريــــد واي والمــــستمد مــــن    )١٩(  

“Guidelines for Internal Control Standards for the Public Sector”, International Organization of 

Supreme Audit Institutions (INTOSAI) .      تعرف المنظمـة الدوليـة للمؤسـسات العليـا للمراجعـة)INTOSAI (
عمليـة متكاملـة تقـوم بهـا إدارة كيـان وموظفـوه وتهـدف إلى التـصدي للمخـاطر                 ... ”المراقبة الداخليـة بأنهـا      
تنفيـذ عمليـات   :  بتحقيـق الأهـداف العامـة التاليـة في إطـار سـعيها لأداء رسـالة الكيـان                  وتوفير ضمانة معقولة  

ــال للقــوانين        ــاء بالتزامــات المــساءلة، والامتث ــة، والوف ــاءة والفعالي ــسم بالكف ــصادية وتت ــة واقت ــسقة وأخلاقي من
 مـن المبـادئ   ٦ الـصفحة . “واللـوائح المعمـول بهـا، وحمايـة المـوارد مـن الخـسارة وإسـاءة الاسـتخدام والـضرر          

 .التوجيهية المذكورة أعلاه

 .١٧المبادئ التوجيهية للمنظمة الدولية لمراجعة الحسابات، الصفحة   )٢٠(  

 .٢٢المرجع نفسه، الصفحة   )٢١(  

 .٢٨المرجع نفسه، الصفحة   )٢٢(  
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  مؤشرات الإنجاز  زات المتوقعةالإنجا

لأحـداث  تسجيل المعاملات وا : المعلومات والاتصالات
وينبغـي تحديـد المعلومـات      . وتصنيفها وتوثيقهـا بالكامـل

وتــسجيلها وإرســالها إلى المــوظفين خــلال إطــار زمـــني
محدد يُتيح لهم أداء مسؤولياتهم المتعلقـة بعمليـات المراقبـة

وينبغــي ألا تقتــصر المعلومــات علــى البيانــات  . الداخليــة
ــشطة ــداث والأنـ ــشمل الأحـ ــي أن تـ ــل ينبغـ ــة بـ الداخليـ

  .)٢٣(ارجية المؤثرة في اتخاذ القراراتالخ

تخطــيط المــوارد المؤســسية، والتقــارير الــسنوية المتعلقــة  
.التنفيــذ وغــير ذلــك/بالتمويــل، والرقابــة، والعمليــات
  .سياسة الإفصاح عن المعلومات

. تقيـــيم جـــودة أداء المنظمـــة علـــى مـــر الـــزمن: الرصـــد
ــيات ــائج وتوصـ ــة نتـ وينبغـــي أن يـــضمن الرصـــد معالجـ

  .)٢٤(اجعة معالجة ملائمة وفوريةالمر

المراجعــــة الداخليــــة، والتفتــــيش والآراء والتعليقــــات  
التفتـيش، وعمليـات تقيــيم/وتنفيـذ توصـيات المراجعـة   

الأداء، والآراء والتعليقـــــات المقدمـــــة علـــــى نطـــــاق
درجــة بــشأن الأداء، واتفاقــات كبــار المــوظفين ٣٦٠

  .، وسجلات النتائج)في حال انطباقها(
    

آليـات الـشكاوى    ”المعنونـة   ) ١الـشكل   (وتُمثل الدائرة الثالثة في الشكل الوارد أعلاه          - ٢٢
وهـي قنـوات    . الملاذ الأخير عند إخفاق عمليات المراقبة الداخلية المعمول بها         )٢٥(“والاستجابة

ــديم        ــستفيدين تق ــوظفين والم ــصلحة والم ــدول الأعــضاء وأصــحاب الم ــيح لل ــة وتُت ــشئها المنظم تُن
ــشأن  ــا    شــكاوى ب ــرارات الإدارة وإجراءاته ــال أو ضــد ق ــدم الامتث ــضايا ع ــات  .  ق ــل آلي ولا تق

الاســتجابة أهميــة عــن ذلــك إذ تــضمن لــيس فقــط إتاحــة الفرصــة للــدول الأعــضاء والمــوظفين    
وأصحاب المصلحة والمستفيدين لتقديم الـشكاوى وإثـارة الـشواغل، بـل أيـضاً اسـتعراض هـذه                  

ــراءات بـــش  ــاذ إجـ ــليم الـــشكاوى والـــشواغل واتخـ ــة  أنها بـــشكل سـ ــال الزمنيـ في حـــدود الآجـ
  .المقررة والآليات

الـشفافية وثقافـة المـساءلة      : ويجب ترسيخ هذه العناصر في ركيزتي ثقافـة المـساءلة وهمـا             - ٢٣
فإطــار المــساءلة لا يمكــن أن يكــون فعــالاً إلا في حــدود الفعاليــة الــتي تتــسم بهــا ثقافــة    . القويــة

ــشفافية    ــزام بال ــساءلة والالت ــةالم ــة     . في المنظم ــذه الثقاف ــدعم ه ــة ب ــزم إدارة المنظم ويجــب أن تلت
وينبغي أن توجه الافتراضـات الأساسـية التاليـة إنفـاذ أي إطـار للمـساءلة في منظومـة                   . وتنميتها

__________ 
  )٢٣(  INTOSAI guidelines p. 36. 

 .٤٠المرجع نفسه، الصفحة   )٢٤(  

  )٢٥(  Global Accountability Report 2007 Global Accountability Framework, One World Trust p. 11. 
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ومن ثم يخلص المفتش إلى أن إطار المساءلة ينبغي أن يستند إلى الشفافية وأن . الأمم المتحدة
  .تسانده ثقافة مساءلة قوية

  
  ركيزتا المساءلة  - باء  

  الشفافية  )أ(  
وهــي تــشير إلى وضــوح . تـشكل الــشفافية ركيــزة أساسـية، إلى جانــب ثقافــة المـساءلة     - ٢٤

المنظمة بشأن أنشطتها وتقديمها معلومات بشأن ما تقوم بـه مـن نـشاط، ومكـان هـذا النـشاط                    
 على النتائج هو خطـوة نحـو        ومن المؤكد أن تنفيذ الإدارة القائمة     . وكيفية حدوثه وكيفية أدائه   

وتتيح الـشفافية أيـضاً لأصـحاب المـصلحة         . زيادة الشفافية في جميع أنحاء منظومة الأمم المتحدة       
تحديــد ) الــدول الأعــضاء والموظفــون والمــستفيدون مــن وكــالات المعونــة وعامــة الجمهــور        (
 ذات الـصلة ومـدى      كانـت المنظمـة تعمـل وفقـاً للقـانون، ومـا إذا كانـت تلتـزم بالمعـايير                   إذا ما

وهذا بدوره يتيح لأصحاب المصلحة اتخاذ قـرارات عـن علـم وتقيـيم              . ارتباط أدائها بالأهداف  
  .)٢٦(الخيارات التي تقوم بها المنظمة

عن طريق نظـم إدارة المعرفـة   (ولا تتعلق الشفافية فقط بإتاحة المعلومات داخل المنظمة    - ٢٥
عــن طريــق (تتعلــق أيــضاً بإتاحتــها خــارج المنظمــة بــل ) أو شــبكة الإنترانــت علــى ســبيل المثــال

ويجـب أن تعمـل     ). الموقع الشبكي وشبكات التواصل الاجتماعي والعلاقات الخارجية والعامـة        
وبعبـارة أخـرى، ينبغـي أن       . المنظمة بنشاط على تزويد أصـحاب المـصلحة المعنـيين بالمعلومـات           

  .ارها عند طلب صاحب المصلحة فقطتتبع نهجاً استباقياً بشأن المعلومات ولا تكتفي بإصد
وكمبدأ عام، ينبغي أن تتاح المعلومات للجميع بلا قيـد، إلا في حـالات محـددة للغايـة                    - ٢٦

ــة و     ــل المنظمـ ــع داخـ ــاق واسـ ــا علـــى نطـ ــات تعميمهـ ــة المعلومـ ــا طبيعـ ــع فيهـ ــا /تمنـ أو خارجهـ
يـسلط الـضوء    وهذا   .)٢٧()الملفات الشخصية، والمذكرات الداخلية، وملفات التحقيقات      لمث(

ــر أي        ــشأن الإفــصاح عــن المعلومــات، بمــا في ذلــك تبري علــى ضــرورة وضــع سياســة شــاملة ب
 من تقريـر وحـدة التفتـيش    ٢ كما ذكر في التوصية      -استثناءات من الإفصاح الكامل والحاجة      

إلى نظام واضـح وموحـد لتـصنيف         )٢٨(المشتركة بشأن إدارة المعارف في منظومة الأمم المتحدة       
وترد مناقـشة ركيـزة الـشفافية       ). نظام إدارة المعارف  (لداخلية للمنظمة بأسلوب منظم     الوثائق ا 

  .‘المعلومات والاتصالات: عمليات المراقبة الداخلية’التالية بمزيد من التفصيل في فرع 
__________ 

  )٢٦(  Global Accountability Report 2007 Global Accountability Framework, One World Trust. 

 .اقترحت اليونيسيف على المفتش أن تكون تقارير المراجعة الداخلية خاضعة للإفصاح الكامل  )٢٧(  

  )٢٨(  JIU/REP/2007/6. 
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  ثقافة المساءلة  )ب(  
قـضية  حدد تقرير وحـدة التفتـيش المـشتركة بـشأن الإدارة المـستندة إلى النتـائج هـذه ال                    - ٢٧

انطباق المساءلة علـى جميـع المـستويات، مـن          ”، أي   ٣الثقافية البالغة الأهمية في معياره المرجعي       
فالرؤساء التنفيذيون ورؤساء الوحـدات التنظيميـة الرئيـسية هـم بالتـالي أول              . أعلاها إلى أدناها  

  .)٢٩(“من يساءل عن النتائج التي يتوقع منهم إنجازها
ــرتب    - ٢٨ ــة لا ت ــذه الثقاف ــنظم   وه ــالأدوات أو ال ــاً ب ــة (ط إلا جزئي ــات المراقب ــا )آلي ؛ وملامحه

أمـا الأدوات والـنظم فهـي    . يحددها بصورة رئيسية البشر وسـلوكهم وعلاقـات التفاعـل بينـهم         
وأطــر المـساءلة والــنظم الــتي  . مجـرد وســيلة لـضمان الامتثــال وتـوفير بيئــة مراقبـة قويــة للمـساءلة     

ي لأن تكون المساءلة قيمة تعيـشها وتطبقهـا نـسبة مائـة في              تستند إليها ضرورية ولكنها لا تكف     
ءلة مثـالي علـى تطبيقـه بفعاليـة     ولذا فإن قدرة المنظمة الـتي لـديها إطـار مـسا    . المائة من الموظفين 

فقد تكون المنظمة التي لديها إطار أو عـدد كـبير مـن عناصـر               . يمكن اعتبارها أمراً مسلماً به     لا
  .المساءلة الفعالة إذا ما كانت تنقصها ثقافة المساءلةالمساءلة منظمة تفتقر إلى 

. وإجراء تحليل متعمق على نطاق المنظومة لثقافـة المـساءلة يتجـاوز نطـاق هـذا التقريـر                    - ٢٩
فالمساءلة باعتبارها قضية ثقافية في المقام الأول تتوقف بدرجة كبيرة على إدراك الموظفين علـى               

ــوظيفي    ــرم ال ــستويات اله ــع م ــذا. جمي ــاملة     ول ــصائية ش ــة استق ــة إلى إجــراء دراس ــدعو الحاج  ت
  . للوقوف على نقاط القوة والضعفللموظفين

ومع ذلك، ينبغي أن تكون هناك بعض المبادئ التوجيهية العامـة بـشأن سـلوك الإدارة                  - ٣٠
وينبغي اعتبار هذه المبادئ مبادئ مـشتركة توجـه عمليـة اتخـاذ             . والموظفين فيما يتعلق بالمساءلة   

ارات بـــصورة عامـــة وتـــستهدف تحديـــداً سياســـات التوظيـــف وعمليـــات تقيـــيم الأداء،   القـــر
  .والسياسات المتعلقة بآداب السلوك وآليات المكافآت والجزاءات داخل المنظمات

تـساعد في وصـف المـساءلة       ) أنواع سلوك /عوامل(وحدد المفتش خمسة مبادئ رئيسية        - ٣١
ــا . وتوجيههــا في أي منظمــة  ــستند هــذه المب ــشأن   وت ــيش المــشتركة ب ــر وحــدة التفت دئ إلى تقري

وفيمــا يلــي . )٣٠(“الإدارة المــستندة إلى النتــائج في الأمــم المتحــدة في ســياق عمليــة الإصــلاح ”
  :المبادئ هذه

__________ 
  )٢٩(  JIU/REP/2006/6 ٩٦ الفقرة. 

  )٣٠(  JIU/REP/2006/6الفرع الثالث المتعلق بالمساءلة ،. 
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  :المبادئ الرئيسية الخمسة للمساءلة

ــالقيم والأمثلــة    - ١ ــادة ب ــل اليــومي      -القي ــات في العم ــساءلة صــدارة الأولوي ــتلال الم  اح
  .ها في مستويات التراهة العالية لكبار المديرينوتجلي

  . المساءلة عن طريق اتخاذ القرار بصورة شفافة-القيادة بالمعلومات والاتصالات  - ٢
  . المساءلة عن طريق الاعتراف بإنجازات الموظفين-القيادة بتوفير الحوافز  - ٣
لـسلوك غـير المقبـول علـى         سياسـة عـدم التـهاون إزاء ا        -القيادة بالتوجيه والانـضباط      - ٤

  .جميع المستويات
  . ينبغي إقامة حوار صريح يشجع على المساءلة المتبادلة-القيادة بالمشاركة  - ٥

    
 احتلال المساءلة صدارة الأولويـات في العمـل اليـومي وتجليهـا             - القيادة بالقيم والأمثلة      -  ١  

   التراهة العالية لكبار المديرينفي مستويات
وينبغـي أن   . لقيادة بالقيم الأساس لجميع الكفـاءات الرئيـسية الأخـرى للمـدير           تشكل ا   - ٣٢

 /تحتــل قيمــة المــساءلة صــدارة الأولويــات في كــل جانــب مــن جوانــب العمــل اليــومي للمنظمــة 
وفي حـال  . ويجب أن يـبرز المـديرون أهميـة المـساءلة، عـن طريـق قـراراتهم             . وحدة العمل /الشعبة

وهذا يؤكد أيضاً الحاجة إلى وجـود       .  تكون الأولوية للمساءلة   صدور قرار متعارض، ينبغي أن    
إطــار مــساءلة قــوي لكنــه يؤكــد أيــضاً الحاجــة إلى وجــود ثقافــة قويــة للامتثــال، والتراهــة            

  .الشخصية، والمساءلة
. وسلوك القادة في أي منظمة ينساب تلقائياً مـن القمـة إلى القاعـدة في الهـرم الـوظيفي               - ٣٣

 يكون الأسلوب من القمة واضحاً لا لبس فيه وينبغـي أن يلتـزم كـل مـدير           ويجب في الواقع أن   
ويقتــرح المفــتش أن تحــدد مؤســسات منظومــة . التزامــاً تامــاً بالأنظمــة والقواعــد والــسياسات

  .الأمم المتحدة المساءلة تحديداً واضحاً باعتبارها قيمة أساسية لا مجرد كفاءة أساسية
  

   المساءلة عن طريق اتخاذ القرار بصورة شفافة- تصالات القيادة بالمعلومات والا  -  ٢  
. تــشكل المعلومــات والاتــصالات عنــصراً حاســم الأهميــة لأي ثقافــة إيجابيــة للمــساءلة    - ٣٤

وينبغــي أن تبــذل الإدارة أقــصى جهــد لــسد الثغــرات المعلوماتيــة القائمــة بــين مــستويات الهــرم   
وية المهارات الإدارية والثقافـة المؤسـسية،   ومن زا. الوظيفي والشعب ووحدات العمل بمنظمتها  

وينبغـي أن يطلـع الموظفـون وغيرهـم مـن           . تعزز عمليات اتخاذ القرارات بصورة شفافة المساءلة      
. أصحاب المـصلحة علـى العمليـة المؤديـة إلى القـرارات ونتائجهـا وأن يـدركوا شـفافية العمليـة                    

  .نظمة بشكل خطيرفنقص المعلومات والاتصالات يمكن أن يعيق فعالية الم
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   المساءلة عن طريق الاعتراف بإنجازات الموظفين- القيادة بتوفير الحوافز   -  ٣  
ينبغــي أن يكــون هنــاك تعاضــد دائــم بــين المــساءلة والتراهــة وينبغــي أن تكــون هنــاك       - ٣٥

وكثيراً ما تكون للميـزة والفرصـة القـصيرة الأجـل الغلبـة      . حوافز حقيقية أو نفسية لتشجيعهما 
ولذا فهناك حاجة إلى عمليات دعم إيجابي قـوي ومـستمر للتغلـب             . النظرة الطويلة الأجل  على  

وهنـاك دائمـاً حاجـة إلى تـشجيع المـساءلة وحـث المـوظفين علـى التـصرف                   . على هـذا الانحيـاز    
. ومجــرد الاعتــراف يمكــن أن يــؤدي إلى زيــادة شــعور المــوظفين بالمــسؤولية. علــى نحــو مــسؤول

ــاً   ويمكــن أن تكمــل الجــوائ  ــك، لكــن تأثيرهــا محــدود زمني ــآت ذل ــراف  . ز والمكاف ــشكل اعت وي
  .المشرفون والزملاء اعترافاً مستمراً عنصراً أساسياً لزيادة الوعي بقضايا المساءلة

  
 سياســة عــدم التــسامح إزاء الــسلوك غــير المقبــول علــى - القيــادة بالتوجيــه والانــضباط   -  ٤  

  المستويات  جميع
ــون     - ٣٦ ــدرك الموظف ــيم ا  لكــي يُ ــساءلة إحــدى الق ــي    أن الم ــم المتحــدة، ينبغ ــية للأم لأساس
ــه القــوي أولاً  أن ــوفر الإدارة التوجي وينبغــي تــسليط الــضوء علــى الــسلوك المقبــول وشــرح    . ت

ويجـب تكملـة النظـامين الأساسـي        . أسباب تصنيف بعض أنواع السلوك على أنهـا غـير مقبولـة           
سيرية لتــسليط الــضوء علــى أنــواع    وثيقــة منفــصلة تف ــ /والإداري للمــوظفين بفــرع تفــسيري  

وينبغي تطبيق الجزاءات على نحـو يتـسم        . الجزاءات المُطبقة على أشكال معينة من سوء السلوك       
وينبغي أن تكون جميع الجزاءات مُبررة ومُنفـذة بـشكل    . بالعدالة والمنهجية والشفافية من القمة    

التقـارير الـسنوية للأمـين العـام     وينبغي أن يكون ذلك مُـدعماً ب . سليم وخاضعة لمتابعة دقيقة 
بشأن المسائل التأديبية والسلوك المُدعى أنه غير مشروع والمقابلات التي تجرى مع الإدارة             

ــوظفين بمنظمــات الأمــم المتحــدة   ــع     . وممثلــي الم ــة ثــني جمي ــات الجــزاء الفعال ومــن شــأن آلي
  .يرهامستويات الهرم الوظيفي في المنظمة عن الانخراط في أنشطة لا يمكن تبر

  
   ينبغي إقامة حوار صريح يُشجع على المساءلة المتبادلة- القيادة بالمشاركة   -  ٥  

إن المشاركة هي عنصر أساسي في المساءلة لأنها تحوّل مبدأ المساءلة من مبدأ تـوجيهي                 - ٣٧
ولـذا فـإن    . أخلاقي شخصي إلى تقليد جماعي، فتضع بـذلك الأسـاس لثقافـة مـساءلة مـشتركة               

ــل يملكــه كــل مــستوى    الإدارة لا  ــشعر الموظفــون  . تملــك وحــدها زمــام الأمــر، ب وينبغــي أن ي
. المشاركون في إرساء هـذه الثقافـة بالرضـا ويمكـن اسـتخدام خـبرتهم في تحـسين الـنظم القائمـة                     

وانفتــــاح الإدارة علــــى . فتجربتــــهم تُلقــــي ضــــوءاً مختلفــــاً علــــى الممارســــات المعمــــول بهــــا  
من جانب الدول الأعـضاء والمـوظفين وعامـة الجمهـور أمـر             الشكاوى وتقدير المشاركة    /الآراء

وتشير بعض المنظمـات، ومنـها برنـامج الأمـم المتحـدة            . مهم ويحدد الاتجاه العام لثقافة المساءلة     
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الإنمائي، إلى أنها تجري استقـصاءات منتظمـة ومنهجيـة لأنـشطة التنميـة، وتـصورات المـوظفين،             
ــة الحــصول باس ــ   ــاح العمــلاء بغي ــى آراء وتعليقــات لتحــسين الممارســات   ومــدى ارتي تمرار عل

 يـشكل فرصـة كـبيرة    - إذا ما اقترن بآليات فعاليـة للجـوائز والمكافـآت     -وهذا الأمر   . الجارية
  . لبدء التغيير الثقافي

 العناصر الـسالف وصـفها، بمـا في ذلـك تفاصـيل المكوّنـات المحـددة                 ٢ويوضح الشكل     - ٣٨
  .لكل عنصر

  
  ٢الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 التوجيه
الدول الأعضاء

إسناد ولاية واضحة• 
 الإفراج عن الموارد• 
  تحديد الأولويات• 
  اتتقديم الإرشاد• 
 الرقابة• 

 الأمانات
التخطيط الاستراتيجي• 
الإبلاغ عن طريق • 

 الإدارة القائمة إلى النتائج
  تعهد الأموال• 
  التقييم• 
 الرقابة•

 الإبلاغ

بيئة المراقبة الرصد

تقييم المخاطر

أنشطة 
 المراقبة

المعلومات 
 والاتصالات

ثقافة المساءلة
 والشفافية

 ةالآليات غير الرسمي
  أمين المظالم• 

  الوسيط• 
  مجلس الموظفين•

 الآليات الرسمية
 التحقيقات•

الطعون المتعلقة بالشراء• 
في(شكاوى المستفيدين • 

  )حال انطباقها
إقامة العدل، مجالس • 

الطعون المشتركة، اللجوء
إلى المحاكم، محكمة الأمم 

المتحدة للمنازعات، 
المحكمة الإدارية للأمم 

المحكمة الإدارية المتحدة، 
  لمنظمة العمل الدولية

 الرقابة• 

 العهد السياسي المبرم مع الدول الأعضاء

 عمليات المراقبة الداخليةآليات الشكاوى والاستجابة
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تحليل مقـارن لأطـر عناصـر المـساءلة في المنظمـات وقياسـها بالاسـتناد إلى           - ثالثاً  
  عيةالمعايير المرج

   العهد السياسي المبرم مع الدول الأعضاء-المساءلة المتبادلة : عنصر المساءلة  - ألف  
  ٣الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

حـدة، علـى النحـو المبـيَّن        تتمثل نقطة انطلاق المساءلة في مؤسسات منظومـة الأمـم المت            - ٣٩
في الشكل الوارد أعلاه، في الاتفاق المتبادل على الخطـط الاسـتراتيجية للمنظمـة وتـوفُّر الإرادة                 

كمــا أن الــدول . الــسياسية لــدى الــدول الأعــضاء لتــوفير المــوارد اللازمــة لتحقيــق تلــك النتــائج
وتـؤدي الـدول    . لوياتهـا الأعضاء مسؤولة أيـضاً عـن إسـناد ولايـة واضـحة للمنظمـة وتحديـد أو                

ــة عــن طريــق كيانــات مثــل مجلــس مراجعــي الحــسابات       الأعــضاء أيــضاً دوراً في شــؤون الرقاب
ــيش          ــر وحــدة التفت ــوحظ في تقري ــا ل ــك، وكم ــى ذل ــلاوة عل ــشتركة؛ وع ــيش الم ووحــدة التفت

اختيـار الرؤسـاء التنفيــذيين في مؤسـسات منظومـة الأمـم المتحـدة وشــروط       ”المـشتركة المعنـون   
وقـد تبـيَّن    . تتولى الدول الأعضاء أيضاً مسؤولية تقييم أداء الرؤسـاء التنفيـذيين           ،)٣١(“خدمتهم

ورغـم التـسليم    . للمفتش أن منظمات قليلة قد أدرجت هذا في أُطرهـا أو في وثائقهـا الداخليـة               
وقـد  . بذلك في ما أُجري من مقابلات، يبدو أن منظمات عديدة تُعرِض عن ذكر ذلك كتابـةً               

ــة     وضــعت الأمــم   ــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي، ومنظمــة الأمــم المتحــدة للطفول المتحــدة، وبرن
 السياسي مـع الـدول الأعـضاء في      “العهد”، وبرنامج الأغذية العالمي، الاتفاق أو       )اليونيسيف(

__________ 
  )٣١(  JIU/REP/2009/8 . ١٢٠-١١٨ و١٧ و١١انظر الفقرات. 

التوجيه

الإبلاغ

الدول الأعضاء

 إسناد ولاية واضحة• 
  الإفراج عن الموارد• 
  تحديد الأولويات• 
  قديم الإرشاداتت• 
 الرقابة• 

 الأمانات

 التخطيط الاستراتيجي• 
الإبلاغ عن طريق الإدارة القائمة• 

    على النتائج
  تعهد الأموال• 
 التقييم• 

 العهد السياسي المبرم مع الدول الأعضاء
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وهذا أمر جدير بالثناء، ويوصـي المفـتش المنظمـات الـتي            . صلب بُنية أُطرها في مجال المساءلة     
اً للمساءلة بأن تحذو حذو الممارسة المتبعة من قبل الأمم المتحدة وبرنامج لم تنشئ بعد إطار

الأمم المتحدة الإنمـائي واليونيـسيف وبرنـامج الأغذيـة العـالمي في إدراج عهـد سياسـي مـع                    
 ومـن المـثير للاهتمـام فعـلاً أن الاتحـاد الـدولي لجمعيـات الـصليب                  .الدول الأعـضاء في أُطرهـا     

ــامج الأمــم المتحــدة المــشترك المعــني     الأحمــر والهــلال الأحمــر  ــهجرة، وبرن ــة لل ، والمنظمــة الدولي
الإيدز، وبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي، ومفوضية الأمم المتحـدة         /بفيروس نقص المناعة البشري   

لشؤون اللاجئين، قـد أدرجـت مـساءلتها أمـام الجهـات المـستفيدة باعتبارهـا تـشكل علـى نحـو                      
  .مساءلة هذه المنظماتصريح جهات صاحبة مصلحة في 

وهــذه . وقــد حُــدِّدت المعــايير المرجعيــة التاليــة كمقيــاس لإطــار المــساءلة في هــذا المجــال   - ٤٠
ــى المنظمــات    ــق عل ــايير صــالحة للتطبي ــدول     . المع ــسؤوليات ال ــيِّم صــراحةً م ــر لا يق ــذا التقري فه

ت إلى ذلك ترد بـصورة      إلاّ أن إشارا  . الأعضاء والتزامها لأن هذا التقييم يتجاوز نطاق التقرير       
ويـودّ المفـتش أن يـبرز مـسألة مـساءلة الـدول الأعـضاء           . غير مباشرة حيثما يكون ذلك منطبقـاً      

  . عن الرقابة كمسألة تحتاج إلى مزيد من المناقشة
وجود إطار واضح للمساءلة، بما في ذلك تعريفها، ووضوح المـسؤولية           : ١المعيار المرجعي   

  . لإطار، والربط بين جميع عناصرهعن التنفيذ الإجمالي لهذا ا
  :الأدوات
  الوثيقة السياساتية للإطار؛  )أ(  
  تعريف المساءلة؛  )ب(  
  أدوار ومسؤوليات كبار المسؤولين الإداريين، ومديري وموظفي الإدارات؛  )ج(  
  إدراج الوثيقة السياساتية على الموقع الشبكي وإتاحتها للموظفين؛  )د(  
  .لعناصر الرئيسية للمساءلةاحتواء الإطار على ا  )ه(  

  
  جوانب قوة الأطر القائمة    

مــن خــلال الــردود علــى الاســتبيان ومــا أُجــري مــن مقــابلات، تَبــيَّن وجــود درجــات     - ٤١
إذ توجـد وثيقـة    . متفاوتة مـن الممارسـة المتعلقـة بمـسألة وضـع سياسـة أو وثيقـة لإطـار المـساءلة                   

مـة العمـل الدوليـة، وبرنـامج الأمـم المتحـدة            إطار مساءلة صريحة قائمـة بـذاتها في كـل مـن منظ            
، وصــندوق الأمــم المتحــدة للــسكان، ومنظمــة الأمــم المتحــدة للطفولــة، ومكتــب    )٣٢(الإنمــائي

__________ 
 .يوجد لدى برنامج الأمم المتحدة الإنمائي نظام مساءلة يشمل إطار المساءلة وسياسة الرقابة  )٣٢(  
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ويُضاف إلى ذلك أنه في إطـار مظلـة         . الأمم المتحدة لخدمات المشاريع، ومنظمة الصحة العالمية      
ــم المتحــدة، وضــعت      ــة للأم ــة العام ــة للأمان ــة   المنظمــات التابع ــة، واللجن ــات الأمان بعــض كيان

، ومفوضـية الأمـم المتحـدة لـشؤون         )٣٤(، وبرنـامج الأمـم المتحـدة للبيئـة        )٣٣(الاقتصادية لأوروبا 
وباســتثناء الإطــار الخــاص .  إطــاراً محــدداً للمــساءلة مخصــصاً للاســتخدام الــداخلي)٣٥(اللاجــئين

وقــد اقترحــت الأمــم . ءلةبمنظمــة الــصحة العالميــة، تتــضمن جميــع الأطــر تعريفــاً واضــحاً للمــسا
، إطاراً للمساءلة أحاطت به الجمعية العامة علمـاً         )٣٧(، من خلال تقرير الأمين العام     )٣٦(المتحدة

وأدرجت الأمم المتحدة إطار المساءلة على موقعها الـشبكي تحـت           . A/RES/65/259في قراراها   
عمَّــم هــذا الإطــار علــى ، وي)Accountability A to Z (“المــساءلة مــن الألــف إلى اليــاء”عنــوان 

وقـد تبـيَّن مـن خـلال إجـراء تحليـل للمواقـع الـشبكية للمنظمـات                  . نطاق واسع علـى المـوظفين     
المذكورة أعـلاه أن لكـل مـن منظمـة العمـل الدوليـة وبرنـامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي ومنظمـة                        

الإنترنـت  الأمم المتحدة للطفولة ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المـشاريع صـفحة علـى شـبكة                
وقد أمكن الاطلاع، علـى هـذه الـصفحة، علـى إطـار             . تتعلق بالمساءلة، وهي متاحة للجمهور    

ويشجع المفـتش المنظمـات علـى       . )٣٨(المساءلة الخاص بمكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع      
 الغـــرض علـــى مواقعهـــا الـــشبكية إدراج الوثيقـــة المـــذكورة علـــى صـــفحة مخصـــصة لهـــذا 

ــة العامــة  الــشبكة الداخل وعلــى ــة للأمان لتحــسين شــفافية المنظمــات في نظــر  ) الإنترنــت(ي
  .المعني الجمهور

ويُضاف إلى ذلك أنه في العديد من المنظمات المذكورة أعلاه، أظهـر الموظفـون الـذين                  - ٤٢
واستفـسر بعـض    . أُجريت مقـابلات معهـم درجـات متفاوتـة مـن الـوعي فيمـا يتعلـق بالمـساءلة                  

__________ 
. ادية لأوروبا إطاراً للمـساءلة اسـتجابة لتوصـية مـن مكتـب خـدمات الرقابـة الداخليـة                وضعت اللجنة الاقتص    )٣٣(  

 .٢٠١١أكتوبر / تشرين الأول٧واعتُمد هذا الإطار في 

يمثل الإطار الخاص ببرنامج الأمم المتحدة للبيئة إطـاراً برنامجيـاً يتـضمن عناصـر تتـصل بعملـه البرنـامجي فقـط،                  )٣٤(  
 .لإطار الخاص بالأمانة العامة للأمم المتحدةحيث إنها تندرج في نطاق ا

يـــشمل الإطـــار الـــشامل للمـــساءلة الإداريـــة لمفوضـــية الأمـــم المتحـــدة لـــشؤون اللاجـــئين أوجـــه المـــساءلة،      )٣٥(  
والمسؤوليات والـسلطات عـبر المنظمـة كلـها، علـى المـستويين القطـري والإقليمـي وعلـى مـستوى المقـر فيمـا                

كما يوجد لديها نظام لتقديم الـشكاوى مـن قِبـل           . اً من مجالات عمل المفوضية    يتعلق بأحد عشر مجالاً رئيسي    
ولـذلك فـإن    . وهي تندرج أيضاً في نطاق الإطار العام للأمانة العامـة للأمـم المتحـدة             . الجهات المستفيدة منها  

 .إطار المفوضية لا يُعامَل كإطار مستقل في هذا التقرير

لمتحدة المعني بالمخدرات والجريمة ومركز التجارة الدولية، حسب ما ذكرته          هذا الإطار يشمل مكتب الأمم ا       )٣٦(  
 .هاتان المنظمتان

  )٣٧(  A/64/640. 

من خلال البحث على الموقع الشبكي، يمكن الاطلاع على الإطار الخاص بـصندوق الأمـم المتحـدة للـسكان              )٣٨(  
 .ضمن وثائق مجلس الإدارة والهيئة التشريعية
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وينبغــي لهــذه المنظمــات أن تيــسر إمكانيــة الاطــلاع علــى . “ساءلةالمــ”المــوظفين عــن ماهيــة 
ــوظفين لإجــراء       ــذيين أن يعقــدوا اجتماعــات عامــة مــع الم الإطــار، وينبغــي للرؤســاء التنفي

  .مناقشات منتظمة حول قضايا المساءلة بغية تهيئة بيئة مواتية لتعميم ثقافة المساءلة
اماً، وقد جرت عمليـة وضـعها مـن خـلال           والأطر القائمة هي أطر شاملة ومدروسة تم        - ٤٣

  . الحوار والمناقشات والمشاركة من قبل جميع قطاعات المنظمات، بما في ذلك الموظفون
وقــد عُــرض بعــض وثــائق هــذه الأطــر علــى الهيئــات التــشريعية للمنظمــات الــتي أقرتهــا    - ٤٤

مــة الأمــم المتحــدة برنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي، وصــندوق الأمــم المتحــدة للــسكان، ومنظ (
ومــن الجــدير بالملاحظــة أن مقارنــة قــد ). للطفولــة، ومكتــب الأمــم المتحــدة لخــدمات المــشاريع

. أُجريت على أساس وثائق أُطر المـساءلة الخاصـة بالمنظمـات وأيـة مُرفقـات بهـذه الوثـائق فقـط                    
مرجعيــة معـايير  /وهـذا يعـني أنـه قــد تتـوفر لـدى بعــض المنظمـات العناصـر الـتي تعتــبر مكوّنـات         

وهــذا النــهج الآلي الــشكلي  . رئيــسية ولكنــها لا تــنعكس في وثيقــة إطــار المــساءلة الخــاص بهــا  
مختلـف العناصـر الموجـودة ولا هـو      مستوى تنفيذ   لا يعكس بالضرورة    ) “نهج ملء الخانات  ”(

  . يمثل قياساً دقيقاً لثقافة المساءلة في المنظمات
مـن برنـامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي وصـندوق       وبناءً على طلب المجلس التنفيـذي لكـل          - ٤٥

الأمم المتحدة للسكان ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المـشاريع، جـرت مواءمـة أطـر المـساءلة                 
الخاصــة بهــذه المنظمــات، واســتُخدمت فيهــا تعــاريف منــسقة رغــم أن درجــة اكتمــال أُطرهــا     

ولــة مــشابه لإطــاري برنــامج والإطــار الخــاص بمنظمــة الأمــم المتحــدة للطف. تتفــاوت فيمــا بينــها
الأمم المتحدة الإنمائي ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع، وهو يستخدم نفس التعـاريف             

ورغم ما ورد ذكـره في وثيقـة إطـار برنـامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي مـن أن التعـاريف           . المنسقة
اصــين بــصندوق الأمــم  مــع التعــاريف المــستخدَمة في الإطــارين الخ)٣٩(المــستخدَمة فيــه متوائمــة

المتحدة للسكان ومكتب الأمم المتحدة لخـدمات المـشاريع، فـإن إطـار صـندوق الأمـم المتحـدة         
للــسكان يــستخدم تعــاريف للمــساءلة تختلــف عــن تلــك الــتي تــستخدمها المنظمــات المــذكورة   

  ).انظر المرفق الأول للاطلاع على قائمة التعاريف كما ترد في الأطر(أعلاه 
رد إلا في عــدد قليــل مــن الأطــر إشــارة صــريحة إلى ثقافــة المــساءلة، أي الــشفافية  ولا تــ  - ٤٦

ويـشكل الإطـاران   . صـاحبة المـصلحة   /والإفصاح عن المعلومات للجمهور وللجهات المـستفيدة      
الخاصان ببرنامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي ومنظمـة الأمـم المتحـدة للطفولـة مثـالين جيـدين علـى                      

 ثقافــة المــساءلة، في حــين أن إطــار مكتــب الأمــم المتحــدة لخــدمات   اســتخدام لغــة قويــة بــشأن 
__________ 

 ،DP/2008/16/rev.1 إطـــار المـــساءلة وسياســـة الرقابـــة -ة في برنـــامج الأمـــم المتحـــدة الإنمـــائي نظـــام المـــساءل  )٣٩(  
 .٣-٢ الفقرتان
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المشاريع والإطـار المقتـرَح للأمـم المتحـدة لا يوليـان سـوى اهتمـام محـدود للـشفافية الـتي يمكـن                        
ويعتمــد مكتــب الأمــم المتحــدة لخــدمات المــشاريع سياســة للإفــصاح عــن المعلومــات  . تعزيزهــا

يتعلق بالمـساءلة، في حـين أن        ية الدور القيادي للإدارة فيما    ولكنه لا يذكر ثقافة المساءلة أو أهم      
الإطــار المقتــرَح للأمــم المتحــدة يــصف المــساءلة ودور كبــار مــسؤولي الإدارة في ترســيخ ثقافــة   

  .إلى سياسة للإفصاح عن المعلوماتالمساءلة في المنظمة ولكنه لا يشير 
ــدول الأع ــ       - ٤٧ ــع ال ــبرم م ــسياسي الم ــد ال ــا يخــص العه ــسي   (ضاء وفيم ــز الرئي ــور التركي مح

ــسية لإطــار للمــساءلة   ــان العناصــر الرئي ــامج الأمــم المتحــدة   )للمفتــشين في بي ، يقــدم إطــارا برن
الإنمائي ومنظمة الأمم المتحدة للطفولة والإطار المقترَح للأمم المتحدة تعريفاً واضحاً للمـساءلة             

ور الـدول الأعـضاء وإلى أن الإدارة        وتشير أُطـر هـذه المنظمـات جميعهـا إلى د          . وإطاراً لتنفيذها 
ــة        ــين خطــط عمــل الوحــدات وخطــط العمــل الفردي ــوائم ب ــائج يجــب أن ت ــى النت . القائمــة عل

ــارزاً في هــذه الأطــر وكــذلك ضــرورة تعمــيم       ــيم دوراً ب ــضاف إلى ذلــك أن لعمليــات التقي ويُ
. لجهـــات الأخـــرى صـــاحبة المـــصلحة نتائجهـــا علـــى الـــدول الأعـــضاء والجمهـــور عمومـــاً وا 

يتضمن إطار منظمة العمل الدولية أية إشارة إلى مساءلة الأطـراف الثلاثـة الـشريكة، كمـا                  ولا
أنه لا يشير إلى تعميم النتائج على الجمهـور رغـم أنـه مـن الناحيـة العمليـة توجـد لـدى منظمـة                        

وقـد تبـيَّن أن ثمـة جوانـب ضـعف كـبيرة في هـذا                . العمل الدولية فعلاً عملية إبلاغ معمـول بهـا        
ال تعتري الأطر الخاصة بمكتب الأمـم المتحـدة لخـدمات المـشاريع وصـندوق الأمـم المتحـدة                   المج

للسكان ومنظمة الصحة العالمية، خصوصاً فيما يتعلق بمساءلة الـدول الأعـضاء وتعمـيم محـصلة              
وعـلاوة علـى    . أنشطة المنظمات ونتائجها على الجمهور وغـيره مـن الجهـات صـاحبة المـصلحة              

  .  الإطار الخاص بمنظمة الصحة العالمية تعريف للمساءلةذلك، لا يوجد في
فإطـار  . وقد تبيَّن وجود نظام ضوابط داخلية قوي في إطارين اثنين من أطر المنظمـات               - ٤٨

الأمــم المتحــدة المقتــرَح وإطــار مكتــب الأمــم المتحــدة لخــدمات المــشاريع تتــوفر فيهمــا معظــم     
ولا يـذكر أي مـن هـذين الإطـارين معيـار            . ا المفـتش  معايير المراقبة الداخلية التي حـدده     /عناصر

خطابــات الــضمان، رغــم وجــود مثــل هــذا النظــام في الأمــم         /شــهادات الاعتمــاد الــداخلي   
ويسجل إطار منظمة العمل الدولية درجة أداء عالية أيـضاً فيمـا يتعلـق بالـضوابط                . )٤٠(المتحدة

ومـن المـثير    . ت الداخليـة والخارجيـة    الداخلية ولكنه لا يقدم معلومات عن آليات توفير المعلوما        
للاهتمــام أن إطــار الأمــم المتحــدة المقتــرَح يتــضمن إشــارات إلى كــل مــن المكافــآت والتــدابير    

وتشير أطـر أخـرى إلى الجـزاءات والتـدابير التأديبيـة      . التأديبية كجانب هام من جوانب المسائلة 
 وإطار الأمم المتحـدة المقتـرَح هـو         .ولكنها لا تقر بأهمية وجود نظام مكافآت لتحفيز الموظفين        

__________ 
 .تدرج خطابات الضمان في اتفاقات كبار مسؤولي الإدارة مع الأمين العام  )٤٠(  
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كمـا أن الأمـم المتحـدة هـي         . إطار فريد لكونه يشمل المكافآت والتدابير التأديبية على السواء        
المنظمة الوحيدة التي أدرجت في إطارها نظام لاتفاقات كبار الموظفين مع الأمين العـام مـن                

  . ير المحقَّقةغ/أجل مساءلة كبار مسؤولي الإدارة عن النتائج المحقَّقة
 بالاسـتناد إلى الأطـر      “الـشكاوى والاسـتجابة   ”وقد خلـصت مقارنـة المعيـار المرجعـي            - ٤٩

السبعة إلى أنه لا تتوفر في أي إطـار مـن أطـر المنظمـات المجموعـة الكاملـة مـن مكونـات معيـار                     
 ومنظمـة   ولا ترد إلاّ في إطاري المساءلة الخاصين بمنظمة العمل الدوليـة          . الشكاوى والاستجابة 

ــارة إلى ن    ــرَح إشـ ــدة المقتـ ــم المتحـ ــار الأمـ ــة وإطـ ــي   الـــصحة العالميـ ــير الرسمـ ــشكاوى غـ ــام الـ ظـ
ــة   )أمــين المظــالم، مكتــب الأخلاقيــات   الوســيط،( ــرد إلاّ في إطــار منظمــة العمــل الدولي ، ولا ت

ويـشير  .  إشارة جزئية إلى آليات رسميـة مثـل آليـة إقامـة العـدل              )٤١(وإطار الأمم المتحدة المقترَح   
مكتـب  /إطار منظمة العمل الدولية إلى إجراء تحقيقات ولكنه لا يشير إشارة صريحة إلى وظيفـة          

التحقيق كجزء من إطار المساءلة، ولا يرد في أي من الأطر ذكر لوجود آلية طعن فيمـا يتعلـق                   
بالمشتريات كما لا ترد إشارة حول ما إذا كان بإمكان الجمهور عموماً، بما في ذلـك الجهـات                  

  .تفيدة، اللجوء إلى أية آلية لتقديم الشكاوىالمس
وكمــا يمكــن ملاحظتــه، تكمــن جوانــب قــوة معظــم الأطــر المــذكورة أعــلاه في مجــال      - ٥٠

 وصـندوق الأمـم المتحـدة       )٤٢(فلدى كل من برنامج الأمم المتحـدة الإنمـائي        . الضوابط الداخلية 
ــة الإطــار       ــة بوثيق ــة مــستقلة غــير مرفق ــة ضــوابط داخلي ــسكان وثيق ــسيةلل ــسهل  . الرئي ومــن ال

  .الاطلاع على جميع العناصر المتصلة بالمساءلة بالرجوع إلى الوثيقة الرئيسية
  

  جوانب الضعف    
يمكن ملاحظة جوانب الضعف الحالية التي تتمثل في عـدم وجـود إشـارة إلى أهميـة                   - ٥١

 يكفـي وأنـه   أي إقـرار صـريح بـأن تـدوين الإطـار علـى الـورق لا          ثقافة المساءلة والإقرار بهـا؛      
يجب على المنظمات، وخصوصاً كبار المديرين، الوفاء بمقتضيات المساءلة وإرسـاء مُثـل القيـادة               

وقـد خلُـص المفـتش، طـوال المقـابلات الـتي أجراهـا، إلى جـود صـورة ضـعيفة                     . التي يُقتدى بهـا   
 عليــه لثقافــة المــساءلة في المنظمــات كمــا يتــصورها الموظفــون، مقارنــةً بالمــديرين، حــسبما تــدل

__________ 
إقامــة العــدل، ، يــشير إطــار الأمــم المتحــدة إلى أمــين المظــالم، و  A/64/640 مــن الوثيقــة ٩٢-٧٧في الفقــرات   )٤١(  

والــنظم غــير الرسميــة للوســاطة وتــسوية المنازعــات، وإلى الــنظم الرسميــة لتحقيــق العدالــة الداخليــة، والمحــاكم،  
وهو لا يشير إلى آليـات مثـل آليـة الطعـن فيمـا يتعلـق                . ومكتب الشؤون القانونية، وعمليات التقييم الإداري     
 .ستفيدةبالمشتريات وآلية تقديم الشكاوى من قبل الجهات الم

تم تنقــيح إطــار الــضوابط الداخليــة لبرنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي مــن أجــل تحــسين مواءمتــه مــع إطــار لجنــة   )٤٢(  
 .المنظمات الراعية، وهو متاح على الشبكة الداخلية للأمانة العامة
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فبـصفة عامـة، أعطـى الموظفـون درجـة          . درجات تقييم المساءلة التي حددوها خـلال المقـابلات        
ــين صــفر و    ــراوح ب ــساءلة تت ــة الم ــن    (٢ لثقاف ــاس م ــى مقي ــل الدرجــة   ٤ إلى ١عل  ٤ حيــث تمث

ويعتقـد المفـتش   . ٣,٥  و٢بينما تراوحت الدرجة التي أعطاها المـديرون بـين       ) الأفضل الدرجة
ة مـساءلة  علـى تـصور المـوظفين لمـا يحـدث علـى مـستويات الإدارة العليـا ولثقاف ـ        أن هذا مؤشـر    

  .كبار مديريهم) عدم مساءلة أو(
 المنظمـة سياسـة صـريحة للإفـصاح     ويتجلى مؤشـر الـشفافية في مـا إذا كانـت لـدى            - ٥٢
ــل في عنــصر       . المعلومــات عــن ــاج إلى مزيــد مــن العم ــل المجــال الــذي يحت الــشكاوى ”ويتمث

فعندما تنهار الضوابط الداخلية في منظمة ما، لا بـد أن تكـون هنـاك آليـة تتـيح                   . “والاستجابة
الـشكاوى علـى    /للموظفين والجمهـور ولأطـراف ثالثـة وللجهـات المـستفيدة عـرض التظلمـات              

ولا يمكـن لمنظمـة أن تعلـن أنهـا مـساءلة أمـام الجهـات                . المنظمة مع ضمان الحفاظ على سـرّيتها      
السبيل الوحيد المتاح لهذه الجهـات للتعـبير عـن رأيهـا هـو مـن خـلال            صاحبة المصلحة إذا كان     
وتوجـد لـدى بعـض المنظمـات مثـل برنـامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي                  . الهيئة التـشريعية للمنظمـة    

ــشكاوى      ــة لل ــات قوي ــة آلي ــم المتحــدة للطفول ــة الأم ــات   ومنظم ــذه الآلي  والاســتجابة ولكــن ه
اصـة بهـذه المنظمـات ويـسلّم المفـتش تمامـاً بأنـه يمكـن                تنعكس بالضرورة في أطر المـساءلة الخ       لا

اعتبــار أطــر برنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي وصــندوق الأمــم المتحــدة للــسكان ومنظمــة الأمــم  
ــة الأمــم        ــدة في منظوم ــة جي ــة ومكتــب الأمــم المتحــدة لخــدمات المــشاريع أمثل المتحــدة للطفول

 قد لا تعكـس بالـضرورة الجهـود المكثفـة الـتي           المتحدة في مجال المساءلة وأن أطر هذه المنظمات       
ويوصـى بتحـديث أطـر المـساءلة ذات الـصلة بحيـث             . بُذلت مؤخراً في تنفيذ تـدابير المـساءلة       

 وقـد خطـت الأمـم المتحـدة،         .تعكس بحـق جميـع المبـادرات الجيـدة الجاريـة ضـمن المنظمـات              
ام عـن طريـق إدمـاج الـدروس         بوصفها وافـداً جديـداً نـسبياً إلى أطـر المـساءلة، خطـوة إلى الأم ـ               

المستفادة من تجارب المنظمات الأخـرى والـتفكير في كيفيـة تحـسين إطارهـا بالاسـتناد إلى أطـر                 
وينبغـي أن تُعـدّ الأمانـة العامـة النـسخة التاليـة لإطـار               . المنظمات الـتي سـبقتها في هـذا المجـال         

يـث يـشمل عناصـر تتعلـق       المساءلة بحيث تُضمّنه رسالة أقوى بشأن التزامهـا بالـشفافية وبح          
  .بكيفية نظرها في الشكاوى المقدمة من الجهات صاحبة المصلحة وكيفية الاستجابة لها

وقد أبلغت منظمات أخرى المفتش بأن لديها عناصر مختلفة لإطـار للمـساءلة أو إطـار                  - ٥٣
ات، ويُثني المفتش على هذه الجهود ولكنه يرى أنه ينبغي إدخال تحـسين           . للضوابط الداخلية 

وينبغي وضع إطار رسمـي  . لأن المساءلة لا تقتصر على الضوابط المالية أو الداخلية فحسب        
في وثيقة رسمية واحدة تُعرّف أولاً معنى المساءلة بالنسبة للمنظمة وتضم جميـع عناصـر المـساءلة                 

وينبغـي  . بحيث يمكن تعميمها على نحو أفضل علـى المـوظفين وعلـى الجهـات صـاحبة المـصلحة              
ورغـم أن هـذا قـد يكـون مجـرد عمليـة       . بين الأطر كيف تتلاءم العناصر وتترابط فيما بينها أن ت 
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تدوين للأطـر علـى ورق، فهـو أداة مهمـة لا لبيـان الـروابط بـين المكونـات فحـسب بـل أيـضاً                          
العناصـر الموجـودة لـدى المنظمـات        /ويرد أدنـاه ملخـص لمختلـف الأطـر        . للتواصل مع الموظفين  

  .ها أطر مساءلة رسمية موثقةالتي لا تتوفر لدي
  

  )٤٣(رسمي  المنظمات المشاركة في وحدة التفتيش المشتركة التي لا يتوفر لديها إطار مساءلة
  

  عناصر المساءلة غير الموجودة  العناصر الموجودة  

سياسـات بـشأن تفـويض      . مشروع إطار مساءلة الوكالة الدولية للطاقة الذرية
ات الماليـة، وتقيـيم     السلطة، والإفصاح عـن البيانـ

وإدارة الأداء، وآليات للإبـلاغ، ومعـايير التراهـة
ــة علــــى والــــسلوك الأخلاقــــي، والإدارة القائمــ

 .النتائج، وإقامة العدل، والرقابة

 المنفعــة-وضــوح المــسؤولية، واعتبــارات الكلفــة    
لأغراض اتخاذ قـرارات الاسـتثمار، وإدارة المخـاطر

ــساءلة ال  ــايير المـ ــسية، ومعـ ــدمالمؤسـ ــصية، وعـ شخـ
وجـود آليـة طعـن فيمـا يتعلـق بالمـشتريات أو نظـام
لتقــــــــديم الــــــــشكاوى مــــــــن قبــــــــل الجهــــــــات

 .الجمهور/المستفيدة

ــر منظمة الطيران المدني الدولي ــديها العناصـ ــوفر لـ ــن تتـ ــار ولكـ ــد إطـ لا يوجـ
تفويض السلطة، والإفصاح عن البيانـات      : التالية

بــلاغ، الماليــة، وتقيــيم وإدارة الأداء، وآليــات للإ
ومعـــايير التراهـــة والـــسلوك الأخلاقـــي، والإدارة
والميزنــة القائمــة علــى النتــائج، وإقامــة العــدل،

 .والرقابة

وضـــوح المـــسؤولية، واعتبـــارات الكلفـــة المنفعـــة
لأغراض اتخاذ قـرارات الاسـتثمار، وإدارة المخـاطر
المؤسسية، ومعـايير المـساءلة الشخـصية، ولا توجـد

المــشتريات أو نظــام لتقــديمآليــة طعــن فيمــا يتعلــق ب
 الجمهور/الشكاوى من قبل الجهات المستفيدة

ــل الاتحاد الدولي للاتصالات ــات مثـ ــوفر مكونـ ــن تتـ ــار ولكـ ــد إطـ لا يوجـ
ــسلطة، ــويض الــــ ــسؤولية، وتفــــ ــوح المــــ وضــــ

ــة ــارات الكلفـ ــاذ   -واعتبـ ــراض اتخـ ــة لأغـ  المنفعـ
قـــرارات الاســـتثمار، والإفـــصاح عـــن البيانـــات

ــيم وإدا ــة، وتقيـ ــة  الماليـ ــايير التراهـ رة الأداء، ومعـ
والسلوك الأخلاقـي، وإدارة المخـاطر المؤسـسية،
والإدارة القائمــة علــى النتــائج، وإقامــة العــدل،

 .والرقابة، ومعايير المساءلة الشخصية

لا توجد آلية طعن فيما يتعلق بالمـشتريات أو نظـام
لتقــــــــديم الــــــــشكاوى مــــــــن قبــــــــل الجهــــــــات

 .الجمهور/المستفيدة

لم يوضـع إطــار بعـد ولكــن يجـري تنفيــذ عناصــر ذية والزراعةمنظمة الأغ
ــتراتيجية، وتخطـــيط العمـــل ــالأطر الاسـ تتعلـــق بـ
التــشغيلي ورصــده والإبــلاغ عنــه، وتقيــيم الأداء
وإدارتـــه، وإدارة المخـــاطر المؤســـسية، ومعـــايير
الـــسلوك، ومكافحـــة الغـــش، وإقامـــة العـــدل،
ــات ــن البيانـ ــصاح عـ ــسلطة، والإفـ ــويض الـ وتفـ

ــساءلة، والإدارة ــايير المــ ــسؤولية ومعــ ــوح المــ وضــ
 المنفعـة-القائمة علـى النتـائج، واعتبـارات الكلفـة          
ــتثمار   ــرارات الاســـ ــاذ قـــ يجـــــري(لأغـــــراض اتخـــ

يجـــــري(، وإدارة المخـــــاطر المؤســـــسية )إعــــدادها 
ومعــايير المــساءلة الشخــصية، ومكتــب) إعــدادها

ــات ــة للطعــن  الأخلاقي ــق، ولا توجــد آلي فيمــا يتعل
__________ 

ت مـن المنظمـات   حدّد المفـتش أطـر المـساءلة الرسميـة مـن خـلال اسـتعراض مكـتبي وبالاسـتناد إلى ردود ورد                      )٤٣(  
 .ولم تدرج أدناه سوى المنظمات التي ردت على الاستبيان. نفسها على استبيان لوحدة التفتيش المشتركة
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  عناصر المساءلة غير الموجودة  العناصر الموجودة  
شتريات أو نظــام لتقــديم الــشكاوى مــن قبــلبالمــ .المالية

 .الجمهور/ الجهات المستفيدة

ــشترك     ــم المتحــدة الم ــامج الأم برن
 المعني بالإيدز

إطــار ميزانيـــة ونتــائج ومـــساءلة موحّــد يـــشمل
ــب مؤشــرات ــائج، إلى جان ــدافاً ونت ــات وأه غاي

ويــشكل هــذا الإطــار أداة . لقيــاس وبيــان التقــدم
 ولـــيس إطـــاراً   لـــلإدارة القائمـــة علـــى النتـــائج

للمساءلة على النحو الذي بينتـه وحـدة التفتـيش
 .المشتركة

بالنسبة للعديـد مـن المكونـات، يتبـع برنـامج الأمـم
المتحــدة المــشترك المعــني بالإيــدز سياســات منظمــة
الصحة العالمية ولكنه لا يتبع إطار المـساءلة الخـاص

ولا توجــد آليــة للطعــن فيمــا يتعلــق. بهــذه المنظمــة
ريات أو نظــام لتقــديم الــشكاوى مــن قبــلبالمــشت

 .الجمهور/الجهات المستفيدة

توجد لدى اليونسكو سياسة للمراقبـة الداخليـة، اليونسكو
وجــــداول محــــددة لتفــــويض الــــسلطة، والإدارة
ــان ــيم الأداء، ولجـ ــائج، وتقيـ ــى النتـ ــة علـ القائمـ
للرقابــة، ومُكــوّن يتعلــق بالأخلاقيــات، وسياســة

الماليـة، وسياسـة للإبـلاغ      للإفصاح عن البيانـات
ويوجـــد عهـــد مـــبرم مـــع  . )٤٤(عـــن المخالفـــات

 . الدول الأعضاء بشأن الإطار الاستراتيجي

لا توجد آلية طعن فيما يتعلق بالمـشتريات أو نظـام
لتقــــــــديم الــــــــشكاوى مــــــــن قبــــــــل الجهــــــــات

 .الجمهور/المستفيدة

ــة    ــدة للتنميـ ــم المتحـ ــة الأمـ منظمـ
 الصناعية

يـة، وسياسـات بـشأن      يوجد إطـار للرقابـة الداخل
تفويض السلطة، والإفصاح عن البيانـات الماليـة،
وتقييم الأداء وإدارته، والإبلاغ، ومعايير التراهـة
ــة علــــى والــــسلوك الأخلاقــــي، والإدارة القائمــ
النتائج، وإقامة العدل، والرقابة، ومعايير المساءلة

 .الشخصية

ــري إعـــداد ع  ــصر إدارة المخـــاطر المؤســـسية،يجـ نـ
 نظام لتقديم الشكاوى من قبـل الجهـاتيوجد ولا

 .الجمهور/المستفيدة

مـــشروع ثـــان لكتـــاب أبـــيض يـــصف العناصـــر المنظمة العالمية للسياحة
التنظيميـــة المرتبطـــة بالمـــساءلة، ولكـــن لا يوجـــد

ويــشمل المــشروع مواءمــة . إطــار مــساءلة رسمــي
الإطار مع أهداف المنظمة، ووضـوح المـسؤولية،

ــد ــسلطة، ورصــ ــويض الــ ــات وتفــ  الأداء، وآليــ
ــي، ــسلوك الأخلاق الإبــلاغ، ومعــايير التراهــة وال
والإدارة القائمــة علــى النتــائج، وإقامــة العــدل،

 .والرقابة الداخلية

 المنفعـة لأغـراض اتخـاذ قـرارات-اعتبارات الكلفة   
الاستثمار، والإفـصاح عـن البيانـات الماليـة، وإدارة

ــساءلة الشخــص    ــايير الم ية،المخــاطر المؤســسية، ومع
ــد آل ــشترياتولا توجـ ــق بالمـ ــا يتعلـ ــن فيمـ ــة طعـ يـ

نظــــام لتقــــديم الــــشكاوى مــــن قبــــل الجهــــات أو
 .الجمهور/المستفيدة

ــة الاتحاد البريدي العالمي ــوفر العناصــر التالي : لا يوجــد إطــار، ولكــن تت
وضوح المسؤولية، وتفويض السلطة، والإفـصاح
ــه، ــيم الأداء وإدارتـ ــة، وتقيـ ــات الماليـ ــن البيانـ عـ

 المنفعـة لأغـراض اتخـاذ قـرارات-اعتبارات الكلفة   
ــات ــساءلة الشخــصية، وآلي ــايير الم الاســتثمار، ومع
لتقــديم الــشكاوى والاســتجابة لهــا، ونظــام لتقــديم

__________ 
  )٤٤(  UNESCO Presentation to RIAS, 5th Annual Meeting, 42nd Plenary, 22 September 2011, Paris. Slide 3.  
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  عناصر المساءلة غير الموجودة  العناصر الموجودة  
لاغ، ومعـايير التراهـة والـسلوك الأخلاقـي،         والإب

وإدارة المخاطر المؤسسية، والإدارة القائمـة علـى
 .النتائج، وإقامة العدل والرقابة

 .الجمهور/وى من قبل الجهات المستفيدةالشكا

يوجد إطار للضوابط الداخلية يـستند إلى نمـوذج برنامج الأغذية العالمي
ويوجــد إطــار نظــري   . لجنــة المنظمــات الراعيــة

 .واضح لتعزيز المراقبة الإدارية والمساءلة

.تعريف المساءلة وكيفية ترابط العناصر فيمـا بينـها        
 الـشكاوى مـن قبـلولا يوجد نظام منهجي لتقديم    

 .الجمهور/الجهات المستفيدة

ســيتم تنــاول مــسألة وضــع إطــار مــساءلة شــامل المنظمة العالمية للملكية الفكرية
كجـــــزء مـــــن برنـــــامج التقـــــويم الاســـــتراتيجي

وتتـــوفر عناصـــر وضـــوح المـــسؤولية، . للمنظمـــة
 المنفعــة -وتفــويض الــسلطة، واعتبــارات الكلفــة

ــرارات الاســتث مار، والإفــصاح لأغــراض اتخــاذ ق
ــه، ــيم الأداء وإدارتـ ــة، وتقيـ ــات الماليـ ــن البيانـ عـ
ومعـــايير التراهـــة والـــسلوك الأخلاقـــي، وإدارة
المخـــــاطر المؤســـــسية، والإدارة القائمـــــة علـــــى
النتائج، وإقامة العدل والرقابـة، ومعـايير المـساءلة

 .الشخصية

لا توجد آلية طعن فيما يتعلق بالمـشتريات أو نظـام
ى مــــــــن قبــــــــل الجهــــــــاتلتقــــــــديم الــــــــشكاو

 .الجمهور/المستفيدة

ــار مـــساءلة رسمـــي ولكـــن توجـــد  المنظمة العالمية للأرصاد الجوية لا يوجـــد إطـ
سياســات تتــصل بوضــوح المــسؤولية، وتفــويض

 المنفعــة لأغــراض -الــسلطة، واعتبــارات الكلفــة
ــن ــصاح عــ ــتثمار، والإفــ ــرارات الاســ ــاذ قــ اتخــ

، ومعــايير البيانــات الماليــة، وتقيــيم الأداء وإدارتــه
ــاطر ــي، وإدارة المخـ ــسلوك الأخلاقـ ــة والـ التراهـ
المؤسسية، والإدارة القائمة علـى النتـائج، وإقامـة

  .العدل والرقابة، ومعايير المساءلة الشخصية

لا توجد آلية طعن فيما يتعلق بالمـشتريات أو نظـام
لتقــــــــديم الــــــــشكاوى مــــــــن قبــــــــل الجهــــــــات

  .الجمهور/المستفيدة

    
ــة بمجــال     وتفتقــر المنظم ــ  - ٥٤ ــديها إطــار للمــساءلة إلى العناصــر المتعلق ــتي لا يوجــد ل ات ال

وهــذا جانــب ضــعف مماثــل لجوانــب الــضعف  . المــساءلة المتبادلــة وآليــة الــشكاوى والاســتجابة
  .الملاحظة في المنظمات التي يوجد لديها إطار للمساءلة

ه إطاراً قوياً للمراقبة وتجدر الإشارة بصفة خاصة إلى برنامج الأغذية العالمي لأن لدي  - ٥٥
وينبغي تجميع هذا الإطار . الداخلية يشمل العديد من جوانب مُكوّنات المساءلة الرئيسية المحددة

كما أن . بطريقة تيسر تقاسم هيكله المتصل بالمساءلة وتعميمه على الموظفين والجمهور الخارجي
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 تمثل أيضاً وثيقة جديرة )٤٥(“لداخليةدليل المديرين للرقابة ا”الوثيقة المصاحبة للإطار بعنوان 
بالثناء تشدد تشديداً قوياً على ثقافة المساءلة وضرورة أن يكون المديرون قدوة على المستوى 

  .الأعلى للإدارة
  

  :ومن شأن تنفيذ التوصية التالية أن يكفل تحسين المساءلة  
  

  ١التوصية 
تحـدة الـتي لم تُنـشئ بعـد         ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومـة الأمـم الم          

إطاراً للمساءلة قائماً بذاته أن يفعلوا ذلك على سبيل الأولويـة، مـسترشدين بالمعـايير              
  .المرجعية الواردة في هذا التقرير

تطبيق نهج الإدارة القائمة على النتائج والتي تتسق مع الولايات المسندة : ٢المعيار المرجعي 
لمستويات العليا نزولاً إلى خطط عمل الوحدات وخطط العمل إلى المنظمة ومع أهدافها، من ا

  .الفردية
  :الأدوات
  الخطط الاستراتيجية؛  )أ(  
  خطط عمل الوحدات؛  )ب(  
  .خطط العمل الفردية  )ج(  

ويشمل المعيار المرجعي المذكور أعلاه المعايير المرجعية التي اقترحها تقرير وحدة التفتيش   - ٥٦
نهج للإدارة يهدف إلى تغيير ” وتُعرَّف الإدارة القائمة على النتائج بأنها .)٤٦(٢٠٠٦المشتركة لعام 

والإدارة . )٤٧(“التوجه الرئيسي) تحقيق النتائج(طريقة عمل المنظمات، حيث يمثل تحسين الأداء 
. القائمة على النتائج هي الأداة الضرورية لتعزيز المساءلة المتبادلة بين الدول الأعضاء والمنظمات

. مع الإدارة القائمة على النتائج بين الأولويات والموارد والتخطيط الاستراتيجي وتعهّد الأموالوتج
 بشأن الإدارة القائمة على النتائج إلى أنه ٢٠٠٦وقد خلص تقرير وحدة التفتيش المشتركة لعام 

و أن الإدارة المستندة إلى النتائج، وه] نهج[وجه قصور منهجي رئيسي آخر في تطبيق ”يوجد 
__________ 

ــة في برنــــامج   )٤٥(   ــة العــــالمي، مــــن إعــــداد إدارة المــــوارد والمــــساءلة،   دليــــل المــــديرين للرقابــــة الداخليــ  الأغذيــ
 .٢٠١١ مايو/أيار

 التي اقترحت في استعراض وحـدة التفتـيش المـشتركة           ٨ و ٥ و ٤ و ٢شمل هذا الإطار المرجعي الأطر المرجعية         )٤٦(  
 المرجعيـة  وتظـل الأطـر  .  بشأن الإدارة القائمة على النتائج لأغراض الاستعراض المتعلق بالمـساءلة          ٢٠٠٦لعام  

  . صالحةJIU/2006/6المحددة في استعراض وحدة التفتيش المشتركة 
 ).JIU/REP/2006/6(تقرير وحدة التفتيش المشتركة بشأن الإدارة القائمة على النتائج   )٤٧(  
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الأهداف الموضوعة على أعلى مستوى في المنظمة لا ترتبط بالأهداف المحددة على المستويات 
على المستوى الأعلى والأهداف المحددة على  وينبغي تحقيق الاتساق بين الأهداف. )٤٨(“الأدنى

العمل الفردية للموظفين، وإلا فلن تكون هناك المستويات الأخرى نزولاً إلى مستوى خطط 
وينبغي أن تكون لدى كل موظف، أياً كان موقعه في هيكل المنظمة، فكرة . اءلة شخصيةمس

واضحة عن الكيفية التي يؤدي بها عمله إلى دعم أهداف المنظمة على المستوى الأعلى، وما هو 
  .متوقع منه إنجازه والإطار الزمني المتوقع لذلك

 أنها تنفذ أو تعمل على تنفيذ نهج وقد ذكرت معظم المنظمات التي شملها الاستقصاء  - ٥٧
وأبلغت بعض المنظمات المفتش أن تنفيذ نهج الإدارة القائمة على . الإدارة القائمة على النتائج

وهذه مبادرة ممتازة وينبغي السعي دون تأخير لإيجاد . النتائج وروابطه بإدارة الأداء قد بدأ للتو
لمُجيبة قد أبلغت المفتش أن قيود الموارد لا تزال إلا أن العديد من المنظمات ا. روابط التنفيذ

وتظل المنظمات والدول الأعضاء ملتزمة بمواصلة تنفيذ . تشكل عقبة أمام التنفيذ الكامل
  .نهج الإدارة القائمة على النتائج من أجل المحافظة على الزخم المحقق

ة لـلإدارة القائمـة     وقد خلُص الاستعراض الذي أجراه مكتب خدمات الرقابـة الداخلي ـ           - ٥٨
يخلص مكتب الرقابة الداخلية إلى أنه على الـرغم مـن أن النتـائج     ”:  إلى ما يلي   )٤٩(على النتائج 

المرجوة تُستخدم لتبرير الموافقة على الميزانيات، فإن التحقيق الفعلي للنتائج أو عدم تحقيقهـا لـيس                
 عمليـات اتخـاذ القـرارات،     له تأثير ملحوظ عل ما يعقبه مـن تخـصيص للمـوارد أو غـير ذلـك مـن                  

ــة’وأن  ــود     ‘ ثقاف ــل جه ــتغير بفع ــن ت ــة ل ــة    ‘ ممارســي’المنظم ــة العام ــات داخــل الأمان . جمــع البيان
تــسترشد الجمعيــة العامــة في صــنع القــرارات بالنتــائج الفعليــة المتحققــة، وإذا لم يحــدث في   لم وإذا

ائج سـتظل تـشكل عبئـاً إداريـاً         الوقت نفسه تخفيف لضوابط العملية، فإن الإدارة القائمة على النت         
ــه نفــع حقيقــي  ولاحظــت وكالــة الأمــم المتحــدة لإغاثــة وتــشغيل اللاجــئين    . “دون أن يكــون ل
أنــه مــن الــضروري، لنجــاح الإدارة القائمــة علــى   ) “الأونــروا”(الفلــسطينيين في الــشرق الأدنى 

ز أهميـة الـدور     وهـذا يـبر   . النتائج، الحصول على تأييد ومشاركة جميـع الجهـات صـاحبة المـصلحة            
ــدول الأعــضاء مــن خــلال الهيئــات التــشريعية لــضمان تخــصيص المــوارد اللازمــة       ــه ال الــذي تؤدي

ــددها  ــق     . للأولويـــات الـــتي تحـ ــائج أن تحقـ ــى النتـ ــة علـ ــلإدارة القائمـ ــن لـ ــة، يمكـ ــذه الحالـ وفي هـ
  .الحقيقي غرضها

  .ومن شأن تنفيذ التوصية التالية أن يسهم في تعزيز الكفاءة  
    

__________ 
 ).٣٩، الفقرة JIU/REP/2006/6 (“الإدارة القائمة على النتائج في الأمم المتحدة في سياق عملية الإصلاح”  )٤٨(  

 ).، الفرع جيم٢، الصفحة A/63/268 (“استعراض الإدارة القائمة على النتائج في الأمم المتحدة”  )٤٩(  
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  ٢ة التوصي
ينبغي للأجهزة التشريعية لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة، التي لم تفعل ذلك   

بعد، أن تتخذ قراراتها بالاستناد إلى نهج الإدارة القائمة على النتائج وأن تكفل تخصيص 
  .الموارد الضرورية لتنفيذ الخطط الاستراتيجية للمنظمات وإدارتها القائمة على النتائج

  
لمنظمة المسؤولية عن إجراء تقييم متواصل لعملياتها وأنـشطتها وإنجازاتهـا مـن    وتتحمل ا   - ٥٩

وينبغــي إدراج . أجــل تــوفير معلومــات موثوقــة عــن مــدى كفــاءة أنــشطتها وفعاليتــها وتأثيرهــا 
نتائج عمليـات التقيـيم واسـتنتاجاتها وتوصـياتها في عمليـة التخطـيط مـن أجـل ضـمان اسـتمرار                      

سين التخطيط والتصميم والعمليـات لتحقيـق أقـصى قـدر مـن الكفـاءة           المنظمة في التعلم وفي تح    
وينبغي أن تكون لدى جميع المنظمات وظيفـة تقيـيم محـددة تـستند إلى سياسـة تقيـيم                  . والفعالية

وينبغــي أن تــشمل سياســة التقيــيم عمليــات . واضــحة تــوفر توجيهــات بــشأن عمليــات التقيــيم
وتــشكل عمليــات التقيــيم الــذاتي أداة إداريــة تتــسم  . التقيــيم المــستقلة وعمليــات التقيــيم الــذاتي

وينبغـي للمنظمـات أن تـسعى      . بنفس القدر من الأهمية التي تتسم بها عمليـات التقيـيم المـستقلة            
جاهــدة إلى خلــق ثقافــة يُنظــر فيهــا إلى عمليــات التقيــيم بوصــفها أدوات للــتعلم تــدعم تحقيــق    

  .أهداف المنظمة
ظمات عمليات تقيـيم موثوقـة تركـز علـى الاسـتخدام، وتعمـم              تجري المن : ٣المعيار المرجعي 

  .على الجهات صاحبة المصلحة نتائج عمليات التقييم هذه واستنتاجاتها وتوصياتها
ــة      : الأدوات ــدة رقابـ ــن وحـ ــزء مـ ــستقل، أو كجـ ــواء كمكتـــب مـ ــيم، سـ ــة تقيـ ــود وظيفـ وجـ

  .وحدات تخطيط وإدارة أخرى، أو كجزء من خطط عمل الوحدات أو
، أجرى فريق التقييم التابع للأمم المتحدة دراسة استقـصائية لوظـائف            ٢٠٠٧ عام   وفي  - ٦٠

وخلصت الدراسـة إلى وجـود وظـائف    . وسياسات التقييم في مؤسسات منظومة الأمم المتحدة   
تقييم مركزيـة لـدى منظمـة الأغذيـة والزراعـة، والـصندوق الـدولي للتنميـة الزراعيـة، ومنظمـة                     

د، وبرنامج الأمم المتحدة للبيئة، واليونسكو، وبرنامج الأمـم المتحـدة           العمل الدولية، والأونكتا  
، ومفوضــية الأمــم المتحــدة لــشؤون اللاجــئين، ومنظمــة الأمــم  )الموئــل(للمــستوطنات البــشرية 

المتحدة للتنمية الصناعية، والأمم المتحدة، ومكتب الأمـم المتحـدة المعـني بالمخـدرات والجريمـة،                
. ، والمنظمة العالمية للملكيـة الفكريـة، والمنظمـة العالميـة للأرصـاد الجويـة              ومنظمة الصحة العالمية  

وخلصت الدراسة كذلك إلى أن لدى كل من منظمة الطيران المـدني الـدولي والوكالـة الدوليـة           
ــة         ــل الإداريـ ــمن الهياكـ ــة ضـ ــيم مدمجـ ــة تقيـ ــالمي وظيفـ ــدي العـ ــاد البريـ ــة والاتحـ ــة الذريـ للطاقـ
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سـة إلى عـدم وجـود وظيفـة تقيـيم في كـل مـن المنظمـة البحريـة               وخلـصت الدرا  . )٥٠(والتنفيذية
  .الدولية والاتحاد الدولي للاتصالات والمنظمة العالمية للسياحة

ينبغـي أن تكــون لـدى المنظمــات سياسـة إفــصاح عـن المعلومــات تنفــذ     : ٤المعيـار المرجعــي  
الأجهزة التشريعية  بفعالية ويتم في إطارها تعميم نتائج أنشطة المنظمة بصورة منتظمة على            

ــك الجهــات المانحــة         ــا في ذل ــصلحة، بم ــن الجهــات صــاحبة الم ــا م ــدول الأعــضاء وغيره وال
  .والجهات المستفيدة والجمهور عموماً

  :الأدوات
  سياسة إفصاح عن المعلومات؛  )أ(  
  تقارير مالية سنوية موحدة؛  )ب(  
  النتائج البرنامجية؛  )ج(  
  .نتائج التقييم والمراجعة  )د(  

وتتحمــل المنظمــات مــسؤولية تجــاه الــدول الأعــضاء وأصــحاب المــصلحة والمــانحين           - ٦١
والمستفيدين والجمهور عموماً الذين تتعهد المنظمات أموالهم، وتتمثل هذه المـسؤولية في تقـديم              
تقــارير لا تقتــصر علــى مــا حققتــه المنظمــات باســتخدام مــواردهم فحــسب بــل تــشمل أيــضاً     

وهذا يتخذ، في العديد من مؤسـسات منظومـة الأمـم المتحـدة، شـكل      . الكيفية التي تم بها ذلك 
كمـا ينبغـي للمنظمـات أن تقـدم علـى نحـو شـفاف           . تقارير سنوية تُقدّم إلى الهيئـات التـشريعية       

تقارير حول نتائج واستنتاجات وتوصـيات عمليـات مراجعـة الحـسابات ومتابعتـها للتوصـيات                
ومــن الجــدير بالملاحظــة أن وحــدة التفتــيش  . ارجيــةالمقدمــة مــن هيئــات الرقابــة الداخليــة والخ 

المشتركة مكلفة، وفقاً لنظامها الأساسي، بجملة مهام منها إجراء عمليات تقييم، بالإضـافة إلى              
  .)٥١(عمليات تفتيش وتحقيق، على نطاق منظومة الأمم المتحدة

ق بتقـديم  وقد خلص الاستعراض إلى أن لـدى المنظمـات آليـات إبـلاغ قويـة فيمـا يتعل ـ                   - ٦٢
ويختلـف  . تقاريرها إلى هيئاتها التـشريعية وأنـه لـيس ثمـة فجـوات يمكـن تحديـدها في هـذا المجـال                     

مستوى المعلومات وأنواع التقارير التي يتم تعميمها من منظمة إلى أخـرى وبحـسب مـا تفـضله       
لمنظمـات  وبتنفيذ المعايير الدولية للمحاسبة الخاصـة بالقطـاع العـام، تقـدم ا      . جهات مانحة معينة  

وقــد أبُلــغ المفــتش أنــه، بــالرغم مــن أن نتــائج عمليــات  . تقــارير بــشأن البيانــات الماليــة الــسنوية
__________ 

  )٥٠(  United Nations Evaluation Group Evaluations in the United Nations System (UNEG/REF(2007)3, para. 

16, p. 5(. 

 .ركة من النظام الأساسي لوحدة التفتيش المشت٤الفصل   )٥١(  
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التقيــيم المــستقلة قــد تُعمَّــم علــى نطــاق واســع، ثمــة فجــوة متــصورة في التعمــيم الواســع النطــاق 
ية لغـربي آسـيا     وقد بدأت اللجنة الاقتصادية والاجتماع    . للتقارير المتعلقة بعمليات التقييم الذاتي    

ويحلـل التقريـر عمليـات التقيـيم        . ٢٠١١أبريـل   /في نشر تقرير سـنوي بـشأن التقيـيم في نيـسان           
. الذاتي التقديرية التي تجرى خلال السنة ويقدم توصيات لتحسين الأداء علـى مـستوى المنظمـة               

تقيـيم، بمـا في   ويقدم برنامج الأغذية العالمي إلى المجلس التنفيذي تقريـراً مـستقلاً عـن عمليـات ال     
وأفادت منظمة العمل الدولية أنها تعتزم تقديم نتـائج تقـارير           . ذلك نتائج عمليات التقييم الذاتي    

  .)٥٢(التقييم الذاتي إلى اللجنة الاستشارية المعنية بالتقييم وإلى مجلس إدارة المنظمة
  .ومن شأن تنفيذ التوصية التالية أن يكفل تعزيز الضوابط  

  
  ٣التوصية 
بغي للرؤساء التنفيذيين إدماج نتائج التقييم، بما في ذلك نتائج التقييم الذاتي، ين  

  .في تقاريرهم السنوية المقدمة إلى الهيئات التشريعية
  

  المراقبة الداخلية: عناصر المساءلة  -باء   
  ٤الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

__________ 
استراتيجية التقييم التي تعزز استخدام عمليـات التقيـيم         . ٢٠١٥-٢٠١١الاستراتيجيات القائمة على النتائج       )٥٢(  

GB.310/PFA/4/1 (REV.1(٢١، الفقرة ٣١٠، مجلس الإدارة، الدورة ٢٠١١مارس /، آذار. 

 

بيئة المراقبة الرصد

تقييم المخاطر

أنشطة 
 المراقبة

المعلومات 
 والاتصال
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 أيـضاً لـضمان   وتنشئ المنظمات مراقبـة داخليـة لا لـضمان تحقيـق النتـائج فحـسب إنمـا                - ٦٣
وتتـألف  . تحقيقها وفقاً لقواعد المنظمة وأنظمتها وسياساتها ومعاييرها الأخلاقية ومعايير التراهة         

  .المراقبة الداخلية، كما هو مبين أعلاه، من خمسة عناصر
  

  بيئة المراقبة: عنصر المراقبة الداخلية    
الجو العام لعمل المنظمـة الـذي       ،  بيئة المراقبة يحدد العنصر الأول من هذه العناصر، أي          - ٦٤

الأداء حيـث يكافـأ الموظـف علـى         /ففـي إطـاره تُحـدد معـايير الـسلوك         . يؤثر في وعي موظفيهـا    
وتنـدرج في هـذا الإطـار العمليـات         . الأداء الـسيئ  /الأداء الجيـد ويجـازى علـى الـسلوك        /السلوك

  .فة المساءلة في المنظمةوتدعم بيئة المراقبة تعميم ثقا. الإدارية مثل سياسات الموارد البشرية
ويتألف هذا القسم المتعلق ببيئة المراقبة من خمـسة معـايير مرجعيـة تتـصل بالأخلاقيـات              - ٦٥

  .والتراهة، والجزاءات والمكافآت وسياسات الموارد البشرية
  

  الأخلاقيات والتراهة  )أ(  
  .سلوكهميتوخى المعيار المرجعي التالي التركيز على الأخلاق العامة للموظفين و  

وجـود وإنفـاذ سياسـات تتعلـق بالـسلوك الأخلاقـي، ومعـايير التراهـة،                : ٥المعيار المرجعـي    
  ومكافحة الفساد، ومكافحة الغش

  :الأدوات
مدونة لقواعد سلوك الموظفين، بمـا في ذلـك مـا يتعلـق             /نظام إداري للموظفين    )أ(  
  بالتحرّش؛
  وجود وظيفة تتعلق بالأخلاقيات؛  )ب(  
  علق بالهدايا والمنن والضيافة؛سياسة تت  )ج(  
  الحماية من الانتقام بسبب الإبلاغ عن سوء سلوك أو مخالفة؛  )د(  
  ؛)تضارب المصالح(سياسة تتناول الأنشطة الخارجية   )ه(  
  سياسة لمكافحة الغش ومكافحة الفساد؛  )و(  
  .التدريب  )ز(  
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معــايير ســلوك ”وظفين في وتتمثــل الوثيقــة المرجعيــة الرئيــسية لمدونــة قواعــد ســلوك الم ــ  - ٦٦
ولا تـشمل هـذه     .  التي وضعتها لجنة الخدمـة المدنيـة الدوليـة         )٥٣(“موظفي الخدمة المدنية الدولية   

 قـضايا المـساءلة ولكنـها تتطـرق إلى عناصـر ثقافيـة              ٢٠٠١المدونة التي وُضعت وأُقرت في عـام        
.  المـصلحة الخـارجيين    هامة تتعلق بالمساءلة مثل الانفتاح والشفافية لـدى التعامـل مـع أصـحاب             

وتتضمن مدونة قواعـد الـسلوك معـايير محـددة بـشأن التحـرّش، وتـضارب المـصالح، والأنـشطة                    
  .الخارجية، والهدايا والمنن والضيافة

قواعـد الأخـلاق في منظومـة الأمـم         ”وقد خلص تقرير وحدة التفتيش المشتركة بشأن          - ٦٧
ة للطاقة الذرية ومنظمـة الطـيران المـدني الـدولي           إلى أنه لا توجد في الوكالة الدولي       )٥٤(“المتحدة

والمنظمــة البحريــة الدوليــة ومنظمــة الأمــم المتحــدة للتنميــة الــصناعية والمنظمــة العالميــة للــسياحة  
وظيفـة تتعلـق بالأخلاقيـات تقـوم         )٥٥(ومنظمة الصحة العالمية والمنظمة العالمية للملكية الفكريـة       

 وهـذه وظيفـة هامـة كـثيراً مـا تُنـشئها المنظمـات لمعالجـة                 .على سياسة بـشأن المعـايير الأخلاقيـة       
ومنـذ صـدور التقريـر    . الادعاءات المتعلقة بالانتقام بـسبب الإبـلاغ عـن سـوء سـلوك أو مخالفـة       

ــة          ــم المتحــدة للتنمي ــة الأم ــدولي ومنظم ــدني ال ــة الطــيران الم ــلاه، اســتحدثت منظم ــذكور أع الم
. ة ومنظمة الصحة العالميـة وظيفـة معنيـة بالأخلاقيـات      الصناعية والمنظمة العالمية للملكية الفكري    

ويعيــد المفــتش تأكيــد التوصــية الــواردة في تقريــر وحــدة التفتــيش المــشتركة بــشأن قواعــد  
ينبغي للهيئات التشريعية أن توجه الرؤساء التنفيـذيين إلى تقـديم مقترحـات             ”الأخلاق بأنه   

  .)٥٦(“قترحتها وحدة التفتيش المشتركةبشأن إنشاء وظيفة أخلاقيات وفقاً للمعايير التي ا
وتوجد لدى جميع المنظمات المشاركة سياسة تتعلـق بالهـدايا والمـنن والـضيافة رغـم أن          - ٦٨

هذه السياسات تختلف بين المنظمات التي تنتهج سياسة عدم تسامح على الإطـلاق والمنظمـات       
وقـد خلُـصت مـذكرة    . رمزيـة التي تنتهج سياسة تسمح للموظفين بقبـول الهـدايا ذات القيمـة ال         

ــة    ــشتركة المعنون ــيش الم ــم    ”وحــدة التفت ــة الأم ــشتريات في مؤســسات منظوم إصــلاح نظــام الم
ــغ القيمــة الأدنى       )٥٧(“المتحــدة ــاً واســعاً، حيــث تبل ــاين تبيان ــة يتب إلى أن تعريــف القيمــة الرمزي

__________ 
" الـسلوك في الخدمـة المدنيـة الدوليـة    معـايير  "وقد أُعدت الـصيغة الـسابقة المعنونـة    . ٢٠٠٢يناير  /كانون الثاني   )٥٣(  

 .١٩٥٤في عام 

 ).JIU/REP/2010/3(قواعد الأخلاق في منظومة الأمم المتحدة   )٥٤(  

أن ) ٢٠١١مــارس /آذار(أبلغـت المنظمــة العالميــة للملكيــة الفكريــة المفــتش، مــن خــلال الــرد علــى الاســتبيان    )٥٥(  
 .العمل جارٍ على إعداد مدونة للقواعد الأخلاقية

وتـرد المعـايير المقترحـة في الإطـار     ) ٤، الـصفحة  JIU/REP/2010/3(قواعد الأخلاق في منظومة الأمم المتحـدة         )٥٦(  
 . من الوثيقة نفسها١

  )٥٧(  Procurement Reform in the United Nations system organizations (JIU/NOTE/2011/1). 
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ــع إلى  ٢٠ ــالمي    ٣٠٠دولاراً وترتف ــدي الع ــة الاتحــاد البري ــسري في حال ــك سوي ويوصــي .  فرن
المفتش بأن توحّد مؤسسات منظومة الأمم المتحدة تعريف سياسـة الهـدايا والمـنن والـضيافة        

  .من أجل ضمان الاتساق
وفيما يتعلق بوجود سياسة تحمي الأفراد من الانتقام بسبب الإبـلاغ عـن سـوء سـلوك        - ٦٩

شامل للتجـارب  توجد لدى اللجنـة التحـضيرية لمنظمـة الحظـر ال ـ    : أو بسبب المشاركة في تحقيقٍ   
النووية، ومنظمة الطيران المـدني الـدولي، ومنظمـة العمـل الدوليـة، ومنظمـة الأغذيـة والزراعـة،                   
والأمــم المتحــدة، وبرنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي، واليونــسكو، وصــندوق الأمــم المتحــدة         

ومكتـب  للسكان، ومنظمة الأمم المتحدة للطفولـة، ومنظمـة الأمـم المتحـدة للتنميـة الـصناعية،                 
الأمـــم المتحـــدة لخـــدمات المـــشاريع، والاتحـــاد البريـــدي العـــالمي، وبرنـــامج الأغذيـــة العـــالمي،   
والأونروا، ومنظمة الصحة العالمية، ومفوضية الأمم المتحدة لـشؤون اللاجـئين، سياسـة لحمايـة               

ة إلا أن المقــابلات الــتي أُجريــت قــد بيّنــت أن فعاليــة هــذه الــسياس  . )٥٨(المــبلّغين عــن مخالفــات 
وعنـدما سُـئل المـديرون عـن سياسـة حمايـة           . مشكوك فيها، خصوصاً من وجهـة نظـر المـوظفين         

المبلّغين عن مخالفات وعما إذا كانت هناك أيـة أوجـه ضـعف محـددة، أفـاد معظمهـم بـأن عـدد           
الشكاوى التي تلقاها موظفو التحقيق منذ اسـتحداث سياسـة حمايـة المـبلّغين عـن مخالفـات هـو                    

اتحـادات المـوظفين تفاوتـت في       /إلا أن أجوبـة أعـضاء مجـالس       . هـذه الـسياسة   مؤشر على نجاعـة     
فقد أبلغت أغلبية ممثلي مجالس الموظفين الذين أُجريت مقابلات معهم المفتش بـأن             . هذا الشأن 

هذه السياسة موجودة ولكنها غير معروفة لدى الموظفين أو أن المـوظفين يتـرددون في الإبـلاغ                 
وذكـروا كـذلك أن هـذه    . ت تتصل بمسألة السرية في عمليات التحقيـق    عن المخالفات لاعتبارا  

 التي يمكن أن تُمارس علـى المـوظفين       “المُبطّنة”السياسة لا تأخذ في الاعتبار الأعمال الانتقامية        
  .المعنيين بطرق ماكرة وفي بعض الأحيان بعد سنوات من الإبلاغ عن المخالفة

مثل في عدم توفر سبل للانتـصاف عنـد حـدوث الفعـل             وثمة مسألة أكثر إثارة للقلق تت       - ٧٠
ــا       . الانتقــامي ــة الأمــم المتحــدة عُوقــب فيه ــارزة في منظوم ــاك عــدة حــالات ب ــد كانــت هن وق

موظفــون أبلغــوا عــن مخالفــات، حيــث تم فــصلهم مــن الخدمــة أو حُرمــوا مــن تجديــد عقــودهم   
مي، لا تفعـل المنظمـة الكـثير    وتبين هذه الحالات أنه عندما يحـدث الفعـل الانتقـا   . من الترقية  أو

ــصحيحها   ــة أو ت ــدارك الحال ــدفع      . لت ــذه الحــالات ب ــة في ه ــة المعني ــة الإداري ــد قــضت المحكم وق
إلا أنـه لم تـتم حـتى الآن إعـادة أي موظـف إلى وظيفتـه،           . تعويضات نقديـة للمـوظفين المعنـيين      

. وظـف إلى وظيفتـه    وهذا يدل على أنه عندما تتدهور بيئة العمل لا يعود مـن الممكـن إعـادة الم                

__________ 
 أنهــا تعمــل حاليــاً علــى وضــع سياســة لحمايــة المــبلّغين عــن   أبلغــت المنظمــة العالميــة للملكيــة الفكريــة المفــتش   )٥٨(  

 .مخالفات
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ومن المؤسف أن هـذه الحـالات البـارزة ليـست معروفـة تمامـاً لـدى المـوظفين ويبـدو أنهـا تقـدم                         
. مثالاً سيئاً وإنذاراً ضمنياً بما سـيحدث إذا مـا أقـدم الموظـف علـى الإبـلاغ عـن سـوء تـصرف                       

ئـات  وقد شعر المفتش بالقلق لما سمعه من وجهات نظـر المـوظفين، وهـو يقتـرح أن تنظـر هي           
الرقابة في مدى فعالية سياسات الإبلاغ عـن المخالفـات وأن تنظـر بـتمعن في الكيفيـة الـتي                    
يمكن بهـا تـدعيم الآليـات الـتي تـستند إليهـا هـذه الـسياسة بغيـة كفالـة اسـتقلالية وشـفافية                         

وضــمان ) مــع الحفــاظ علــى التكــتم علــى هويــة المُــبلّغين  (التحقيقــات في حــالات الانتقــام  
  .بيق هذه السياسةالاتساق في تط

وتوجــد لــدى أغلبيــة منظمــات الأمــم المتحــدة الــتي أُجريــت مقــابلات معهــا سياســات   - ٧١
وتـشير هـذه الـسياسات إلى تـضارب المـصالح           . تتعلق بالأنـشطة الخارجيـة أو بتـضارب المـصالح         

معــايير عمــل /الماليــة، فــضلاً عــن الإعــلان عــن أيــة أنــشطة خارجيــة قــد تتعــارض مــع مــدونات 
وتجدر ملاحظة أن مسؤولي المنظمات لم يـثيروا        .  بوصفهم موظفي خدمة مدنية دولية     الموظفين

  . في هذا الصدد أية مسائل حقيقية في سياق موضوع المساءلة
إلا أن المفتش اندهش إذ علم بأن ثمة عدداً قليلاً فقط من المنظمات الـتي توجـد لـديها                     - ٧٢

ــة والزراعــة ومنظمــة العمــل   وتوجــد لــدى من.  الفــساد-سياســة لمكافحــة الغــش   ظمــة الأغذي
الدولية ومركز التجارة الدولية والاتحاد الدولي للاتـصالات واليونـسكو واليونيـسيف وبرنـامج              
الأمــم المتحــدة الإنمــائي وصــندوق الأمــم المتحــدة للــسكان واليونيــدو ومكتــب الأمــم المتحــدة   

المية سياسة قائمة بـذاتها لمكافحـة    لخدمات المشاريع وبرنامج الأغذية العالمي ومنظمة الصحة الع       
الغــش، بينمــا لا توجــد لــدى الأمــم المتحــدة وبرنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي ومكتــب الأمــم    
المتحدة المعني بالمخدرات والجريمة سياسة رسمية لمكافحة الغش ولكن لديها العديد مـن عناصـر               

ة الفكريـة المفـتش أنهمـا تعمـلان         وقد أبلغت اليونـسكو والمنظمـة العالميـة للملكي ـ        . هذه السياسة 
ويقترح المفتش أن يسارع الرؤسـاء التنفيـذيون        . حالياً على وضع مثل هذه السياسة الشاملة      

  .للمنظمات التي لا يوجد فيها مثل هذه السياسة الموحدة إلى وضع سياسة في هذا الشأن
اللاجـئين سياسـة   ورغم أنه قد تبين أنه لا توجد لدى مفوضية الأمـم المتحـدة لـشؤون          - ٧٣

شاملة لمكافحـة الغـش، فهـي جـديرة بالـذكر في هـذا المقـام لممارسـتها الجيـدة، نظـراً لالتزامهـا                        
بالمساءلة أمام الجهات المستفيدة منها، فقد وضعت مبادئ توجيهية وسياسات محـددة لمكافحـة       

ن الغش تتناول ما يحـدث مـن غـش في حـالات إعـادة التـوطين وتـسجيل اللاجـئين وغيرهـم م ـ                      
ــالإدارة         الإمــدادات، والمــوارد  (الأشــخاص الــذين تهــتم بهــم المفوضــية، وفي مجــالات تتــصل ب

  ).البشرية، والمالية، وما إلى ذلك
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إجراءات مفوضـية الأمـم المتحـدة لـشؤون اللاجـئين لمكافحـة الغـش         : الممارسة الجيدة 

لمكافحـة الغـش    حُـددت الـسياسات والمبـادئ التوجيهيـة          )٥٩(:فيما يتعلق بإعادة التوطين   
المتــصلة بالآثــار المترتبــة علــى الغــش في حــالات إعــادة التــوطين باعتبارهــا مــن التطــورات   

، وهـو أداة لزيـادة      )٦٠(التي ينبغي إدراجهـا في الـدليل المـنقح لإعـادة التـوطين            والمسائل الهامة   
الــوعي تهــدف إلى كــشف الأعــراض أو إشــارات الخطــر الــتي قــد تــدل علــى وجــود غــش،   

ــه    ومتابعــة ه ــ ــد . ذه الأعــراض والإشــارات إلى أن يثبــت حــدوث الغــش أو عــدم حدوث وق
وضعت المفوضية سياسة للحفـاظ علـى سـلامة برنـامج إعـادة التـوطين وعمليـات المفوضـية                   
عموماً عن طريق تعزيز فعالية التصدي لأعمال الغش المتصلة بإعـادة التـوطين والمرتكبـة مـن               

داث أثـر وقـائي وردعـي فيمـا يتـصل بأعمـال             وتتـوخى هـذه الـسياسة إح ـ       )٦١(قبل اللاجئين 
الغش، كما تتوخى ضمان عدم استفادة الأشخاص غير المـؤهلين للاسـتفادة مـن هـذا الحـل                  

وتـسعى هـذه الـسياسة أيـضاً إلى إضـفاء الطـابع المنـهجي والمتـسق           . المتمثل في إعادة التوطين   
  .على الجزاءات التي تُفرض حالياً في الميدان

  
  المكافآتالجزاءات و  )ب(  

. اللـوائح النافـذة يـؤدي إلى عواقـب واضـحة          /عدم الامتثال للسياسات  : ٦المعيار المرجعي   
ويجــــب أن تكــــون الجــــزاءات واضــــحة وقابلــــة للتطبيــــق وأن تُنفــــذ علــــى المــــستويات   

 - الجـوائز   -وبالإضافة إلى ذلك، ينبغي الإقرار بالأداء المميز عن طريق الاعتـراف             .كافة
  .المكافآت
  :الأدوات
  وثائق تتناول سياسات الجزاءات والإجراءات التأديبية؛  )أ(  
  تضمين التقارير السنوية الجزاءات المُوقعة من قبل الرئيس التنفيذي؛  )ب(  
الأفرقــــة اســــتناداً إلى  /المكافــــآت الــــتي تُقررهــــا اللجــــان   /بــــرامج الجــــوائز   )ج(  
  واضحة؛ معايير

  .افآتنشر أسماء الموظفين الحاصلين على جوائز ومك  )د(  
__________ 

  )٥٩(  2010 Resettlement Fraud: A Tool to Help Offices Asseses Their Exposure and Vulnerability (Annex 3 to 

the 2008 Baseline Standard Operating Procedures on Resettlement). 

  )٦٠(  2011 Revision of the 2004 UNCHR Resettelement Handbook. 

  )٦١(  2008 Policy and Procedural Guidelines. Addressing Resettlement Fraud Perperated by Refugees. 
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ومــن العلامــات الظــاهرة والبــسيطة جــداً الــتي تــدل علــى المــساءلة مــا يتمثــل في فــرض    - ٧٤
وقـد علـم   . جزاءات على الموظف الذي لا يمتثـل لـسياسات المنظمـة وولاياتهـا         /إجراءات تأديبية 

المفتش من جميع مؤسسات منظومـة الأمـم المتحـدة الـتي تنـدرج في نطـاق هـذا الاسـتعراض أن                
إلا أن مـن الـشكاوى الـشائعة الـتي        . ير ومبادئ توجيهية تتعلـق بـالإجراءات التأديبيـة        لديها تداب 

أعرب عنها العديد ممن أُجريت مقابلات معهم، والتي تبلغ حد اليـأس في بعـض الحـالات، أنـه                   
 فعالــة لتحفيــز “عــصا” ولا “جــزرة”لا توجــد في منظومــة الأمــم المتحــدة بوضــعها الحــالي لا 

 وينطوي هذا المعيار المرجعـي علـى دراسـة حـالات مـثيرة للاهتمـام لبيـان                  .الموظفين أو ردعهم  
  .أن مثل هذه السياسة قد تكون موجودة نظرياً ولكنها لا تُطبق عملياً

وفيما يتعلـق بممارسـات الجـزاءات التأديبيـة، لاحظـت هـذه الدراسـة أنـه رغـم وجـود                       - ٧٥
لات تأديبية، أو لم يكـن هنـاك سـوى          مبادئ توجيهية مدونة على الورق، لم تكن هناك أية حا         

عــدد محــدود مــن التــدابير الــتي اتخــذت بحــق المــوظفين، علــى مــدى الــسنوات الــثلاث إلى الخمــس 
الرادعـة، مـساءلة المـوظفين، ومـن      " العـصا "فمـن الـصعب علـى المنظمـات، دون وجـود            . الأخيرة

وقــد . ى محمــل الجــدالــصعب علــى المــديرين إفهــام المــوظفين بــأن الإدارة تأخــذ ســوء الــسلوك علــ
ذُكرت أسباب مختلفة تفسر انتفاء أو ندرة الحـالات الـتي تفـرض فيهـا بعـض المنظمـات جـزاءات                     

وأول هــذه الأســباب أن محكمــة المنازعــات في الأمــم المتحــدة والمحكمــة الإداريــة  . علــى موظفيهــا
وثمـة   )٦٢(قضايا الجنائيـة  لمنظمة العمل الدولية تتطلبان تقديم قدر كبير من الأدلة يُعادل ما تتطلبه ال            

سبب ثانٍ أُشير إليه في أحيان كثيرة مـن قبـل مـن أُجريـت مقـابلات معهـم، وهـو أن ثمـة تـصوراً                          
ثم إن المــوظفين . “يتقاعــدوا” أو “يــستقيلوا”بـأن الإدارة تــسمح للمتــهمين بــسوء الـسلوك بــأن   

 بقـدر أكـبر مـن       يتصورون في كثير من الأحيان أنه كلما ارتفع مستوى المنصب، حظي الموظـف            
وأبلغ موظفون المفتش بشواهد علـى حـالات غُـبن          . الحماية وتجنب الخضوع لتدابير تأديبية رسمية     

وقـد تـبين أن    . فيما يتعلق بفرض الجزاءات علـى المـوظفين بحـسب اخـتلاف مـستويات وظـائفهم               
دّ إلى بعض المنظمات، مثل برنامج الأمم المتحدة الإنمـائي، تأخـذ هـذه المـسائل علـى محمـل الج ـ              

ويخلـــص المفـــتش إلى أنـــه ينبغـــي لأي تقيـــيم يُجـــرى في المـــستقبل لمـــدى فعاليـــة   . حـــد مـــا
عناصـــر المـــساءلة أن يحلـــل الإجـــراءات التأديبيـــة الـــتي تتخـــذها المنظمـــات بحـــسب  /أُطـــر
  .الموظفين رُتب
وفي بعض الحالات، يكون سـوء الـسلوك خطـيراً إلى حـد يـستدعي إحالـة القـضية إلى                      - ٧٦

. لوطنيـة باعتبـاره سـوء تـصرف جنـائي يخـضع للملاحقـة بموجـب القـوانين الوطنيـة                   السلطات ا 

__________ 
وجهت منظمة الأغذية والزراعة نظر الفريق إلى أن استعراضها للسوابق القضائية للمحكمـة الإداريـة التابعـة                   )٦٢(  

 .لية قد أظهر أنها ليست عادة أكثر مواتاة للمدّعين منها للمنظماتلمنظمة العمل الدو
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وقد علم المفتش أن مكتب الشؤون القانونية التابع للأمانة العامـة الـذي يـشمل جميـع صـناديق                   
 حالة يتعلق الثُلثان منها بمخالفـات       ٢٣قد أحال إلى سلطات وطنية       )٦٣(الأمم المتحدة وبرامجها  

وذكرت وكالة متخصـصة أنهـا لم تُحـل أيـة حـالات إلى الـسلطات الوطنيـة                  . ارتكبها موظفون 
سـبب   أما. خلال السنوات الخمس الماضية رغم أنه كانت لديها أسباب تستدعي القيام بذلك           

فـإذا  : ويرى المفـتش أن هـذه ليـست عقبـة         . عدم الإحالة الذي ذكرته فيتعلق بمسألة الحصانة      
وذكـرت   .هذا الشأن، فيمكن بل ينبغي رفع الحـصانة       كانت هناك قوانين وطنية منطبقة في       

منظمة أخرى أنه حدثت فيهـا حـالات غـش ولكـن الخـسارة النقديـة المتكبـدة كانـت طفيفـة إلى             
يـستحق المخـاطرة     حد لا يستدعي إحالة القضية إلى السلطات الوطنية وبالتالي لم يكـن هنـاك مـا               

  .الأفضل معالجة الحالة ضمن المنظمةبالتنازل عن الحصانة، وبالتالي فقد اعتُبر أن من 
وحتى في الحـالات الـتي حـدثت فيهـا إحـالات إلى الـسلطات الوطنيـة، تـبين أن متابعـة                     - ٧٧

وفي هـذه الحـالات، يمكـن للمنظمـة         . بعض هذه السلطات للقضايا المحالـة إليهـا كانـت ضـعيفة           
وكمـا لـوحظ في     . المعنية أن تفـصل الموظـف مـن الخدمـة ولا يمكنـها أن تفعـل أكثـر مـن ذلـك                     

، “ممارســـة الأمـــين العـــام في المـــسائل التأديبيـــة والـــسلوك الجنـــائي المحتمـــل  ”الوثيقـــة المعنونـــة 
أحيلـت إلى   ... ”،  ٢٠١١يونيـه   / حزيـران  ٣٠ إلى   ٢٠١٠يوليـه   / تمـوز  ١تغطي الفترة من     التي

ي الدول الأعضاء ثماني حالات تنطوي على ادعاءات جـديرة بالتـصديق تـشير إلى سـلوك جنـائ           
والأمـين العـام لـيس علـى        . من قبل مسؤولين أو خبراء تابعين للأمم المتحدة موفدين في بعثـات           

ــذه           ــصل به ــا يت ــد اتخــذتها فيم ــة ق ــضاء المعني ــدول الأع ــة إجــراءات يمكــن أن تكــون ال ــم بأي عل
وفي هذا الـسياق، يـدعو المفـتش الـدول الأعـضاء المعنيـة إلى أداء دورهـا في                    )٦٤(“الحالات
وقد حثت الجمعية العامـة علـى إبقـاء جميـع المـوظفين علـى علـم        . افة المساءلةتعزيز ثق /خلق
وبالتـالي فإنـه يجـب علـى الـدول الأعـضاء أيـضاً أن               . يحدث مـن حـالات سـوء الـسلوك         بما

ــساءلة    ــدورها فيمــا يخــص الم ــى وجــود     . تنــهض ب ــة عل ــرون أمثل ــون ي ــا ظــل الموظف ــإذا م ف
بيــة، فــإن ثقافــة المــساءلة في المنظمــة المعنيــة اســتثناءات وتطبيــق غــير منــصف للتــدابير التأدي

  .ستظل هشة
ورغم أن المفتش لا يستطيع، بالنظر إلى نطـاق هـذا الاسـتعراض، أن يؤكـد بالاسـتناد                    - ٧٨

إلى إحصاءات كمية ما إذا كانت هذه التصورات صحيحة أم لا، فـإن مجـرد وجـود تـصورات       
وتجـدر ملاحظـة أن الآراء المـذكورة أعـلاه       . لةسلبية هو أمر يمكن أن يُعتبر مضراً بثقافـة المـساء          

__________ 
يــشمل برنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي ومفوضــية الأمــم المتحــدة لــشؤون اللاجــئين ومكتــب الأمــم المتحــدة      )٦٣(  

  .لخدمات المشاريع وصندوق الأمم المتحدة للسكان، في جملة منظمات أخرى
  )٦٤(  ST/IC/2011/20 ٧٢، الفقرة. 
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وفيمـا يتعلـق بثقافـة المـساءلة        . هي آراء تكاد تكون مشتركة بين جميع ممثلي موظفي المنظمـات          
وشعور الموظفين بأنهم يخضعون للمساءلة على المستوى الفردي، تمثـل التـصورات المـشار إليهـا               

  .نظمات الأمم المتحدةأعلاه دلالة على قصور خطير في المساءلة في بعض م
ومن الطرق الكفيلة بالتخفيف من حدة التـصور الـسلبي للمـوظفين فيمـا يتعلـق بمـدى                    - ٧٩

إنصاف التدابير التأديبية أن يتم سـنوياً نـشر قائمـة بجميـع الإجـراءات التأديبيـة الرسميـة المتخـذة                     
ذلـك فـإن القائمـة      وينبغي التكـتم في القائمـة علـى هويـة الـشخص المعـني، ومـع                 . بحق الموظفين 

ينبغي أن تكون واضحة في بيان المخالفة المرتكبة التي يحاسب عليها الموظف المعني، ورتبـة هـذا      
فإعـداد مثـل هـذه القائمـة يخـدم أربعـة أغـراض تتمثـل في                 . الموظف إن أمكن، والعقوبة الموقعـة     

ــا ــزاءات تُفـ ــ       )١: (أنهـ ــأن الجـ ــوظفين بـ ــح للمـ ــة وتوضـ ــمن المنظمـ ــشفافية ضـ ــسّن الـ رض تُحـ
تــبين أن الجــزاءات تتناســب مــع ســوء الــسلوك   )٢(علــى المــستويات كافــة؛ و ) تُفــرض لا أو(

تشكل أداة لزيادة وعـي المـوظفين        )٣(تتصل بالمنصب الذي يشغله الموظف في المنظمة؛ و          ولا
ــاب؛ و       ــا للعق ــتي يخــضع مرتكبوه ــات ال ــق بالمخالف ــا يتعل ــستوى    )٤(فيم ــد م ــساعد في تحدي ت

  .ويجب المحافظة على قاعدة التناسب. د إلى السوابقالعقوبة بالاستنا
، تجـدر الإشـادة بمنظمـة الأغذيـة والزراعـة وبرنـامج             )٦٥(وكأمثلة على الممارسة الجيـدة      - ٨٠

ــم المتحــدة        ــشؤون اللاجــئين ومنظمــة الأم ــم المتحــدة ل ــائي ومفوضــية الأم الأمــم المتحــدة الإنم
ي لأن هــذه المنظمــات تكفــل نــشر ممارســات للطفولــة والأمــم المتحــدة وبرنــامج الأغذيــة العــالم

المسؤولين التنفيذيين في المسائل التأديبية وبالتالي فإنها تكفل أن تكون هذه الممارسـات معروفـة               
ــب الجمعيــة العامــة في قرارهــا         . لــدى جميــع المــوظفين   وتقــوم الأمــم المتحــدة، بنــاءً علــى طل

شر قائمة بالجزاءات الموقعة مـن قبـل        ، ومن خلال التعاميم الإعلامية، بن     ١٧، الفقرة   ٥٩/٢٨٧
الأمين العام بحسب نوع سوء الـسلوك، مـشفوعة بوصـف مـوجز للمخالفـة والإجـراء التـأديبي                   

ــذ  ــذي اتُخـ ــه   . الـ ــداء بـ ــي الاقتـ ــال ينبغـ ــذا مثـ ــة    . وهـ ــة متاحـ ــذه القائمـ ــون هـ ــي أن تكـ وينبغـ
  .التشريعية للهيئات

الإنمـائي أنهـم يعتزمـون المـضي إلى         وقد علم المفتش من مسؤولي برنامج الأمم المتحـدة            - ٨١
. ما هو أبعد من الممارسة الحالية المتمثلة في نشر الجزاءات على الشبكة الداخلية للأمانـة العامـة           

فهم سيعملون على جعل هذه المعلومات متاحة للجمهـور بحـق مـن خـلال نـشرها علـى موقـع         
برنـامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي     وقـد وافقـت الإدارة القانونيـة ل       . البرنامج علـى شـبكة الإنترنـت      

علــى أن هــذه القائمــة ينبغــي ألا تقتــصر علــى التــدابير التأديبيــة فحــسب، بــل أن تتــضمن أيــضا 
__________ 

أمـا  . تقوم المنظمات المذكورة، باستثناء مفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين، بنشر هذه المعلومات سنوياً              )٦٥(  
 .المفوضية فتنشرها كل سنتين



A/66/710
 

46 12-24366 
 

هـذه المعلومـات لا تظهـر    (معلومات عن أولئك الذين يثبت أنهم ارتكبـوا مخالفـات ثم اسـتقالوا       
 ببرنـامج الأغذيـة العـالمي، وهـي         حالياً في أية قائمة من القوائم المنشورة باستثناء ما يتصل منـها           

ومعلومـات عـن مـرتكبي المخالفـات مـن غـير المـوظفين مثـل               ) لا تعتبر مـن الإجـراءات التأديبيـة       
 ويــرى المفــتش أن التــزام برنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي  .المتعاقــدين والخــبراء الاستــشاريين

. خــرى أن تقتــدي بــهبالــشفافية والانفتــاح في هــذا الــشأن هــو مثــال ينبغــي للمنظمــات الأ 
أبلغت منظمة العمل الدولية المفتش أنها تعتبر أن نشر هذه القوائم ينطوي على خطـر               وقد

الإخلال بواجب المنظمة تجاه موظفيها فيما يتصل باحترام كرامتهم وما يـرتبط بـذلك مـن                
ورغـم أن المفـتش يـدعو المنظمـات إلى ضـمان التكـتم علـى                . واجب الحفـاظ علـى الـسرية      

ن تدرج حالاتهم في قوائم الخاضعين لجزاءات تأديبية، فإنه يشكك في وجهـة النظـر              هوية م 
هذه التي أعربت عنها منظمة العمل الدولية والـتي تتنـافى مـع اتجـاه ممارسـة المنظمـات الـتي                     

  .تتوخى تحقيق الشفافية على جميع مستويات المنظمة
مارسات وأن يعـزز الـضوابط      ومن شأن تنفيذ التوصية التالية أن يحسن تعميم أفضل الم           
  .والامتثال

  
  ٤التوصية 

ــوا ذلــك بعــد أن        ــذين لم يفعل ــذيين للمنظمــات ال ينبغــي للرؤســاء التنفي
يطلعوا موظفيهم على ما يتخذونه من قرارات بشأن التدابير التأديبية المفروضـة علـى             

وقـع  في مرفقـات بالتقـارير الـسنوية وعلـى الم         (الموظفين وذلك مـن خـلال نـشر قـوائم           
تصف المخالفات المرتكبة والتـدابير المتخـذة مـع ضـمان التكـتم علـى هويـة                  ) الشبكي

  .الموظفين المعنيين
  

الحوافز وتطبيـق   /المكافآت/ومما يشجع المساءلة الشخصية استخدام أدوات منح الجوائز         - ٨٢
م وقد أعـرب الأشـخاص الـذين أجريـت مقـابلات معهـم عـن أسـفهم لعـد             . جزائية/آلية تأديبية 

المكافـآت في منظومـة الأمـم       /وجود طريقة ملموسـة لتحفيـز المـوظفين مـن خـلال مـنح الجـوائز               
وقد علم المفتش من لجنة الخدمة المدنية الدولية أنهـا تنظـر في هـذه المـسألة الـتي تـشمل            . المتحدة

  .)٦٦(منظومة الأمم المتحدة كلها

__________ 
ــة لعـــام         )٦٦(   ــة الدوليـ ــة المدنيـ ــة الخدمـ ــسنوي للجنـ ــر الـ ــرح التقريـ ــداً يعـــزز   ) A/66/30 (٢٠١١اقتـ ــاراً جديـ إطـ

. لمـوظفين علـى الإشـادة بـالزملاء لقيـامهم بعمـل مميـز أو إبـدائهم لـسلوك مميـز           التي تشجع ا   “التقدير ثقافة‘”
. وهو يحدد وسـائل لمكافـأة المـوظفين تـستطيع المنظمـات تكييفهـا مـع ثقافاتهـا التنظيميـة واحتياجاتهـا الخاصـة             
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ــه وثمــة مكافــآت توجــد بالفعــل وتتخــذ شــكل مــنح الموظــف درجــة       - ٨٣ إضــافية أو ترقيت
إلا أن المفتش علـم مـن خـلال المقـابلات الـتي أجراهـا أن هـذه الدرجـة                    . المعجلة إلى رتبة أعلى   

الإضافية التي يمكن أن تكون بعـض المنظمـات قـد اسـتخدمتها للمكافـأة علـى الأداء الجيـد قـد                      
ادراً مـا تـستخدم     ون ـ. )٦٧(أُسيئ استخدامها عملياً لتتحول إلى درجة إضافية سنوية تمنح تلقائيـاً          

وظفين الترقيات الشخصية في المنظومة، وقد علم المفتش من مديري المـوارد البـشرية وممثلـي الم ـ               
أن هناك حصة مفروضة في بعض الحالات تقتصر علـى مـنح تـرقيتين شخـصيتين فقـط في كـل                     

وفي غيـاب هـذه المكافـآت الرسميـة علـى الأداء الممتـاز، تـستخدم بعـض المنظمـات بعـض               . سنة
فقد اختبر الاتحاد الـدولي للاتـصالات وبرنـامج الأغذيـة العـالمي             . الأدوات التحفيزية المخصصة  

يبياً لمنح العلاوات كمكافأة للموظفين على أدائهم المميز؛ إلا أنهما وجدا أن هـذا يلقـي                نظاماً تجر 
وفي كلتـــا الحـــالتين، . عبئـــاً ثقـــيلاً علـــى المـــوارد ويـــضعف الـــروح المعنويـــة للمـــوظفين الآخـــرين

وقـد وجـد المفـتش    . التخلي عن نظام العلاوات أو أنه تجري مناقشة مـسألة مواصـلة العمـل بـه             تم
فقــد بحثــت الوكالــة فكــرة . رســة الأونــروا في هــذا الــشأن هــي مثــال علــى الممارســة الجيــدةأن مما

ووضـعت مبـادئ    ) والمكافأة عليـه بمكافـآت وجـوائز نقديـة وغـير نقديـة            (الاعتراف بالأداء المميز    
  .توجيهية بشأن المكافآت وتقدير الأداء المميز أُدمجت في إطار سياستها في مجال الموارد البشرية

 الأشــيع اســتخداماً شــكل تــوفير الفــرص التدريبيــة      “غــير الماديــة ”وتأخــذ المكافــأة    - ٨٤
وقد أُعطيت أمثلة مختلفـة تتعلـق بمنظمـات تتـيح لموظفيهـا ذوي الأداء المميـز فـرص                   . للموظفين

التــدريب أثنــاء العمــل مــن خــلال إيفــادهم إلى مكاتــب ميدانيــة لبــضعة أســابيع أو إيفــادهم في   
وينبغي لمجلـس الرؤسـاء التنفيـذيين أن يـضع، عـن      . هم من التطور المهنيبعثات خاصة لتمكين 

المكافـآت تنطبـق علـى      /طريق اللجنـة الرفيعـة المـستوى المعنيـة بـالإدارة، آليـة لمـنح الجـوائز                
 معممة،  “مكافأة”إلا أن المفتش يحذر من استخدام التدريب الرسمي كأداة          . نطاق المنظومة 

 وينبغـي   . الاستفادة من عدد معين مـن أيـام التـدريب سـنوياً            ذلك لأنه يحق للموظفين أصلاً    
وقـد علـم المفـتش      . ألا تصبح الفرص التدريبية مكافأة لا تُمنح إلا للموظفين ذوي الأداء المميز           

بمنح جوائز لمـوظفين فـاق أداؤهـم توقعـات الأداء أو تميـزوا في مجـال الابتكـار أو العمـل ضـمن                        
ن الأمريكيــة، ومنظمــة الأمــم المتحــدة للتنميــة الــصناعية،   فلــدى منظمــة الــصحة للبلــدا . أفرقــة

والأمم المتحدة، وبرنامج الأغذية العالمي آليـات لمـنح الجـوائز والمكافـآت تقـديراً لـلأداء المتميـز                   
أمـا بـرامج المكافـآت الأكثـر تطـوراً فتـشمل معـايير محـددة                . للموظف كفرد أو ضمن مجموعـة     

__________ 
 علـى  وكما طلبت اللجنة، كانت هناك أيـضاً اقتراحـات بخـصوص المبـادئ التوجيهيـة لتطبيـق ممارسـة الترقيـة              

 ).٢٣. ص (“ حيث تتم ترقية الموظف إلى درجة أعلى مكافأة له على أدائه المميز“أساس الجدارة”

علم المفتش من برنامج الأمم المتحدة المشترك المعني بالإيـدز أن البرنـامج يمـارس سـلطته التقديريـة في حجـب            )٦٧(  
 . الأداءمنح العلاوات ضمن الرتبة نفسها للموظفين الذين يظهرون قصوراً في
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 والمكافـآت وتـنظم احتفـالات رسميـة لمـنح الجـوائز تبـث بثـاً                 ولجاناً لاتخاذ قرارات مـنح الجـوائز      
ويسلّم المفتش بـأن المنظمـات تعمـل علـى تنفيـذ            . مباشراً يشمل جميع المكاتب والمواقع الميدانية     

مثل هذه التدابير التحفيزية في ظـل قيـود شـديدة علـى المـوارد، وهـو يـشيد بالمبـادرات الخلاقـة                       
  .المتخذة من قبل هذه المنظمات

  .ومن شأن تنفيذ التوصية التالية أن يحسن تعميم أفضل الممارسات  

  ٥التوصية 
ينبغــي للرؤســاء التنفيــذيين أن يــوعزوا إلى شُــعبهم المــسؤولة عــن إدارة    

الموارد بـأن تُنـشئ آليـات لتقـدير الأداء المميـز عـن طريـق اسـتحداث سـبل ووسـائل                      
  .فآت وغير ذلك من الحوافزخلاقة لتحفيز الموظفين من خلال منحهم جوائز ومكا

    
  سياسات الموارد البشرية  )ج(  

مــن أجــل الحفــاظ علــى بيئــة تُحتــرم فيهــا الــضوابط الداخليــة، وعــرض فلــسفة الإدارة    - ٨٥
ويوجــد . المتعلقــة بالمــساءلة، يلــزم انتــهاج سياســات صــارمة بــشأن تعــيين المــوظفين واختيــارهم

فالـسياسات  . من سياسـات المـوارد البـشرية      ضمن مؤسسات منظومة الأمم المتحدة عدد هائل        
التي تُعنى ببيئة الرقابة تتصل بالمواصفات الوظيفية وخطط العمل التي تفضي إلى عمليـات تقيـيم        

وثمـة مجموعـة ثانيـة مـن الـسياسات          . الأداء وبالتالي فهي تسمح بمساءلة الموظفين مساءلة فرديـة        
ين المــوظفين وتهيــئ البيئــة المواتيــة لــضمان الــتي تنــدرج في إطــار هــذا المكــون، وهــي تتعلــق بتعــي

  .اختيار الموظفين وتعيينهم وفقاً للإجراءات المحددة المعمول بها
يمكن مساءلة جميع الموظفين عن أدائهم لعملهم على أسـاس مواصـفات            : ٧المعيار المرجعي   

  . وظيفية مدونة ومُحدَّثة تعكس بدقة متطلبات عملهم الفعلي
  :الأدوات
  ات وظيفية لجميع الموظفين؛مواصف  )أ(  
  .الاتساق بين التوصيف الوظيفي والعمل اليومي  )ب(  

ــشغل         - ٨٦ ــوظفين ل ــيين الم ــضمان تع ــسبقاً ل ــة شــرطاً م ــة المدون ــشكل المواصــفات الوظيفي ت
المناصــب المناســبة وضــمان أن يكــون الموظفــون، حــال تعيينــهم، علــى علــم بالعمــل الــذي           

وضـع خطـط العمـل الفرديـة علـى أسـاس خطـط عمـل              وينبغـي أن ت   . سيكونون مـسؤولين عنـه    
وإذا أُسـندت إلى المـوظفين مهـام        . الوحدات ويجب أن تكون متوافقة مع المواصـفات الوظيفيـة         
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وتـشكل  . لا تتوافق مع مواصفات وظائفهم، فلا يمكن عنـدها مـساءلتهم عـن أداء تلـك المهـام                 
) نــاول العنــصر المتعلــق بالرصــدالــذي يــرد بحثــه أدنــاه في ســياق ت(خطــة العمــل، وتقيــيم الأداء 

  . والمواصفات الوظيفية الإطار الذي يعتبر فيه الموظف مسؤولاً وخاضعاً للمساءلة
وقــد خلــص الاســتعراض إلى أن المنظمــات لا تــشترط جميعهــا الإعــلان عــن الــشواغر     - ٨٧

ــة، وذلــك       ــا مخصــصة أو عامــة علــى المــستويات كاف ــة إم ــدة مــشفوعة بمواصــفات وظيفي الجدي
ثناء الوكالة الدولية للطاقة الذرية التي أفـاد مـسؤولوها بـأن بعـض مناصـب كبـار المـديرين                    باست
ويرى المفتش أن مـن الممارسـات الجيـدة اشـتراط تحديـد             . تحدد لها مواصفات وظيفية مدونة     لا

غـير أن المنظمـات يجـب ألا تنظـر إلى وضـع      . المواصفات الوظيفيـة في عمليـات تعـيين المـوظفين        
الوظيفية باعتباره عملية تحدث مـرة واحـدة ونهائيـة، بـل ينبغـي تحـديث المواصـفات              المواصفات  

ووفقـاً للممارسـة الراهنـة      . الوظيفية باستمرار بالنسبة للموظفين العـاملين لفتـرات طويلـة أيـضاً           
المعمول بها في مؤسسات منظومـة الأمـم المتحـدة، لا يحـصل الموظـف علـى مواصـفات وظيفتـه              

ولكـن مـاذا عـن المـوظفين الـذين          .  بالأحرى بعد تقدمه لشغل وظيفـة جديـدة        إلا عند تعيينه أو   
وكانـت  ) التنقـل الأفقـي  (يعملون لفترة طويلة والذين يُنقلون إلى وظائف أخرى بالرتبة نفسها      

ــل     ــدّدت قب ــد حُ ــائفهم ق ــوجي،    ١٠-٧مواصــفات وظ ــدم التكنول ــالنظر إلى التق ــنوات؟ وب  س
ا الزمن أو أنهم ربما يكونـون قـد ارتقـوا بمهـاراتهم لمجـاراة               تكون بعض مهامهم قد عفّا عليه      ربما

ويـدعو المفـتش    التغيرات، ولكن هل تم تحديث مواصفاتهم الوظيفية بحيث تراعي هذا الوضع؟            
مديري الموارد البشرية إلى التفكير في هذه المسألة وتشجيع الأخذ بنـهج اسـتباقي إلى حـد                 

كـس بدقـة الأنـشطة الـتي يـضطلع بهـا الموظـف        أكبر في وضع مواصفات وظيفية مُحدّثـة تع  
  .فعلاً، حسب مقتضى الحال

ورغم أن المواصفات الوظيفية للموظفين قد تكون مُحدثة على نحو كافٍ، فلا بـد أن                 - ٨٨
يكون هناك اتساق بين ما هو محدد في المواصفات الوظيفية وما يؤديه الموظـف فعـلاً مـن عمـل      

عمليــات إنــسانية، تخــضع /م بعمليــات تتــصل بالتراعــاتوفي بعــض المنظمــات الــتي تقــو. يــومي
فكيـف تعكـس هـذه المنظمـات الـتغيرات الـتي            . الأولويات والأهداف لتغـييرات قـصيرة الأجـل       

تطــرأ علــى عمــل موظفيهــا؟ وقــد أفــادت بعــض المنظمــات أن لــديها ميزانيــة تغطــي مثــل هــذه   
تكون هناك ضـرورة لإدخـال      الحالات الطارئة وأن أهدافها قد حُددت في صيغ عامة بحيث لا            

ــى خطــط العمــل   ــييرات عل ــابلات معهــم،     . تغ ــة مــن أجريــت مق ــدو، مــن خــلال أجوب ولا يب
المنظمات قد وجدت حـلاً للتأكـد مـن أن المواصـفات الوظيفيـة وخطـط العمـل تتـواءم مـع                       أن

 وسـيجري بحـث هـذه المـسألة بمزيـد مـن التفـصيل في المكـوّن المتعلـق بالرصـد                    . أولوياتها المتغيرة 
  .الوارد أدناه
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تحقيــق اتــساق الــسياسات المتعلقــة باختيــار المــوظفين وتعيينــهم وبعمــل  : ٨المعيــار المرجعــي 
  .الموظفين بعد انتهاء الخدمة

  :الأدوات
  سياسة تعيين تفرض قيوداً على توظيف أفراد من أسرة الموظف وأقاربه؛  )أ(  
  .تقيلين من المنظمةالمس/فرض قيود على إعادة توظيف الموظفين المتقاعدين  )ب(  

، متابعـة لتنفيـذ     ٢٠١١تُجري وحدة التفتيش المشتركة، في إطـار برنـامج عملـها لعـام                - ٨٩
وقـد أظهـر   . عملية وضع الأطر المرجعية لاختيـار وتعـيين المـوظفين في منظمـات الأمـم المتحـدة          

ات، بينمـا   الاستعراض بصورة أولية أن هناك سياسات لتعيين وترقية الموظفين في معظـم المنظم ـ            
يتواصــل بــذل جهــود لتقيــيم وتحــديث ومواءمــة هــذه الــسياسات، حيــث يجــري تنــاول مــسائل  
واسعة النطاق من قبل لجنة الخدمـة المدنيـة الدوليـة ومجلـس الرؤسـاء التنفيـذيين وشـبكة المـوارد                     

فيمـا يتعلـق    (البشرية ووحـدة التفتـيش المـشتركة فـضلاً عـن مكتـب خـدمات الرقابـة الداخليـة                    
. )٦٨(وغـير ذلـك مـن هيئـات الرقابـة         )  الأمانة العامة للأمم المتحدة وصناديقها وبرامجها      بموظفي

الشفافية في عملية اختيـار وتعـيين كبـار المـديرين في الأمانـة العامـة للأمـم                  ”وفي التقرير المعنون    
هناك مجموعة كاملة من الشواغر المتعلقة بوظـائف مـن          ”، خلُص المفتشان إلى أن      )٦٩(“المتحدة

رتب العليا في الميدان لم يُعلن عنها ولم ترسـل بـشأنها إعلانـات وظـائف أو مـذكرات شـفوية                     ال
تُوعز إلى الأمـين    ”وأوصى التقرير المذكور أعلاه الجمعية العامة بأن        . )٧٠(“إلى الدول الأعضاء  

 جنـب  لدى اختيار وتعيين كبار المـديرين، جنبـاً إلى  ] المقترحة[العام بأن يتبع المبادئ التوجيهية   
وهذا مثال علـى الكيفيـة الـتي تـؤدي        . )٧١(“مع العملية المبينة في تقرير الأمين العام عن المساءلة        

بها تهيئة الجو العام على مستوى القمة إلى تعزيز مجمل ثقافة المساءلة، بما في ذلك على مـستوى                  
 المـوظفين في  القاعدة، وتقديم مثال حول الكيفيـة الـتي ينبغـي أن تـتم بهـا جميـع إجـراءات تعـيين           

 مـن ميثـاق الأمـم المتحـدة والنظـام         ١٠١ و   ١٠٠المنظمات على أساس احترام أحكام المـادتين        
  .الأساسي والنظام الإداري للموظفين

سياسـة تفـرض    ) أو رغـم وجـود    (وقد علم المفتش بعدة أمثلـة يحـدث فيهـا، في غيـاب                - ٩٠
ــوداً علــى إعــادة توظيــف المــوظفين المتقاعــدين أو المــستق    يلين مــن المنظمــة، أن يعــود هــؤلاء   قي

__________ 
 .اختصاصات عملية متابعة تنفيذ إطار المعايير المرجعية لاختيار وتعيين الموظفين في منظمات الأمم المتحدة  )٦٨(  

 ).JIU/REP/2011/2(الشفافية في عملية اختيار وتعيين كبار المديرين في الأمانة العامة للأمم المتحدة   )٦٩(  

 .٢٠، الصفحة ٥٧المرجع نفسه، الفقرة   )٧٠(  

 .٣٣، الصفحة ٢المرجع نفسه، التوصية رقم   )٧١(  
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وهـذا يُـضر بـالموظفين الأدنى    . الموظفون إلى العمل في المنظمة وضمن التراتب المباشر للمـساءلة  
رتبة الذين يرغبون في تطوير حياتهم المهنية والمتحمسين للعمل لكـي يكونـوا جـديرين بالتقـدير      

 ضمن التراتـب المباشـر   “هم ما يخسرونهليس لدي”والترقية، ولكنه يضع أيضاً المتقاعدين الذين       
إنهــم يــضعون مــوظفين ”: وعلــى حــد تعــبير موظــف ممــن أُجريــت مقــابلات معهــم . للمــساءلة

متقاعـــدين ضـــمن تراتـــب المـــساءلة، وهـــؤلاء لـــيس لـــديهم مـــا يخـــسرونه كمـــا لـــيس لـــديهم  
لقــد كــان لــدينا . يكــسبونه ومــن ثم فــإن باســتطاعتهم أن يغــادروا عنــدما يحــدث خطــأ مــا   مــا

 أو ليتولــوا القيــادة في ٤-ثم عــادوا ليـشغلوا وظــائف مــن الرتبـة ف  [...] مـديرون تقاعــدوا في  
التحقيقــات، ولهــذا تــأثير ضــار علــى نفــسية المــوظفين الفنــيين الــذين يرغبــون في تطــوير حيــاتهم 

ولا تفرض المنظمات حالياً قيوداً على عمل الموظفين بعـد انتـهاء الخدمـة إلا فيمـا             . )٧٢(“المهنية
وقـد خلُـصت    . تصل بموظفي المشتريات وذلك دعماً لمنع حدوث مخالفات تتعلـق بالمـشتريات           ي

إصـــلاح نظـــام المـــشتريات في منظومـــة الأمـــم  ”مـــذكرة وحـــدة التفتـــيش المـــشتركة المعنونـــة  
قلة من المنظمات فقط قد أصدرت تعليمات سياسـاتية واضـحة بـشأن             ”إلى أن    ،)٧٣(“المتحدة

  .)٧٤(“ بعد انتهاء الخدمةفرض قيود على عمل الموظفين
  

  تقييم المخاطر: عنصر المراقبة الداخلية    
ويتخـذ تقيـيم المخـاطر داخـل     . يتمثل عنـصر المراقبـة الداخليـة الثـاني في تقيـيم المخـاطر               - ٩١

عملية تقـوم علـى     ”منظومة الأمم المتحدة شكل إدارة المخاطر المؤسسية، التي تُعرَّف باعتبارها           
تنطوي على تحديد المخاطر وتحليلها وتقييمها ومعالجتها ورصـدها علـى           نطاق منظمة بأكملها    

وخلـص تقريـر الوحـدة      . )٧٥(“نحو منظم ومتكامل ومنهجي مـن أجـل تحقيـق أهـداف المنظمـة             
 إلى أن “الإطــار المرجعــي: اســتعراض المخــاطر المؤســسية في منظومــة الأمــم المتحــدة  ”المعنــون 

في المراحل الأولى مـن عمليـة اعتمـاد إدارة المخـاطر     لا تزال ”مؤسسات منظومة الأمم المتحدة     
وتوجد منظمات عديـدة إمـا في مرحلـة إعـداد وثـائق سياسـاتية وإطاريـة                 . [المؤسسية وتنفيذها 

  .“بأنشطة تجريبية أو بأنشطة تُنفَّذ كمرحلة أولى] الاضطلاع أو

__________ 
 .ويُتكتم على المصدر لحماية هوية من أُجريت مقابلات معهم. موظف قابله المفتش  )٧٢(  

  )٧٣(  )JIU/NOTE/2011/1.( 

  )٧٤(  Procurement reforms in the United Nations system (JIU/NOTE/2011/1), chapter on Ethics Management 

and Vendor Issues, para. 169. 

  )٧٥(  COSO, Enterprise Risk Management Framework-Integrated Framework, appendix E   بالـصيغة الـواردة ،
 ).JIU/REP/2010/4 JIU(الإطار المرجعي : في استعراض إدارة المخاطر المؤسسية في منظومة الأمم المتحدة
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ســسية ينبغــي لــدى المنظمــة سياســات رسميــة بــشأن إدارة المخــاطر المؤ  : ٩المعيــار المرجعــي 
  .تنفيذها بمنهجية متسقة

عمليـة ووجـود خطـة لإدارة    /مـشروع /إجراء تحليل للمخاطر فيما يتعلق بكل وحـدة   : الأدوات
  المخاطر على صعيد المنظمة

كمـــا جـــاء في تقريـــر وحـــدة التفتـــيش المـــشتركة بـــشأن إدارة المخـــاطر المؤســـسية في    - ٩٢
بعد داخل منظومة الأمم المتحـدة؛ غـير أنهـا          ، لا يمكن اعتبار هذه الممارسة ناضجة        ٢٠١٠ عام

وقد بذل كـل مـن      . تُعرض في هذا المقام باعتبارها معياراً لاختبار قوة أطر المساءلة في المستقبل           
واليونيـسيف والأمـم    ) البرنـامج الإنمـائي   (منظمة العمل الدولية وبرنامج الأمم المتحـدة الإنمـائي          

شاريع وبرنــامج الأغذيــة العــالمي جهــوداً جبــارة  المتحــدة ومكتــب الأمــم المتحــدة لخــدمات الم ــ 
لاعتمــاد إدارة المخــاطر، وتــرد في هــذا التقريــر بعــض الأمثلــة البــارزة في هــذا الــصدد لتقاســم     

وكـان كـل   . المعرفة مع المنظمات الأخرى التي تخطط لعمليات تجريب إدارة المخاطر المؤسـسية     
والاتحـاد  ) الفـاو (منظمة الأغذية والزراعة    من منظمة معاهدة الحظر الشامل للتجارب النووية و       

الدولي للاتصالات والاتحاد البريدي العـالمي ومنظمـة الـصحة العالميـة والمنظمـة العالميـة للملكيـة                
الفكرية بصدد العمل على وضع نظام لإدارة المخاطر المؤسسية وبلغ كـل منـها مرحلـة صـياغة              

يــة بــأن الأمانــة قــد استعرضــت مــسألة وأفــادت منظمــة الــسياحة العالم. مقترحــات أو سياســات
إدارة المخـــاطر المؤســـسية غـــير أنـــه اســـتُنتج أن اعتمـــاد المنظمـــة نظامـــاً رسميـــاً لإدارة المخـــاطر 

وتقــوم المنظمــة بــدلاً مــن ذلــك باســتعراض المخــاطر . المؤســسية لــيس فعــالاً مــن حيــث التكلفــة
  .ارة المخاطر المؤسسيةالكبرى التي تنطوي عليها الأنشطة دونما اللجوء إلى نظام لإد

  
  :الممارسات الجيدة

 سياسات لإدارة المخـاطر المؤسـسية وأقرهـا في          برنامج الأغذية العالمي  وضع    
مـستوى الملاحظـة    : وتـستند هـذه الإدارة إلى إطـار وتُنفَّـذ علـى مـستويين همـا               . ٢٠٠٥عام  

وثمـة ثـلاث    . ويُـستخدم سـجل للمخـاطر لتـسجيل مـا يلاحَـظ منـها             . ومستوى اتخاذ القرار  
ــها في مــستوى الملاحظــة      ــغ عن ــع المخــاطر المبل ــدمج وتحليــل جمي ــولى . مراحــل وســيطة ل ويت

المكلفــون بالاتــصال المعنيــون بــإدارة المخــاطر إحالــة هــذه المخــاطر إلى المنــسقين المعنــيين          
بإدارتها، فيحللها هؤلاء تحليلاً شـاملاً ويتعـاملون مـع المخـاطر الـتي تحـال إلى مـستوى أعلـى                     

وأخيراً، هناك هيئة إدارية تنفيذيـة تـضطلع بمـسؤولية تجميـع المخـاطر              .  المؤسسة ككل  يشمل
ولا تحــال . علــى صــعيد المؤســسة وتقــديم معلومــات وتحليــل إلى مجلــس الإدارة التنفيــذي       

المخــاطر إلا إذا كــان الكيــان الــذي رصــدها يفتقــر إلى القــدرة أو الــسلطة المفوضــة لاتخــاذ     
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  ).إجراءات التخفيف(دي لها القرارات بشأن طريقة التص
 جهـة اتـصال مـسؤولة عـن إعـداد           للأمـم المتحـدة   لقد عينت الأمانة العامة       

ويعمـل المكلفـون    . وثيقة سياسات ومنهجية ودليـل مرفـق بـشأن إدارة المخـاطر المؤسـسية             
بالاتصال حالياً على تنفيذ تقييمين تجريبيين لإدارة المخاطر المؤسـسية في إدارتـين مختـارتين              

ن إدارات الأمانـــة العامـــة وسيـــسترشد تقريـــر الأمـــين العـــام عـــن المـــساءلة بالـــدروس   مـــ
  .المستخلصة من التقييمين المذكورين

    
  أنشطة المراقبة: عنصر المراقبة الداخلية    

يشمل هذا العنصر جميع السياسات والإجراءات الموضوعة للتصدي للمخاطر وتحقيـق             - ٩٣
سياسات والإجراءات في ضمان تنفيذ التوجيهـات الإداريـة         وتساعد تلك ال  . أهداف المنظمات 

وتتـألف  . واتخاذ الإجراءات الضرورية للتـصدي للمخـاطر الـتي تهـدد تحقيـق أهـداف المنظمـات           
أنــشطة المراقبــة مــن عمليــات الموافقــة والتــرخيص والتــسوية واســتعراض الأداء التــشغيلي وأمــن  

لة، يـشمل ذلـك نظمـاً وأطـراً تمكّـن المنظمـة             وفي سياق المساء  . الأصول والفصل بين الواجبات   
ويكمـن الخطـر الرئيـسي في هـذا     . من الإشراف بفعالية على تهيئة بيئـة للمراقبـة تكفـل المـساءلة          

  .الصدد في وجود سلوك غير قابل للتبرير أو عدم وجود سلوك قابل للتبرير
ــة      - ٩٤ ــة معــايير مرجعي ــة مــن ثلاث ــألف القــسم المتعلــق بأنــشطة المراقب ــاول التسلــسل  ويت  تتن

القيادي وتفـويض الـسلطة، والنظـام المـالي والقواعـد الماليـة وآليـات مكافحـة الغـش، وتـصديق                     
  .جميع المديرين المعنيين بممارسة عمليات المراقبة الداخلية على النتائج التي تحققها الوحدات

اقهما تلاؤم التسلـسل القيـادي وتفـويض الـسلطة ووضـوحهما واتـس            : ١٠المعيار المرجعي   
  .وإدراجهما في النظم القائمة لتخطيط الموارد المؤسسية

  :الأدوات
  تعريف واضح لتفويض السلطة؛  )أ(  
الاتـــساق بـــين التسلـــسل الإداري وتفـــويض الـــسلطة ووضـــوح التسلـــسل         )ب(  
 الوظيفي؛

ــيط         )ج(   ــال تخطــ ــة في مجــ ــنظم القائمــ ــسلطة إلى الــ ــويض الــ ــة تفــ ــتناد عمليــ اســ
 .المؤسسية الموارد
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وبغيــة . وم أنــشطة المراقبــة هــذه حــول المفهــوم المحــوري المتمثــل في تفــويض الــسلطة تقــ  - ٩٥
تفــادي تــدخل الإدارة في كــل صــغيرة وكــبيرة، يجــب أن تكــون معــالم تفــويض الــسلطة محــددة 

فتفويض السلطة الحقيقي يتطلب نقلاً فعلياً لـسلطات اتخـاذ          . تحديداً واضحاً في جميع المنظمات    
وقــد ســبق .  يكــون مجــرد إضــفاء لطــابع اللامركزيــة علــى المهــام الإداريــةالقــرار، ولا ينبغــي أن

تفــويض الــسلطة والمــساءلة   ”لوحــدة التفتــيش المــشتركة أن شــددت علــى هــذا الجانــب في       
ــزء( ــاني الجـــ ــدة     ): الثـــ ــم المتحـــ ــة الأمـــ ــائج في منظومـــ ــل النتـــ ــن أجـــ ــسلة الإدارة مـــ  “سلـــ
)JIU/REP/2004/7()الحدود الدنيا المطلوبة لإحالـة قـرار       فالوضوح في تحديد المسؤوليات و    . )٧٦

وينبغـي أن تـشير   . إلى الجهة العليا في التسلسل الهرمي شرط لا بد منه لوضوح تفويض السلطة  
الأنظمة والقواعد والقرارات التي تحدد تفويض السلطة إشارة جلية إلى الجهة المسؤولة في كـل               

  .خطوة من خطوات أنشطة المنظمة
ض السلطة، تـبين خـلال المقـابلات أن كـثيراً مـن المـستجوَبين يـرون                 وفيما يتعلق بتفوي    - ٩٦

وقد يكون الأمـر كـذلك عنـدما يتـولى الموظـف            . أن هناك عدم تناسب بين السلطة والمسؤولية      
وفي هـذه الحالـة،     . مهاماً أو واجبات كـثيرة، غـير أنـه لا يُخـوَّل الـسلطة الكافيـة لاتخـاذ القـرار                   

 عـبر مـستويات     -بطء الـشديد لأن الموظـف ملـزم بإحالـة المـسألة             يعتري عملية اتخـاذ القـرار ال ـ      
. وغالباً ما يؤدي ذلك إلى الإحباط وتثبيط الهمـم        .  ليُتخذ إجراء بشأنها   -إدارية متعددة أحياناً    

غير أن العكس يمكن أن يكون صحيحاً أيضاً، عندما يتحايل المديرون في بعض الحـالات علـى                 
ويـرى المفـتش أن هـذا       . قرارات من أجـل تـسريع بعـض العمليـات         السلطة المخولة لهم لاتخاذ ال    

فــلا ينبغــي أن يُعهــد إلى  . الــسلوك مــن أعــراض ضــعف الــسياسات المحــددة لتفــويض الــسلطة   
  .موظف بسلطة دون مسؤولية ولا مساءلة

والمسألة الأخرى التي أثارتها معظم المنظمات المشاركة هي افتقار العديد من المـوظفين               - ٩٧
 المناسـب لمعرفـة كيفيـة طلـب الإذن لأداء واجـب مـن الواجبـات ووقـت تقـديم ذلـك             للتدريب

وتنطبــق هــذه الحالــة في الغالــب علــى المــوظفين المهنــيين الــشباب . الطلــب والجهــة المقــصودة بــه
، الـذين يخـافون أحيانـاً مـن حجـم الـسلطة             )٣- أو ف  ٢-مثل موظفي التصديق في الرتبـة ف      (

 المستجوَبين أيضاً أن المديرين لا يقدمون الدعم الكـافي لأولئـك      ورأى بعض . المخولة لهم فجأة  
الموظفين الشباب عندما يُعترض على قرار معين وأن ما يسود حالياً من ثقافـة المـساءلة القائمـة                  

  .على الامتثال يشل قدرة الموظفين على اتخاذ قرار يمكن أن يكون خاطئاً في نهاية المطاف
المتحدة، يشكل تفويض السلطة أساس المساءلة، وتـشمل كـل          وفيما يتعلق بالأمم      - ٩٨

مراجعة يجريها مكتب خدمات الرقابة الداخلية جزءاً يخـضع فيـه تفـويض الـسلطة الـسليم                 
__________ 

  .٨قرة ، الف٣، الصفحة JIU/REP/2004/7انظر   )٧٦(  
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وحـدد المكتـب أيـضاً حاجـة متزايـدة إلى تقيـيم عمليـة تفـويض الـسلطة                   . للتحقق والتقيـيم  
  .ورصدها بقدر أكبر من الاتساق والمنهجية

ــة العامــة للأمــم المتحــدة بــشدة إلى     وخــلال ا  - ٩٩ ــان للأمان لمقــابلات، دعــت إدارتــان تابعت
وقدمتا إلى المفتش أمثلة متعددة علـى الحـالات الـتي           . ضرورة وضع نهج متسق لتفويض السلطة     

لا يتسق فيها التسلسل القيادي الإداري مع تفويض السلطة ويتـسبب ذلـك في مـشاكل كـثيرة       
ويـبين هـذا المثـال بوضـوح أن جميـع عناصـر إطـار        . ار المـديرين  من حيث الامتثال لاتفاقات كب    

  .المساءلة تتداخل وينبغي تكييف كل واحد منها مع غيره
 وأنشأت منظمة الصحة للبلدان الأمريكية فريقاً عاملاً لتحديد نظـام واضـح لتفـويض               - ١٠٠

 في المائـة مـن      ٧٠السلطة من خلال مذكرة داخلية، تبين دور الممثلين الذين يراقبون أكثـر مـن               
ويشكل مشروع النموذج المقدم من المنظمة خطـوة ممتـازة إلى الأمـام لأنـه يـشير              . الموارد المالية 

تعـاريف  ”ويحـدد   ) “سلسلة المساءلة ”(إشارة صريحة إلى زيادة المساءلة باعتبارها مبدأ أساسياً         
ات المعتمـدة في جميـع      وأدوارا ومسؤوليات موحدة ينبغي تطبيقهـا تطبيقـاً متـسقاً وفقـاً للـسياس             

ــات ــن عناصــر        . )٧٧(“الأوق ــان م ــصران فرعي ــسؤولية، وهمــا عن ــسلطة والم ــضاً ذكــر ال ــرد أي وي
ولــذلك لا يــزال العمــل جاريــاً في هــذا : وربمــا يكــون تعريــف المــسؤولية عامــاً للغايــة. المــساءلة

  .الصدد وسيحتاج إلى مزيد من التنقيح
راء شــدة التعقــد التنظيمــي في معظــم  ويــصبح تفــويض الــسلطة مــسألة معقــدة مــن ج ــ- ١٠١

مؤسسات منظومـة الأمـم المتحـدة، وضـرورة انتقـال هـذه المنظومـة إلى هيكـل مـصفوفي يبتعـد                      
ومـع ذلـك،   . أكثر عن الطابع المركـزي، وربـط المـساءلة بـبرامج أو مـشاريع وكـالات متعـددة              

 للسلطة محـدد  هناك حاجة إلى التأكيد على أن وجود تسلسل هرميففيما يتعلق بالمـساءلة،   
تحديداً واضحاً عبر آلية متسقة لتفويض السلطة أمر أساسي لإخـضاع المـديرين والمـوظفين       

وما لم يكن الأمر كذلك، تضعف المساءلة وتُفقـد تمامـاً في نهايـة المطـاف، ممـا يـؤثر          . للمساءلة
لـسلطة مـع   والأمثل هـو مواءمـة تفـويض ا      . بدوره تأثيراً سلبياً على حوافز العمل لدى الموظفين       

  .التسلسل القيادي المباشر
  
  

__________ 
 .مشروع نموذج تفويض السلطة الخاص بممثلي منظمة الصحة للبلدان الأمريكية المقدم إلى المفتش  )٧٧(  
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  الممارسة الجيدة 
 آلياتها المتعلقة بتفـويض الـسلطة دمجـاً تامـاً في            منظمة الصحة العالمية  دمجت    

نظامهــا الخــاص بتخطــيط المــوارد المؤســسية، إلى مــستوى شمــل حــتى التفويــضات الفرعيــة  
ــارمة جـــداً لكـــل الخط ـــ . المتعـــددة وات الـــتي لا تقتـــصر وتتـــيح هـــذه العمليـــة مراقبـــة صـ

الشراء والاستثمار، بل تـشمل أيـضاً إدارة المـشروع، بمـا في ذلـك القـرارات المتعلقـة                    على
  .بالموارد البشرية

    
  .ويركز المعيار المرجعي التالي على الجوانب المالية مثل الفساد ومكافحة الغش  

لية في منظومة الأمم المتحـدة      ينبغي أن يجسد النظام المالي والقواعد الما      : ١١المعيار المرجعي   
سياسات مكافحة الغش وسوء التصرف في الأموال وينبغي تنفيـذ هـذه الـسياسات تنفيـذاً          

  .عملياً
  :الأدوات
  النظام المالي والقواعد المالية؛  )أ(  
 بيانات تضارب المصالح؛  )ب(  

 إقرارات الذمة المالية؛  )ج(  

 .سياسات مكافحة الغش  )د(  

شارة إلى سياسات مكافحة الغش وتـضارب المـصالح في الفـرع المتعلـق               لقد سبقت الإ   - ١٠٢
وتــشمل أنــشطة المراقبــة الــتي تنفــذ الــسياسات المــذكورة أعــلاه بيانــات تــضارب  . ببيئــة المراقبــة

  .المصالح وإقرارات الذمة المالية، فضلاً عن الامتثال للنظام المالي والقواعد المالية بوجه أعم
ن المنظمات المشاركة في وحـدة التفتـيش المـشتركة لم تنفـذ سياسـات                ومع أن كثيراً م    - ١٠٣

. مكافحة الغش، فقـد أقـرت جميعهـا بـأن لـديها علـى الأقـل بعـض مكونـات تلـك الـسياسات                       
وأفاد موظفو الأمم المتحدة بأن مكافحة الغش تنفذ من خلال نشرات الأمين العام التي تغطـي                

ــة مــن سياســات مكافحــة الغــش، ولا    ــشأن ST/SGB/2005/19 ســيما الوثيقــة  جوانــب مختلف  ب
 ١-إقرارات الذمة الماليـة وبيانـات تـضارب المـصالح الـتي تـشمل جميـع المـوظفين مـن الرتبـة مـد                       

  .فوق، فضلاً عن الموظفين الذين يضطلعون بمسؤولية مالية فما
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ــشأن قواعــد الأخــلاق    - ١٠٤ ــر الوحــدة ب ــاك  )٧٨( وكمــا اســتُنتج في تقري ــدما يكــون هن ، عن
وهـذه هـي الحالـة    . خلاقيات، فهو الذي يتولى في الغالب إدارة إقرارات الذمة الماليـة      مكتب للأ 

واعتُـبر ذلـك أفـضل      . السائدة مثلاً في الأمم المتحدة والبرنامج الإنمائي وبرنامج الأغذية العـالمي          
ممارســة لأن مكتــب الأخلاقيــات لا ينبغــي أن يكــون آليــة غــير رسميــة للتــصدي للغــش وســائر   

ء الإدارة فحسب، بل ينبغي أن يكون أيضاً جهة فاعلة استباقية، تُدمَج دمجـاً تامـاً في                 قضايا سو 
ولا ينبغـي تمكينـه مـن صـياغات الـسياسات فقـط، بـل ينبغـي تمكينـه مـن             . عمل المنظمة اليومي  

  .تنفيذها أيضاً
 أو بيانـات تـضارب المـصالح   / واعترف بعض المـستجوَبين بـأن إقـرارات الذمـة الماليـة و           - ١٠٥

يملؤها كاملة معظم الموظفين الذين يُطلب منهم ذلـك، غـير أنـه تكـاد لا تكـون هنـاك مراجعـة                      
وبالتالي ليست لدى المنظمـة وسـيلة موثوقـة للكـشف           . لتلك الإقرارات والبيانات في أي وقت     

وفي بعـض المنظمـات، لا يُطلـع علـى بيانـات            . مبدئياً كشفاً فعليـاً عـن أي تـضارب في المـصالح           
صالح وإقــرارات الذمــة الماليــة ولا تُحلــل إلا خــلال تحقيــق، حيــث تُــستخدم أحيانــاً تــضارب المــ

  .كأدلة داعمة في قضايا الغش
ــة وبيانــات تــضارب المــصالح     - ١٠٦  ويــدرك المفــتش إدراكــاً كــاملاً أن إقــرارات الذمــة المالي
 يرتبط بمدى نزاهـة     -  ما لم يُدقق تدقيقاً شاملاً     -يمكن أن تمنع الغش منعاً تاماً، لأن الإقرار          لا

وينبغي النظر إلى تلك الإقرارات والبيانات باعتبارها تدبيراً للتخفيف مـن المخـاطر الـتي               . كاتبه
ــش         ــوء إلى الغـ ــاولون اللجـ ــذين يحـ ــوظفين الـ ــضوع المـ ــال خـ ــادة احتمـ ــات وزيـ ــدد المنظمـ تهـ

  .المساءلة إلى
ش المـشتركة، الــتي   وحـدة التفتـي  ويقتـرح المفـتش أن تقـوم المنظمـات المــشاركة في     - ١٠٧

تنفذ بعد سياسات كشف الذمـة الماليـة وتـضارب المـصالح أو نفـذتها جزئيـاً فقـط، بفعـل                      لم
  .ذلك على وجه السرعة

 وتوجد في بعض المنظمـات تفاوتـات صـارخة بـين نظـرة الإدارة ونظـرة المـوظفين إلى                    - ١٠٨
ققــين مــن كــشف التحقيقــات في الغــش والفــساد؛ بــل إن تــداعيات بعــض القــضايا مكنــت المح 

ــارات         ــا لاعتب ــيين فيه ــن مخططــات الاخــتلاس، بلغــت مناصــب يخــضع التع ــة م شــبكات كامل
 مـع  -ورغـم أن الإدارة دأبـت باسـتمرار    . سياسية، وشارك فيهـا ممثلـو بعـض الـدول الأعـضاء       

 على التقليل إلى أدنى حد مـن تـأثير تلـك القـضايا والإشـارة إلى         -بعض الاستثناءات الملحوظة    
قات قد أجريت وفقـاً للمعـايير ذات الـصلة، ذكـر ممثلـو المـوظفين أن بعـض الرؤسـاء               أن التحقي 

__________ 
 ).JIU/REP/2010/3(قواعد الأخلاق في منظومة الأمم المتحدة   )٧٨(  
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التنفيذيين يهملون تقارير التحقيقات، في بعـض القـضايا الخطـيرة، أو يتعـرض الموظفـون الـذين                  
يفضحون المخالفات لتهديدات خطيرة بعدم تجديد عقودهم أو لأشكال أخرى من الانتقـام غـير               

ويجب على الرؤسـاء التنفيـذيين دائمـاً الـسعي لتحقيـق التـوازن بـين حمايـة سمعـة                    ). المبطن(المباشر  
ولكـن  . المنظمة وإخضاع الموظفين المتورطين في أفعال غير مشروعة للمساءلة التامة علـى أفعـالهم             

  .ينبغي أن تكون المساءلة دوما هي المبدأ التوجيهي في القضايا التي تنطوي على أفعال جنائية
يدعم ذلك الدرجات الدنيا التي أعطاها المستجوَبون في تصنيفهم لثقافـة المـساءلة              وما   - ١٠٩

وبعبــارة أخــرى، يعتقــد كــثير مــن المــوظفين أن هنــاك إطــاراً أو عناصــر . مقارنــة بــأطر المــساءلة
  .للمساءلة غير أن تنفيذهما هزيل كما يتبين من الثقافة التي تُطبق فيها المساءلة

ــي   ــار المرجع ــ: ١٢المعي ــضهم     ش ــار تفوي ــة في إط ــضوابط الرقابي ــال لل ــديرين بالامتث هادة الم
  .للسلطة
  شهادة تقدم سنوياً إلى الرئيس التنفيذي/ضمانات/استمارة التمثيل/رسالة: الأداة
 وُجــه انتبــاه وحــدة التفتــيش المــشتركة إلى أن كــلاً مــن المفوضــية الأوروبيــة ومنظمــة    - ١١٠

يــة في الميــدان الاقتــصادي والأمــم المتحــدة واليونــسكو   العمــل الدوليــة ومنظمــة التعــاون والتنم 
وبرنامج الأغذية العالمي يـدرج في إطـاره الخـاص بعمليـات المراقبـة الداخليـة عنـصراً قويـاً جـداً                      

وتشكل رسالة الإقرار ركنـاً محوريـاً مـن أركـان المـساءلة لـدى منظمـة          . لزيادة مساءلة المديرين  
وفي الأمم المتحدة، يتعهـد كـل   . صادي وبرنامج الأغذية العالميالتعاون والتنمية في الميدان الاقت  

مــدير كــبير، مــن خــلال اتفاقــات كبــار المــديرين الــتي توقــع ســنوياً مــع الأمــين العــام، بممارســة  
السلطة المفوضة في ظل الامتثال للـوائح والقواعـد وجميـع الـسياسات والمبـادئ التوجيهيـة ذات                

سـب للمـوظفين العـاملين تحـت إشـرافه والـذين قـد يفـوض                الصلة، بما في ذلك إجراء رصـد منا       
ومـع تنفيـذ إدارة المخـاطر المؤسـسية، تعتـزم الأمانـة العامـة تعزيـز                 . إليهم تلك السلطة فيما بعد    

هذه الضمانات بإلزام كل مدير كبير، في إطار اتفاقـات كبـار المـديرين مـع الأمـين العـام، بـأن                      
يئة وحفظ بيئة محكمة لعمليـات المراقبـة الداخليـة نتيجـة            يؤكد سنوياً عن طريق تقرير اعتمادٍ ته      

وأبلغ مكتـب خـدمات الرقابـة الداخليـة المفـتش برأيـه أن تقريـر الوحـدة               . لعملية تقييم المخاطر  
  .الحالي يبالغ في تقدير الاتفاق مع الأمين العام حين يقدمه بوصفه رسالة إقرار إداري

ار أداة قويــة جــداً لتطبيــق المــساءلة حــتى في أدنى  وأُطلــع المفــتش علــى أن رســائل الإقــر- ١١١
مستويات التسلسل الإداري، واتفق في ذلك مع منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتـصادي              

ويـتعين علـى المـديرين أن يبينـوا في إطـار هـذا النظـام           . والأمم المتحدة وبرنامج الأغذيـة العـالمي      
ويمكن بعدئذ إجراء مراجعة داخلية للتحقق مـن        . واعدأنهم امتثلوا لكل ما يسري من لوائح وق       

. الظروف التي وُقعت فيها الرسائل ومن الأهمية الفعلية للضوابط الرقابية التي وضـعها المـديرون              
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ــة تحديــد      ــدان الاقتــصادي إلى أبعــد مــن ذلــك بمحاول ــة في المي وتــذهب منظمــة التعــاون والتنمي
ويرى المفتش أن رسالة الإقرار هـذه أداة فعالـة          . مثيلالمسؤولية عن إدارة المخاطر في رسائل الت      

  .تسمح للمنظمات بإخضاع الفرد للمساءلة عن الأفعال الصادرة تحت سلطته المفوضة
 ويعترف هذا التقرير بأن رسالة الإقرار أداة هامة مـن الأدوات القائمـة علـى الامتثـال                  - ١١٢

تعزيـز المـساءلة مـن خـلال آليـات قائمـة علـى        وكما ذُكر أعلاه، يجب . لزيادة المساءلة الإدارية  
الامتثال إلى جانب الحوافز والمكافآت؛ على أن يكون الامتثـال هـو المعيـار الأدنى الـذي يـتعين                   

بـرتبتي وكيـل    (وتعكس اتفاقـات كبـار المـديرين في الأمـم المتحـدة             . على كل مدير أن يتقيد به     
وينبغـي اعتبـار هـذا العنـصر مـن عناصـر            . لجهودفعلاً هذه ا  ) الأمين العام والأمين العام المساعد    

ــادر علــى الأداء      ــة لإطــار مــساءلة ق ــة اللازم ــز  . المــساءلة واحــداً مــن المعــايير المرجعي وهــو يتمي
ويمكـن  . بشفافيته ووضوح هيكله وإمكانية التحقق منـه عـن طريـق مراجعـة داخليـة وخارجيـة               

  .ربطه أيضاً باتفاقات الإدارة وتقييمات الأداء
  

  المعلومات والاتصالات:  المراقبة الداخليةعنصر    
 لكـــي تكـــون المنظمـــات خاضـــعة للمـــساءلة، لا بـــد أن يكـــون لـــديها نظـــام لتوثيـــق  - ١١٣

المعلومات المتعلقـة بالعمليـات والـشؤون الماليـة وغـير الماليـة والامتثـال وإعـداد التقـارير في هـذا                      
غـير أن   . طـيط المـوارد المؤسـسية     وقد تجسد ذلك في السنوات الأخيرة في شكل نظم تخ         . الشأن

نظام التوثيق ونشر المعلومات لا يقتصر على وجود نظام لتخطيط الموارد المؤسـسية، بـل يجـب                 
  .أن تكون هناك شفافية في المعلومات الصادرة سواء داخل المنظمة أو خارجها

ت حصول المـوظفين في جميـع المـستويات علـى معلومـات موثوقـة وذا              : ١٣المعيار المرجعي   
صلة تدعم عملية اتخاذ القـرارات بمـا يتماشـى مـع الـسلطات المفوضـة لهـم، ووجـود نظـام                    

  .للاتصالات الداخلية والخارجية لدى المنظمة
  :الأدوات
وجود نظام لتخطـيط المـوارد المؤسـسية أو نظـام مماثـل لجمـع المعلومـات ذات                  )أ(  

 الصلة وتوثيقها؛

 غلالاً تاماً؛استغلال قنوات الاتصال الداخلية است  )ب(  

 .وجود سياسات للكشف عن المعلومات  )ج(  

 بلغــت مؤســسات منظومــة الأمــم المتحــدة مراحــل مختلفــة في تنفيــذ عمليــات تخطــيط    - ١١٤
ويفتقر ذلك التنفيذ إلى التوحيد في بعض المنظمـات حيـث لا يغطـي تخطـيط                . الموارد المؤسسية 
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نظمـات تتبـع نهجـاً مجـزأً في إعـداد تقـارير شـاملة        الموارد المؤسسية إلا المقر، وبالتالي ما زالت الم    
ويعتــرف المفــتش بــأن تخطــيط المــوارد المؤســسية أداة باهظــة التكلفــة   . عــن المنظمــة بوجــه عــام 

تتــاح لجميــع المنظمــات، ولا ســيما المنظمــات الــصغيرة الــتي تعجــز عــن تبريــر اســتثمارات     ولا
المعلومـات وتوثَّـق، وتُعـد علـى أساسـه      ومـا دام هنـاك نظـام تُـدخَل فيـه        . مكلفة من هذا القبيل   

  .تقارير موثوقة للموظفين والهيئات التشريعية، ينبغي اعتبار ذلك أمراً كافياً
 غير أن وجود نظام لتخطيط الموارد المؤسسية أو نظم مماثلة لـيس كافيـاً لـضمان نـشر                  - ١١٥

ون للمـوظفين علـى     فمن المهم أن يـضع الرؤسـاء التنفيـذي        . المعلومات باتساق على نطاق واسع    
جميــع المــستويات قنــوات اتــصال واضــحة للإبــلاغ عمــا يُــدخل علــى الإجــراءات والعمليــات     
والمعلومــات مــن تنقيحــات جديــدة يمكــن أن تــؤثر علــى قــدرة المــوظفين علــى الاضــطلاع            

ومــن المؤسـف أن بعــض الرؤســاء التنفيـذيين لا يعقــدون اجتماعـات منتظمــة مــع    . بمـسؤولياتهم 
أن الرؤســاء التنفيــذيين يجتمعــون مــع أفرقتــهم الإداريــة العليــا، نــادراً مــا يعقــد   ومــع . المــوظفين

وأفـاد  . بعضهم مع كل الموظفين لقـاءات مفتوحـة أو مـؤتمرات الفيـديو مـع المـوظفين الميـدانيين          
أيضاً كـثير مـن ممثلـي مجلـس المـوظفين بـأنهم لم يعقـدوا اجتماعـاً مـع رؤسـائهم التنفيـذيين منـذ                          

تـبر حـضور الـرئيس التنفيـذي واتـصاله بـالموظفين جـزءاً لا يتجـزأ مـن ثقافـة                     ويع. سنوات عـدة  
ــلازم لعقــد      . المنظمــة ــذيون جهــوداً إضــافية لإتاحــة الوقــت ال ــذل الرؤســاء التنفي وينبغــي أن يب

  .اجتماعات مع موظفيهم
 ولا يقتــصر الاتــصال بــالأطراف الخارجيــة علــى تقــديم تقــارير ســنوية إلى الهيئــات          - ١١٦

؛ بل يتبنى المفتش نظرة أوسع إلى هذه المـسألة ويـرى أن الاتـصال الخـارجي يجـب أن                    التشريعية
يكــون مــع جميــع الجهــات المعنيــة، بمــا فيهــا الــدول الأعــضاء والجهــات المــستفيدة وعامــة النــاس 

وبغية ضمان الشفافية في الاتصال بعامة الناس الذين تكـون منظمـات الأمـم        . ووسائط الإعلام 
ن تعهد مواردهم، يجب على الرؤساء التنفيذيين أن يكفلوا وجود سياسـات            المتحدة مسؤولة ع  

  :)٧٩(ويجب أن تتضمن هذه السياسات ما يلي. للكشف عن المعلومات
قائمة مفصلة بأنواع وثائق المنظمة التي ينبغـي أن تكـون علنيـة والحـدود الـضيقة لعـدم                     •  

 الكشف، مثل البيانات والمعلومات المتعلقة بالمستفيدين؛

عمليــة خاصــة بــالأطراف الخارجيــة لطلــب الوثــائق، وإطــار زمــني للنظــر في الطلــب،       •  
 .وسبل الطعن في حال رفض الطلب

__________ 
 .Global Accountability Report, Transparency, Chapter 6.1 p. 22-23مقتبس من   )٧٩(  
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ولــدى منظمــة العمــل الدوليــة والبرنــامج الإنمــائي وبرنــامج الأمــم المتحــدة للبيئــة    - ١١٧
سـات  واليونيسيف ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المـشاريع وبرنـامج الأغذيـة العـالمي سيا             

ــذكورة أعــلاه     ــضمن العناصــر الم ــات تت ــذه   . للكــشف عــن المعلوم ــتش دعــوة ه ــود المف وي
طلبــات المرفوضــة وأســباب رفــضها، المنظمــات إلى زيــادة مــستوى الــشفافية بنــشر قائمــة ال

بالعمل، كحد أدنى، على وضع سياسـات وإجـراءات لإدارة الطعـون في قـرارات عـدم         أو
  .رسة السائدة حالياً لدى البرنامج الإنمائيالكشف عن المعلومات، وهذه هي المما

  .وسيعزز تنفيذ التوصية التالية الشفافية ونشر أفضل الممارسات  
  

  ٦التوصية 
ينبغي أن يضع الرؤسـاء التنفيـذيون سياسـات للكـشف عـن المعلومـات          

وينفذوها لزيادة الشفافية والمساءلة في منظماتهم على سبيل الاستعجال، ما لم يكونوا            
  . فعلوا ذلك بعد، وأن يبلغوا الهيئات التشريعية بذلكقد

    
  الرصد: عنصر المراقبة الداخلية    

فيجــب أن تلتــزم المنظمــات  .  يــشكل الرصــد آخــر عنــصر في حلقــة المراقبــة الداخليــة  - ١١٨
برصد العناصـر الأربعـة الأخـرى في عملياتهـا الخاصـة بالمراقبـة الداخليـة وأن تقـيم نوعيـة الأداء                      

ــالوالامت ــيم أداء       . ث ــيش وتقي ــات التفت ــة، وعملي ــة الداخلي ــن المراجع ــشطة الرصــد م ــألف أن وتت
ــى نطــاق      ــستويات، وتقييمــات الأداء عل ــع الم ــى جمي ــل  ٣٦٠المــوظفين عل  درجــة، وأدوات مث

  .سجلات النتائج واتفاقات كبار المديرين
ــار المرجعــي   ــوظ   : ١٤المعي ــديرين والم ــار الم ــذيين وكب فين واتخــاذ رصــد أداء الرؤســاء التنفي

  .إجراءات تصحيحية حسب الاقتضاء
  :الأدوات
ــتقاء الآراء         )أ(   ــك اس ــا في ذل ــستويات، بم ــع الم ــى جمي ــوظفين عل تقييمــات أداء الم

  درجة؛٣٦٠والتعليقات على نطاق 

 اتفاقات كبار الموظفين أو أدوات من نوع سجلات النتائج؛  )ب(  

 .تدابير تصحيحية للأصول غير المنتجة  )ج(  

إن خطة العمل الشخصية هي التي تجعل الموظفين خاضعين للمـساءلة عـن أداء نـواتج                 - ١١٩
وقـد  . ولدى جميـع المنظمـات آليـة لتقيـيم أداء المـوظفين           . كفاءات معينة /معينة أو عن تصرفات   
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ميــزت بعــض المنظمــات بــين شــروط تقيــيم أداء المــوظفين العــاديين المعيــنين بعقــود محــددة المــدة 
وفي حالة الفئـتين الأخيرتـين، خلـص       . الموظفين المؤقتين أو موظفي المشاريع    وشروط تقييم أداء    

ولا تطلـب معظـم     . المفتش إلى أن المديرين يُجرون، في كثير من الحالات، تقييماً طوعياً لـلأداء            
المنظمــــات إجــــراء تقيــــيم دوري لأداء المستــــشارين، بــــل تعتمــــد علــــى تقييمــــات في نهايــــة  

ــألف م. التكليـــف/المـــشروع ــدافاً    وتتـ ــة عمـــل تتـــضمن أهـ ــيم الأداء مـــن خطـ ــم تقيـ ــم نظـ عظـ
ــات ــتعراض في       /وغاي ــا، واس ــود الموظــف تطويره ــة في الموظــف أو ي ــاءات مطلوب ــواتج، وكف ن

  .منتصف المدة مع المشرف، وتقييم نهائي في ختام الدورة
وأبلغت منظمـات معـدودة فقـط المفـتش بأنهـا تـستخدم أداة لتقيـيم الأداء علـى نطـاق                       -١٢٠
ــيم الأداء  در ٣٦٠ ــة تقي ــيم    )٨٠(جــة في إطــار آلي ــسمح للمــوظفين الخاضــعين للإشــراف بتقي ، ت

وتقــوم الأمــم المتحــدة باختبــار تجــريبي لأداة تقيــيم  . الكفــاءات الإداريــة لــدى المــشرفين علــيهم 
جديدة يمكن في إطارها لمشرف على ثلاثة مـوظفين علـى الأقـل أن يطلـب منـهم إجـراء تقيـيم                      

ويعتمــد كــل مــن الفــاو . شمل أيــضاً نظامــاً لاســتعراض النظــراء الطــوعيلمهاراتــه الإداريــة، وتــ
ومفوضية الأمم المتحدة لـشؤون اللاجـئين والأونـروا وبرنـامج الأغذيـة العـالمي أيـضاً تقييمـات                   

 درجة باعتبارها أداة للمديرين للحصول على آراء بشأن مواطن القـوة            ٣٦٠الأداء على نطاق    
تـرح المفـتش أن يختـار كبـار المـديرين بمحـض إرادتهـم، في                ويق. والضعف في عملهم الإداري   

 درجـة، الخـضوع لتقيـيم       ٣٦٠المنظمات الـتي لا تطلـب إجـراء تقيـيم لـلأداء علـى نطـاق                 
  .يجريه المشرفون عليهم فحسب، بل نظراؤهم والخاضعون لإشرافهم أيضاً لا

لاً، وأعــرب ممثلــو  وتكــاد جميــع المنظمــات لا تــستخدم تقييمــات الأداء اســتخداماً فعــا- ١٢١
وأبـدى بعـض المـستجوَبين شـكاً في         . الموظفين في هذا الصدد عن درجة عالية مـن عـدم الرضـا            

ولـوحظ أن المـوظفين قلقـون    . “المـساءلة ” استخدام تقييمات الأداء كأداة لتطـوير القـدرات و        
فيُـستخدم  إزاء تبعات ذكر احتياجاتهم لتطوير أدائهم، خشية أن يُعتبر ذلك دلـيلاً علـى العجـز                 

وأشار آخرون إلى عدم إتمـام المـديرين تقييمـات أداء مـوظفيهم وإلى سـوء الـسرد الـوارد               . ضدهم
وأبلـغ مـديرو بعـض المنظمـات عـن افتقـار            . فيها وتنقل الموظفين وتأثير ذلك على تقييمات عادلة       

ــاً م ــ    ــة تقييمــات تعكــس مــستوى الأداء الحقيقــي خوف ن كــثير منــهم إلى الــشجاعة اللازمــة لكتاب
وأشـار موظفـو    . اعتراض الموظفين على التقييم، مما قـد يـؤدي إلى مـداولات طويلـة أمـام المحـاكم                 

إحــدى المنظمــات إلى أن منظومــة الأمــم المتحــدة أُســست علــى ثقافــة التوافــق، بحيــث تُتخــذ           
القرارات في لجان وأفرقة فضعفت معنويات الموظفين وأصبحوا عاجزين عن وضع إطـار لعملـهم              

__________ 
 درجـة يمكـن إجراؤهـا في سـياق برنـامج تـدريبي لتطـوير                ٣٦٠ أن تقييمـات الأداء علـى نطـاق          يفهم المفـتش    )٨٠(  

 .وليس هذا هو المقصود في هذا السياق. الإدارة
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وإذا كانـت ثقافـة التوافـق والخـوف مـن الطعـون أمـام        . المسؤولية الفرديـة والمـساءلة  على مستوى   
المحــاكم تــشل قــدرة المــديرين علــى إجــراء تقييمــات صــادقة للمــوظفين، فقــد أصــبح مــن الــصعب 

وأوضح بعـض المـديرين أيـضاً أنـه يـستحيل      . فصل الموظفين الذين لا يؤدون الحد الأدنى المطلوب     
وفي حالــة ضــعف مــستوى المــوظفين، . اذ أي إجــراء ضــد هــؤلاء المــوظفينفي الوقــت الــراهن اتخــ

أو القبـول بمواصـلة تـشغيلهم علـى     ) وهو ما تبين أنه أمـر صـعب  (يكون على المديرين إما فصلهم  
ــضض ــتش في       . مـ ــددها المفـ ــتي حـ ــر الـ ــعف العناصـ ــد أضـ ــيم الأداء أحـ ــال تقيـ ــشكل مجـ ويـ
  .المساءلة هيكل
وق الأمــم المتحــدة للــسكان ومفوضــية الأمــم المتحــدة   وهنــاك أمثلــة جيــدة مــن صــند - ١٢٢

فقد نفذ الصندوق سياسـة عامـة تنطـوي علـى           . لشؤون اللاجئين على محاولة تجاوز هذه العقبة      
وتقوم هذه المبادرة الجيدة علـى الـسماح        . فصل الموظفين الذين لا يؤدون الحد الأدنى المطلوب       

 سوء الأداء أو بعـد سـنتين مـن الخدمـة         للمنظمة بفصل موظف بعد ثلاث سنوات متواصلة من       
وشرع الصندوق في تنفيـذ تلـك الـسياسة قبـل ثـلاث سـنوات وأبلـغ المفـتشَ بأنـه                 . غير المُرضية 

وأبلـغ  .  للفصل “مستحقين”شارف على نهاية سنتها الثالثة، حيث سيصبح الموظفون المعنيون          
  .على المحكمة حالياًالصندوق المفتشَ بأنه فصل موظفاً حتى الآن وأن قضيته معروضة 

فبداية، لا تقتصر . وتتبع المفوضية ممارسة جيدة في مجال تقييم الأداء وسوء الأداء  - ١٢٣
وحدة تقييم الأداء، التي تشرف على تقييمات الأداء، على رصد الامتثال لعمليـة التقيـيم               

عـادة  ولـدى الوحـدة صـلاحية إ     . فحسب، بل ترصد أيضاً معـايير تقـارير التقيـيم وجودتهـا           
وتُستخدم التقييمـات اسـتخداماً   . التقييمات إلى المشرفين الذين لا يمتثلون للمعايير المتوقعة  

وعندما لا يحـسّن الموظفـون الـذين لا يـؤدون           . حثيثاً كأداة للتعيين وتجديد العقود والترقية     
 الحد الأدنى المطلوب أو سيئو الأداء عملهم، تكـون لـدى مـدير المـوارد البـشرية صـلاحية                  

وتـشمل التـدابير الإداريـة ذات الـصلة مـا           . فرض تدابير إداريـة علـيهم نتيجـة لـسوء أدائهـم           
 ، وإعـادة التكليـف    )زيادة في الدرجـة   (عدم منح الزيادة الدورية في الأجر داخل الرتبة         : يلي

  .في وظيفة أنسب، وإنهاء التعيين بسبب الخدمة غير المُرضية
ؤســـاء التنفيـــذيين، لم تـــضع أيـــة منظمـــة بعـــد آليـــة   وفيمـــا يتعلـــق بتقييمـــات أداء الر- ١٢٤
ــيم ــة و   . )٨١(للتقي ــام الهيئــات التنظيمي ــذيون للمــساءلة أم ــشريعية/ويخــضع الرؤســاء التنفي . أو الت

وتتبـع  . وتفيد التقارير بأنه في حال عدم الرضا عن أدائهم، يُبلغ ذلك عـن طريـق هـذه الهيئـات                  
 -فقـد قـال الأمـين العـام بـان كـي       . ر المـديرين الأمم المتحدة أفـضل ممارسـة في تقيـيم أداء كبـا         

__________ 
ــضاً    )٨١(   ــر أيـ ــهم     ”انظـ ــروط خدمتـ ــدة وشـ ــم المتحـ ــة الأمـ ــسات منظومـ ــذيين في مؤسـ ــاء التنفيـ ــار الرؤسـ  “اختيـ

)JIU/REP/2009/8الفصل الثالث، القسم دال ،.( 
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ينبغــي أن تكــون ”: ٢٠١١في حفــل التوقيــع علــى اتفاقــات كبــار المــديرين في عــام    )٨٢(مــون
فلا ينبغي الخوف منها ولا ينبغي النظـر إليهـا مـن زاويـة الامتثـال      . طباعنا جميعاًالمساءلة طبعاً من  

 أحسن الأحوال، هي مفهوم يمكـن أن يـساعدنا          بل إن المساءلة، في   . فقط كما لو كنا ملزمين بها     
 “اتفاقـات ”ويـبرم الأمـين العـام       . “على الالتزام بأعلى معايير التميـز الـذي نطمـح إليـه كـل يـوم               

رؤساء الإدارات والمكاتـب، ورؤسـاء بعثـات حفـظ الـسلام، والممـثلين             (سنوية مع كبار المديرين     
وتـضع هـذه الاتفاقـات أهـدافاً       .  المتوقعـة منـهم    تـبين أهـدافهم والإنجـازات     ) الخاصين للأمين العـام   

وفيمـا يخـص كـل مـدير،     . برنامجية وغايات إدارية محددة، تشمل سجلاً لإنجازات الموارد البـشرية     
ــع         ــساقها م ــة المحــددة لكــل إدارة ويكفــل ات ــصلة بالولاي ــسية المت ــاق الأهــداف الرئي ــضمن الاتف يت

مجلــس الأداء الإداري الاتفاقــات ســنوياً ويقــدم ويــستعرض . الأهــداف المحــددة في وثــائق الميزانيــة
ــبين إنجــازاتهم وأوجــه    . تقــارير إلى الأمــين العــام عــن أداء المــديرين   وتوجــه إلى المــديرين رســالة ت

وتـساعد الآليـة    . ضعفهم، ثم يُعد كل مدير خطة عمل لاتخـاذ مـا يلـزم مـن إجـراءات تـصحيحية                  
وهـذه  . لع المديرون على أفكار مبتكـرة وخلاقـة       أيضاً في تبادل المعارف على نطاق المنظمة إذ يط        

ومـن أجـل رفـع الـسقف إلى مـستوى أعلـى، يقتـرح               . ممارسة جيدة في منظومة الأمم المتحدة     
المفتش أن يوضح مجلس الأداء الإداري الإجراءات التي يمكن اتخاذهـا فيمـا يتعلـق بالمـديرين                 

ــم    ــستمر ســوء أدائه ــذين ي ــوظف    (ال ــرادى الم ــدى ف ــو الحــال ل ــا ه ــداف  ) ينكم ــة بالأه مقارن
  .لهم المحددة

عمليـات المراجعـة والتقيـيم الداخليــة    /تَتبُّـع توصـيات هيئـات الرقابـة    : ١٥المعيـار المرجعـي   
  .وتنفيذها، أو تقديم تبريرات واضحة في حال عدم فعل ذلك

  :الأدوات
 سياسات الإفصاح عن المعلومات؛  )أ(  

 ؛إبلاغ توصيات الرقابة الخارجية والداخلية  )ب(  

ــة        )ج(   ــات الرقابـ ــة وهيئـ ــة والخارجيـ ــة الداخليـ ــات المراجعـ ــيات عمليـ ــع توصـ تتبُّـ
 .والتقييمات الداخلية والمستقلة والتقييمات الذاتية

 عادة ما تكون آليات الرقابـة الداخليـة، في مؤسـسات منظومـة الأمـم المتحـدة، رائـدة                  - ١٢٥
وقـد  . إدارات وبـرامج معيّنـة    /تفي رصد الامتثال وفعاليـة الإجـراءات والعمليـات وأداء وحـدا           

__________ 
 .٢٠١١مقتبس من حفل التوقيع على اتفاقات كبار الموظفين في عام   )٨٢(  
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ــر وحــدة التفتــيش المــشتركة لعــام    وظيفــة مراجعــة الحــسابات في  ” المعنــون ٢٠١٠حــدد تقري
  .)٨٣(“منظومة الأمم المتحدة

 :الرقابـة الداخليـة   /مديرو المراجعة الداخليـة   القيود الرئيسية التي يواجهها     /التحديات  
وحـدة العمـل    ” مبـادرة ارد؛ ومراجعـة    راجعـة؛ والمـو   الممتابعة وتنفيذ توصيات    : بما يلي 
وهنـاك قيـود    . ؛ والتنسيق مع هيئـات الرقابـة الأخـرى؛ والاسـتقلال          “تحدةالممم  في الأ 

اللامركزيـة، والهيكـل، والتخطـيط، وتقـديم التقـارير          /إضافية تتعلق بالسلطة، والمركزية   
ــة وأداء     ــة الداخليـ ــا يخـــص نـــشاط المراجعـ ــودة فيمـ ــيم الجـ ــوتقيـ ــداخليراجعينالمـ  ين الـ

ــاءتهم  ـــ. وكفـ ــة تحـــديات أخـــرى ت ــة  شملوثمـ ــزاءات في مواجهـ  نقـــص المـــساءلة والجـ
  .)٨٤(المسؤولين عن عدم تنفيذ التوصيات

 وتماشياً مع اسـتنتاجات تقريـر الوحـدة عـن وظيفـة المراجعـة، حُـددت تحـديات مماثلـة                     - ١٢٦
لاســتعراض وسُــئلت المنظمــات أثنــاء ا . ســيما في مجــال متابعــة توصــيات المراجعــة وتنفيــذها   لا

إذا كانت لديها آلية للمتابعة من أجل تعقب حالة التنفيذ أو تسجيل سـبب عـدم الموافقـة                   عما
علــى توصــية أو قبولهــا، بــل والــذهاب إلى أبعــد مــن ذلــك بــالنظر فيمــا إذا كانــت التوصــيات    

وأبلغ كل مـن منظمـة      . مقدمة إلى أفراد بعينهم فيخضعون للمساءلة عن حالة تنفيذ التوصيات         
يران المدني الـدولي ومنظمـة العمـل الدوليـة والاتحـاد الـدولي للاتـصالات والبرنـامج الإنمـائي                    الط

ومكتب الأمم المتحـدة لخـدمات    ) اليونيدو(واليونسكو ومنظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية       
ادى المشاريع وبرنامج الأغذية العالمي بأن لديها آلية لربط اسـتنتاجات هيئـات الرقابـة بـأداء فـر              

وأفاد كبار المديرين في الأمم المتحدة بأنهم سيدرجون هذا الاقتراح في تقريـر الأمـين               . الموظفين
وأُطلـع المفـتش    . العام المقبل بـشأن المـساءلة الـذي سـيقدم إلى الجمعيـة العامـة في دورتهـا المقبلـة                   

  :على آليات ونظم مختلفة يعرض من بينها ممارستين جيدتين أدناه

__________ 
 ).JIU/REP/2010/5(وظيفة مراجعة الحسابات في منظومة الأمم المتحدة   )٨٣(  

 .المرجع نفسه، الموجز التنفيذي  )٨٤(  
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  ات الجيدةالممارس

 رغم أن الأمانة العامة أخبرت المفتش بأنها تـضع مـشروع مقتـرح للـدورة                :الأمم المتحدة 
، يرى المفتش أن اتفاقات كبار المديرين تـشمل أصـلاً عناصـر لـربط توصـيات الرقابـة        ٦٧

وتتـضمن الاتفاقـات الحاليـة هـدفاً يتمثـل في تنفيـذ             . كبـار المـديرين   /بأداء فـرادى المـوظفين    
ثم يوجــه كبــار .  الــتي تقبلــها الإدارة إلى جانــب غايــات لقيــاس معــايير النجــاحالتوصــيات

ــراد لكــي يكــون كــل فــرد       ــزولاً إلى الأف ــذيين ثم ن المــديرين التوصــيات إلى المــديرين التنفي
  .مسؤولاً عن تنفيذها ويتسنى مساءلته

ارير  والوحــدة المــسؤولة عــن تحليــل جميــع تق ــ٢٠١٠ منــذ عــام :برنــامج الأغذيــة العــالمي
ــة        ــديرين عــن التوصــيات المعلق ــع الم ــدم معلومــات إلى جمي ــة والتوصــيات تق ــات الرقاب هيئ

ويمكن بعد ذلـك للمـديرين التنفيـذيين        . والإحصاءات الخاصة بالتنفيذ والرسائل التذكيرية    
أن يراعوا التوصيات ويوجهوها إلى فرادى المديرين وأن يأخـذوا في الاعتبـار، عنـد تقيـيم                 

وقــد أدى ذلــك إلى ثقافــة محكمــة لمتابعــة توصــيات  . لــة تنفيــذ التوصــياتأداء هــؤلاء، حا
 في المائـة مـن توصـيات المراجعـة المتـصلة            ٥٣، أُقفلـت    ٢٠١٠وفي عام   . المراجعة الداخلية 

 في المائة من توصيات المراجعة المتـصلة بمخـاطر شـديدة، ووُضـعت              ٩٠بمخاطر متوسطة و  
  .خاطر شديدةخطط عمل مفصلة لرصد التوصيات المتصلة بم

    
  آليات الشكاوى والاستجابة: عنصر المساءلة  -جيم  

  ٥الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  

 لرسميةالآليات ا
  التحقيقات• 
  الطعون المتعلقة بالشراء• 
في حال(شكاوى المستفيدين • 

 )انطباقها
إقامة العدل، مجالس الطعون• 

المشتركة، اللجوء إلى المحاكم،
محكمة الأمم المتحدة
للمنازعات، المحكمة الإدارية
للأمم المتحدة، المحكمة الإدارية

 لمنظمة العمل الدولية

  رسميةالآليات غير ال
  أمين المظالم• 
  الوسيط• 
 مجلس الموظفين• 
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ــة       - ١٢٧ ــتظلم ومواجه ــن التمــاس الاســتجابة لل ــصلحة م ــوظفين وأصــحاب الم  إن تمكــين الم
فهـذه هـي    . الضرر المدعى وقوعه والحصول عليهما جانـب بـالغ الأهميـة مـن جوانـب المـساءلة                

ا لأصحاب المصلحة مساءلة منظمة بالاستفسار عـن قـرار أو إجـراء             الآلية التي يتسنى من خلاله    
وينبغي اعتماد الـشفافية والـضوابط الداخليـة        . أو سياسة عامة وتلقي رد مناسب على تظلمهم       

وينبغــي اعتبــار آليــات . وعمليــات التقيــيم لتقلــيص الحاجــة إلى آليــات الــشكوى إلى أدنى حــد  
المـصلحة مـن أجـل مـساءلة المنظمـة وآخـر وسـيلة              الشكاوى والاستجابة آخر ملاذ لأصـحاب       

وتشكل تلـك الآليـات الجـزء    . تدرك من خلالها المنظمات أن هناك قضية تتطلب استجابة منها        
  .القائم على رد الفعل في إطار المساءلة

 وفيما يتعلـق بالمـساءلة، فموظفـو المنظمـات هـم أصـحاب المـصلحة الرئيـسيون الـذين                    - ١٢٨
والوصـول إلى إجـراءات الـتظلم المـستقلة الرسميـة وغـير الرسميـة               . لـشكاوى يكون عليهم تقديم ا   

ــصارمة        وإذا شــعر الموظفــون أن  . داخــل المنظمــة هــو عامــل أساســي مــن عوامــل المــساءلة ال
إجراءات التظلم لا تعمل كما ينبغي أو ليست مستقلة بالقـدر الكـافي، فلـن يـستخدموها ولـن               

  . خوفاً من الانتقاميفضحوا المخالفات في حال سوء التصرف،
 أمــا في بعــض المنظمــات، فأصــحاب المــصلحة الآخــرون هــم المــستفيدون مــن عمــل      - ١٢٩
وقد حُددت أمثلة ممتازة على آليات شكاوى خاصة بالمستفيدين محكمـة التنظـيم،             . المنظمة

  .تُعرض في هذا القسم
  :ستويين وينبغي أن تشمل آليات الشكاوى والاستجابة الفعالة نظاماً من م- ١٣٠

يتسم المستوى الأول بطابع غير رسمـي، وينفـذ في أغلـب الأحيـان عـن طريـق                    )أ(  
وهو بالغ الأهمية عندما يُربط بإطار للمساءلة، لأنـه يمكـن أن         . آليات للوساطة أو أمين للمظالم    

ــديرين      ــسوية المنازعــات أو حــالات ســوء تفــاهم المــوظفين والم ــصورة اســتباقية في ت ــساعد ب . ي
ولا يقتــصر المــستوى . نــشئ ثقافــة للحــوار ويمنــع ظهــور قــضايا قــد تــضر بالمنظمــة ويمكــن أن ي

  .الأول على تسوية المنازعات بل يسهم إسهاماً كبيراً في منع حدوثها
يستند المستوى الثـاني إلى مراعـاة الأصـول القانونيـة، والحـصول علـى التمثيـل                   )ب(  

كمـة عادلـة، ومـن سـبل الانتـصاف، ومـن            القانوني، والوصول إلى المحاكم، والاسـتفادة مـن محا        
ــة الــداخلي في المنظمــة بوجــه أعــم   ويــشتمل أيــضاً علــى إطــار اللــوائح والقواعــد   . نظــام العدال

الــتي تــصف ) تعميمــات ونــشرات ومــذكرات إداريــة، وغــير ذلــك(الداخليــة المتبعــة في المنظمــة 
  .الاستجابةبصورة منظمة إلى حد ما الإجراءات السارية على هذا الشكل من آليات 
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  .لجوء الموظفين إلى آليات الشكاوى غير الرسمية: ١٦المعيار المرجعي 
  :الأدوات
 أو كتيب سياسات؛/النقض في وثيقة و/عرض إجراءات التظلم  )أ(  

 .وجود وظيفة وسيط أو أمين مظالم  )ب(  

ــة، واجــه فريــق وحــدة التفتــيش المــشتركة      - ١٣١ ــتظلم غــير الرسمي ــإجراءات ال  فيمــا يتعلــق ب
وأعـرب بعـض المـستجوَبين      . مجموعة من مستويات التنفيذ علـى نطـاق منظومـة الأمـم المتحـدة             

عــن عــدم ارتيــاحهم لإنــشاء آليــات تظلــم غــير رسميــة، لأن ذلــك يمكــن أن يزيــد عــدد القــضايا 
وشددوا أيضاً على أن خدمات مكتـب المظـالم والوسـاطة تـرتبط             . البسيطة التي ينبغي معالجتها   

ومـن ثم لا تنطبـق علـى مراكـز عمـل      ) ولا سيما الأنغلوساكسونية(ثقافة محددة ارتباطاً خاصاً ب 
وبالإضافة إلى ذلك، يصعب على بعض المنظمات، في أوقات تشهد تقييـد الميزانيـة، أن     . بعينها

  .تخطط لوضع آليات لأمين المظالم أو الوساطة
فمـن  . ك الآليـات  وأعرب بعض ممثلي الموظفين أيضاً عـن شـك شـديد إزاء إرسـاء تل ـ               - ١٣٢

شــأنها، في رأيهــم، أن تــضعف موقــف المــوظفين الــذين ســيتعين علــيهم آنــذاك تخطــي حــاجزين  
ويخـشى الممثلـون أن تـصبح الآليـات غـير الرسميـة ضـمانة               . مختلفين لرفـع قـضيتهم ضـد المنظمـة        

  .لدى الإدارة لتثبيط الموظفين في إحالة القضية إلى مستوى الشكاوى الرسمي
ار بالحقائق المذكورة أعلاه، غير أن وجود هيكـل لمكتـب المظـالم أو الوسـاطة                 وثمة إقر  - ١٣٣

يعمل جيداً داخل منظمة سيساعد في حـل بعـض القـضايا البـسيطة في العلاقـات بـين المـوظفين          
ومن المؤكد أن على أمين المظالم أن يخضع لعمليـة اختيـار صـارمة للغايـة وأن يكـون                   . والإدارة

ويشكل برنـامج الأغذيـة العـالمي     . لشخصية والاستقلال عن أي ضغط    قدوة من حيث التراهة ا    
والبنـــك الـــدولي مثـــالين جـــديرين بالـــذكر في هـــذا التقريـــر، لأن كلاهمـــا أنـــشأ آليـــة لمكتـــب  

  .والوساطة المظالم
 ويـــــذهب البنـــــك الـــــدولي إلى أبعـــــد مـــــن ذلـــــك إذ أنـــــشأ مكتبـــــا خاصـــــا هـــــو  - ١٣٤

ــد بالأ /المحقــق مكتــب” ــشؤون التقي ــشار ل ــة    “نظمــةالمست ــسرعة وفعالي  مــن أجــل الاســتجابة ب
ويقدم المكتب التقـارير مباشـرة إلى رئـيس ومجلـس إدارة مجموعـة البنـك                . لشكاوى المستفيدين 

شـامل جـداً ويكـشف عـن كـل قـضية في الـشكاوى                )٨٥( الـسنوي  ٢٠١٠وتقرير عام   . الدولي
يمـت أو بُـت فيهـا       قُ(الواردة مـن المـستفيدين الـتي فتحهـا المكتـب خـلال الـسنة، وعـن حالتـها                    

__________ 
  )٨٥(  “The CAO at 10 – Annual Report FY 2010 and review FY 2000-10”, World Bank Group. 
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وتعتـبر هـذه الممارسـة مثـالاً ممتـازاً      ). لا تزال جاريـة أو أحيلـت إلى الجهـة المعنيـة بالامتثـال       أو
  .على مبدأ الشفافية وتقوية الشعور بالمسؤولية إزاء المستفيدين

ويمكـن لجميـع مـوظفي      .  ويوجد فعلاً في الأمم المتحدة نظامـا أمـين المظـالم والوسـاطة             - ١٣٥
المتحدة الوصـول إلى مكتـب أمـين المظـالم وخـدمات الوسـاطة في جميـع أنحـاء العـالم مـن                       الأمم  

غــير أنــه يكــون علــى المــوظفين في بعــض المنــاطق الــسفر . )٨٦(خــلال مكاتــب التمثيــل الإقليمــي
التماس المشورة من أمين المظالم عبر الهاتف أو البريد الإلكتـروني، وهـي طريقـة غـير مناسـبة          أو

أنـشطة  ”وكما يتبين من تقرير الأمين العام عن        . أو الشخصية /علومات السرية و  للتعامل مع الم  
وفقرتـه الختاميـة     )٨٧()A/65/303 (“مكتب أمـين المظـالم وخـدمات الوسـاطة في الأمـم المتحـدة             

مـن المـرجح أن يـثير الموظفـون بارتيـاح           ”،  “بناء المصداقية والثقة مـن خـلال النجـاح        ”المعنونة  
ون على درجة من الأهمية، أثنـاء الاتـصال المباشـر مـع شـخص، ولـيس                مسائل حساسة، قد تك   

مجرد صوت على الطرف الآخـر مـن الهـاتف، بـل الأسـوأ مـن ذلـك، علـى الطـرف الآخـر مـن                   
وستتعزز مصداقية المكتب من خلال إظهار هـذا المـستوى مـن            . الاتصال عبر البريد الإلكتروني   

  .“ل المتعلقة بمكان العملالالتزام للموظفين ومساعدتهم على حل المسائ
 الـصادر   “تقرير مكتـب أمـين المظـالم إلى صـناديق وبـرامج الأمـم المتحـدة               ” وفي ضوء    - ١٣٦

البرنــامج الإنمــائي والــصناديق  (أخــيراً، يُــشجَّع موظفــو ومــديرو الــصناديق والــبرامج المــشاركة   
لمتحـدة لخـدمات    المرتبطة به، وصندوق الأمم المتحدة للسكان، واليونيـسيف، ومكتـب الأمـم ا            

علــى الاتــصال بهــذا المكتــب، لأنهــم يــشكلون مــصدرا قيّمــا لمرافقــة عمليــات إدارة     ) المــشاريع
تلقـي معلومـات   ”ووفقاً لهذا التقرير بالـذات، مـن المؤسـف أن يـستمر أمـين المظـالم في                . التغيير

 المـوظفين  من زوار من مختلف المنظمات تشير إلى أن بعض كبـار ممثلـي الإدارة مـا زالـوا يثنـون            
عـــن الاتـــصال بأمنـــاء المظـــالم بـــل ويهـــددونهم باتخـــاذ إجـــراءات عقابيـــة ضـــدهم إن هـــم          

  .)٨٨(“ذلك فعلوا
 ولا يبــدو أن هــذا الانتقــام المباشــر أو غــير المباشــر يحــدث في حالــة فــضح المخالفــات    - ١٣٧

طة فحسب، كما سبقت الإشارة إليه في هذا التقرير، بل يحدث أيضاً في بعـض الحـالات البـسي        
ويُبين مثال عُرض على المفـتش أن المـوظفين اسـتخدموا       . لسوء العلاقات بين الموظفين والإدارة    

ويـرى المفـتش أن هـذا مثـال علـى      . هويات مزيفة للاتـصال بـأمين المظـالم خوفـاً مـن الانتقـام         

__________ 
  )٨٦(  http://www.un.org/en/ombudsman/contact.shtml. 

  )٨٧(  http://undocs.org/A/65/303. 

  )٨٨(  “Report of the Office of the Ombudsman for the United Nations Funds and Programmes” for 2010. 
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ــة      ــوفير الحمايــ ــات المكلــــف بتــ ــالم ودور مكتــــب الأخلاقيــ الخلــــط بــــين دور أمــــين المظــ
  .)٨٩(الانتقام من

 ووظــائف أمــين المظــالم والوســاطة والأخلاقيــات جديــدة تمامــاً داخــل منظومــة الأمــم   - ١٣٨
وبالتــالي مــن . المتحــدة وســيلزم بعــض الوقــت لتــصبح ركيــزة معترفــاً بهــا للمــساءلة في المنظومــة

ــدها        ــبرز صــورتها بتزوي ــع المنظمــات المــشاركة تلــك الوظــائف وت ــة بمكــان أن تعــزز جمي الأهمي
ــة   بمخطـــط واضـــح لـــلأدو  ــاءات المفتوحـ ــها اللقـ ــا بطـــرق منـ ار والمـــسؤوليات وتعلـــن وجودهـ

  .)٩٠(المنشورات الإعلامية أو
إمكانيــة لجــوء المــوظفين والمستــشارين وغــير المــوظفين وأصــحاب       : ١٧المعيــار المرجعــي  

المستفيدين والبائعين إلى آليات الشكاوى الرسمية ووجود آليات لـدى المنظمـات            /المصلحة
  .كاوىللاستجابة لتلك الش

  :الأدوات
وظيفـــة التحقيـــق، وخطـــوط الاتـــصال المباشـــر، واســـتمارات الـــشكاوى،         )أ(  

 للموظفين والأفراد الخارجيين؛

محكمــة الأمــم المتحــدة للمنازعــات والمحكمــة الإداريــة لمنظمــة  : آليــات الــتظلم  )ب(  
 العمل الدولية؛

 .الطعون المتعلقة بالشراء  )ج(  

ــم   - ١٣٩ ــو منظمــات الأم ــزم موظف ــة     يُل ــة الداخلي ــلاً في المراقب ــذين يلاحظــون خل المتحــدة ال
ــسلوك    ــه وعــن ســوء ال ــالإبلاغ عن ــيش أن تكــشف     . ب ــة والتفت ــات المراجع ــضاً لعملي ويمكــن أي

وتختلف الجهة التي يقدم إليها الموظفون تلك الشكاوى من منظمـة إلى            . ادعاءات سوء السلوك  
ين المـستجوَبين بـأن قـضايا الغـش         فقـد أفـاد كـثير مـن المـوظف         . أخرى بناء علـى نـوع الـشكوى       

أمــا المــضايقة والتحــرش ). عنــد وجودهــا(وســوء الــسلوك المــالي تحقــق فيهــا هيئــة تحقيــق رسميــة 
وتـدخل ادعـاءات الانتقـام علـى        . الجنسي، فتنظـر فيهمـا أفرقـة المـوارد البـشرية وأفرقـة النظـراء              

ات الكــبرى في وتوجــد لــدى معظــم المنظم ــ. فــضح المخالفــات في نطــاق مكتــب الأخلاقيــات 

__________ 
يـر أفـادت بـأن الخـوف مـن       يود المفتش الإشارة إلى أن بعض المنظمات الـتي سـتُحجب أسماؤهـا في هـذا التقر                  )٨٩(  

 .الانتقام حقيقة بالفعل

أصدر برنامج الأغذية العالمي مـثلاً منـشوراً قـصيراً جـداً يعـرض أوجـه الاخـتلاف بـين أدوار الوسـيط وأمـين                           )٩٠(  
 Principles of“ وأصـدرت منظمـة العمـل الدوليـة الـتي أنـشأت مكتبـاً للأخلاقيـات ومكتبـاً للوسـيط          . المظـالم 

Conduct for Staff of the ILO”و  “The Ethics Office: an Introduction”. 
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الفاو، والوكالة الدولية للطاقـة الذريـة، ومنظمـة العمـل           (الأمم المتحدة وظيفة خاصة بالتحقيق      
الدولية، والأمم المتحدة، والبرنـامج الإنمـائي، واليونـسكو، وصـندوق الأمـم المتحـدة للـسكان،              

ــسيف لأمــم ، واليونيــدو، ومفوضــية الأمــم المتحــدة لــشؤون اللاجــئين، ومكتــب ا      )٩١(واليوني
المتحــدة لخــدمات المــشاريع، والأونــروا، ومنظمــة الــصحة العالميــة، وبرنــامج الأغذيــة العــالمي،    

مع تفاوت كبير في عدد المحققين الـذي يتـراوح بـين موظـف       ) والمنظمة العالمية للملكية الفكرية   
نيـدو،  في منظمة العمل الدوليـة، واليونـسكو، والمنظمـة العالميـة للملكيـة الفكريـة، واليو               (واحد  

 موظفـاً مـن الفئـة الفنيـة معنيـاً بـالتحقيق في             ٩٣و  ) والوكالة الدولية للطاقـة الذريـة، والأونـروا       
ــم المتحــدة  ــة       . الأم ــأداء مهم ــة ب ــشتركة هــي المكلف ــيش الم وتجــدر الإشــارة إلى أن وحــدة التفت

. )٩٢(تحـدة التحقيق، باعتبارها الهيئة الرقابيـة المـستقلة والخارجيـة الوحيـدة في منظومـة الأمـم الم                
ــادة         ــساق في التحقيقــات داخــل المنظمــات لزي ــوخي الات ــساءلة، ت ومــن المهــم، مــن منظــور الم
صــلاحيات التحقيــق وقدراتــه وضــمان اســتفادة المــوظفين الخاضــعين للتحقيــق مــن الإجــراءات  

 ويعزز الاتساق أيضاً مصداقية التحقيقات، مما يؤثر تأثيراً مباشـراً علـى ثقافـة             . القانونية الواجبة 
  .وتخضع وظيفة التفتيش لاستعراض آخر تجريه الوحدة. المساءلة
 وعندما يـشعر الموظفـون أنهـم عوملـوا معاملـة غـير منـصفة وغـير مناسـبة، أو خـضعوا                       - ١٤٠

لتقيــيم كــشف ســوء أدائهــم، أو تعرضــوا لتــدابير تأديبيــة أو إداريــة، فينبغــي أن يلجــؤوا لا إلى   
لمـذكورة أعـلاه فحـسب، بـل أيـضاً إلى الآليـات الرسميـة               النظم غير الرسميـة لتـسوية المنازعـات ا        

ومؤسسات منظومة الأمم المتحدة هي أطراف إما في محكمة الأمـم المتحـدة           . لتسوية المنازعات 
ويتبـع الموظفـون الإجـراءات المعمـول        . للمنازعات أو في المحكمة الإدارية لمنظمة العمل الدوليـة        

ولدى الموظفين والمنظمـات الخاضـعين لولايـة محكمـة          . بها لرفع قضاياهم أمام إحدى المحكمتين     
ــات   ــدة للمنازعـ ــم المتحـ ــتئناف      )٩٣(الأمـ ــة الاسـ ــل في محكمـ ــاني يتمثـ ــستوى الثـ ــن المـ ــل مـ . محفـ

__________ 
تضطلع وحدة التحقيقات في اليونيسيف بجميع التحقيقات الداخليـة، بمـا فيهـا التحقيقـات المتعلقـة بالمـضايقة                     )٩١(  

 .والتحرش الجنسي

 .الفصل الرابع من النظام الأساسي لوحدة التفتيش المشتركة  )٩٢(  

مم المتحدة، وبعثات حفظ السلام والبعثات السياسية، ومكاتب الأمم المتحدة خارج المقـر،  الأمانة العامة للأ    )٩٣(  
: واللجان الإقليمية التابعة للأمم المتحدة، والمحاكم الجنائية الدوليـة، والـصناديق، والـبرامج، وكيانـات أخـرى                

المتحـدة المـشترك بـين منظمـات     المركز الدولي للحساب الإلكتروني، ومركز التجارة الدولية، وبرنامج الأمـم        
الأمم المتحدة لمكافحة الإيدز، ومفوضـية الأمـم المتحـدة الـسامية لحقـوق الإنـسان، ومفوضـية الأمـم المتحـدة                  
لشؤون اللاجئين، وأمانة اتفاقية التنوع البيولـوجي، وأمانـة اتفاقيـة حقـوق الأشـخاص ذوي الإعاقـة، وأمانـة                    

ر، وأمانة اتفاقيـة الأمـم المتحـدة الإطاريـة بـشأن تغـير المنـاخ، وصـندوق                  اتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة التصح    
الأمم المتحـدة للمـشاريع الإنتاجيـة، واليونيـسيف، والأونكتـاد، والبرنـامج الإنمـائي، وبرنـامج الأمـم المتحـدة                     

 لبحـوث   ، ومعهـد الأمـم المتحـدة      )موئـل الأمـم المتحـدة     (للبيئة، وبرنامج الأمم المتحدة للمستوطنات البشرية       
المتحـــدة الأقـــاليمي لبحـــوث نـــزع الـــسلاح، ومعهـــد الأمـــم المتحـــدة للتـــدريب والبحـــث، ومعهـــد الأمـــم   
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ــا ــديهم         أم ــة فل ــة العمــل الدولي ــة لمنظم ــة الإداري ــة المحكم ــون والمنظمــات الخاضــعون لولاي الموظف
أن المراجعـات لا تـتم إلا في ظـروف           )٩٤(ظإمكانيات محدودة لمراجعة الأحكام الـصادرة، ويُلاح ـَ      

ــربطهم      . اســتثنائية ــذين ت ــة هــاتين المحكمــتين علــى المــوظفين والأشــخاص ال ــصر نطــاق ولاي ويقت
ــشمل نطاقهــا        ــل، ولا ي ــة إذا كــان العقــد يتــضمن شــروطاً مــن هــذا القبي ــة تعاقدي بالمنظمــة علاق

ــدين     ــداخليين، وفي بعــض الحــالات المتعاق ــدربين ال ــضمن   المتطــوعين والمت ــدهم يت  إذا لم يكــن عق
  .الشروط تلك
 وعنــدما يتعلــق الأمــر بالمتعاقــدين، في منازعــة بــشأن الــشراء، وضــعت عــدة منظمــات  - ١٤١

الأمم المتحدة، والبرنامج الإنمائي، ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع، ومفوضـية الأمـم             (
آليـة للـشكاوى تعـرف أيـضا        ) المتحدة لـشؤون اللاجـئين، واليونيـسيف، واليونيـدو، والأونـروا          

ويـسمح ذلـك للبـائعين      . باسم الطعون المتعلقة بالشراء أو الطعون في قرارات إرساء العطـاءات          
ــالطعن في القــرارات المتخــذة      وخلــصت مــذكرة وحــدة التفتــيش    . الــذين لم يُمنحــوا عقــداً ب

ية رسميـة تـسمح     معظم منظمات الأمم المتحدة تفتقر إلى آل      ... ”المشتركة بشأن الشراء إلى أن      
وفي غياب تلك الآلية الرسميـة، تتعـرض المنظمـات          ... للبائعين بالطعن في قراراتها بشأن الشراء       

ولأغــراض . )٩٥(“لخطــر اعتبارهــا منحــازة لأن نظرهــا في الــشكاوى يتوقــف علــى مقــدمها       
ــن          ــديها حجــم كــبير م ــتي ل ــشئ المنظمــات، لا ســيما المنظمــات ال ــم أن تن ــن المه ــشفافية، م ال

  .ريات، آلية رسمية للسماح للبائعين بالاعتراض على قرارات الشراءالمشت
ــسماح        - ١٤٢ ــة للــ ــحة وآليــ ــة واضــ ــة عامــ ــديها سياســ ــتي لــ ــات الــ ــي المنظمــ ــة هــ  وقليلــ

ــدى كــثير مــن المنظمــات   . أصــحاب المــصلحة بتقــديم شــكاوى ضــد المنظمــة   /للمــستفيدين فل
و الفـاكس أو حـساب البريـد        الهاتف أ (خطوط اتصال مباشرة لا يُفصح فيها عن هوية المتصل          

__________ 
ــة ــة، ومكتــب الأمــم المتحــدة لخــدمات المــشاريع، ومكتــب الأمــم المتحــدة المعــني بالمخــدرات        الجريم والعدال

ــة      ــة والجريمــة، وصــندوق الأمــم المتحــدة للــسكان، ومعهــد الأمــم المتحــدة لبحــوث التنمي الاجتماعيــة، وكلي
موظفي منظومة الأمم المتحدة، وجامعة الأمـم المتحـدة، ومتطوعـو الأمـم المتحـدة، وبرنـامج الأغذيـة العـالمي                     

، وهيئة الأمم المتحدة للمـساواة      )الموظفون المحليون الذين يدير البرنامج الإنمائي شؤونهم      (التابع للأمم المتحدة    
 .بين الجنسين وتمكين المرأة

ــة الأحكــام    لا  )٩٤(   ــى مراجع ــنص النظــام الأساســي ولا القواعــد عل ــسادسة   :  ي ــادة ال ــاً للم ــن النظــام  ) ١(فوفق م
ومـن ثم فهـي ملزمـة للأطـراف بمقتـضى قاعـدة        . “نهائيـة وغـير قابلـة للاسـتئناف       ”الأساسي، تعتـبر الأحكـام      

ولمـا كانـت    .  القـضائية  ومع ذلك، تتمتع المحكمة بسلطة محدودة للمراجعة تحددها الـسوابق         . الأمر المقضي به  
مقتـبس مـن   . المراجعة عملية استثنائية جداً، فإن المحكمة لا تمارس سلطتها إلا في ظروف محددة تحديداً ضـيقاً           

http://www.ilo.org/public/english/tribunal/advice/index.htm. 

  )٩٥(  Procurement reforms in the United Nations system (JIU/NOTE/2011/1), section on Ethics Management 

and Vendor Issues-Procurement Challenge/Bid Protest System. 
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غــير أن المفــتش يــرى أن هــذه الطريقــة قــد  . متاحــة عــن طريــق مواقعهــا الــشبكية ) الإلكتــروني
يستفيد منها عدد كـبير مـن الأشـخاص الـذين قـد لا يمكنـهم اسـتخدام أيـة أداة مـن أدوات                         لا

لبلـدان  وتُتبـع في هـذا المجـال ممارسـات جيـدة في مـصرف التنميـة ل                . الاتصال على الإنترنـت   
الأمريكية ومفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين والبنك الدولي، وهي منظمات عملت 

  .أصحاب المصلحة فيها/بشكل استباقي على إدراج آليات للشكاوى متاحة للمستفيدين
 وقـــد جعلـــت مفوضـــية الأمـــم المتحـــدة لـــشؤون اللاجـــئين المـــساءلة إزاء الأشـــخاص - ١٤٣

ويتجسد ذلك مـن خـلال      . هتمامها في صميم إطارها الخاص بالمساءلة     المشمولين بحمايتها أو با   
يــصلون أيــضاً إلى  ) الأشــخاص المــشمولين بالاهتمــام  (إجــراءات التأكــد مــن أن المــستفيدين    

 شــكوى في ٨١٤وقــد تلقــى مكتــب المفــتش العــام للمفوضــية  . إجــراءات الــشكاوى والــتظلم
 وأشـخاص آخـرين مـشمولين        شكاوى وردت مـن لاجـئين      ٥٠٤ منها   ٢٠١٠-٢٠٠٩الفترة  

ــة ــواردة مــن اللاجــئين إلى نظــام      . )٩٦(بالحماي ــشكاوى ال ويعــزو المفــتش العــام ارتفــاع عــدد ال
وأبلـغ موظفـو المفوضـية بـأن عـدد الـشكاوى الـواردة مـن اللاجـئين                  . الشكاوى على الإنترنت  

علومـات إلى   وأخبروا المفتش بأنهم يعملون على وضع نظام يسمح لهم بتقـديم الم           . زال يتزايد  ما
وتقـوم المنظمـة الدوليـة للـهجرة باختبـار          . اللاجئين عن كيفية معالجة شـكاواهم وعـن نتائجهـا         

تجريبي لآلية شكاوى خاصة بالمستفيدين في هايتي بغية توسيع نطاقها في نهاية المطـاف في جميـع                 
  .أنحاء العالم

 مـن   لقـي الـشكاوى    لت ١٩٩٣وأنشأ البنك الدولي فريقه المعـني بـالتفتيش في عـام             - ١٤٤
الأفراد والجماعات ممن يشعرون بضرر لحقهـم مـن جـراء مـشاريع البنـك الـدولي أو بقلـق إزاء                     

ــا يُقــدَّم مــن شــكاوى      . ســلوك البنــك  ــسوية لم ــراد والجماعــات توقــع وســاطة أو ت ويمكــن للأف
ويعرب المفـتش عـن تقـديره الخـاص لكـراس المعلومـات الـذي أعـده                 . باستخدام هذه الآلية  

وهــذه مــن  .  لغــة لتوزيعــه علــى المجتمعــات حيــث تُنفَّــذ المــشاريع      ١٢لــدولي في البنــك ا
ــأن المــستفيدين لا يــصلون جميعــاً إلى المواقــع الــشبكية      الممارســات الفــضلى الــتي تعتــرف ب

 ومـن الأمـور الهامـة أن البنـك الـدولي أشـار،              .للاطلاع على هذه العملية وإرسال شكاواهم     
 للعمل السابق الذي اضـطلع بـه فريقـه المعـني بـالتفتيش، إلى               في دراسة اتخذت شكل تقييم ذاتي     

أن إنشاء الفريق لم يؤد إلى إتاحـة فرصـة للأفـراد المتـأثرين للتعـبير عـن رأيهـم فحـسب، بـل إن                         
اهتماماً أكبر داخل البنك للامتثال للـسياسات والإجـراءات،         ... ”موظفي البنك يولون حالياً     

ويعني ذلك، على مـا يبـدو، أن الخـضوع للمـساءلة            . )٩٧(“...والإشراف، وكيفية سير العمل     
__________ 

 .٢٠١٠يوليه / تموزA/AC.96/1089) ،27(تقرير عن أنشطة مكتب المفتش العام، تقرير أعده المفتش العام   )٩٦(  

  )٩٧(  The Inspection Panel at 15 Years, p. 110, Inspection Panel World Bank 2009.  
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أمــام العــالم الخــارجي يجعــل المــوظفين يــشعرون بمــسؤولية أكــبر ممــا لــو كــانوا محــصنين مــن أيــة   
ويشكل البنك الدولي أحد الأمثلة الرائـدة في مجـال المـساءلة وأصـبحت              . شكاوى خارجية 

  . آليات مماثلةلدى جميع المصارف الإنمائية المتعددة الأطراف حالياً
فقد أنشأ مصرف التنمية للبلـدان الأمريكيـة آليـة مـستقلة للتـشاور والتحقيـق في              - ١٤٥
 عقب طلب قدمه مجلس مديريه التنفيذيين لوضع آليـة معـززة لـدمج      ٢٠١٠فبراير  /شباط

الـــدروس المـــستفادة مـــن الـــشكاوى الـــواردة وكـــذلك مـــن آليـــات المـــساءلة القائمـــة في  
 الآلية هي منتدى مستقل وعمليـة لمعالجـة الـشكاوى الـواردة مـن               وهذه. مؤسسات أخرى 

. المجتمعات أو الأفراد ممن يدعي تأثره أو احتمال تأثره سلباً بالعمليات التي يموّلها المصرف             
. وتعكس آلية التشاور والتحقيق المـستقلة التزامـاً مؤسـسياً بالمـساءلة والـشفافية والفعاليـة                

افية، يـذهب المــصرف إلى أبعـد مـن ذلــك إذ ينـشر علـى موقعــه      وتماشـياً مـع التزامــه بالـشف   
  .)٩٨(وردّ المنظمة عليها) موجزة وفي إطار السرية عند الطلب(الشبكي الشكاوى الواردة 

ويعتقد المفتش أن القضايا المعروضـة تـشكل ممارسـات جيـدة للغايـة تعـزز شـفافية                   - ١٤٦
ويــدرك المفــتش .  أمــام المــستفيدينالمنظمــة ومــساءلتها أمــام الــشركاء التقليــديين وكــذلك 

تكــاليف تلــك الآليــات والتــدابير ومــا تنطــوي عليــه مــن آثــار في المــوارد، غــير أنــه يــود أن 
يوصي المنظمات التي تتعامل مع مستفيدين مباشرين بأن تفتح خطوط اتصالها بهم وتسمح             

  .بتقديم الشكاوى انطلاقاً من روح المساءلة والشفافية الحقيقية
  

  مواطن القوة والضعف وسبل المضي قدما: الاستنتاجات  -رابعا   
 خلص الاستعراض إلى أن معظم المنظمات لديها كثير مـن العناصـر المكونـة للمـساءلة          - ١٤٧

ويرى المفتش أن أشواطاً كـبيرة قـد قُطعـت في الـسنوات القليلـة الماضـية، ويـثني         . داخل المنظمة 
ــتباقياً     ــاً اس ــتي اتخــذت موقف ــى المنظمــات ال ــادئ    عل ــر وسياســات ومب ــساءلة بوضــع أط  إزاء الم

  .توجيهية داخلية
 ومن منظور يشمل المنظومة برمتـها، أظهـر النظـام قوتـه في مجـالات المراقبـة الداخليـة،                    - ١٤٨

متمثلة في بيئة المراقبة والرصد، كما هو الحال بالنـسبة إلى مـواطن القـوة والـضعف الـتي تجلـت                     
ورغـم أن المنظمـات لـيس جميعهـا         .  تحديـدها في هـذا التقريـر       في أطر المساءلة السبعة الـتي سـبق       

، فــإن لــدى معظمهــا العناصــر الأساســية الــتي تــشكل   )٩٩(لديــه إطــار رسمــي للمراقبــة الداخليــة 
__________ 

 . للاطلاع على سجل القضايا وحالتهاhttp://www.iadb.org/en/mici/registry-of-cases,1805.htmlانظر   )٩٨(  

ــة         )٩٩(   ــة الداخلي ــدوائر المراجع ــة وعــشرين ممــثلاً ل ــاو لثلاث ــه الف ــا١٦ً(خلــص استقــصاء أجرت إلى أن خمــس )  مجيب
بة الداخلية، وخمس وكالات تعمل على وضـعه، وسـت          وكالات قد وضعت بصورة تامة إطاراً رسمياً للمراق       
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وقد أحرز تقدم في هـذا الـصدد، غـير أن مـن الممكـن فعـل المزيـد في             . عمليات المراقبة الداخلية  
ــصا   ــات والاتـ ــاطر، والمعلومـ ــالي إدارة المخـ ــة   مجـ ــصالات الداخليـ ــال الاتـ ــة في مجـ لات، وبخاصـ

  .والخارجية والشكاوى والردود، ولا سيما الاتصالات والشكاوى ذات الطابع الرسمي
 ويمكن مواصلة تحسين أنشطة المراقبة على نطاق المنظومة، ولا سـيما في مجـال مواءمـة                 - ١٤٩

أن يــولى الموظــف ولكــي تكــون هنــاك مــساءلة، يجــب  . تفــويض الــسلطة ومــسؤوليات الإدارة
. المسؤولية أولا ويخـول الـسلطة اللازمـة للاضـطلاع بالمهـام المعهـودة إليـه ثم يـساءل في النهايـة                     

وما لم تواءم هذه الإجراءات، كما لاحـظ المفـتش في التقريـر أعـلاه، يـسود اللـبس وعـدم         
ف  ويعتبر ذلك أحد مواطن الـضع      .الاتساق، مما يؤدي إلى الغموض في تسلسل المسؤوليات       

لا مركزي كبير حيث يمكـن أن يختلـف تفـويض           /الشديد في المنظمات التي لديها هيكل ميداني      
ومــا زالــت المــوارد تــشكل تحــدياً أمــام المنظومــة في تنفيــذ . الــسلطة بــاختلاف المجــال المواضــيعي

ويعترف المفـتش أيـضاً بـأن الثقافـة الـسائدة في منظمـة مـن المنظمـات                  . تدابير المساءلة المذكورة  
ــين عــشية وضــحاها     لا وفي غيــاب التطبيــق المتــسق لإجــراءات الانــضباط     . يمكــن أن تــتغير ب

ــا علــى نزاهــة المــوظفين وأخلاقهــم       ــز، بمــا في ذلــك المكافــآت، تعتمــد المنظمــات حالي والتحفي
وتبـدأ ثقافـة المـساءلة بالتـدريب        . لضمان الامتثال لأنظمتها وقواعدها المتعلقة بالمراقبة الداخليـة       

ام الأمور، غير أنها لا يمكـن أن تتـسم بالـصرامة إلا إذا حـدد المـديرون النـهج علـى                      وامتلاك زم 
  .مستوى القمة وعززوه بأمثلة تنطوي على خضوعهم للمساءلة أيضاً

ــاً مبتكــرة وخلاقــة      -١٥٠ ويــشعر المفــتش بالــسرور لعلمــه أن المنظمــات قــد اتبعــت طرق
وهـذه  . فـة المـساءلة، رغـم قيـود المـوارد         لتحفيز الموظفين والتعبير عـن التزامهـا بـاحترام ثقا         

  .الجهود جديرة بالتقدير والثناء
 وفي ظــل المــوارد المحــدودة المتاحــة لفريــق وحــدة التفتــيش المــشتركة، قــدم الاســتعراض - ١٥١

ــزتين و  ــادئ و ٥ركي ــن المنظمــات      ١٧ مب ــة م ــساءلة في منظم ــوة الم ــاس ق ــاً لقي ــاراً مرجعي  معي
ويأمـل  . وحدد التقييم أيـضاً أدوات لـدعم تنفيـذ المعـايير          . ر المساءلة والمعايير الدنيا اللازمة لإطا   

المفتش أن تفيد هذه المعايير المنظمات التي تعمل على وضع أطر المساءلة والمنظمـات الـتي تقـوم          
  .بتحديث أطرها القائمة

__________ 
وتتبع جميع الوكـالات الـتي اعتمـدت إطـاراً رسميـاً إطـار       . وكالات ليست لديها بعد خطط لوضع آلية رسمية      

 لاجتمـاع ممثلـي    ٤٢العرض المقدم من الفاو إلى الجلسة العامـة         . لجنة المنظمات الراعية التابعة للجنة تريدواي     
وقد أصدر برنامج الأغذيـة العـالمي رسميـاً تعميمـاً مـن             . ٢٠١١سبتمبر  / أيلول ٢٢لداخلية في   دوائر المراجعة ا  

 .المدير العام يتعلق بإطار المراقبة الداخلية
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ة  ويؤكد المفتش من جديد أن الانتقال بالمساءلة مـن النظريـة إلى التطبيـق يتطلـب ثقاف ـ         - ١٥٢
وقـد عُهـد بـإجراء هـذا الاسـتعراض          . قوية تسود فيها المسؤولية وتقوم علـى الالتـزام بالـشفافية          

عناصر المساءلة، ولم يتسن له التعمق في التجربـة العمليـة الفعليـة الـتي     /لتقديم تحليل مقارن لأطر  
لحقيقـي  ويعتقد المفتش أن من المناسب لقياس وضع المساءلة ا        . تتطلب موارد أكثر ووقتاً أطول    

معيـار  /داخل المنظمة إجراء تقييم متعمق لفعاليـة إطـار المـساءلة بقيـاس مـدى تنفيـذ كـل معيـار                    
ــل        . مرجعــي ــساءلة، مث ــة الم ــن ثقاف ــشكل جــزءاً كــبيراً م ــتي ت ــصورات ال ــرن الت ــي أن تقت وينبغ

ــوظفين والإدارة    ــصاءات متعمقــة للم ــات، باستق ــشك الــسائد،    . التقييم ــالنظر إلى درجــة ال وب
 منظمات كثيرة لم تجر أي تقييم قـط لأطرهـا الخاصـة بالمـساءلة، ممـا يعـزى في جـزء              كانت ولما

منــه إلى كــون هــذه الأطــر جديــدة للغايــة، ورغــم أن المــراجعين الــداخليين يــستعرضون بعــض    
العناصر من قبيل الضوابط الداخلية استعراضاً منتظماً، فإن المفتش يوصي بـإجراء تقيـيم خـلال          

و السنوات الثلاث المقبلة للمنظمات التي يوجد لـديها فعـلاً إطـار للمـساءلة،               السنتين المقبلتين أ  
 سـنوات للمنظمـات الـتي لـيس لـديها      ٦ سـنوات و ٥وإجراء تقييم في إطـار زمـني يتـراوح بـين            

وينبغـي أن تجـري كـل منظمـة تلـك           . إطار مساءلة حالياً، من أجـل اختبـار مـدى نـضج الأطـر             
ــة الرفيعــة    التقييمــات وتبلــغ الهيئــات التــشري  عية كخطــوة أولى لمواءمــة الأطــر عــن طريــق اللجن

  .المستوى المعنية بالإدارة والتابعة لمجلس الرؤساء التنفيذيين
  .وسيعزز تنفيذ التوصية التالية التنسيق والتعاون بين مؤسسات منظومة الأمم المتحدة  

  
  ٧التوصية 

خـــرى إلى رؤســـائها ينبغـــي أن تطلـــب الجمعيـــة العامـــة والهيئـــات التـــشريعية الأ  
نظم المساءلة ذات الـصلة لتنظـر فيـه الجمعيـة           /التنفيذيين إجراء تقييم لمتابعة تنفيذ أطر     

  .٢٠١٥العامة وتلك الهيئات في عام 
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  المرفق الأول
  تعاريف المساءلة المستمدة من أطر المساءلة القائمة في المنظمات    

  
مفهــوم يعــني امــتلاك جميــع”: ٢٠، الــصفحة ٢٠٠١أغــسطس /اءلة الــوارد في مــسرد إطــار إدارة المــوارد البــشرية، آب تعريــف المــس  •  لجنة الخدمة المدنية الدولية  •

المسؤوليات والوفاء بالالتزامـات، وتـوفير النـواتج الـتي يكـون الموظـف مـسؤولاً عنـها ضـمن معـايير محـددة للوقـت والتكـاليف والنوعيـة؛
عــد التنظيميــة؛ ودعــم المرؤوســين وممارســة الإشــراف وتحمــل المــسؤولية عــن المهــام المــسندةوالعمــل علــى أســاس الامتثــال للــوائح والقوا 

  .“والمسؤولية الشخصية عن جوانب التقصير الشخصي وكذلك، عن جوانب تقصير وحدة العمل، حيثما يكون ذلك منطبقاً

 إلى أن إطار منظمة العمل الدولية يستند إلى مبادئ أساسية يُسترشد بهـا في١٩٥ من نظام إدارة الوثائق الداخلية رقم      ٩تشير الفقرة     •  منظم ة العمل الدولية  •
وهي وضوح المسؤولية؛ ومواءمة المساءلة مع أهداف المنظمـة ككـل؛ وتفـويض الـسلطة؛ ومراعـاة الاعتبـارات”جميع سياسات المساءلة،    

  .“تويات التراهة والسلوك الأخلاقيالمتعلقة بجدوى التكاليف؛ ورصد الأداء والإبلاغ عنه؛ واحترام أعلى مس
المـساءلة هـي التـزام المنظمـة وموظفيهـا بالخـضوع للمحاسـبة علـى                ”،  A/64/640التعريف المقترح من الأمـين العـام في الوثيقـة           ) أ(  •  الأمم المتحدة  •

بمـا تفرضـه العوامـل الخارجيـة     تحقيق نتائج معينة تحدد عن طريق توزيع المسؤولية بصورة واضحة وشـفافة، رهنـاً بتـوافر المـوارد و         
وتشمل المـساءلة تحقيـق الأهـداف والنتـائج وفقـاً للولايـات الموكلـة، والإبـلاغ عـن نتـائج الأداء بتراهـة ودقـة، وتعهُّـد                            . من قيود 

 .“ للأنظمة والقواعد والمعايير، بما في ذلك وجود نظام محدد بوضوح للمكافآت والجزاءاتالأموال، وجميع جوانب الأداء وفقاً

المـساءلة هـي   ”: أن يكون تعريـف المـساءلة علـى النحـو التـالي         ) A/RES/64/259 (٦٤/٢٥٩قررت الجمعية العامة في قرارها      ) ب(  
من قرارات وإجراءات وعن الوفاء بالتزامـاتهم، دون  واجب الأمانة العامة وموظفيها أن يتحملوا المسؤولية عن جميع ما يتخذونه     

 تحقيـق الأهـداف وتحقيـق نتـائج عاليـة الجـودة في الوقـت المناسـب وبطريقـة فعالـة مـن حيـث                          ساءلةوتـشمل الم ـ  . تحفظ أو استثناء  
التكلفة في تنفيذ جميـع الولايـات الموكلـة إلى الأمانـة العامـة والـتي توافـق عليهـا الهيئـات الحكوميـة الدوليـة التابعـة للأمـم المتحـدة                        

 لجميع القرارات والأنظمـة والقواعـد والمعـايير    ت والوفاء بها بشكل تام امتثالاً     وغيرها من الأجهزة الفرعية التي أنشأتها تلك الهيئا       
تعهـد الأمـوال    [الأخلاقية؛ وتقديم تقارير تتضمن معلومات صحيحة وموضوعية ودقيقة في الوقـت المناسـب عـن نتـائج الأداء؛ و                  

ح للمكافآت والجزاءات؛ وبالاعتراف على النحـو       ؛ وجميع جوانب الأداء، بما في ذلك نظام محدد بوضو         ]والموارد تعهداً مسؤولاً  
  .“الواجب بأهمية دور هيئات الرقابة وبالتقيد التام بما أقر من توصيات

بـالإبلاغ بتراهـة ودقـة عـن نتـائج      ‘ ٢’بإثبات أن العمل قد أُدي وفقاً للقواعد والمعايير المتفـق عليهـا و   ‘ ١’المساءلة هي الالتزام    ”  •  البرنامج الإنمائي  •
إطـار المـساءلة    . ، نظام المساءلة في برنامج الأمم المتحدة الإنمائي       DP/2008/16/rev.1. “أو الخطط المقررة  /لأداء بالمقارنة بالأدوار و   ا

  .)١٠٠(وسياسة الرقابة
__________ 

ع علـى  يوضح الإطار أن هناك اتفاقاً بين برنامج الأمم المتحدة الإنمائي وصندوق الأمم المتحدة للسكان ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المـشاري             )١٠٠(
أن تستند مواءمة التعـاريف إلى مـصادر موثوقـة، وأن تـواءم التعـاريف الأساسـية، بمـا فيهـا تعريـف المـساءلة، مـع تعـاريف الـصندوق والمكتـب،                       

غـير أن الـصندوق لا يعتمـد في إطـاره التعريـف المـواءم، كمـا        . ٣ و ٢، الفقرتـان  DP/2008/16/Rev.1. وذلك بناء علـى طلـب المجلـس التنفيـذي        
 .حَظ أعلاهيلا
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ة هــي العمليــة الــتي تقــضي بتحميــل  المــساءل”، ٣، الفقــرة DP/FPA/2007/20إطــار المــساءلة في صــندوق الأمــم المتحــدة للــسكان،    •  صندوق الأمم المتحدة للسكان  •
منظمات الخدمة العامـة والأفـراد العـاملين فيهـا المـسؤولية عـن المقـررات الـتي يتخـذونها والأفعـال الـتي يقومـون بهـا، بمـا في ذلـك                   

لـدقيق عـن نتـائج      والمعايير المتفق عليها، والإبـلاغ النــزيه وا       ، طبقاً للقواعد    رعايتهم للأموال العامة، ونزاهتهم وجميع أوجه الأداء      
وهذا يعني بعبارة أخـرى أن القـائمين علـى بـرامج الـصندوق وأنـشطته وعلـى توجيهـه،                    . أو الخطط المقررة  /الأداء إزاء الأدوار و   

  “.يعتبرون مسؤولين عن أن تكون الإدارة متسمة بالكفاءة والفعالية
المــساءلة هــي الالتــزام بإثبــات أن العمــل  ) أ(”: ٢، الفقــرة UNICEF E/ICEF/2009/15تقريــر عــن نظــام المــساءلة في اليونيــسيف،    •  اليونيسيف  •

  .“وفقاً للقواعد والمعايير المعتمدة وأن نتائج الأداء تم الإبلاغ عنها بأمانة ودقة تم
ــرة DP/2008/55  • مكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع  • ــساءلة) ب: (١٦، الفق ــزام   الم ــات أن ‘ ١’تعــني الالت ــد بإثب ــاًالعمــل ق ــا،   أُدِّي وفق ــايير المتفــق عليه   للقواعــد والمع

  .أو الخطط المقررة/الأدوار ومقارنة ببالإبلاغ بتراهة ودقة عن نتائج الأداء  ‘٢’
  .ليس هناك تعريف واضح للمساءلة  •  منظمة الصحة العالمية  •
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  المرفق الثاني
 بشأن توصيات وحـدة التفتـيش   استعراض الإجراءات التي ينبغي أن تتخذها المنظمات المشاركة           

    JIU/REP/2011/5المشتركة 
 الأمم المتحدة وصناديقها وبرامجها  الوكالات المتخصصة والوكالة الدولية للطاقة الذرية

الوكالة  الدولية للطاقة الذرية 
 

منظمة السياحة العالمية
 

اليونيدو
 

المنظمة العالمية للملكية الفكرية
 

المنظمة ا
لدولية للهجرة

 

المنظمة العالمية للأرصاد الجوية
 

الاتحاد الدولي للاتصالات
 

الاتحاد البريدي العالمي
منظمة الصحة العالمية 
 

منظمة الطيران المدني الدولي
 

اليونسكو
 

الفاو
 

منظمة العمل الدولية
 

برنامج الأمم المتحدة المشترك بين 
منظمات الأمم المتحدة لمكافحة الإيدز

 

م
كتب الأ

مم المتحدة لخدمات 
المشاريع

 

برنامج الأغذية العالمي
 

اليونيسيف
 

صندوق الأمم المتحدة للسكان
 

برنامج الأمم المتحدة الإنمائي
 

الأونروا
 

مفوضية الأمم المتحدة لشؤون 
اللاجئين

 

موئل الأمم المتحدة
 

برنامج الأمم المتحدة للبيئة
 

 المعني 
 المتحدة

 الأمم
مكتب

بالمخدرات والجريمة
مك/

تب الأمم 
المتحدة في فيينا

 

الأونكتاد
الأمم المتحدة 

الأثر المطلوب *
 

 

  لاتخاذ إجراء             

                            للعلم  

التقرير
 

 ١التوصية  أ           ذ  ذ  ذ ذ ذ  ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ

ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش  ٢التوصية  و ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش ش 

 ٣التوصية  د ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ  ذ ذ  ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ

 ٤التوصية  د         ذ   ذ ذ ذ  ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ

 ٥التوصية  ب ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ  ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ

ح/ب ذ ذ ذ  ذ ذ ذ  ذ    ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ ذ  ٦التوصية 

   ٧التوصية  ج ش                         
  .لتتخذ الهيئة التشريعية قراراً بشأنهاتوصية   :ش  :الشروح

  .توصية لاتخاذ إجراء من جانب الرئيس التنفيذي  :ذ  
  .توصية لا تتطلب إجراء من هذه المنظمة  :    
تعزيز ) ز( وفورات مالية كبيرة؛ )و(الفعالية؛  تعزيز )ه( تعزيز المراقبة والامتثال؛ )د( تعزيز التنسيق والتعاون؛ )ج( نشر أفضل الممارسات؛ )ب(تعزيز المساءلة؛   )أ(  :الأثر المطلوب

  . أثر أخر)ح(الكفاءة؛ 
 بخلاف الأونكتاد ومكتب الأمم المتحدة المعني بالمخدرات والجريمة وبرنامج الأمـم المتحـدة للبيئـة    ST/SGB/2002/11تغطي جميع الكيانات المذكورة في الوثيقة        *

  .شؤون اللاجئين والأونرواوموئل الأمم المتحدة ومفوضية الأمم المتحدة ل
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	أطر المساءلة في منظومة الأمم المتحدة
	JIU/REP/2011/5

	طلبت الجمعية العامة للأمم المتحدة، في الفقرة 4 من قرارها 64/259، إلى وحدة التفتيش المشتركة أن تقدم إليها ”تقريرا يتضمن تحليلا مقارنا لمختلف أطر المساءلة في منظومة الأمم المتحدة“() لتنظر فيه في الجزء الرئيسي من دورتها السابعة والستين. وبناء على ذلك، أدرجت وحدة التفتيش المشتركة هذا الموضوع في برنامج عملها لعام 2011.
	والهدف من هذا التقرير هو تحديد (مختلف) أطر المساءلة في منظومة الأمم المتحدة وتقييمها وتعيين الثغرات أينما وجدت. وشمل التقرير أيضا تحليلا للعناصر المتاحة في المنظمات التي لا توجد لديها وثيقة رسمية قائمة بذاتها لإطار المساءلة. وبالإضافة إلى ذلك، حدد التقرير الممارسات الجيدة/الفضلى في مجال وضع وتطبيق أطر المساءلة/عناصر المساءلة.
	وجرى الاستعراض على نطاق المنظومة وشمل جميع المنظمات المشاركة في وحدة التفتيش المشتركة. وهو يغطي كيانات الأمانة العامة للأمم المتحدة، ومكاتب الأمم المتحدة ومواقعها الميدانية للوقوف على كيفية تفعيل المساءلة خارج المقر. وأجريت مقابلات في اثنين من مكاتب الأمم المتحدة، هما مكتب الأمم المتحدة في جنيف، ومكتب الأمم المتحدة في فيينا ومع بعثة لحفظ السلام، هي قوة الأمم المتحدة المؤقتة في لبنان ومع لجنتين إقليميتين هما اللجنة الاقتصادية لأوروبا واللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا. وطُلب أيضا الاطلاع على تجارب عدد من المؤسسات الدولية العامة البارزة الأخرى مثل منظمة معاهدة الحظر الشامل للتجارب النووية، والمفوضية الأوروبية، والاتحاد الدولي لجمعيات الصليب الأحمر والهلال الأحمر، ومصرف البلدان الأمريكية للتنمية، والمنظمة الدولية للهجرة، ومنظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي، ومنظمة الأمن والتعاون في أوروبا، والبنك الدولي ومنظمة التجارة العالمية.
	ويلاحظ المفتش أن موضوع المساءلة موضوع متعدد الأبعاد ومعقد وأن التوقعات تتباين وتتغير وفقا للمنظار الذي يُنظر إليه من خلاله. ويقدم المفتش (فيما يلي) شكلا يوضح العناصر التي تساهم في وجود إطار مساءلة قوي يستند إلى دراسات للمستندات، وبحوث، ومقابلات وردود على الاستبيانات ويعتمد على أطر للقطاع العام مثل إطار مشروع المساءلة العالمية. واستنادا إلى البيانات التي تم جمعها، والمقابلات والاستبيانات، حدد المفتش 17 معيارا مرجعيا لتقييم إطار المساءلة القوي المستند إلى الشفافية وإلى ثقافة المساءلة. وستدعو الحاجة إلى أن يشمل تقييم تنفيذ الإطار تحديد ما إذا كانت المعايير المرجعية تطبق بفعالية وكفاءة وتقييم آثارها. ولا يخوض هذا الاستعراض في تفاصيل تنفيذ الإطار. ويوصي المفتش بإجراء دراسات متابعة للوقوف على تطبيق المعايير المرجعية المقترحة في هذا التقرير.
	النتائج والاستنتاجات الرئيسية

	تبين للمفتش أن سبع منظمات للأمم المتحدة يوجد لديها إطار مساءلة رسمي قائم بذاته (منظمة العمل الدولية، والأمم المتحدة، وبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي، وصندوق الأمم المتحدة للسكان، واليونيسيف، ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع، ومنظمة الصحة العالمية). ولدى ثلاثة كيانات تابعة للأمانة (اللجنة الاقتصادية لأوروبا، وبرنامج الأمم المتحدة للبيئة، ومفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين) إطار للمساءلة على مستوى البرنامج. أما المؤسسات الأخرى في منظومة الأمم المتحدة فلديها عناصر رئيسية شتى للمساءلة بدرجات متفاوتة، وبعضها لديه نظم أو عناصر قوية للمراقبة الداخلية. ويخلص المفتش إلى أن المساءلة تتجاوز وجود نظام قوي للمراقبة الداخلية. فالمساءلة ينبغي أن تشمل قضايا مثل تحديد العهد السياسي مع الدول الأعضاء، ولجوء أصحاب المصلحة الرئيسيين إلى آليات الشكاوى والاستجابة، والشفافية داخل المنظمات تجاه الدول الأعضاء والمستفيدين وعامة الجمهور ووجود ثقافة مساءلة قوية.
	ورغم أن أطر المساءلة القائمة بذاتها هي أطر شاملة فيمكن عمل المزيد في مجال المعلومات والاتصالات، ولا سيما في مجال الاتصالات الداخلية والخارجية وآليات الشكاوى والاستجابة للدول الأعضاء والجهات المانحة والمستفيدين والجمهور. وتشمل أُطر المساءلة القائمة بذاتها الخاصة بالأمم المتحدة وبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي واليونيسيف عهدا سياسيا مع الدول الأعضاء. وتشمل هذه الأطر جميعها بعض عناصر آليات المراقبة الداخلية وتوجد أكثر هذه العناصر شمولا في إطاري منظمة العمل الدولية ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع. أما أُطر الأمم المتحدة وصندوق الأمم المتحدة للسكان ومنظمة الصحة العالمية فتفتقر إلى تحديد ثقافة المساءلة باعتبارها ركيزة أساسية للمساءلة. ويشمل إطار منظمة العمل الدولية إشارة إلى ثقافة المساءلة دون وصف واضح لما تقتضيه. وباستثناء الأمم المتحدة، لا توجد إشارة في هذه المنظمات إلى الشفافية ولا تحديد للقيادة الإدارية في مجال المساءلة. ووُجد أن الأمم المتحدة وبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي واليونيسيف قدوة في مجال الشفافية ومسؤولية الإدارة عن المساءلة في المنظمة. ويقر المفتش بأن إطار المساءلة الخاص بأمانة الأمم المتحدة يشتمل على معظم العناصر الرئيسية التي يجب أن تدخل في إطار المساءلة.
	ووجد المفتش أن معظم المنظمات التي لا يوجد بها إطار مساءلة قائم بذاته لديها عناصر للضوابط الداخلية وأن هذا ليس أضعف جانب في المساءلة. وينبغي لهذه المنظمات أن تواصل العمل لتحديد وإنشاء إطار رسمي للمساءلة، مسترشدة بالمعايير المرجعية المحددة في هذا التقرير، وأن تواصل التطور في مجال وضوح المسؤولية/تفويض السلطة وآليات الشكاوى والاستجابة.
	وفي جميع المنظمات التي شملتها المقابلات، حددت الدراسة ثغرة بين تصور الموظفين لقوة ثقافتهم الخاصة بالمساءلة والقيادة الإدارية وبين نظرة الإدارة بشأن ثقافة المساءلة. وخلص الاستعراض إلى أن وجود الشفافية وثقافة المساءلة أمر ضروري لنقل الإطار من الورق إلى التطبيق.
	وثقافة المساءلة هي ثقافة وليدة في معظم مؤسسات منظومة الأمم المتحدة وتحتاج إلى مزيد من الجهود لبلوغ مرحلة النضج. وهناك حاجة إلى تطبيق الانضباط ومنح المكافآت بصورة مستمرة بالإضافة إلى التدريب وامتلاك زمام الأمور؛ وتفتقر الأمم المتحدة إلى نظام شامل للحوافز والجزاءات. فنظام الجزاءات أقوى من نظام الحوافز والجوائز والمكافآت. وثمة حاجة إلى وضع نظام أقوى لضمان المساءلة الشخصية. ومع ذلك، خلص المفتش إلى أن الثقافة لن تبلغ مرحلة النضج الكامل إلا عندما ينتهي كبار المديرين من ضبط الإيقاع على مستوى القمة، مستندين إلى إعطاء القدوة للجميع في مساءلة النفس.
	ويجب أولا إعطاء الموظفين المسؤولية والسلطة لأداء المهام المسندة إليهم حتى يمكن مساءلتهم. وهذه الأمور غير متوائمة في بعض المنظمات، ما يؤدي إلى عدم الاتساق واللبس ومن ثم عدم وضوح تسلسل المسؤوليات. ويشكل ذلك تحديا، وبخاصة للمنظمات التي لديها هيكل لا مركزي/ميداني قد يختلف فيه تفويض السلطة وفقا لمجال العمل.
	وينبغي إجمالا أن تبذل مؤسسات منظومة الأمم المتحدة مزيدا من الجهود في آليات الشكاوى والاستجابة، وبخاصة في مجال فتح قنوات اتصالاتها لتلقي الشكاوى/الشواغل من عامة الجمهور وأصحاب المصلحة مثل المستفيدين. ومن شأن إنشاء قنوات موثوق بها مثل أمين المظالم والوسيط أن تعزز عمليات المراقبة الداخلية.
	وفي ضوء هذه الخلفية، يتضمن التقرير سبع توصيات: توصيتان موجهتان إلى الهيئات التشريعية وخمس توصيات موجهة إلى الرؤساء التنفيذيين على النحو التالي:
	توصيتان للعرض على الأجهزة التشريعية للنظر فيهما

	• التوصية 2: ينبغي للأجهزة التشريعية لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة، التي لم تفعل ذلك بعد، أن تتخذ قراراتها بالاستناد إلى نهج الإدارة القائمة على النتائج وأن تكفل تخصيص الموارد الضرورية لتنفيذ الخطط الاستراتيجية للمنظمات وإدارتها القائمة على النتائج.
	• التوصية 7: ينبغي أن تطلب الجمعية العامة والهيئات التشريعية الأخرى إلى رؤسائها التنفيذيين إجراء تقييم لمتابعة تنفيذ أطر/نُظم المساءلة ذات الصلة لتنظر فيه الجمعية العامة وتلك الهيئات في عام 2015.
	توصيات موجهة إلى الرؤساء التنفيذيين

	• التوصية 1: ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة التي لم تنشئ بعد إطارا للمساءلة قائما بذاته أن يفعلوا ذلك على سبيل الأولوية مسترشدين بالمعايير المرجعية الواردة في هذا التقرير.
	• التوصية 3: ينبغي للرؤساء التنفيذيين إدماج نتائج التقييم، بما في ذلك نتائج التقييم الذاتي، في تقاريرهم السنوية المقدمة إلى الهيئات التشريعية.
	• التوصية 4: ينبغي للرؤساء التنفيذيين للمنظمات الذين لم يفعلوا ذلك بعد أن يطلعوا موظفيهم على ما يتخذونه من قرارات بشأن التدابير التأديبية المفروضة على الموظفين وذلك من خلال نشر قوائم (في مرفقات بالتقارير السنوية وعلى الموقع الشبكي) تصف المخالفات المرتكبة والتدابير المتخذة مع ضمان التكتم على هوية الموظفين المعنيين.
	• التوصية 5: ينبغي للرؤساء التنفيذيين أن يوعزوا إلى شُعبهم المسؤولة عن إدارة الموارد بأن تُنشئ آليات لتقدير الأداء المميز عن طريق استحداث سبل ووسائل خلاقة لتحفيز الموظفين من خلال منحهم جوائز ومكافآت وغير ذلك من الحوافز.
	• التوصية 6: ينبغي أن يضع الرؤساء التنفيذيون سياسات للكشف عن المعلومات وينفذوها لزيادة الشفافية والمساءلة في منظماتهم على سبيل الاستعجال، ما لم يكونوا قد فعلوا ذلك بعد، وأن يبلغوا الهيئات التشريعية بذلك.
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	أولا - مقدمة
	ألف- معلومات أساسية
	1 - يرجع تطور تعريف المساءلة وإطارها إلى قرار الجمعية العامة 42/218 باء عندما قدمت وحدة التفتيش المشتركة تقريرها بشأن ”المساءلة والإشراف في الأمانة العامة للأمم المتحدة“() وهو التقرير الذي كان يتعلق بصورة رئيسية بوظائف الرقابة في المنظومة في ذلك الوقت. ودعا القرار المذكور() إلى تعزيز وظائف الرقابة في مجالات المراجعة والتقييم والتفتيش والتحقيق. ومنذ ذلك التاريخ عززت المنظومة ببطء مختلف العناصر المتعلقة بالمساءلة على مر السنين، وبخاصة في التقارير والقرارات التالية: A/60/312، و A/60/883 و Add.1 و Add.2، و A/60/846/Add.6، و A/62/701 و Corr.1 و Add.1؛ والقراران 60/1 و 61/245.
	2 - وبعد أن قدم الأمين العام في عام 2005 تقريرا يستعرض آليات المساءلة والرقابة القائمة ويقترح تدابير إصلاح لتعزيز المساءلة()، ما برحت الجمعية العامة تطلب المزيد من التقارير بشأن التقدم المحرز في تنفيذ تلك التدابير وبشأن إطار المساءلة في الأمانة العامة، وإطار إدارة المخاطر المؤسسية والرقابة الداخلية، وإطار الإدارة القائمة على النتائج(). وقدم الأمين العام التقارير في عامي 2006 و 2008 على التوالي()، واقترح تعريف للمساءلة في عام 2006().
	3 - وطلبت الجمعية العامة كذلك إلى الأمين العام في القرار 63/276 أن يقدم تقريرا شاملا بشأن المساءلة(). واستجابة للقرار، قُدم إلى الجمعية العامة في دورتها الرابعة والستين تقرير معنون ”نحو نظام للمساءلة في الأمانة العامة للأمم المتحدة“().
	4 - ويتضمن تقرير الأمين العام ثماني توصيات لتعزيز المساءلة في الأمانة العامة للأمم المتحدة بالإضافة إلى تعريف لمصطلح ”المساءلة“.
	5 - وعند النظر في التقرير المذكور، اعتمدت الجمعية العامة القرار 64/259 الذي نص في فقرته 4 على أنها ”تطلب إلى وحدة التفتيش المشتركة أن تقدم إلى الجمعية العامة تقريرا يتضمن تحليلا مقارنا لمختلف أطر المساءلة في منظومة الأمم المتحدة، لتنظر فيه في الجزء الرئيسي من دورتها السابعة والستين“(). وبناء على ذلك، أدرجت وحدة التفتيش المشتركة هذا الموضوع في برنامج عملها لعام 2011.
	6 - وتقدم الأمين العام بتعريف في تقريره A/64/640، بعد النظر في التعاريف المقدمة من برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، وصندوق الأمم المتحدة للسكان، ومنظمة الأمم المتحدة للطفولة (اليونيسيف). غير أن الجمعية العامة رأت أن هذا التعريف غير كافٍ. ولاحظت اللجنة الاستشارية لشؤون الإدارة والميزانية في تقريرها A/64/683 أن التعريف الذي قدمه الأمين العام يفتقر إلى الوضوح ولاحظ مجلس مراجعي الحسابات أنه لا يشير إلى الكفاءة والفعالية وحسن التوقيت ولا يشير أيضا إلى دور هيئات الرقابة. وأعرب أعضاء اللجنة الاستشارية لشؤون الإدارة والميزانية عن قلقهم بسبب الجملة التالية الواردة في التعريف ”... رهنا بتوافر الموارد وبما تفرضه العوامل الخارجية من قيود“(). ورأت اللجنة الاستشارية أن من المستصوب السعي لوضع تعريف موحد للمساءلة تستخدمه كل الكيانات الخاضعة لسلطة الأمين العام. وأشار مكتب خدمات الرقابة الداخلية إلى انعدام الإشارة إلى المسؤولية الشخصية عن النتائج. وبالإضافة إلى ذلك، وجهت وحدة التفتيش المشتركة الانتباه إلى التعريف الذي وضعته لجنة الخدمة المدنية الدولية. وبعد النظر في تقرير اللجنة الاستشارية لشؤون الإدارة والميزانية وتقرير الأمين العام()، اعتمدت الجمعية العامة القرار 64/259 الذي يعرف المساءلة في الفقرة 8 من منطوقه على النحو التالي:
	المساءلة هي واجب الأمانة العامة وموظفيها أن يتحملوا المسؤولية عن جميع ما يتخذونه من قرارات وإجراءات وعن الوفاء بالتزاماتهم، دون تحفظ أو استثناء.
	المساءلة تشمل تحقيق الأهداف وتحقيق نتائج عالية الجودة في الوقت المناسب وبطريقة فعالة من حيث التكلفة في تنفيذ جميع الولايات الموكلة إلى الأمانة العامة والتي توافق عليها الهيئات الحكومية الدولية التابعة للأمم المتحدة وغيرها من الأجهزة الفرعية التي أنشأتها تلك الهيئات والوفاء بها بشكل تام امتثالا لجميع القرارات والأنظمة والقواعد والمعايير الأخلاقية؛ وتقديم تقارير تتضمن معلومات صحيحة وموضوعية ودقيقة في الوقت المناسب نعن نتائج الأداء؛ و[تعهد الأموال والموارد تعهدا مسؤولا]؛ وجميع جوانب الأداء، بما في ذلك نظام محدد بوضوح للمكافآت والجزاءات؛ وبالاعتراف على النحو الواجب بأهمية دور هيئات الرقابة وبالتقيد التام بما أقر من توصيات.
	7 - ويلاحظ المفتش أن تعريف المساءلة الذي أقرته الجمعية العامة في قرارها 64/259 يشمل العناصر الرئيسية التي اقترحها الأمين العام في الوثيقة A/64/640؛ وأهم اختلاف بين تعريف المساءلة الذي اقترحه الأمين العام في الوثيقة A/64/640 وذلك التعريف الذي اعتمدته الجمعية العامة في قرارها 64/259 هو الشرط الوارد في الوثيقة A/64/640 ومؤداه أن ”المساءلة هي التزام المنظمة ... رهنا بتوافر الموارد وبما تفرضه العوامل الخارجية من قيود“() بينما ينص القرار 64/259 على أن ”المساءلة هي واجب الأمانة العامة ... دون تحفظ أو استثناء“().
	8 - وتجمع أطر المساءلة عددا كبيرا من عناصر الإطار التنظيمي الذي عالجته تقارير وحدة التفتيش المشتركة في الماضي. ففي عام 1995، أصدرت وحدة التفتيش المشتركة تقريرا بعنوان ”المساءلة، وتحسين الإدارة، والرقابة في منظومة الأمم المتحدة“ (JIU/REP/95/2). وفي تاريخ أحدث، أجرت الوحدة استعراضات وأصدرت التقارير التالية: ”ثغرات الرقابة في منظومة الأمم المتحدة“ (JIU/REP/2006/2)، والسلسلة المتعلقة بالإدارة القائمة على النتائج (JIU/REP/2004/5-8 وJIU/REP/2006/6)، و ”اختيار الرؤساء التنفيذيين في مؤسسات منظومة الأمم المتحدة وشروط خدمتهم“ (JIU/REP/2009/8)، و ”قواعد الأخلاق في منظومة الأمم المتحدة“ (JIU/REP/2010/3)، و ”وظيفة مراجعة الحسابات في منظومة الأمم المتحدة“ (JIU/REP/2010/5)، و ”استعراض إدارة المخاطر المؤسسية في منظومة الأمم المتحدة: الإطار المرجعي“ (JIU/REP/2010/4)، و ”الشفافية في عملية اختيار وتعيين كبار المديرين في الأمانة العامة للأمم المتحدة“ (JIU/REP/2011/2) و ”The investigation function in the United Nations system (JIU/REP/2011/7)“ وهو التقرير الذي يوفر مساهمات لهذا التقرير الذي صدر به تكليف.
	باء - الأهداف والنطاق
	9 - تتمثل أهداف التحليل المقارن الذي كُلف بإجرائه لأطر المساءلة، في تحديد مختلف أطر المساءلة القائمة في منظومة الأمم المتحدة وتقييمها وتعيين الثغرات أينما وجدت. وتحلل هذه الدراسة أيضا البيئات المساعدة التي قد تسهم في تشجيع ثقافة مساءلة قوية، أو تثبيطها في مختلف المنظمات والصناديق والبرامج. وبالإضافة إلى ذلك، يحدد التقرير الممارسات الجيدة/الفضلى في مجال وضع أطر المساءلة وتنفيذها. 
	10 - ويقدم التقرير توصيات إلى مؤسسات منظومة الأمم المتحدة بشأن أطر المساءلة. وينبغي أن تساعد نتائج هذا التقرير أصحاب المصلحة الرئيسيين والمديرين في اتخاذ مزيد من القرارات ووضع أطر/سياسات المساءلة أو تدعيمها أو تنفيذها. 
	11 - وجرت الدراسة على نطاق المنظومة، وشملت جميع المنظمات المشاركة في وحدة التفتيش المشتركة(). وشمل الاستعراض كيانات الأمانة العامة للأمم المتحدة ومكاتب الأمم المتحدة ومواقعها الميدانية للوقوف على كيفية تفعيل المساءلة خارج المقر الرئيسي. وأجريت مقابلات لهذا الغرض في اثنين من مكاتب الأمم المتحدة، هما مكتب الأمم المتحدة في جنيف ومكتب الأمم المتحدة في فيينا، ومع بعثة لحفظ السلام، هي قوة الأمم المتحدة المؤقتة في لبنان، ولجنتين إقليميتين، هما لجنة الأمم المتحدة الاقتصادية لأوروبا ولجنة الأمم المتحدة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا. وسعى هذا التحليل للوقوف على تجارب عدد من المؤسسات العامة الدولية البارزة الأخرى مثل اللجنة التحضيرية لمنظمة معاهدة الحظر الشامل للتجارب النووية، والمفوضية الأوروبية للاتحاد الأوروبي، ومصرف البلدان الأمريكية للتنمية، والاتحاد الدولي لجمعيات الصليب الأحمر والهلال الأحمر، والمنظمة الدولية للهجرة، ومنظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي، ومنظمة الأمن والتعاون في أوروبا، والبنك الدولي ومنظمة التجارة العالمية.
	جيم - المنهجية
	12 - قامت المنهجية المستخدمة في هذا الاستعراض على إجراء دراسة أولية للمستندات شملت استعراضا للوثائق المتاحة لعامة الجمهور بشأن أطر المساءلة بالإضافة إلى المواد البحثية المستمدة من تقارير وحدة التفتيش المشتركة المتصلة بهذا الموضوع، ووثائق الجمعية العامة المتعلقة بالمساءلة، والوثائق والسياسات الداخلية للمنظمات، وتقارير الرقابة ذات الصلة (مجلس مراجعي الحسابات، ومكتب خدمات الرقابة الداخلية) وأُرسلت استبيانات إلى جميع المنظمات المشاركة في وحدة التفتيش المشتركة. واستنادا إلى الردود الواردة، أجرى المفتش مقابلات شخصية، أو عن طريق الفيديو والهاتف، مع مسؤولي مجموعة مختارة من المنظمات المشاركة.
	13 - وأجرى المفتش أيضا مقابلات مع مسؤولين رئيسيين لعدد من المنظمات الدولية الأخرى، بما فيها المفوضية الأوروبية، ومصرف البلدان الأمريكية للتنمية، والاتحاد الدولي لجمعيات الصليب الأحمر والهلال الأحمر، والمنظمة الدولية للهجرة، ومنظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي، ومنظمة الأمن والتعاون في أوروبا، ومنظمة الصحة للبلدان الأمريكية، والبنك الدولي، ومنظمة التجارة العالمية. ولا يذكر المفتش مصادر المعلومات، عند الاقتضاء، لحماية السرية التي ائتمنه عليها من أجريت معهم المقابلات.
	14 - ويحدد هذا التقرير معايير مرجعية لإطار المساءلة القوي. وقد وضِعت هذه المعايير استنادا إلى تقرير وحدة التفتيش المشتركة المعنون ”الإدارة المستندة إلى النتائج في الأمم المتحدة في سياق عملية الإصلاح“() والذي حدد تسعة معايير بشأن الإدارة المستندة إلى النتائج، وثمانية معايير بشأن تفويض السلطة، وثمانية معايير بشأن المساءلة وثمانية معايير بشأن إدارة الأداء. واسترشدت الدراسة بهذه المعايير واستفادت منها في بعض الحالات. وحُددت معايير أخرى عن طريق تحليل للأثر يبدأ بالسؤال التالي: ”إذا كانت المنظمة تخضع للمساءلة على جميع المستويات فما هي الممارسات المتبعة/المؤسسات القائمة في هذه الحالة؟“ وأُضيفت عناصر ضرورية لتكملة معايير الإدارة القائمة على النتائج. وبعد كل معيار، يحدد المفتش الأدوات الداعمة لتطبيقه.
	15 - وأُخذت التعليقات التي قدمتها المنظمات المشاركة بشأن مشروع التقرير في الحسبان عند وضع الصيغة النهائية للتقرير. ووفقا للفقرة 2 من المادة 11 من النظام الأساسي لوحدة التفتيش المشتركة، وضِع هذا التقرير في صيغته النهائية بعد التشاور فيما بين المفتشين للتأكد من أن استنتاجاته وتوصياته تمثل الخط الفكري العام للوحدة. ويود المفتش أن يُعرب عن تقديره لجميع من ساعدوه في إعداد هذا التقرير ولجميع من شاركوا في المقابلات وقدموا عن طيب خاطر معرفتهم وخبرتهم.
	16 - ويركز هذا التحليل على حد أدنى من الركائز والمعايير المرجعية اللازمة لإنشاء إطار مساءلة قوي. وسيستدعي تقييم تنفيذ الإطار تحديد ما إذا كانت المعايير المرجعية مطبّقة بفعالية وكفاءة وتقييم آثارها. ولا يخوض هذا الاستعراض في تفاصيل تنفيذ الإطار. ولذا يوصي المفتش بإعداد دراسات متابعة لتقييم تطبيق المعايير المرجعية المقترحة في هذا التقرير.
	17 - وأطلع المفتش على عدد كبير من التطورات والممارسات الحديثة في ميدان المساءلة. ولا يمكن إدراج جميع الممارسات الجيدة التي اطلع عليها المفتش في أثناء مقابلاته؛ ولم تدرج في هذا الاستعراض سوى أبرز الممارسات الجيدة.
	18 - ولتيسير تناول التقرير، وتنفيذ توصياته ورصد ذلك، يتضمن المرفق الثاني جدولا يبين ما إذا كان التقرير قد قُدم إلى المنظمات المعنية لاتخاذ الإجراء اللازم أو للعلم. ويحدد الجدول التوصيات المناسبة لكل منظمة، ويبين الجهة المختصة التي توجه إليها هذه التوصيات للنظر فيها.
	ثانيا - العناصر اللازمة لإطار مساءلة قوي
	ألف - العناصر الرئيسية لإطار المساءلة
	19 - يوضح الشكل 1 أدناه ما يعتبره المفتش المتطلبات الدنيا لإطار للمساءلة. ومن المسلم به أن المنظمات قد نظمت أطرها بطرق لا حصر لها. ولا يساند التقرير نموذجاً بعينه لكنه يستخدم الشكل فقط لتوضيح تصوره لإطار مساءلة قوي.
	20 - ويستند العرض التالي لإطار المساءلة إلى الممارسة الجيدة/الفضلى المحددة عن طريق استعراضات الاستبيان، والمقابلات، والمواد المتاحة من المصادر المفتوحة والوثائق التي أرسلتها المنظمات المعنية. ونُظر أيضاً في المبادئ والمعايير المرجعية ذات الصلة المستمدة من إطار مشروع المساءلة العالمية في حدود اتساقها مع خصوصية منظومة الأمم المتحدة(). ويستند عرض هذا الإطار إلى افتراض عدم إمكانية تنفيذ إطار قوي للمساءلة إلا إذا استند إلى نظم استباقية ومتجاوبة، وإلى شفافية وثقافة مساءلة قوية كأساس مشترك. وتشمل العناصر الاستباقية عمليات المراقبة الداخلية ونظام الإدارة القائمة على النتائج الذي يجعل المنظمة مسؤولة بدرجة أكبر أمام الدول الأعضاء. أما عنصر التجاوب الذي يشمل آليات الاستجابة الرسمية وغير الرسمية() فهو عنصر الأمان، أي الآلية المستخدمة كملاذ أخير لتطبيق المساءلة في حالة إخفاق كل شيء آخر.
	الشكل 1
	يحدد الشكل الهرمي العلاقة الهرمية بين الدول الأعضاء والمنظمات والموظفين.
	21 - وأولاً وقبل كل شيء، يجب أن تكون علاقة المساءلة علاقة متبادلة تشمل المسؤولية أمام الدول الأعضاء ومسؤولية الدول الأعضاء التي تعطي المنظمة الولايات المؤسسية والأولويات/التوجيه والموارد اللازمة لتنفيذ تلك الأولويات. وتوفر الدول الأعضاء الرقابة على المنظمات عن طريق آليات رقابة مثل المراجعة الخارجية، ومجلس مراجعي الحسابات ووحدة التفتيش المشتركة. وتكون المنظمة المشاركة في قمة الهرم مسؤولة عن التخطيط والبرمجة الاستراتيجيين استناداً إلى توجيه الدول الأعضاء وأولوياتها ومسؤولة عن تحقيق تلك النتائج على أساس مبدأ تعهد الموارد، والتقييم لضمان مساهمة أنشطتها في تحسين الأداء والإنجازات والإبلاغ عن طريق تقييم مسائل التشغيل والمسائل الإدارية والمالية. ورغم تفهم المفتش لعدم ارتياح الدول الأعضاء إزاء التنبيه الوارد في تعريف المساءلة الذي قدمه الأمين العام (والمشار إليه أعلاه) فإنه يشير إلى أنه لا يمكن مساءلة المنظمة بشأن تحقيق النتائج إلا باتفاق متبادل مع الدول الأعضاء التي تعهد بالموارد إلى المنظمات لتنفيذ الولايات. وبدون هذا الاتفاق المتبادل والسياسي ستختل وظيفة المساءلة منذ البداية. فهذه العلاقة يجب أن تستند إلى الاتفاق المتبادل والإرادة السياسية. وعندئذ تكون عمليات المراقبة الداخلية الموضحة بالدائرة الثانية ضرورية لضمان أن تكون للمنظمات سياسات وقواعد وإجراءات وبيئة تسمح لها بتنفيذ خططها الاستراتيجية وولايتها وفقاً لمبادئ التعهد، والمعايير الأخلاقية، والأنظمة والقواعد. وينبغي أن تشمل المراقبة الداخلية ما يلي():
	الإنجازات المتوقعة
	مؤشرات الإنجاز
	بيئة المراقبة: تحدد مسار المنظمة وتؤثر في وعي موظفيها بالمراقبة. وهي أساس جميع العناصر الأخرى للمراقبة الداخلية، وتوفر النظام والهيكل().
	النظامان الأساسي والإداري للموظفين، وسياسات الموارد البشرية والجزاءات والانضباط، وقواعد الأخلاق والسلوك، والسياسات المتعلقة بالإبلاغ عن المخالفات ومكافحة الغش، والنزاهة وفلسفة الإدارة وأسلوب أداء العمليات، وأسلوب الإدارة في إسناد المسؤولية والسلطة وتطوير موظفيها (ثقافة المساءلة).
	تقييم المخاطر: عملية تحديد وتحليل المخاطر التي تكتنف تحقيق أهداف الكيان وتحديد الاستجابة الملائمة().
	سجل المخاطر، وتقييم المخاطر، وخطة العمل لتخفيف المخاطر، وإدارة المخاطر المؤسسية.
	أنشطة المراقبة: السياسات والإجراءات التي وضعت لمواجهة المخاطر وتحقيق أهداف الكيان. ويجب أن تكون أنشطة المراقبة مناسبة، وأن يكون أداؤها متسقا باستمرار مع الخطة طوال الفترة وأن تكون فعالة من حيث التكلفة، وشاملة ومعقولة ولها صلة مباشرة بأهداف المراقبة().
	تفويض السلطة والمسؤوليات الإدارية، وخطاب التمثيل/الضمان، والإفصاح المالي، وتضارب المصالح.
	المعلومات والاتصالات: تسجيل المعاملات والأحداث وتصنيفها وتوثيقها بالكامل. وينبغي تحديد المعلومات وتسجيلها وإرسالها إلى الموظفين خلال إطار زمني محدد يُتيح لهم أداء مسؤولياتهم المتعلقة بعمليات المراقبة الداخلية. وينبغي ألا تقتصر المعلومات على البيانات الداخلية بل ينبغي أن تشمل الأحداث والأنشطة الخارجية المؤثرة في اتخاذ القرارات().
	تخطيط الموارد المؤسسية، والتقارير السنوية المتعلقة بالتمويل، والرقابة، والعمليات/التنفيذ وغير ذلك. سياسة الإفصاح عن المعلومات.
	الرصد: تقييم جودة أداء المنظمة على مر الزمن. وينبغي أن يضمن الرصد معالجة نتائج وتوصيات المراجعة معالجة ملائمة وفورية().
	المراجعة الداخلية، والتفتيش والآراء والتعليقات وتنفيذ توصيات المراجعة/التفتيش، وعمليات تقييم الأداء، والآراء والتعليقات المقدمة على نطاق 360 درجة بشأن الأداء، واتفاقات كبار الموظفين (في حال انطباقها)، وسجلات النتائج.
	22 - وتُمثل الدائرة الثالثة في الشكل الوارد أعلاه (الشكل 1) المعنونة ”آليات الشكاوى والاستجابة“() الملاذ الأخير عند إخفاق عمليات المراقبة الداخلية المعمول بها. وهي قنوات تُنشئها المنظمة وتُتيح للدول الأعضاء وأصحاب المصلحة والموظفين والمستفيدين تقديم شكاوى بشأن قضايا عدم الامتثال أو ضد قرارات الإدارة وإجراءاتها. ولا تقل آليات الاستجابة أهمية عن ذلك إذ تضمن ليس فقط إتاحة الفرصة للدول الأعضاء والموظفين وأصحاب المصلحة والمستفيدين لتقديم الشكاوى وإثارة الشواغل، بل أيضاً استعراض هذه الشكاوى والشواغل واتخاذ إجراءات بشأنها بشكل سليم في حدود الآجال الزمنية والآليات المقررة.
	23 - ويجب ترسيخ هذه العناصر في ركيزتي ثقافة المساءلة وهما: الشفافية وثقافة المساءلة القوية. فإطار المساءلة لا يمكن أن يكون فعالاً إلا في حدود الفعالية التي تتسم بها ثقافة المساءلة والالتزام بالشفافية في المنظمة. ويجب أن تلتزم إدارة المنظمة بدعم هذه الثقافة وتنميتها. وينبغي أن توجه الافتراضات الأساسية التالية إنفاذ أي إطار للمساءلة في منظومة الأمم المتحدة. ومن ثم يخلص المفتش إلى أن إطار المساءلة ينبغي أن يستند إلى الشفافية وأن تسانده ثقافة مساءلة قوية.
	باء - ركيزتا المساءلة
	(أ) الشفافية

	24 - تشكل الشفافية ركيزة أساسية، إلى جانب ثقافة المساءلة. وهي تشير إلى وضوح المنظمة بشأن أنشطتها وتقديمها معلومات بشأن ما تقوم به من نشاط، ومكان هذا النشاط وكيفية حدوثه وكيفية أدائه. ومن المؤكد أن تنفيذ الإدارة القائمة على النتائج هو خطوة نحو زيادة الشفافية في جميع أنحاء منظومة الأمم المتحدة. وتتيح الشفافية أيضاً لأصحاب المصلحة (الدول الأعضاء والموظفون والمستفيدون من وكالات المعونة وعامة الجمهور) تحديد ما إذا كانت المنظمة تعمل وفقاً للقانون، وما إذا كانت تلتزم بالمعايير ذات الصلة ومدى ارتباط أدائها بالأهداف. وهذا بدوره يتيح لأصحاب المصلحة اتخاذ قرارات عن علم وتقييم الخيارات التي تقوم بها المنظمة().
	25 - ولا تتعلق الشفافية فقط بإتاحة المعلومات داخل المنظمة (عن طريق نظم إدارة المعرفة أو شبكة الإنترانت على سبيل المثال) بل تتعلق أيضاً بإتاحتها خارج المنظمة (عن طريق الموقع الشبكي وشبكات التواصل الاجتماعي والعلاقات الخارجية والعامة). ويجب أن تعمل المنظمة بنشاط على تزويد أصحاب المصلحة المعنيين بالمعلومات. وبعبارة أخرى، ينبغي أن تتبع نهجاً استباقياً بشأن المعلومات ولا تكتفي بإصدارها عند طلب صاحب المصلحة فقط.
	26 - وكمبدأ عام، ينبغي أن تتاح المعلومات للجميع بلا قيد، إلا في حالات محددة للغاية تمنع فيها طبيعة المعلومات تعميمها على نطاق واسع داخل المنظمة و/أو خارجها (مثل الملفات الشخصية، والمذكرات الداخلية، وملفات التحقيقات)(). وهذا يسلط الضوء على ضرورة وضع سياسة شاملة بشأن الإفصاح عن المعلومات، بما في ذلك تبرير أي استثناءات من الإفصاح الكامل والحاجة - كما ذكر في التوصية 2 من تقرير وحدة التفتيش المشتركة بشأن إدارة المعارف في منظومة الأمم المتحدة() إلى نظام واضح وموحد لتصنيف الوثائق الداخلية للمنظمة بأسلوب منظم (نظام إدارة المعارف). وترد مناقشة ركيزة الشفافية التالية بمزيد من التفصيل في فرع ’عمليات المراقبة الداخلية: المعلومات والاتصالات‘.
	(ب) ثقافة المساءلة

	27 - حدد تقرير وحدة التفتيش المشتركة بشأن الإدارة المستندة إلى النتائج هذه القضية الثقافية البالغة الأهمية في معياره المرجعي 3، أي ”انطباق المساءلة على جميع المستويات، من أعلاها إلى أدناها. فالرؤساء التنفيذيون ورؤساء الوحدات التنظيمية الرئيسية هم بالتالي أول من يساءل عن النتائج التي يتوقع منهم إنجازها“().
	28 - وهذه الثقافة لا ترتبط إلا جزئياً بالأدوات أو النظم (آليات المراقبة)؛ وملامحها يحددها بصورة رئيسية البشر وسلوكهم وعلاقات التفاعل بينهم. أما الأدوات والنظم فهي مجرد وسيلة لضمان الامتثال وتوفير بيئة مراقبة قوية للمساءلة. وأطر المساءلة والنظم التي تستند إليها ضرورية ولكنها لا تكفي لأن تكون المساءلة قيمة تعيشها وتطبقها نسبة مائة في المائة من الموظفين. ولذا فإن قدرة المنظمة التي لديها إطار مساءلة مثالي على تطبيقه بفعالية لا يمكن اعتبارها أمراً مسلماً به. فقد تكون المنظمة التي لديها إطار أو عدد كبير من عناصر المساءلة منظمة تفتقر إلى المساءلة الفعالة إذا ما كانت تنقصها ثقافة المساءلة.
	29 - وإجراء تحليل متعمق على نطاق المنظومة لثقافة المساءلة يتجاوز نطاق هذا التقرير. فالمساءلة باعتبارها قضية ثقافية في المقام الأول تتوقف بدرجة كبيرة على إدراك الموظفين على جميع مستويات الهرم الوظيفي. ولذا تدعو الحاجة إلى إجراء دراسة استقصائية شاملة للموظفين للوقوف على نقاط القوة والضعف.
	30 - ومع ذلك، ينبغي أن تكون هناك بعض المبادئ التوجيهية العامة بشأن سلوك الإدارة والموظفين فيما يتعلق بالمساءلة. وينبغي اعتبار هذه المبادئ مبادئ مشتركة توجه عملية اتخاذ القرارات بصورة عامة وتستهدف تحديداً سياسات التوظيف وعمليات تقييم الأداء، والسياسات المتعلقة بآداب السلوك وآليات المكافآت والجزاءات داخل المنظمات.
	31 - وحدد المفتش خمسة مبادئ رئيسية (عوامل/أنواع سلوك) تساعد في وصف المساءلة وتوجيهها في أي منظمة. وتستند هذه المبادئ إلى تقرير وحدة التفتيش المشتركة بشأن ”الإدارة المستندة إلى النتائج في الأمم المتحدة في سياق عملية الإصلاح“(). وفيما يلي هذه المبادئ:
	المبادئ الرئيسية الخمسة للمساءلة:

	1 - القيادة بالقيم والأمثلة - احتلال المساءلة صدارة الأولويات في العمل اليومي وتجليها في مستويات النزاهة العالية لكبار المديرين.
	2 - القيادة بالمعلومات والاتصالات - المساءلة عن طريق اتخاذ القرار بصورة شفافة.
	3 - القيادة بتوفير الحوافز - المساءلة عن طريق الاعتراف بإنجازات الموظفين.
	4 - القيادة بالتوجيه والانضباط - سياسة عدم التهاون إزاء السلوك غير المقبول على جميع المستويات.
	5 - القيادة بالمشاركة - ينبغي إقامة حوار صريح يشجع على المساءلة المتبادلة.
	1 - القيادة بالقيم والأمثلة - احتلال المساءلة صدارة الأولويات في العمل اليومي وتجليها في مستويات النزاهة العالية لكبار المديرين

	32 - تشكل القيادة بالقيم الأساس لجميع الكفاءات الرئيسية الأخرى للمدير. وينبغي أن تحتل قيمة المساءلة صدارة الأولويات في كل جانب من جوانب العمل اليومي للمنظمة/ الشعبة/وحدة العمل. ويجب أن يبرز المديرون أهمية المساءلة، عن طريق قراراتهم. وفي حال صدور قرار متعارض، ينبغي أن تكون الأولوية للمساءلة. وهذا يؤكد أيضاً الحاجة إلى وجود إطار مساءلة قوي لكنه يؤكد أيضاً الحاجة إلى وجود ثقافة قوية للامتثال، والنزاهة الشخصية، والمساءلة.
	33 - وسلوك القادة في أي منظمة ينساب تلقائياً من القمة إلى القاعدة في الهرم الوظيفي. ويجب في الواقع أن يكون الأسلوب من القمة واضحاً لا لبس فيه وينبغي أن يلتزم كل مدير التزاماً تاماً بالأنظمة والقواعد والسياسات. ويقترح المفتش أن تحدد مؤسسات منظومة الأمم المتحدة المساءلة تحديداً واضحاً باعتبارها قيمة أساسية لا مجرد كفاءة أساسية.
	2 - القيادة بالمعلومات والاتصالات - المساءلة عن طريق اتخاذ القرار بصورة شفافة

	34 - تشكل المعلومات والاتصالات عنصراً حاسم الأهمية لأي ثقافة إيجابية للمساءلة. وينبغي أن تبذل الإدارة أقصى جهد لسد الثغرات المعلوماتية القائمة بين مستويات الهرم الوظيفي والشعب ووحدات العمل بمنظمتها. ومن زاوية المهارات الإدارية والثقافة المؤسسية، تعزز عمليات اتخاذ القرارات بصورة شفافة المساءلة. وينبغي أن يطلع الموظفون وغيرهم من أصحاب المصلحة على العملية المؤدية إلى القرارات ونتائجها وأن يدركوا شفافية العملية. فنقص المعلومات والاتصالات يمكن أن يعيق فعالية المنظمة بشكل خطير.
	3 - القيادة بتوفير الحوافز - المساءلة عن طريق الاعتراف بإنجازات الموظفين

	35 - ينبغي أن يكون هناك تعاضد دائم بين المساءلة والنزاهة وينبغي أن تكون هناك حوافز حقيقية أو نفسية لتشجيعهما. وكثيراً ما تكون للميزة والفرصة القصيرة الأجل الغلبة على النظرة الطويلة الأجل. ولذا فهناك حاجة إلى عمليات دعم إيجابي قوي ومستمر للتغلب على هذا الانحياز. وهناك دائماً حاجة إلى تشجيع المساءلة وحث الموظفين على التصرف على نحو مسؤول. ومجرد الاعتراف يمكن أن يؤدي إلى زيادة شعور الموظفين بالمسؤولية. ويمكن أن تكمل الجوائز والمكافآت ذلك، لكن تأثيرها محدود زمنياً. ويشكل اعتراف المشرفون والزملاء اعترافاً مستمراً عنصراً أساسياً لزيادة الوعي بقضايا المساءلة.
	4 - القيادة بالتوجيه والانضباط - سياسة عدم التسامح إزاء السلوك غير المقبول على جميع المستويات

	36 - لكي يُدرك الموظفون أن المساءلة إحدى القيم الأساسية للأمم المتحدة، ينبغي أن توفر الإدارة التوجيه القوي أولاً. وينبغي تسليط الضوء على السلوك المقبول وشرح أسباب تصنيف بعض أنواع السلوك على أنها غير مقبولة. ويجب تكملة النظامين الأساسي والإداري للموظفين بفرع تفسيري/وثيقة منفصلة تفسيرية لتسليط الضوء على أنواع الجزاءات المُطبقة على أشكال معينة من سوء السلوك. وينبغي تطبيق الجزاءات على نحو يتسم بالعدالة والمنهجية والشفافية من القمة. وينبغي أن تكون جميع الجزاءات مُبررة ومُنفذة بشكل سليم وخاضعة لمتابعة دقيقة. وينبغي أن يكون ذلك مُدعماً بالتقارير السنوية للأمين العام بشأن المسائل التأديبية والسلوك المُدعى أنه غير مشروع والمقابلات التي تجرى مع الإدارة وممثلي الموظفين بمنظمات الأمم المتحدة. ومن شأن آليات الجزاء الفعالة ثني جميع مستويات الهرم الوظيفي في المنظمة عن الانخراط في أنشطة لا يمكن تبريرها.
	5 - القيادة بالمشاركة - ينبغي إقامة حوار صريح يُشجع على المساءلة المتبادلة

	37 - إن المشاركة هي عنصر أساسي في المساءلة لأنها تحوّل مبدأ المساءلة من مبدأ توجيهي أخلاقي شخصي إلى تقليد جماعي، فتضع بذلك الأساس لثقافة مساءلة مشتركة. ولذا فإن الإدارة لا تملك وحدها زمام الأمر، بل يملكه كل مستوى. وينبغي أن يشعر الموظفون المشاركون في إرساء هذه الثقافة بالرضا ويمكن استخدام خبرتهم في تحسين النظم القائمة. فتجربتهم تُلقي ضوءاً مختلفاً على الممارسات المعمول بها. وانفتاح الإدارة على الآراء/الشكاوى وتقدير المشاركة من جانب الدول الأعضاء والموظفين وعامة الجمهور أمر مهم ويحدد الاتجاه العام لثقافة المساءلة. وتشير بعض المنظمات، ومنها برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، إلى أنها تجري استقصاءات منتظمة ومنهجية لأنشطة التنمية، وتصورات الموظفين، ومدى ارتياح العملاء بغية الحصول باستمرار على آراء وتعليقات لتحسين الممارسات الجارية. وهذا الأمر - إذا ما اقترن بآليات فعالية للجوائز والمكافآت - يشكل فرصة كبيرة لبدء التغيير الثقافي. 
	38 - ويوضح الشكل 2 العناصر السالف وصفها، بما في ذلك تفاصيل المكوّنات المحددة لكل عنصر.
	الشكل 2
	ثالثاً - تحليل مقارن لأطر عناصر المساءلة في المنظمات وقياسها بالاستناد إلى المعايير المرجعية
	ألف - عنصر المساءلة: المساءلة المتبادلة - العهد السياسي المبرم مع الدول الأعضاء
	الشكل 3
	39 - تتمثل نقطة انطلاق المساءلة في مؤسسات منظومة الأمم المتحدة، على النحو المبيَّن في الشكل الوارد أعلاه، في الاتفاق المتبادل على الخطط الاستراتيجية للمنظمة وتوفُّر الإرادة السياسية لدى الدول الأعضاء لتوفير الموارد اللازمة لتحقيق تلك النتائج. كما أن الدول الأعضاء مسؤولة أيضاً عن إسناد ولاية واضحة للمنظمة وتحديد أولوياتها. وتؤدي الدول الأعضاء أيضاً دوراً في شؤون الرقابة عن طريق كيانات مثل مجلس مراجعي الحسابات ووحدة التفتيش المشتركة؛ وعلاوة على ذلك، وكما لوحظ في تقرير وحدة التفتيش المشتركة المعنون ”اختيار الرؤساء التنفيذيين في مؤسسات منظومة الأمم المتحدة وشروط خدمتهم“()، تتولى الدول الأعضاء أيضاً مسؤولية تقييم أداء الرؤساء التنفيذيين. وقد تبيَّن للمفتش أن منظمات قليلة قد أدرجت هذا في أُطرها أو في وثائقها الداخلية. ورغم التسليم بذلك في ما أُجري من مقابلات، يبدو أن منظمات عديدة تُعرِض عن ذكر ذلك كتابةً. وقد وضعت الأمم المتحدة، وبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي، ومنظمة الأمم المتحدة للطفولة (اليونيسيف)، وبرنامج الأغذية العالمي، الاتفاق أو ”العهد“ السياسي مع الدول الأعضاء في صلب بُنية أُطرها في مجال المساءلة. وهذا أمر جدير بالثناء، ويوصي المفتش المنظمات التي لم تنشئ بعد إطاراً للمساءلة بأن تحذو حذو الممارسة المتبعة من قبل الأمم المتحدة وبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي واليونيسيف وبرنامج الأغذية العالمي في إدراج عهد سياسي مع الدول الأعضاء في أُطرها. ومن المثير للاهتمام فعلاً أن الاتحاد الدولي لجمعيات الصليب الأحمر والهلال الأحمر، والمنظمة الدولية للهجرة، وبرنامج الأمم المتحدة المشترك المعني بفيروس نقص المناعة البشري/الإيدز، وبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي، ومفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين، قد أدرجت مساءلتها أمام الجهات المستفيدة باعتبارها تشكل على نحو صريح جهات صاحبة مصلحة في مساءلة هذه المنظمات.
	40 - وقد حُدِّدت المعايير المرجعية التالية كمقياس لإطار المساءلة في هذا المجال. وهذه المعايير صالحة للتطبيق على المنظمات. فهذا التقرير لا يقيِّم صراحةً مسؤوليات الدول الأعضاء والتزامها لأن هذا التقييم يتجاوز نطاق التقرير. إلاّ أن إشارات إلى ذلك ترد بصورة غير مباشرة حيثما يكون ذلك منطبقاً. ويودّ المفتش أن يبرز مسألة مساءلة الدول الأعضاء عن الرقابة كمسألة تحتاج إلى مزيد من المناقشة. 
	المعيار المرجعي 1: وجود إطار واضح للمساءلة، بما في ذلك تعريفها، ووضوح المسؤولية عن التنفيذ الإجمالي لهذا الإطار، والربط بين جميع عناصره. 
	الأدوات:
	(أ) الوثيقة السياساتية للإطار؛
	(ب) تعريف المساءلة؛
	(ج) أدوار ومسؤوليات كبار المسؤولين الإداريين، ومديري وموظفي الإدارات؛
	(د) إدراج الوثيقة السياساتية على الموقع الشبكي وإتاحتها للموظفين؛
	(ﻫ) احتواء الإطار على العناصر الرئيسية للمساءلة.
	جوانب قوة الأطر القائمة

	41 - من خلال الردود على الاستبيان وما أُجري من مقابلات، تَبيَّن وجود درجات متفاوتة من الممارسة المتعلقة بمسألة وضع سياسة أو وثيقة لإطار المساءلة. إذ توجد وثيقة إطار مساءلة صريحة قائمة بذاتها في كل من منظمة العمل الدولية، وبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي()، وصندوق الأمم المتحدة للسكان، ومنظمة الأمم المتحدة للطفولة، ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع، ومنظمة الصحة العالمية. ويُضاف إلى ذلك أنه في إطار مظلة المنظمات التابعة للأمانة العامة للأمم المتحدة، وضعت بعض كيانات الأمانة، واللجنة الاقتصادية لأوروبا()، وبرنامج الأمم المتحدة للبيئة()، ومفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين() إطاراً محدداً للمساءلة مخصصاً للاستخدام الداخلي. وباستثناء الإطار الخاص بمنظمة الصحة العالمية، تتضمن جميع الأطر تعريفاً واضحاً للمساءلة. وقد اقترحت الأمم المتحدة()، من خلال تقرير الأمين العام()، إطاراً للمساءلة أحاطت به الجمعية العامة علماً في قراراها A/RES/65/259. وأدرجت الأمم المتحدة إطار المساءلة على موقعها الشبكي تحت عنوان ”المساءلة من الألف إلى الياء“ (Accountability A to Z)، ويعمَّم هذا الإطار على نطاق واسع على الموظفين. وقد تبيَّن من خلال إجراء تحليل للمواقع الشبكية للمنظمات المذكورة أعلاه أن لكل من منظمة العمل الدولية وبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي ومنظمة الأمم المتحدة للطفولة ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع صفحة على شبكة الإنترنت تتعلق بالمساءلة، وهي متاحة للجمهور. وقد أمكن الاطلاع، على هذه الصفحة، على إطار المساءلة الخاص بمكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع(). ويشجع المفتش المنظمات على إدراج الوثيقة المذكورة على صفحة مخصصة لهذا الغرض على مواقعها الشبكية وعلى الشبكة الداخلية للأمانة العامة (الإنترنت) لتحسين شفافية المنظمات في نظر الجمهور المعني.
	42 - ويُضاف إلى ذلك أنه في العديد من المنظمات المذكورة أعلاه، أظهر الموظفون الذين أُجريت مقابلات معهم درجات متفاوتة من الوعي فيما يتعلق بالمساءلة. واستفسر بعض الموظفين عن ماهية ”المساءلة“. وينبغي لهذه المنظمات أن تيسر إمكانية الاطلاع على الإطار، وينبغي للرؤساء التنفيذيين أن يعقدوا اجتماعات عامة مع الموظفين لإجراء مناقشات منتظمة حول قضايا المساءلة بغية تهيئة بيئة مواتية لتعميم ثقافة المساءلة.
	43 - والأطر القائمة هي أطر شاملة ومدروسة تماماً، وقد جرت عملية وضعها من خلال الحوار والمناقشات والمشاركة من قبل جميع قطاعات المنظمات، بما في ذلك الموظفون. 
	44 - وقد عُرض بعض وثائق هذه الأطر على الهيئات التشريعية للمنظمات التي أقرتها (برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، وصندوق الأمم المتحدة للسكان، ومنظمة الأمم المتحدة للطفولة، ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع). ومن الجدير بالملاحظة أن مقارنة قد أُجريت على أساس وثائق أُطر المساءلة الخاصة بالمنظمات وأية مُرفقات بهذه الوثائق فقط. وهذا يعني أنه قد تتوفر لدى بعض المنظمات العناصر التي تعتبر مكوّنات/معايير مرجعية رئيسية ولكنها لا تنعكس في وثيقة إطار المساءلة الخاص بها. وهذا النهج الآلي الشكلي (”نهج ملء الخانات“) لا يعكس بالضرورة مستوى تنفيذ مختلف العناصر الموجودة ولا هو يمثل قياساً دقيقاً لثقافة المساءلة في المنظمات. 
	45 - وبناءً على طلب المجلس التنفيذي لكل من برنامج الأمم المتحدة الإنمائي وصندوق الأمم المتحدة للسكان ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع، جرت مواءمة أطر المساءلة الخاصة بهذه المنظمات، واستُخدمت فيها تعاريف منسقة رغم أن درجة اكتمال أُطرها تتفاوت فيما بينها. والإطار الخاص بمنظمة الأمم المتحدة للطفولة مشابه لإطاري برنامج الأمم المتحدة الإنمائي ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع، وهو يستخدم نفس التعاريف المنسقة. ورغم ما ورد ذكره في وثيقة إطار برنامج الأمم المتحدة الإنمائي من أن التعاريف المستخدَمة فيه متوائمة() مع التعاريف المستخدَمة في الإطارين الخاصين بصندوق الأمم المتحدة للسكان ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع، فإن إطار صندوق الأمم المتحدة للسكان يستخدم تعاريف للمساءلة تختلف عن تلك التي تستخدمها المنظمات المذكورة أعلاه (انظر المرفق الأول للاطلاع على قائمة التعاريف كما ترد في الأطر).
	46 - ولا ترد إلا في عدد قليل من الأطر إشارة صريحة إلى ثقافة المساءلة، أي الشفافية والإفصاح عن المعلومات للجمهور وللجهات المستفيدة/صاحبة المصلحة. ويشكل الإطاران الخاصان ببرنامج الأمم المتحدة الإنمائي ومنظمة الأمم المتحدة للطفولة مثالين جيدين على استخدام لغة قوية بشأن ثقافة المساءلة، في حين أن إطار مكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع والإطار المقترَح للأمم المتحدة لا يوليان سوى اهتمام محدود للشفافية التي يمكن تعزيزها. ويعتمد مكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع سياسة للإفصاح عن المعلومات ولكنه لا يذكر ثقافة المساءلة أو أهمية الدور القيادي للإدارة فيما يتعلق بالمساءلة، في حين أن الإطار المقترَح للأمم المتحدة يصف المساءلة ودور كبار مسؤولي الإدارة في ترسيخ ثقافة المساءلة في المنظمة ولكنه لا يشير إلى سياسة للإفصاح عن المعلومات.
	47 - وفيما يخص العهد السياسي المبرم مع الدول الأعضاء (محور التركيز الرئيسي للمفتشين في بيان العناصر الرئيسية لإطار للمساءلة)، يقدم إطارا برنامج الأمم المتحدة الإنمائي ومنظمة الأمم المتحدة للطفولة والإطار المقترَح للأمم المتحدة تعريفاً واضحاً للمساءلة وإطاراً لتنفيذها. وتشير أُطر هذه المنظمات جميعها إلى دور الدول الأعضاء وإلى أن الإدارة القائمة على النتائج يجب أن توائم بين خطط عمل الوحدات وخطط العمل الفردية. ويُضاف إلى ذلك أن لعمليات التقييم دوراً بارزاً في هذه الأطر وكذلك ضرورة تعميم نتائجها على الدول الأعضاء والجمهور عموماً والجهات الأخرى صاحبة المصلحة. ولا يتضمن إطار منظمة العمل الدولية أية إشارة إلى مساءلة الأطراف الثلاثة الشريكة، كما أنه لا يشير إلى تعميم النتائج على الجمهور رغم أنه من الناحية العملية توجد لدى منظمة العمل الدولية فعلاً عملية إبلاغ معمول بها. وقد تبيَّن أن ثمة جوانب ضعف كبيرة في هذا المجال تعتري الأطر الخاصة بمكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع وصندوق الأمم المتحدة للسكان ومنظمة الصحة العالمية، خصوصاً فيما يتعلق بمساءلة الدول الأعضاء وتعميم محصلة أنشطة المنظمات ونتائجها على الجمهور وغيره من الجهات صاحبة المصلحة. وعلاوة على ذلك، لا يوجد في الإطار الخاص بمنظمة الصحة العالمية تعريف للمساءلة. 
	48 - وقد تبيَّن وجود نظام ضوابط داخلية قوي في إطارين اثنين من أطر المنظمات. فإطار الأمم المتحدة المقترَح وإطار مكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع تتوفر فيهما معظم عناصر/معايير المراقبة الداخلية التي حددها المفتش. ولا يذكر أي من هذين الإطارين معيار شهادات الاعتماد الداخلي/خطابات الضمان، رغم وجود مثل هذا النظام في الأمم المتحدة(). ويسجل إطار منظمة العمل الدولية درجة أداء عالية أيضاً فيما يتعلق بالضوابط الداخلية ولكنه لا يقدم معلومات عن آليات توفير المعلومات الداخلية والخارجية. ومن المثير للاهتمام أن إطار الأمم المتحدة المقترَح يتضمن إشارات إلى كل من المكافآت والتدابير التأديبية كجانب هام من جوانب المسائلة. وتشير أطر أخرى إلى الجزاءات والتدابير التأديبية ولكنها لا تقر بأهمية وجود نظام مكافآت لتحفيز الموظفين. وإطار الأمم المتحدة المقترَح هو إطار فريد لكونه يشمل المكافآت والتدابير التأديبية على السواء. كما أن الأمم المتحدة هي المنظمة الوحيدة التي أدرجت في إطارها نظام لاتفاقات كبار الموظفين مع الأمين العام من أجل مساءلة كبار مسؤولي الإدارة عن النتائج المحقَّقة/غير المحقَّقة. 
	49 - وقد خلصت مقارنة المعيار المرجعي ”الشكاوى والاستجابة“ بالاستناد إلى الأطر السبعة إلى أنه لا تتوفر في أي إطار من أطر المنظمات المجموعة الكاملة من مكونات معيار الشكاوى والاستجابة. ولا ترد إلاّ في إطاري المساءلة الخاصين بمنظمة العمل الدولية ومنظمة الصحة العالمية وإطار الأمم المتحدة المقترَح إشارة إلى نظام الشكاوى غير الرسمي (الوسيط، أمين المظالم، مكتب الأخلاقيات)، ولا ترد إلاّ في إطار منظمة العمل الدولية وإطار الأمم المتحدة المقترَح() إشارة جزئية إلى آليات رسمية مثل آلية إقامة العدل. ويشير إطار منظمة العمل الدولية إلى إجراء تحقيقات ولكنه لا يشير إشارة صريحة إلى وظيفة/مكتب التحقيق كجزء من إطار المساءلة، ولا يرد في أي من الأطر ذكر لوجود آلية طعن فيما يتعلق بالمشتريات كما لا ترد إشارة حول ما إذا كان بإمكان الجمهور عموماً، بما في ذلك الجهات المستفيدة، اللجوء إلى أية آلية لتقديم الشكاوى.
	50 - وكما يمكن ملاحظته، تكمن جوانب قوة معظم الأطر المذكورة أعلاه في مجال الضوابط الداخلية. فلدى كل من برنامج الأمم المتحدة الإنمائي() وصندوق الأمم المتحدة للسكان وثيقة ضوابط داخلية مستقلة غير مرفقة بوثيقة الإطار الرئيسية. ومن السهل الاطلاع على جميع العناصر المتصلة بالمساءلة بالرجوع إلى الوثيقة الرئيسية.
	جوانب الضعف

	51 - يمكن ملاحظة جوانب الضعف الحالية التي تتمثل في عدم وجود إشارة إلى أهمية ثقافة المساءلة والإقرار بها؛ أي إقرار صريح بأن تدوين الإطار على الورق لا يكفي وأنه يجب على المنظمات، وخصوصاً كبار المديرين، الوفاء بمقتضيات المساءلة وإرساء مُثل القيادة التي يُقتدى بها. وقد خلُص المفتش، طوال المقابلات التي أجراها، إلى جود صورة ضعيفة لثقافة المساءلة في المنظمات كما يتصورها الموظفون، مقارنةً بالمديرين، حسبما تدل عليه درجات تقييم المساءلة التي حددوها خلال المقابلات. فبصفة عامة، أعطى الموظفون درجة لثقافة المساءلة تتراوح بين صفر و 2 (على مقياس من 1 إلى 4 حيث تمثل الدرجة 4 الدرجة الأفضل) بينما تراوحت الدرجة التي أعطاها المديرون بين 2 و 3.5. ويعتقد المفتش أن هذا مؤشر على تصور الموظفين لما يحدث على مستويات الإدارة العليا ولثقافة مساءلة (أو عدم مساءلة) كبار مديريهم.
	52 - ويتجلى مؤشر الشفافية في ما إذا كانت لدى المنظمة سياسة صريحة للإفصاح عن المعلومات. ويتمثل المجال الذي يحتاج إلى مزيد من العمل في عنصر ”الشكاوى والاستجابة“. فعندما تنهار الضوابط الداخلية في منظمة ما، لا بد أن تكون هناك آلية تتيح للموظفين والجمهور ولأطراف ثالثة وللجهات المستفيدة عرض التظلمات/الشكاوى على المنظمة مع ضمان الحفاظ على سرّيتها. ولا يمكن لمنظمة أن تعلن أنها مساءلة أمام الجهات صاحبة المصلحة إذا كان السبيل الوحيد المتاح لهذه الجهات للتعبير عن رأيها هو من خلال الهيئة التشريعية للمنظمة. وتوجد لدى بعض المنظمات مثل برنامج الأمم المتحدة الإنمائي ومنظمة الأمم المتحدة للطفولة آليات قوية للشكاوى والاستجابة ولكن هذه الآليات لا تنعكس بالضرورة في أطر المساءلة الخاصة بهذه المنظمات ويسلّم المفتش تماماً بأنه يمكن اعتبار أطر برنامج الأمم المتحدة الإنمائي وصندوق الأمم المتحدة للسكان ومنظمة الأمم المتحدة للطفولة ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع أمثلة جيدة في منظومة الأمم المتحدة في مجال المساءلة وأن أطر هذه المنظمات قد لا تعكس بالضرورة الجهود المكثفة التي بُذلت مؤخراً في تنفيذ تدابير المساءلة. ويوصى بتحديث أطر المساءلة ذات الصلة بحيث تعكس بحق جميع المبادرات الجيدة الجارية ضمن المنظمات. وقد خطت الأمم المتحدة، بوصفها وافداً جديداً نسبياً إلى أطر المساءلة، خطوة إلى الأمام عن طريق إدماج الدروس المستفادة من تجارب المنظمات الأخرى والتفكير في كيفية تحسين إطارها بالاستناد إلى أطر المنظمات التي سبقتها في هذا المجال. وينبغي أن تُعدّ الأمانة العامة النسخة التالية لإطار المساءلة بحيث تُضمّنه رسالة أقوى بشأن التزامها بالشفافية وبحيث يشمل عناصر تتعلق بكيفية نظرها في الشكاوى المقدمة من الجهات صاحبة المصلحة وكيفية الاستجابة لها.
	53 - وقد أبلغت منظمات أخرى المفتش بأن لديها عناصر مختلفة لإطار للمساءلة أو إطار للضوابط الداخلية. ويُثني المفتش على هذه الجهود ولكنه يرى أنه ينبغي إدخال تحسينات، لأن المساءلة لا تقتصر على الضوابط المالية أو الداخلية فحسب. وينبغي وضع إطار رسمي في وثيقة رسمية واحدة تُعرّف أولاً معنى المساءلة بالنسبة للمنظمة وتضم جميع عناصر المساءلة بحيث يمكن تعميمها على نحو أفضل على الموظفين وعلى الجهات صاحبة المصلحة. وينبغي أن تبين الأطر كيف تتلاءم العناصر وتترابط فيما بينها. ورغم أن هذا قد يكون مجرد عملية تدوين للأطر على ورق، فهو أداة مهمة لا لبيان الروابط بين المكونات فحسب بل أيضاً للتواصل مع الموظفين. ويرد أدناه ملخص لمختلف الأطر/العناصر الموجودة لدى المنظمات التي لا تتوفر لديها أطر مساءلة رسمية موثقة.
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	لا توجد آلية طعن فيما يتعلق بالمشتريات أو نظام لتقديم الشكاوى من قبل الجهات المستفيدة/الجمهور.
	منظمة الأغذية والزراعة
	لم يوضع إطار بعد ولكن يجري تنفيذ عناصر تتعلق بالأطر الاستراتيجية، وتخطيط العمل التشغيلي ورصده والإبلاغ عنه، وتقييم الأداء وإدارته، وإدارة المخاطر المؤسسية، ومعايير السلوك، ومكافحة الغش، وإقامة العدل، وتفويض السلطة، والإفصاح عن البيانات المالية.
	وضوح المسؤولية ومعايير المساءلة، والإدارة القائمة على النتائج، واعتبارات الكلفة - المنفعة لأغراض اتخاذ قرارات الاستثمار (يجري إعدادها)، وإدارة المخاطر المؤسسية (يجري إعدادها) ومعايير المساءلة الشخصية، ومكتب الأخلاقيات، ولا توجد آلية للطعن فيما يتعلق بالمشتريات أو نظام لتقديم الشكاوى من قبل الجهات المستفيدة/ الجمهور.
	برنامج الأمم المتحدة المشترك المعني بالإيدز
	إطار ميزانية ونتائج ومساءلة موحّد يشمل غايات وأهدافاً ونتائج، إلى جانب مؤشرات لقياس وبيان التقدم. ويشكل هذا الإطار أداة للإدارة القائمة على النتائج وليس إطاراً للمساءلة على النحو الذي بينته وحدة التفتيش المشتركة.
	بالنسبة للعديد من المكونات، يتبع برنامج الأمم المتحدة المشترك المعني بالإيدز سياسات منظمة الصحة العالمية ولكنه لا يتبع إطار المساءلة الخاص بهذه المنظمة. ولا توجد آلية للطعن فيما يتعلق بالمشتريات أو نظام لتقديم الشكاوى من قبل الجهات المستفيدة/الجمهور.
	اليونسكو
	توجد لدى اليونسكو سياسة للمراقبة الداخلية، وجداول محددة لتفويض السلطة، والإدارة القائمة على النتائج، وتقييم الأداء، ولجان للرقابة، ومُكوّن يتعلق بالأخلاقيات، وسياسة للإفصاح عن البيانات المالية، وسياسة للإبلاغ عن المخالفات(). ويوجد عهد مبرم مع الدول الأعضاء بشأن الإطار الاستراتيجي. 
	لا توجد آلية طعن فيما يتعلق بالمشتريات أو نظام لتقديم الشكاوى من قبل الجهات المستفيدة/الجمهور.
	منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية
	يوجد إطار للرقابة الداخلية، وسياسات بشأن تفويض السلطة، والإفصاح عن البيانات المالية، وتقييم الأداء وإدارته، والإبلاغ، ومعايير النزاهة والسلوك الأخلاقي، والإدارة القائمة على النتائج، وإقامة العدل، والرقابة، ومعايير المساءلة الشخصية.
	يجري إعداد عنصر إدارة المخاطر المؤسسية، ولا يوجد نظام لتقديم الشكاوى من قبل الجهات المستفيدة/الجمهور.
	المنظمة العالمية للسياحة
	مشروع ثان لكتاب أبيض يصف العناصر التنظيمية المرتبطة بالمساءلة، ولكن لا يوجد إطار مساءلة رسمي. ويشمل المشروع مواءمة الإطار مع أهداف المنظمة، ووضوح المسؤولية، وتفويض السلطة، ورصد الأداء، وآليات الإبلاغ، ومعايير النزاهة والسلوك الأخلاقي، والإدارة القائمة على النتائج، وإقامة العدل، والرقابة الداخلية.
	اعتبارات الكلفة - المنفعة لأغراض اتخاذ قرارات الاستثمار، والإفصاح عن البيانات المالية، وإدارة المخاطر المؤسسية، ومعايير المساءلة الشخصية، ولا توجد آلية طعن فيما يتعلق بالمشتريات أو نظام لتقديم الشكاوى من قبل الجهات المستفيدة/الجمهور.
	الاتحاد البريدي العالمي
	لا يوجد إطار، ولكن تتوفر العناصر التالية: وضوح المسؤولية، وتفويض السلطة، والإفصاح عن البيانات المالية، وتقييم الأداء وإدارته، والإبلاغ، ومعايير النزاهة والسلوك الأخلاقي، وإدارة المخاطر المؤسسية، والإدارة القائمة على النتائج، وإقامة العدل والرقابة.
	اعتبارات الكلفة - المنفعة لأغراض اتخاذ قرارات الاستثمار، ومعايير المساءلة الشخصية، وآليات لتقديم الشكاوى والاستجابة لها، ونظام لتقديم الشكاوى من قبل الجهات المستفيدة/الجمهور.
	برنامج الأغذية العالمي
	يوجد إطار للضوابط الداخلية يستند إلى نموذج لجنة المنظمات الراعية. ويوجد إطار نظري واضح لتعزيز المراقبة الإدارية والمساءلة.
	تعريف المساءلة وكيفية ترابط العناصر فيما بينها. ولا يوجد نظام منهجي لتقديم الشكاوى من قبل الجهات المستفيدة/الجمهور.
	المنظمة العالمية للملكية الفكرية
	سيتم تناول مسألة وضع إطار مساءلة شامل كجزء من برنامج التقويم الاستراتيجي للمنظمة. وتتوفر عناصر وضوح المسؤولية، وتفويض السلطة، واعتبارات الكلفة - المنفعة لأغراض اتخاذ قرارات الاستثمار، والإفصاح عن البيانات المالية، وتقييم الأداء وإدارته، ومعايير النزاهة والسلوك الأخلاقي، وإدارة المخاطر المؤسسية، والإدارة القائمة على النتائج، وإقامة العدل والرقابة، ومعايير المساءلة الشخصية.
	لا توجد آلية طعن فيما يتعلق بالمشتريات أو نظام لتقديم الشكاوى من قبل الجهات المستفيدة/الجمهور.
	المنظمة العالمية للأرصاد الجوية
	لا يوجد إطار مساءلة رسمي ولكن توجد سياسات تتصل بوضوح المسؤولية، وتفويض السلطة، واعتبارات الكلفة - المنفعة لأغراض اتخاذ قرارات الاستثمار، والإفصاح عن البيانات المالية، وتقييم الأداء وإدارته، ومعايير النزاهة والسلوك الأخلاقي، وإدارة المخاطر المؤسسية، والإدارة القائمة على النتائج، وإقامة العدل والرقابة، ومعايير المساءلة الشخصية.
	لا توجد آلية طعن فيما يتعلق بالمشتريات أو نظام لتقديم الشكاوى من قبل الجهات المستفيدة/الجمهور.
	54 - وتفتقر المنظمات التي لا يوجد لديها إطار للمساءلة إلى العناصر المتعلقة بمجال المساءلة المتبادلة وآلية الشكاوى والاستجابة. وهذا جانب ضعف مماثل لجوانب الضعف الملاحظة في المنظمات التي يوجد لديها إطار للمساءلة.
	55 - وتجدر الإشارة بصفة خاصة إلى برنامج الأغذية العالمي لأن لديه إطاراً قوياً للمراقبة الداخلية يشمل العديد من جوانب مُكوّنات المساءلة الرئيسية المحددة. وينبغي تجميع هذا الإطار بطريقة تيسر تقاسم هيكله المتصل بالمساءلة وتعميمه على الموظفين والجمهور الخارجي. كما أن الوثيقة المصاحبة للإطار بعنوان ”دليل المديرين للرقابة الداخلية“() تمثل أيضاً وثيقة جديرة بالثناء تشدد تشديداً قوياً على ثقافة المساءلة وضرورة أن يكون المديرون قدوة على المستوى الأعلى للإدارة.
	ومن شأن تنفيذ التوصية التالية أن يكفل تحسين المساءلة:
	التوصية 1
	ينبغي للرؤساء التنفيذيين لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة التي لم تُنشئ بعد إطاراً للمساءلة قائماً بذاته أن يفعلوا ذلك على سبيل الأولوية، مسترشدين بالمعايير المرجعية الواردة في هذا التقرير.
	المعيار المرجعي 2: تطبيق نهج الإدارة القائمة على النتائج والتي تتسق مع الولايات المسندة إلى المنظمة ومع أهدافها، من المستويات العليا نزولاً إلى خطط عمل الوحدات وخطط العمل الفردية.
	الأدوات:
	(أ) الخطط الاستراتيجية؛
	(ب) خطط عمل الوحدات؛
	(ج) خطط العمل الفردية.
	56 - ويشمل المعيار المرجعي المذكور أعلاه المعايير المرجعية التي اقترحها تقرير وحدة التفتيش المشتركة لعام 2006(). وتُعرَّف الإدارة القائمة على النتائج بأنها ”نهج للإدارة يهدف إلى تغيير طريقة عمل المنظمات، حيث يمثل تحسين الأداء (تحقيق النتائج) التوجه الرئيسي“(). والإدارة القائمة على النتائج هي الأداة الضرورية لتعزيز المساءلة المتبادلة بين الدول الأعضاء والمنظمات. وتجمع الإدارة القائمة على النتائج بين الأولويات والموارد والتخطيط الاستراتيجي وتعهّد الأموال. وقد خلص تقرير وحدة التفتيش المشتركة لعام 2006 بشأن الإدارة القائمة على النتائج إلى أنه يوجد ”وجه قصور منهجي رئيسي آخر في تطبيق [نهج] الإدارة المستندة إلى النتائج، وهو أن الأهداف الموضوعة على أعلى مستوى في المنظمة لا ترتبط بالأهداف المحددة على المستويات الأدنى“(). وينبغي تحقيق الاتساق بين الأهداف على المستوى الأعلى والأهداف المحددة على المستويات الأخرى نزولاً إلى مستوى خطط العمل الفردية للموظفين، وإلا فلن تكون هناك مساءلة شخصية. وينبغي أن تكون لدى كل موظف، أياً كان موقعه في هيكل المنظمة، فكرة واضحة عن الكيفية التي يؤدي بها عمله إلى دعم أهداف المنظمة على المستوى الأعلى، وما هو متوقع منه إنجازه والإطار الزمني المتوقع لذلك.
	57 - وقد ذكرت معظم المنظمات التي شملها الاستقصاء أنها تنفذ أو تعمل على تنفيذ نهج الإدارة القائمة على النتائج. وأبلغت بعض المنظمات المفتش أن تنفيذ نهج الإدارة القائمة على النتائج وروابطه بإدارة الأداء قد بدأ للتو. وهذه مبادرة ممتازة وينبغي السعي دون تأخير لإيجاد روابط التنفيذ. إلا أن العديد من المنظمات المُجيبة قد أبلغت المفتش أن قيود الموارد لا تزال تشكل عقبة أمام التنفيذ الكامل. وتظل المنظمات والدول الأعضاء ملتزمة بمواصلة تنفيذ نهج الإدارة القائمة على النتائج من أجل المحافظة على الزخم المحقق.
	58 - وقد خلُص الاستعراض الذي أجراه مكتب خدمات الرقابة الداخلية للإدارة القائمة على النتائج() إلى ما يلي: ”يخلص مكتب الرقابة الداخلية إلى أنه على الرغم من أن النتائج المرجوة تُستخدم لتبرير الموافقة على الميزانيات، فإن التحقيق الفعلي للنتائج أو عدم تحقيقها ليس له تأثير ملحوظ عل ما يعقبه من تخصيص للموارد أو غير ذلك من عمليات اتخاذ القرارات، وأن ’ثقافة‘ المنظمة لن تتغير بفعل جهود ’ممارسي‘ جمع البيانات داخل الأمانة العامة. وإذا لم تسترشد الجمعية العامة في صنع القرارات بالنتائج الفعلية المتحققة، وإذا لم يحدث في الوقت نفسه تخفيف لضوابط العملية، فإن الإدارة القائمة على النتائج ستظل تشكل عبئاً إدارياً دون أن يكون له نفع حقيقي“. ولاحظت وكالة الأمم المتحدة لإغاثة وتشغيل اللاجئين الفلسطينيين في الشرق الأدنى (”الأونروا“) أنه من الضروري، لنجاح الإدارة القائمة على النتائج، الحصول على تأييد ومشاركة جميع الجهات صاحبة المصلحة. وهذا يبرز أهمية الدور الذي تؤديه الدول الأعضاء من خلال الهيئات التشريعية لضمان تخصيص الموارد اللازمة للأولويات التي تحددها. وفي هذه الحالة، يمكن للإدارة القائمة على النتائج أن تحقق غرضها الحقيقي.
	ومن شأن تنفيذ التوصية التالية أن يسهم في تعزيز الكفاءة.
	التوصية 2
	ينبغي للأجهزة التشريعية لمؤسسات منظومة الأمم المتحدة، التي لم تفعل ذلك بعد، أن تتخذ قراراتها بالاستناد إلى نهج الإدارة القائمة على النتائج وأن تكفل تخصيص الموارد الضرورية لتنفيذ الخطط الاستراتيجية للمنظمات وإدارتها القائمة على النتائج.
	59 - وتتحمل المنظمة المسؤولية عن إجراء تقييم متواصل لعملياتها وأنشطتها وإنجازاتها من أجل توفير معلومات موثوقة عن مدى كفاءة أنشطتها وفعاليتها وتأثيرها. وينبغي إدراج نتائج عمليات التقييم واستنتاجاتها وتوصياتها في عملية التخطيط من أجل ضمان استمرار المنظمة في التعلم وفي تحسين التخطيط والتصميم والعمليات لتحقيق أقصى قدر من الكفاءة والفعالية. وينبغي أن تكون لدى جميع المنظمات وظيفة تقييم محددة تستند إلى سياسة تقييم واضحة توفر توجيهات بشأن عمليات التقييم. وينبغي أن تشمل سياسة التقييم عمليات التقييم المستقلة وعمليات التقييم الذاتي. وتشكل عمليات التقييم الذاتي أداة إدارية تتسم بنفس القدر من الأهمية التي تتسم بها عمليات التقييم المستقلة. وينبغي للمنظمات أن تسعى جاهدة إلى خلق ثقافة يُنظر فيها إلى عمليات التقييم بوصفها أدوات للتعلم تدعم تحقيق أهداف المنظمة.
	المعيار المرجعي3: تجري المنظمات عمليات تقييم موثوقة تركز على الاستخدام، وتعمم على الجهات صاحبة المصلحة نتائج عمليات التقييم هذه واستنتاجاتها وتوصياتها.
	الأدوات: وجود وظيفة تقييم، سواء كمكتب مستقل، أو كجزء من وحدة رقابة أو وحدات تخطيط وإدارة أخرى، أو كجزء من خطط عمل الوحدات.
	60 - وفي عام 2007، أجرى فريق التقييم التابع للأمم المتحدة دراسة استقصائية لوظائف وسياسات التقييم في مؤسسات منظومة الأمم المتحدة. وخلصت الدراسة إلى وجود وظائف تقييم مركزية لدى منظمة الأغذية والزراعة، والصندوق الدولي للتنمية الزراعية، ومنظمة العمل الدولية، والأونكتاد، وبرنامج الأمم المتحدة للبيئة، واليونسكو، وبرنامج الأمم المتحدة للمستوطنات البشرية (الموئل)، ومفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين، ومنظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية، والأمم المتحدة، ومكتب الأمم المتحدة المعني بالمخدرات والجريمة، ومنظمة الصحة العالمية، والمنظمة العالمية للملكية الفكرية، والمنظمة العالمية للأرصاد الجوية. وخلصت الدراسة كذلك إلى أن لدى كل من منظمة الطيران المدني الدولي والوكالة الدولية للطاقة الذرية والاتحاد البريدي العالمي وظيفة تقييم مدمجة ضمن الهياكل الإدارية والتنفيذية(). وخلصت الدراسة إلى عدم وجود وظيفة تقييم في كل من المنظمة البحرية الدولية والاتحاد الدولي للاتصالات والمنظمة العالمية للسياحة.
	المعيار المرجعي 4: ينبغي أن تكون لدى المنظمات سياسة إفصاح عن المعلومات تنفذ بفعالية ويتم في إطارها تعميم نتائج أنشطة المنظمة بصورة منتظمة على الأجهزة التشريعية والدول الأعضاء وغيرها من الجهات صاحبة المصلحة، بما في ذلك الجهات المانحة والجهات المستفيدة والجمهور عموماً.
	الأدوات:
	(أ) سياسة إفصاح عن المعلومات؛
	(ب) تقارير مالية سنوية موحدة؛
	(ج) النتائج البرنامجية؛
	(د) نتائج التقييم والمراجعة.
	61 - وتتحمل المنظمات مسؤولية تجاه الدول الأعضاء وأصحاب المصلحة والمانحين والمستفيدين والجمهور عموماً الذين تتعهد المنظمات أموالهم، وتتمثل هذه المسؤولية في تقديم تقارير لا تقتصر على ما حققته المنظمات باستخدام مواردهم فحسب بل تشمل أيضاً الكيفية التي تم بها ذلك. وهذا يتخذ، في العديد من مؤسسات منظومة الأمم المتحدة، شكل تقارير سنوية تُقدّم إلى الهيئات التشريعية. كما ينبغي للمنظمات أن تقدم على نحو شفاف تقارير حول نتائج واستنتاجات وتوصيات عمليات مراجعة الحسابات ومتابعتها للتوصيات المقدمة من هيئات الرقابة الداخلية والخارجية. ومن الجدير بالملاحظة أن وحدة التفتيش المشتركة مكلفة، وفقاً لنظامها الأساسي، بجملة مهام منها إجراء عمليات تقييم، بالإضافة إلى عمليات تفتيش وتحقيق، على نطاق منظومة الأمم المتحدة().
	62 - وقد خلص الاستعراض إلى أن لدى المنظمات آليات إبلاغ قوية فيما يتعلق بتقديم تقاريرها إلى هيئاتها التشريعية وأنه ليس ثمة فجوات يمكن تحديدها في هذا المجال. ويختلف مستوى المعلومات وأنواع التقارير التي يتم تعميمها من منظمة إلى أخرى وبحسب ما تفضله جهات مانحة معينة. وبتنفيذ المعايير الدولية للمحاسبة الخاصة بالقطاع العام، تقدم المنظمات تقارير بشأن البيانات المالية السنوية. وقد أبُلغ المفتش أنه، بالرغم من أن نتائج عمليات التقييم المستقلة قد تُعمَّم على نطاق واسع، ثمة فجوة متصورة في التعميم الواسع النطاق للتقارير المتعلقة بعمليات التقييم الذاتي. وقد بدأت اللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا في نشر تقرير سنوي بشأن التقييم في نيسان/أبريل 2011. ويحلل التقرير عمليات التقييم الذاتي التقديرية التي تجرى خلال السنة ويقدم توصيات لتحسين الأداء على مستوى المنظمة. ويقدم برنامج الأغذية العالمي إلى المجلس التنفيذي تقريراً مستقلاً عن عمليات التقييم، بما في ذلك نتائج عمليات التقييم الذاتي. وأفادت منظمة العمل الدولية أنها تعتزم تقديم نتائج تقارير التقييم الذاتي إلى اللجنة الاستشارية المعنية بالتقييم وإلى مجلس إدارة المنظمة().
	ومن شأن تنفيذ التوصية التالية أن يكفل تعزيز الضوابط.
	التوصية 3
	ينبغي للرؤساء التنفيذيين إدماج نتائج التقييم، بما في ذلك نتائج التقييم الذاتي، في تقاريرهم السنوية المقدمة إلى الهيئات التشريعية.
	باء - عناصر المساءلة: المراقبة الداخلية
	الشكل 4
	63 - وتنشئ المنظمات مراقبة داخلية لا لضمان تحقيق النتائج فحسب إنما أيضاً لضمان تحقيقها وفقاً لقواعد المنظمة وأنظمتها وسياساتها ومعاييرها الأخلاقية ومعايير النزاهة. وتتألف المراقبة الداخلية، كما هو مبين أعلاه، من خمسة عناصر.
	عنصر المراقبة الداخلية: بيئة المراقبة

	64 - يحدد العنصر الأول من هذه العناصر، أي بيئة المراقبة، الجو العام لعمل المنظمة الذي يؤثر في وعي موظفيها. ففي إطاره تُحدد معايير السلوك/الأداء حيث يكافأ الموظف على السلوك/الأداء الجيد ويجازى على السلوك/الأداء السيئ. وتندرج في هذا الإطار العمليات الإدارية مثل سياسات الموارد البشرية. وتدعم بيئة المراقبة تعميم ثقافة المساءلة في المنظمة.
	65 - ويتألف هذا القسم المتعلق ببيئة المراقبة من خمسة معايير مرجعية تتصل بالأخلاقيات والنزاهة، والجزاءات والمكافآت وسياسات الموارد البشرية.
	(أ) الأخلاقيات والنزاهة

	يتوخى المعيار المرجعي التالي التركيز على الأخلاق العامة للموظفين وسلوكهم.
	المعيار المرجعي 5: وجود وإنفاذ سياسات تتعلق بالسلوك الأخلاقي، ومعايير النزاهة، ومكافحة الفساد، ومكافحة الغش
	الأدوات:
	(أ) نظام إداري للموظفين/مدونة لقواعد سلوك الموظفين، بما في ذلك ما يتعلق بالتحرّش؛
	(ب) وجود وظيفة تتعلق بالأخلاقيات؛
	(ج) سياسة تتعلق بالهدايا والمنن والضيافة؛
	(د) الحماية من الانتقام بسبب الإبلاغ عن سوء سلوك أو مخالفة؛
	(ﻫ) سياسة تتناول الأنشطة الخارجية (تضارب المصالح)؛
	(و) سياسة لمكافحة الغش ومكافحة الفساد؛
	(ز) التدريب.
	66 - وتتمثل الوثيقة المرجعية الرئيسية لمدونة قواعد سلوك الموظفين في ”معايير سلوك موظفي الخدمة المدنية الدولية“() التي وضعتها لجنة الخدمة المدنية الدولية. ولا تشمل هذه المدونة التي وُضعت وأُقرت في عام 2001 قضايا المساءلة ولكنها تتطرق إلى عناصر ثقافية هامة تتعلق بالمساءلة مثل الانفتاح والشفافية لدى التعامل مع أصحاب المصلحة الخارجيين. وتتضمن مدونة قواعد السلوك معايير محددة بشأن التحرّش، وتضارب المصالح، والأنشطة الخارجية، والهدايا والمنن والضيافة.
	67 - وقد خلص تقرير وحدة التفتيش المشتركة بشأن ”قواعد الأخلاق في منظومة الأمم المتحدة“() إلى أنه لا توجد في الوكالة الدولية للطاقة الذرية ومنظمة الطيران المدني الدولي والمنظمة البحرية الدولية ومنظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية والمنظمة العالمية للسياحة ومنظمة الصحة العالمية والمنظمة العالمية للملكية الفكرية() وظيفة تتعلق بالأخلاقيات تقوم على سياسة بشأن المعايير الأخلاقية. وهذه وظيفة هامة كثيراً ما تُنشئها المنظمات لمعالجة الادعاءات المتعلقة بالانتقام بسبب الإبلاغ عن سوء سلوك أو مخالفة. ومنذ صدور التقرير المذكور أعلاه، استحدثت منظمة الطيران المدني الدولي ومنظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية والمنظمة العالمية للملكية الفكرية ومنظمة الصحة العالمية وظيفة معنية بالأخلاقيات. ويعيد المفتش تأكيد التوصية الواردة في تقرير وحدة التفتيش المشتركة بشأن قواعد الأخلاق بأنه ”ينبغي للهيئات التشريعية أن توجه الرؤساء التنفيذيين إلى تقديم مقترحات بشأن إنشاء وظيفة أخلاقيات وفقاً للمعايير التي اقترحتها وحدة التفتيش المشتركة“().
	68 - وتوجد لدى جميع المنظمات المشاركة سياسة تتعلق بالهدايا والمنن والضيافة رغم أن هذه السياسات تختلف بين المنظمات التي تنتهج سياسة عدم تسامح على الإطلاق والمنظمات التي تنتهج سياسة تسمح للموظفين بقبول الهدايا ذات القيمة الرمزية. وقد خلُصت مذكرة وحدة التفتيش المشتركة المعنونة ”إصلاح نظام المشتريات في مؤسسات منظومة الأمم المتحدة“() إلى أن تعريف القيمة الرمزية يتباين تبياناً واسعاً، حيث تبلغ القيمة الأدنى 20 دولاراً وترتفع إلى 300 فرنك سويسري في حالة الاتحاد البريدي العالمي. ويوصي المفتش بأن توحّد مؤسسات منظومة الأمم المتحدة تعريف سياسة الهدايا والمنن والضيافة من أجل ضمان الاتساق.
	69 - وفيما يتعلق بوجود سياسة تحمي الأفراد من الانتقام بسبب الإبلاغ عن سوء سلوك أو بسبب المشاركة في تحقيقٍ: توجد لدى اللجنة التحضيرية لمنظمة الحظر الشامل للتجارب النووية، ومنظمة الطيران المدني الدولي، ومنظمة العمل الدولية، ومنظمة الأغذية والزراعة، والأمم المتحدة، وبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي، واليونسكو، وصندوق الأمم المتحدة للسكان، ومنظمة الأمم المتحدة للطفولة، ومنظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية، ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع، والاتحاد البريدي العالمي، وبرنامج الأغذية العالمي، والأونروا، ومنظمة الصحة العالمية، ومفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين، سياسة لحماية المبلّغين عن مخالفات(). إلا أن المقابلات التي أُجريت قد بيّنت أن فعالية هذه السياسة مشكوك فيها، خصوصاً من وجهة نظر الموظفين. وعندما سُئل المديرون عن سياسة حماية المبلّغين عن مخالفات وعما إذا كانت هناك أية أوجه ضعف محددة، أفاد معظمهم بأن عدد الشكاوى التي تلقاها موظفو التحقيق منذ استحداث سياسة حماية المبلّغين عن مخالفات هو مؤشر على نجاعة هذه السياسة. إلا أن أجوبة أعضاء مجالس/اتحادات الموظفين تفاوتت في هذا الشأن. فقد أبلغت أغلبية ممثلي مجالس الموظفين الذين أُجريت مقابلات معهم المفتش بأن هذه السياسة موجودة ولكنها غير معروفة لدى الموظفين أو أن الموظفين يترددون في الإبلاغ عن المخالفات لاعتبارات تتصل بمسألة السرية في عمليات التحقيق. وذكروا كذلك أن هذه السياسة لا تأخذ في الاعتبار الأعمال الانتقامية ”المُبطّنة“ التي يمكن أن تُمارس على الموظفين المعنيين بطرق ماكرة وفي بعض الأحيان بعد سنوات من الإبلاغ عن المخالفة.
	70 - وثمة مسألة أكثر إثارة للقلق تتمثل في عدم توفر سبل للانتصاف عند حدوث الفعل الانتقامي. وقد كانت هناك عدة حالات بارزة في منظومة الأمم المتحدة عُوقب فيها موظفون أبلغوا عن مخالفات، حيث تم فصلهم من الخدمة أو حُرموا من تجديد عقودهم أو من الترقية. وتبين هذه الحالات أنه عندما يحدث الفعل الانتقامي، لا تفعل المنظمة الكثير لتدارك الحالة أو تصحيحها. وقد قضت المحكمة الإدارية المعنية في هذه الحالات بدفع تعويضات نقدية للموظفين المعنيين. إلا أنه لم تتم حتى الآن إعادة أي موظف إلى وظيفته، وهذا يدل على أنه عندما تتدهور بيئة العمل لا يعود من الممكن إعادة الموظف إلى وظيفته. ومن المؤسف أن هذه الحالات البارزة ليست معروفة تماماً لدى الموظفين ويبدو أنها تقدم مثالاً سيئاً وإنذاراً ضمنياً بما سيحدث إذا ما أقدم الموظف على الإبلاغ عن سوء تصرف. وقد شعر المفتش بالقلق لما سمعه من وجهات نظر الموظفين، وهو يقترح أن تنظر هيئات الرقابة في مدى فعالية سياسات الإبلاغ عن المخالفات وأن تنظر بتمعن في الكيفية التي يمكن بها تدعيم الآليات التي تستند إليها هذه السياسة بغية كفالة استقلالية وشفافية التحقيقات في حالات الانتقام (مع الحفاظ على التكتم على هوية المُبلّغين) وضمان الاتساق في تطبيق هذه السياسة.
	71 - وتوجد لدى أغلبية منظمات الأمم المتحدة التي أُجريت مقابلات معها سياسات تتعلق بالأنشطة الخارجية أو بتضارب المصالح. وتشير هذه السياسات إلى تضارب المصالح المالية، فضلاً عن الإعلان عن أية أنشطة خارجية قد تتعارض مع مدونات/معايير عمل الموظفين بوصفهم موظفي خدمة مدنية دولية. وتجدر ملاحظة أن مسؤولي المنظمات لم يثيروا في هذا الصدد أية مسائل حقيقية في سياق موضوع المساءلة. 
	72 - إلا أن المفتش اندهش إذ علم بأن ثمة عدداً قليلاً فقط من المنظمات التي توجد لديها سياسة لمكافحة الغش - الفساد. وتوجد لدى منظمة الأغذية والزراعة ومنظمة العمل الدولية ومركز التجارة الدولية والاتحاد الدولي للاتصالات واليونسكو واليونيسيف وبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي وصندوق الأمم المتحدة للسكان واليونيدو ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع وبرنامج الأغذية العالمي ومنظمة الصحة العالمية سياسة قائمة بذاتها لمكافحة الغش، بينما لا توجد لدى الأمم المتحدة وبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي ومكتب الأمم المتحدة المعني بالمخدرات والجريمة سياسة رسمية لمكافحة الغش ولكن لديها العديد من عناصر هذه السياسة. وقد أبلغت اليونسكو والمنظمة العالمية للملكية الفكرية المفتش أنهما تعملان حالياً على وضع مثل هذه السياسة الشاملة. ويقترح المفتش أن يسارع الرؤساء التنفيذيون للمنظمات التي لا يوجد فيها مثل هذه السياسة الموحدة إلى وضع سياسة في هذا الشأن.
	73 - ورغم أنه قد تبين أنه لا توجد لدى مفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين سياسة شاملة لمكافحة الغش، فهي جديرة بالذكر في هذا المقام لممارستها الجيدة، نظراً لالتزامها بالمساءلة أمام الجهات المستفيدة منها، فقد وضعت مبادئ توجيهية وسياسات محددة لمكافحة الغش تتناول ما يحدث من غش في حالات إعادة التوطين وتسجيل اللاجئين وغيرهم من الأشخاص الذين تهتم بهم المفوضية، وفي مجالات تتصل بالإدارة (الإمدادات، والموارد البشرية، والمالية، وما إلى ذلك).
	الممارسة الجيدة: إجراءات مفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين لمكافحة الغش فيما يتعلق بإعادة التوطين:() حُددت السياسات والمبادئ التوجيهية لمكافحة الغش المتصلة بالآثار المترتبة على الغش في حالات إعادة التوطين باعتبارها من التطورات والمسائل الهامة التي ينبغي إدراجها في الدليل المنقح لإعادة التوطين()، وهو أداة لزيادة الوعي تهدف إلى كشف الأعراض أو إشارات الخطر التي قد تدل على وجود غش، ومتابعة هذه الأعراض والإشارات إلى أن يثبت حدوث الغش أو عدم حدوثه. وقد وضعت المفوضية سياسة للحفاظ على سلامة برنامج إعادة التوطين وعمليات المفوضية عموماً عن طريق تعزيز فعالية التصدي لأعمال الغش المتصلة بإعادة التوطين والمرتكبة من قبل اللاجئين() وتتوخى هذه السياسة إحداث أثر وقائي وردعي فيما يتصل بأعمال الغش، كما تتوخى ضمان عدم استفادة الأشخاص غير المؤهلين للاستفادة من هذا الحل المتمثل في إعادة التوطين. وتسعى هذه السياسة أيضاً إلى إضفاء الطابع المنهجي والمتسق على الجزاءات التي تُفرض حالياً في الميدان.
	(ب) الجزاءات والمكافآت

	المعيار المرجعي 6: عدم الامتثال للسياسات/اللوائح النافذة يؤدي إلى عواقب واضحة. ويجب أن تكون الجزاءات واضحة وقابلة للتطبيق وأن تُنفذ على المستويات كافة. وبالإضافة إلى ذلك، ينبغي الإقرار بالأداء المميز عن طريق الاعتراف - الجوائز - المكافآت.
	الأدوات:
	(أ) وثائق تتناول سياسات الجزاءات والإجراءات التأديبية؛
	(ب) تضمين التقارير السنوية الجزاءات المُوقعة من قبل الرئيس التنفيذي؛
	(ج) برامج الجوائز/المكافآت التي تُقررها اللجان/الأفرقة استناداً إلى معايير واضحة؛
	(د) نشر أسماء الموظفين الحاصلين على جوائز ومكافآت.
	74 - ومن العلامات الظاهرة والبسيطة جداً التي تدل على المساءلة ما يتمثل في فرض إجراءات تأديبية/جزاءات على الموظف الذي لا يمتثل لسياسات المنظمة وولاياتها. وقد علم المفتش من جميع مؤسسات منظومة الأمم المتحدة التي تندرج في نطاق هذا الاستعراض أن لديها تدابير ومبادئ توجيهية تتعلق بالإجراءات التأديبية. إلا أن من الشكاوى الشائعة التي أعرب عنها العديد ممن أُجريت مقابلات معهم، والتي تبلغ حد اليأس في بعض الحالات، أنه لا توجد في منظومة الأمم المتحدة بوضعها الحالي لا ”جزرة“ ولا ”عصا“ فعالة لتحفيز الموظفين أو ردعهم. وينطوي هذا المعيار المرجعي على دراسة حالات مثيرة للاهتمام لبيان أن مثل هذه السياسة قد تكون موجودة نظرياً ولكنها لا تُطبق عملياً.
	75 - وفيما يتعلق بممارسات الجزاءات التأديبية، لاحظت هذه الدراسة أنه رغم وجود مبادئ توجيهية مدونة على الورق، لم تكن هناك أية حالات تأديبية، أو لم يكن هناك سوى عدد محدود من التدابير التي اتخذت بحق الموظفين، على مدى السنوات الثلاث إلى الخمس الأخيرة. فمن الصعب على المنظمات، دون وجود "العصا" الرادعة، مساءلة الموظفين، ومن الصعب على المديرين إفهام الموظفين بأن الإدارة تأخذ سوء السلوك على محمل الجد. وقد ذُكرت أسباب مختلفة تفسر انتفاء أو ندرة الحالات التي تفرض فيها بعض المنظمات جزاءات على موظفيها. وأول هذه الأسباب أن محكمة المنازعات في الأمم المتحدة والمحكمة الإدارية لمنظمة العمل الدولية تتطلبان تقديم قدر كبير من الأدلة يُعادل ما تتطلبه القضايا الجنائية() وثمة سبب ثانٍ أُشير إليه في أحيان كثيرة من قبل من أُجريت مقابلات معهم، وهو أن ثمة تصوراً بأن الإدارة تسمح للمتهمين بسوء السلوك بأن ”يستقيلوا“ أو ”يتقاعدوا“. ثم إن الموظفين يتصورون في كثير من الأحيان أنه كلما ارتفع مستوى المنصب، حظي الموظف بقدر أكبر من الحماية وتجنب الخضوع لتدابير تأديبية رسمية. وأبلغ موظفون المفتش بشواهد على حالات غُبن فيما يتعلق بفرض الجزاءات على الموظفين بحسب اختلاف مستويات وظائفهم. وقد تبين أن بعض المنظمات، مثل برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، تأخذ هذه المسائل على محمل الجدّ إلى حد ما. ويخلص المفتش إلى أنه ينبغي لأي تقييم يُجرى في المستقبل لمدى فعالية أُطر/عناصر المساءلة أن يحلل الإجراءات التأديبية التي تتخذها المنظمات بحسب رُتب الموظفين.
	76 - وفي بعض الحالات، يكون سوء السلوك خطيراً إلى حد يستدعي إحالة القضية إلى السلطات الوطنية باعتباره سوء تصرف جنائي يخضع للملاحقة بموجب القوانين الوطنية. وقد علم المفتش أن مكتب الشؤون القانونية التابع للأمانة العامة الذي يشمل جميع صناديق الأمم المتحدة وبرامجها() قد أحال إلى سلطات وطنية 23 حالة يتعلق الثُلثان منها بمخالفات ارتكبها موظفون. وذكرت وكالة متخصصة أنها لم تُحل أية حالات إلى السلطات الوطنية خلال السنوات الخمس الماضية رغم أنه كانت لديها أسباب تستدعي القيام بذلك. أما سبب عدم الإحالة الذي ذكرته فيتعلق بمسألة الحصانة. ويرى المفتش أن هذه ليست عقبة: فإذا كانت هناك قوانين وطنية منطبقة في هذا الشأن، فيمكن بل ينبغي رفع الحصانة. وذكرت منظمة أخرى أنه حدثت فيها حالات غش ولكن الخسارة النقدية المتكبدة كانت طفيفة إلى حد لا يستدعي إحالة القضية إلى السلطات الوطنية وبالتالي لم يكن هناك ما يستحق المخاطرة بالتنازل عن الحصانة، وبالتالي فقد اعتُبر أن من الأفضل معالجة الحالة ضمن المنظمة.
	77 - وحتى في الحالات التي حدثت فيها إحالات إلى السلطات الوطنية، تبين أن متابعة بعض هذه السلطات للقضايا المحالة إليها كانت ضعيفة. وفي هذه الحالات، يمكن للمنظمة المعنية أن تفصل الموظف من الخدمة ولا يمكنها أن تفعل أكثر من ذلك. وكما لوحظ في الوثيقة المعنونة ”ممارسة الأمين العام في المسائل التأديبية والسلوك الجنائي المحتمل“، التي تغطي الفترة من 1 تموز/يوليه 2010 إلى 30 حزيران/يونيه 2011، ”... أحيلت إلى الدول الأعضاء ثماني حالات تنطوي على ادعاءات جديرة بالتصديق تشير إلى سلوك جنائي من قبل مسؤولين أو خبراء تابعين للأمم المتحدة موفدين في بعثات. والأمين العام ليس على علم بأية إجراءات يمكن أن تكون الدول الأعضاء المعنية قد اتخذتها فيما يتصل بهذه الحالات“() وفي هذا السياق، يدعو المفتش الدول الأعضاء المعنية إلى أداء دورها في خلق/تعزيز ثقافة المساءلة. وقد حثت الجمعية العامة على إبقاء جميع الموظفين على علم بما يحدث من حالات سوء السلوك. وبالتالي فإنه يجب على الدول الأعضاء أيضاً أن تنهض بدورها فيما يخص المساءلة. فإذا ما ظل الموظفون يرون أمثلة على وجود استثناءات وتطبيق غير منصف للتدابير التأديبية، فإن ثقافة المساءلة في المنظمة المعنية ستظل هشة.
	78 - ورغم أن المفتش لا يستطيع، بالنظر إلى نطاق هذا الاستعراض، أن يؤكد بالاستناد إلى إحصاءات كمية ما إذا كانت هذه التصورات صحيحة أم لا، فإن مجرد وجود تصورات سلبية هو أمر يمكن أن يُعتبر مضراً بثقافة المساءلة. وتجدر ملاحظة أن الآراء المذكورة أعلاه هي آراء تكاد تكون مشتركة بين جميع ممثلي موظفي المنظمات. وفيما يتعلق بثقافة المساءلة وشعور الموظفين بأنهم يخضعون للمساءلة على المستوى الفردي، تمثل التصورات المشار إليها أعلاه دلالة على قصور خطير في المساءلة في بعض منظمات الأمم المتحدة.
	79 - ومن الطرق الكفيلة بالتخفيف من حدة التصور السلبي للموظفين فيما يتعلق بمدى إنصاف التدابير التأديبية أن يتم سنوياً نشر قائمة بجميع الإجراءات التأديبية الرسمية المتخذة بحق الموظفين. وينبغي التكتم في القائمة على هوية الشخص المعني، ومع ذلك فإن القائمة ينبغي أن تكون واضحة في بيان المخالفة المرتكبة التي يحاسب عليها الموظف المعني، ورتبة هذا الموظف إن أمكن، والعقوبة الموقعة. فإعداد مثل هذه القائمة يخدم أربعة أغراض تتمثل في أنها: (1) تُحسّن الشفافية ضمن المنظمة وتوضح للموظفين بأن الجزاءات تُفرض (أو لا تُفرض) على المستويات كافة؛ و (2) تبين أن الجزاءات تتناسب مع سوء السلوك ولا تتصل بالمنصب الذي يشغله الموظف في المنظمة؛ و (3) تشكل أداة لزيادة وعي الموظفين فيما يتعلق بالمخالفات التي يخضع مرتكبوها للعقاب؛ و (4) تساعد في تحديد مستوى العقوبة بالاستناد إلى السوابق. ويجب المحافظة على قاعدة التناسب.
	80 - وكأمثلة على الممارسة الجيدة()، تجدر الإشادة بمنظمة الأغذية والزراعة وبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي ومفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين ومنظمة الأمم المتحدة للطفولة والأمم المتحدة وبرنامج الأغذية العالمي لأن هذه المنظمات تكفل نشر ممارسات المسؤولين التنفيذيين في المسائل التأديبية وبالتالي فإنها تكفل أن تكون هذه الممارسات معروفة لدى جميع الموظفين. وتقوم الأمم المتحدة، بناءً على طلب الجمعية العامة في قرارها 59/287، الفقرة 17، ومن خلال التعاميم الإعلامية، بنشر قائمة بالجزاءات الموقعة من قبل الأمين العام بحسب نوع سوء السلوك، مشفوعة بوصف موجز للمخالفة والإجراء التأديبي الذي اتُخذ. وهذا مثال ينبغي الاقتداء به. وينبغي أن تكون هذه القائمة متاحة للهيئات التشريعية.
	81 - وقد علم المفتش من مسؤولي برنامج الأمم المتحدة الإنمائي أنهم يعتزمون المضي إلى ما هو أبعد من الممارسة الحالية المتمثلة في نشر الجزاءات على الشبكة الداخلية للأمانة العامة. فهم سيعملون على جعل هذه المعلومات متاحة للجمهور بحق من خلال نشرها على موقع البرنامج على شبكة الإنترنت. وقد وافقت الإدارة القانونية لبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي على أن هذه القائمة ينبغي ألا تقتصر على التدابير التأديبية فحسب، بل أن تتضمن أيضا معلومات عن أولئك الذين يثبت أنهم ارتكبوا مخالفات ثم استقالوا (هذه المعلومات لا تظهر حالياً في أية قائمة من القوائم المنشورة باستثناء ما يتصل منها ببرنامج الأغذية العالمي، وهي لا تعتبر من الإجراءات التأديبية) ومعلومات عن مرتكبي المخالفات من غير الموظفين مثل المتعاقدين والخبراء الاستشاريين. ويرى المفتش أن التزام برنامج الأمم المتحدة الإنمائي بالشفافية والانفتاح في هذا الشأن هو مثال ينبغي للمنظمات الأخرى أن تقتدي به. وقد أبلغت منظمة العمل الدولية المفتش أنها تعتبر أن نشر هذه القوائم ينطوي على خطر الإخلال بواجب المنظمة تجاه موظفيها فيما يتصل باحترام كرامتهم وما يرتبط بذلك من واجب الحفاظ على السرية. ورغم أن المفتش يدعو المنظمات إلى ضمان التكتم على هوية من تدرج حالاتهم في قوائم الخاضعين لجزاءات تأديبية، فإنه يشكك في وجهة النظر هذه التي أعربت عنها منظمة العمل الدولية والتي تتنافى مع اتجاه ممارسة المنظمات التي تتوخى تحقيق الشفافية على جميع مستويات المنظمة.
	ومن شأن تنفيذ التوصية التالية أن يحسن تعميم أفضل الممارسات وأن يعزز الضوابط والامتثال.
	التوصية 4
	ينبغي للرؤساء التنفيذيين للمنظمات الذين لم يفعلوا ذلك بعد أن يطلعوا موظفيهم على ما يتخذونه من قرارات بشأن التدابير التأديبية المفروضة على الموظفين وذلك من خلال نشر قوائم (في مرفقات بالتقارير السنوية وعلى الموقع الشبكي) تصف المخالفات المرتكبة والتدابير المتخذة مع ضمان التكتم على هوية الموظفين المعنيين.
	82 - ومما يشجع المساءلة الشخصية استخدام أدوات منح الجوائز/المكافآت/الحوافز وتطبيق آلية تأديبية/جزائية. وقد أعرب الأشخاص الذين أجريت مقابلات معهم عن أسفهم لعدم وجود طريقة ملموسة لتحفيز الموظفين من خلال منح الجوائز/المكافآت في منظومة الأمم المتحدة. وقد علم المفتش من لجنة الخدمة المدنية الدولية أنها تنظر في هذه المسألة التي تشمل منظومة الأمم المتحدة كلها().
	83 - وثمة مكافآت توجد بالفعل وتتخذ شكل منح الموظف درجة إضافية أو ترقيته المعجلة إلى رتبة أعلى. إلا أن المفتش علم من خلال المقابلات التي أجراها أن هذه الدرجة الإضافية التي يمكن أن تكون بعض المنظمات قد استخدمتها للمكافأة على الأداء الجيد قد أُسيئ استخدامها عملياً لتتحول إلى درجة إضافية سنوية تمنح تلقائياً(). ونادراً ما تستخدم الترقيات الشخصية في المنظومة، وقد علم المفتش من مديري الموارد البشرية وممثلي الموظفين أن هناك حصة مفروضة في بعض الحالات تقتصر على منح ترقيتين شخصيتين فقط في كل سنة. وفي غياب هذه المكافآت الرسمية على الأداء الممتاز، تستخدم بعض المنظمات بعض الأدوات التحفيزية المخصصة. فقد اختبر الاتحاد الدولي للاتصالات وبرنامج الأغذية العالمي نظاماً تجريبياً لمنح العلاوات كمكافأة للموظفين على أدائهم المميز؛ إلا أنهما وجدا أن هذا يلقي عبئاً ثقيلاً على الموارد ويضعف الروح المعنوية للموظفين الآخرين. وفي كلتا الحالتين، تم التخلي عن نظام العلاوات أو أنه تجري مناقشة مسألة مواصلة العمل به. وقد وجد المفتش أن ممارسة الأونروا في هذا الشأن هي مثال على الممارسة الجيدة. فقد بحثت الوكالة فكرة الاعتراف بالأداء المميز (والمكافأة عليه بمكافآت وجوائز نقدية وغير نقدية) ووضعت مبادئ توجيهية بشأن المكافآت وتقدير الأداء المميز أُدمجت في إطار سياستها في مجال الموارد البشرية.
	84 - وتأخذ المكافأة ”غير المادية“ الأشيع استخداماً شكل توفير الفرص التدريبية للموظفين. وقد أُعطيت أمثلة مختلفة تتعلق بمنظمات تتيح لموظفيها ذوي الأداء المميز فرص التدريب أثناء العمل من خلال إيفادهم إلى مكاتب ميدانية لبضعة أسابيع أو إيفادهم في بعثات خاصة لتمكينهم من التطور المهني. وينبغي لمجلس الرؤساء التنفيذيين أن يضع، عن طريق اللجنة الرفيعة المستوى المعنية بالإدارة، آلية لمنح الجوائز/المكافآت تنطبق على نطاق المنظومة. إلا أن المفتش يحذر من استخدام التدريب الرسمي كأداة ”مكافأة“ معممة، ذلك لأنه يحق للموظفين أصلاً الاستفادة من عدد معين من أيام التدريب سنوياً. وينبغي ألا تصبح الفرص التدريبية مكافأة لا تُمنح إلا للموظفين ذوي الأداء المميز. وقد علم المفتش بمنح جوائز لموظفين فاق أداؤهم توقعات الأداء أو تميزوا في مجال الابتكار أو العمل ضمن أفرقة. فلدى منظمة الصحة للبلدان الأمريكية، ومنظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية، والأمم المتحدة، وبرنامج الأغذية العالمي آليات لمنح الجوائز والمكافآت تقديراً للأداء المتميز للموظف كفرد أو ضمن مجموعة. أما برامج المكافآت الأكثر تطوراً فتشمل معايير محددة ولجاناً لاتخاذ قرارات منح الجوائز والمكافآت وتنظم احتفالات رسمية لمنح الجوائز تبث بثاً مباشراً يشمل جميع المكاتب والمواقع الميدانية. ويسلّم المفتش بأن المنظمات تعمل على تنفيذ مثل هذه التدابير التحفيزية في ظل قيود شديدة على الموارد، وهو يشيد بالمبادرات الخلاقة المتخذة من قبل هذه المنظمات.
	ومن شأن تنفيذ التوصية التالية أن يحسن تعميم أفضل الممارسات.
	التوصية 5
	ينبغي للرؤساء التنفيذيين أن يوعزوا إلى شُعبهم المسؤولة عن إدارة الموارد بأن تُنشئ آليات لتقدير الأداء المميز عن طريق استحداث سبل ووسائل خلاقة لتحفيز الموظفين من خلال منحهم جوائز ومكافآت وغير ذلك من الحوافز.
	(ج) سياسات الموارد البشرية

	85 - من أجل الحفاظ على بيئة تُحترم فيها الضوابط الداخلية، وعرض فلسفة الإدارة المتعلقة بالمساءلة، يلزم انتهاج سياسات صارمة بشأن تعيين الموظفين واختيارهم. ويوجد ضمن مؤسسات منظومة الأمم المتحدة عدد هائل من سياسات الموارد البشرية. فالسياسات التي تُعنى ببيئة الرقابة تتصل بالمواصفات الوظيفية وخطط العمل التي تفضي إلى عمليات تقييم الأداء وبالتالي فهي تسمح بمساءلة الموظفين مساءلة فردية. وثمة مجموعة ثانية من السياسات التي تندرج في إطار هذا المكون، وهي تتعلق بتعيين الموظفين وتهيئ البيئة المواتية لضمان اختيار الموظفين وتعيينهم وفقاً للإجراءات المحددة المعمول بها.
	المعيار المرجعي 7: يمكن مساءلة جميع الموظفين عن أدائهم لعملهم على أساس مواصفات وظيفية مدونة ومُحدَّثة تعكس بدقة متطلبات عملهم الفعلي. 
	الأدوات:
	(أ) مواصفات وظيفية لجميع الموظفين؛
	(ب) الاتساق بين التوصيف الوظيفي والعمل اليومي.
	86 - تشكل المواصفات الوظيفية المدونة شرطاً مسبقاً لضمان تعيين الموظفين لشغل المناصب المناسبة وضمان أن يكون الموظفون، حال تعيينهم، على علم بالعمل الذي سيكونون مسؤولين عنه. وينبغي أن توضع خطط العمل الفردية على أساس خطط عمل الوحدات ويجب أن تكون متوافقة مع المواصفات الوظيفية. وإذا أُسندت إلى الموظفين مهام لا تتوافق مع مواصفات وظائفهم، فلا يمكن عندها مساءلتهم عن أداء تلك المهام. وتشكل خطة العمل، وتقييم الأداء (الذي يرد بحثه أدناه في سياق تناول العنصر المتعلق بالرصد) والمواصفات الوظيفية الإطار الذي يعتبر فيه الموظف مسؤولاً وخاضعاً للمساءلة. 
	87 - وقد خلص الاستعراض إلى أن المنظمات لا تشترط جميعها الإعلان عن الشواغر الجديدة مشفوعة بمواصفات وظيفية إما مخصصة أو عامة على المستويات كافة، وذلك باستثناء الوكالة الدولية للطاقة الذرية التي أفاد مسؤولوها بأن بعض مناصب كبار المديرين لا تحدد لها مواصفات وظيفية مدونة. ويرى المفتش أن من الممارسات الجيدة اشتراط تحديد المواصفات الوظيفية في عمليات تعيين الموظفين. غير أن المنظمات يجب ألا تنظر إلى وضع المواصفات الوظيفية باعتباره عملية تحدث مرة واحدة ونهائية، بل ينبغي تحديث المواصفات الوظيفية باستمرار بالنسبة للموظفين العاملين لفترات طويلة أيضاً. ووفقاً للممارسة الراهنة المعمول بها في مؤسسات منظومة الأمم المتحدة، لا يحصل الموظف على مواصفات وظيفته إلا عند تعيينه أو بالأحرى بعد تقدمه لشغل وظيفة جديدة. ولكن ماذا عن الموظفين الذين يعملون لفترة طويلة والذين يُنقلون إلى وظائف أخرى بالرتبة نفسها (التنقل الأفقي) وكانت مواصفات وظائفهم قد حُدّدت قبل 7-10 سنوات؟ وبالنظر إلى التقدم التكنولوجي، ربما تكون بعض مهامهم قد عفّا عليها الزمن أو أنهم ربما يكونون قد ارتقوا بمهاراتهم لمجاراة التغيرات، ولكن هل تم تحديث مواصفاتهم الوظيفية بحيث تراعي هذا الوضع؟ ويدعو المفتش مديري الموارد البشرية إلى التفكير في هذه المسألة وتشجيع الأخذ بنهج استباقي إلى حد أكبر في وضع مواصفات وظيفية مُحدّثة تعكس بدقة الأنشطة التي يضطلع بها الموظف فعلاً، حسب مقتضى الحال.
	88 - ورغم أن المواصفات الوظيفية للموظفين قد تكون مُحدثة على نحو كافٍ، فلا بد أن يكون هناك اتساق بين ما هو محدد في المواصفات الوظيفية وما يؤديه الموظف فعلاً من عمل يومي. وفي بعض المنظمات التي تقوم بعمليات تتصل بالنزاعات/عمليات إنسانية، تخضع الأولويات والأهداف لتغييرات قصيرة الأجل. فكيف تعكس هذه المنظمات التغيرات التي تطرأ على عمل موظفيها؟ وقد أفادت بعض المنظمات أن لديها ميزانية تغطي مثل هذه الحالات الطارئة وأن أهدافها قد حُددت في صيغ عامة بحيث لا تكون هناك ضرورة لإدخال تغييرات على خطط العمل. ولا يبدو، من خلال أجوبة من أجريت مقابلات معهم، أن المنظمات قد وجدت حلاً للتأكد من أن المواصفات الوظيفية وخطط العمل تتواءم مع أولوياتها المتغيرة. وسيجري بحث هذه المسألة بمزيد من التفصيل في المكوّن المتعلق بالرصد الوارد أدناه.
	المعيار المرجعي 8: تحقيق اتساق السياسات المتعلقة باختيار الموظفين وتعيينهم وبعمل الموظفين بعد انتهاء الخدمة.
	الأدوات:
	(أ) سياسة تعيين تفرض قيوداً على توظيف أفراد من أسرة الموظف وأقاربه؛
	(ب) فرض قيود على إعادة توظيف الموظفين المتقاعدين/المستقيلين من المنظمة.
	89 - تُجري وحدة التفتيش المشتركة، في إطار برنامج عملها لعام 2011، متابعة لتنفيذ عملية وضع الأطر المرجعية لاختيار وتعيين الموظفين في منظمات الأمم المتحدة. وقد أظهر الاستعراض بصورة أولية أن هناك سياسات لتعيين وترقية الموظفين في معظم المنظمات، بينما يتواصل بذل جهود لتقييم وتحديث ومواءمة هذه السياسات، حيث يجري تناول مسائل واسعة النطاق من قبل لجنة الخدمة المدنية الدولية ومجلس الرؤساء التنفيذيين وشبكة الموارد البشرية ووحدة التفتيش المشتركة فضلاً عن مكتب خدمات الرقابة الداخلية (فيما يتعلق بموظفي الأمانة العامة للأمم المتحدة وصناديقها وبرامجها) وغير ذلك من هيئات الرقابة(). وفي التقرير المعنون ”الشفافية في عملية اختيار وتعيين كبار المديرين في الأمانة العامة للأمم المتحدة“()، خلُص المفتشان إلى أن ”هناك مجموعة كاملة من الشواغر المتعلقة بوظائف من الرتب العليا في الميدان لم يُعلن عنها ولم ترسل بشأنها إعلانات وظائف أو مذكرات شفوية إلى الدول الأعضاء“(). وأوصى التقرير المذكور أعلاه الجمعية العامة بأن ”تُوعز إلى الأمين العام بأن يتبع المبادئ التوجيهية [المقترحة] لدى اختيار وتعيين كبار المديرين، جنباً إلى جنب مع العملية المبينة في تقرير الأمين العام عن المساءلة“(). وهذا مثال على الكيفية التي تؤدي بها تهيئة الجو العام على مستوى القمة إلى تعزيز مجمل ثقافة المساءلة، بما في ذلك على مستوى القاعدة، وتقديم مثال حول الكيفية التي ينبغي أن تتم بها جميع إجراءات تعيين الموظفين في المنظمات على أساس احترام أحكام المادتين 100 و 101 من ميثاق الأمم المتحدة والنظام الأساسي والنظام الإداري للموظفين.
	90 - وقد علم المفتش بعدة أمثلة يحدث فيها، في غياب (أو رغم وجود) سياسة تفرض قيوداً على إعادة توظيف الموظفين المتقاعدين أو المستقيلين من المنظمة، أن يعود هؤلاء الموظفون إلى العمل في المنظمة وضمن التراتب المباشر للمساءلة. وهذا يُضر بالموظفين الأدنى رتبة الذين يرغبون في تطوير حياتهم المهنية والمتحمسين للعمل لكي يكونوا جديرين بالتقدير والترقية، ولكنه يضع أيضاً المتقاعدين الذين ”ليس لديهم ما يخسرونه“ ضمن التراتب المباشر للمساءلة. وعلى حد تعبير موظف ممن أُجريت مقابلات معهم: ”إنهم يضعون موظفين متقاعدين ضمن تراتب المساءلة، وهؤلاء ليس لديهم ما يخسرونه كما ليس لديهم ما يكسبونه ومن ثم فإن باستطاعتهم أن يغادروا عندما يحدث خطأ ما. لقد كان لدينا مديرون تقاعدوا في [...] ثم عادوا ليشغلوا وظائف من الرتبة ف-4 أو ليتولوا القيادة في التحقيقات، ولهذا تأثير ضار على نفسية الموظفين الفنيين الذين يرغبون في تطوير حياتهم المهنية“(). ولا تفرض المنظمات حالياً قيوداً على عمل الموظفين بعد انتهاء الخدمة إلا فيما يتصل بموظفي المشتريات وذلك دعماً لمنع حدوث مخالفات تتعلق بالمشتريات. وقد خلُصت مذكرة وحدة التفتيش المشتركة المعنونة ”إصلاح نظام المشتريات في منظومة الأمم المتحدة“()، إلى أن ”قلة من المنظمات فقط قد أصدرت تعليمات سياساتية واضحة بشأن فرض قيود على عمل الموظفين بعد انتهاء الخدمة“().
	عنصر المراقبة الداخلية: تقييم المخاطر

	91 - يتمثل عنصر المراقبة الداخلية الثاني في تقييم المخاطر. ويتخذ تقييم المخاطر داخل منظومة الأمم المتحدة شكل إدارة المخاطر المؤسسية، التي تُعرَّف باعتبارها ”عملية تقوم على نطاق منظمة بأكملها تنطوي على تحديد المخاطر وتحليلها وتقييمها ومعالجتها ورصدها على نحو منظم ومتكامل ومنهجي من أجل تحقيق أهداف المنظمة“(). وخلص تقرير الوحدة المعنون ”استعراض المخاطر المؤسسية في منظومة الأمم المتحدة: الإطار المرجعي“ إلى أن مؤسسات منظومة الأمم المتحدة ”لا تزال في المراحل الأولى من عملية اعتماد إدارة المخاطر المؤسسية وتنفيذها. [وتوجد منظمات عديدة إما في مرحلة إعداد وثائق سياساتية وإطارية أو الاضطلاع] بأنشطة تجريبية أو بأنشطة تُنفَّذ كمرحلة أولى“.
	المعيار المرجعي 9: لدى المنظمة سياسات رسمية بشأن إدارة المخاطر المؤسسية ينبغي تنفيذها بمنهجية متسقة.
	الأدوات: إجراء تحليل للمخاطر فيما يتعلق بكل وحدة/مشروع/عملية ووجود خطة لإدارة المخاطر على صعيد المنظمة
	92 - كما جاء في تقرير وحدة التفتيش المشتركة بشأن إدارة المخاطر المؤسسية في عام 2010، لا يمكن اعتبار هذه الممارسة ناضجة بعد داخل منظومة الأمم المتحدة؛ غير أنها تُعرض في هذا المقام باعتبارها معياراً لاختبار قوة أطر المساءلة في المستقبل. وقد بذل كل من منظمة العمل الدولية وبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي (البرنامج الإنمائي) واليونيسيف والأمم المتحدة ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع وبرنامج الأغذية العالمي جهوداً جبارة لاعتماد إدارة المخاطر، وترد في هذا التقرير بعض الأمثلة البارزة في هذا الصدد لتقاسم المعرفة مع المنظمات الأخرى التي تخطط لعمليات تجريب إدارة المخاطر المؤسسية. وكان كل من منظمة معاهدة الحظر الشامل للتجارب النووية ومنظمة الأغذية والزراعة (الفاو) والاتحاد الدولي للاتصالات والاتحاد البريدي العالمي ومنظمة الصحة العالمية والمنظمة العالمية للملكية الفكرية بصدد العمل على وضع نظام لإدارة المخاطر المؤسسية وبلغ كل منها مرحلة صياغة مقترحات أو سياسات. وأفادت منظمة السياحة العالمية بأن الأمانة قد استعرضت مسألة إدارة المخاطر المؤسسية غير أنه استُنتج أن اعتماد المنظمة نظاماً رسمياً لإدارة المخاطر المؤسسية ليس فعالاً من حيث التكلفة. وتقوم المنظمة بدلاً من ذلك باستعراض المخاطر الكبرى التي تنطوي عليها الأنشطة دونما اللجوء إلى نظام لإدارة المخاطر المؤسسية.
	الممارسات الجيدة:
	وضع برنامج الأغذية العالمي سياسات لإدارة المخاطر المؤسسية وأقرها في عام 2005. وتستند هذه الإدارة إلى إطار وتُنفَّذ على مستويين هما: مستوى الملاحظة ومستوى اتخاذ القرار. ويُستخدم سجل للمخاطر لتسجيل ما يلاحَظ منها. وثمة ثلاث مراحل وسيطة لدمج وتحليل جميع المخاطر المبلغ عنها في مستوى الملاحظة. ويتولى المكلفون بالاتصال المعنيون بإدارة المخاطر إحالة هذه المخاطر إلى المنسقين المعنيين بإدارتها، فيحللها هؤلاء تحليلاً شاملاً ويتعاملون مع المخاطر التي تحال إلى مستوى أعلى يشمل المؤسسة ككل. وأخيراً، هناك هيئة إدارية تنفيذية تضطلع بمسؤولية تجميع المخاطر على صعيد المؤسسة وتقديم معلومات وتحليل إلى مجلس الإدارة التنفيذي. ولا تحال المخاطر إلا إذا كان الكيان الذي رصدها يفتقر إلى القدرة أو السلطة المفوضة لاتخاذ القرارات بشأن طريقة التصدي لها (إجراءات التخفيف).
	لقد عينت الأمانة العامة للأمم المتحدة جهة اتصال مسؤولة عن إعداد وثيقة سياسات ومنهجية ودليل مرفق بشأن إدارة المخاطر المؤسسية. ويعمل المكلفون بالاتصال حالياً على تنفيذ تقييمين تجريبيين لإدارة المخاطر المؤسسية في إدارتين مختارتين من إدارات الأمانة العامة وسيسترشد تقرير الأمين العام عن المساءلة بالدروس المستخلصة من التقييمين المذكورين.
	عنصر المراقبة الداخلية: أنشطة المراقبة

	93 - يشمل هذا العنصر جميع السياسات والإجراءات الموضوعة للتصدي للمخاطر وتحقيق أهداف المنظمات. وتساعد تلك السياسات والإجراءات في ضمان تنفيذ التوجيهات الإدارية واتخاذ الإجراءات الضرورية للتصدي للمخاطر التي تهدد تحقيق أهداف المنظمات. وتتألف أنشطة المراقبة من عمليات الموافقة والترخيص والتسوية واستعراض الأداء التشغيلي وأمن الأصول والفصل بين الواجبات. وفي سياق المساءلة، يشمل ذلك نظماً وأطراً تمكّن المنظمة من الإشراف بفعالية على تهيئة بيئة للمراقبة تكفل المساءلة. ويكمن الخطر الرئيسي في هذا الصدد في وجود سلوك غير قابل للتبرير أو عدم وجود سلوك قابل للتبرير.
	94 - ويتألف القسم المتعلق بأنشطة المراقبة من ثلاثة معايير مرجعية تتناول التسلسل القيادي وتفويض السلطة، والنظام المالي والقواعد المالية وآليات مكافحة الغش، وتصديق جميع المديرين المعنيين بممارسة عمليات المراقبة الداخلية على النتائج التي تحققها الوحدات.
	المعيار المرجعي 10: تلاؤم التسلسل القيادي وتفويض السلطة ووضوحهما واتساقهما وإدراجهما في النظم القائمة لتخطيط الموارد المؤسسية.
	الأدوات:
	(أ) تعريف واضح لتفويض السلطة؛
	(ب) الاتساق بين التسلسل الإداري وتفويض السلطة ووضوح التسلسل الوظيفي؛
	(ج) استناد عملية تفويض السلطة إلى النظم القائمة في مجال تخطيط الموارد المؤسسية.
	95 - تقوم أنشطة المراقبة هذه حول المفهوم المحوري المتمثل في تفويض السلطة. وبغية تفادي تدخل الإدارة في كل صغيرة وكبيرة، يجب أن تكون معالم تفويض السلطة محددة تحديداً واضحاً في جميع المنظمات. فتفويض السلطة الحقيقي يتطلب نقلاً فعلياً لسلطات اتخاذ القرار، ولا ينبغي أن يكون مجرد إضفاء لطابع اللامركزية على المهام الإدارية. وقد سبق لوحدة التفتيش المشتركة أن شددت على هذا الجانب في ”تفويض السلطة والمساءلة (الجزء الثاني): سلسلة الإدارة من أجل النتائج في منظومة الأمم المتحدة“ (JIU/REP/2004/7)(). فالوضوح في تحديد المسؤوليات والحدود الدنيا المطلوبة لإحالة قرار إلى الجهة العليا في التسلسل الهرمي شرط لا بد منه لوضوح تفويض السلطة. وينبغي أن تشير الأنظمة والقواعد والقرارات التي تحدد تفويض السلطة إشارة جلية إلى الجهة المسؤولة في كل خطوة من خطوات أنشطة المنظمة.
	96 - وفيما يتعلق بتفويض السلطة، تبين خلال المقابلات أن كثيراً من المستجوَبين يرون أن هناك عدم تناسب بين السلطة والمسؤولية. وقد يكون الأمر كذلك عندما يتولى الموظف مهاماً أو واجبات كثيرة، غير أنه لا يُخوَّل السلطة الكافية لاتخاذ القرار. وفي هذه الحالة، يعتري عملية اتخاذ القرار البطء الشديد لأن الموظف ملزم بإحالة المسألة - عبر مستويات إدارية متعددة أحياناً - ليُتخذ إجراء بشأنها. وغالباً ما يؤدي ذلك إلى الإحباط وتثبيط الهمم. غير أن العكس يمكن أن يكون صحيحاً أيضاً، عندما يتحايل المديرون في بعض الحالات على السلطة المخولة لهم لاتخاذ القرارات من أجل تسريع بعض العمليات. ويرى المفتش أن هذا السلوك من أعراض ضعف السياسات المحددة لتفويض السلطة. فلا ينبغي أن يُعهد إلى موظف بسلطة دون مسؤولية ولا مساءلة.
	97 - والمسألة الأخرى التي أثارتها معظم المنظمات المشاركة هي افتقار العديد من الموظفين للتدريب المناسب لمعرفة كيفية طلب الإذن لأداء واجب من الواجبات ووقت تقديم ذلك الطلب والجهة المقصودة به. وتنطبق هذه الحالة في الغالب على الموظفين المهنيين الشباب (مثل موظفي التصديق في الرتبة ف-2 أو ف-3)، الذين يخافون أحياناً من حجم السلطة المخولة لهم فجأة. ورأى بعض المستجوَبين أيضاً أن المديرين لا يقدمون الدعم الكافي لأولئك الموظفين الشباب عندما يُعترض على قرار معين وأن ما يسود حالياً من ثقافة المساءلة القائمة على الامتثال يشل قدرة الموظفين على اتخاذ قرار يمكن أن يكون خاطئاً في نهاية المطاف.
	98 - وفيما يتعلق بالأمم المتحدة، يشكل تفويض السلطة أساس المساءلة، وتشمل كل مراجعة يجريها مكتب خدمات الرقابة الداخلية جزءاً يخضع فيه تفويض السلطة السليم للتحقق والتقييم. وحدد المكتب أيضاً حاجة متزايدة إلى تقييم عملية تفويض السلطة ورصدها بقدر أكبر من الاتساق والمنهجية.
	99 - وخلال المقابلات، دعت إدارتان تابعتان للأمانة العامة للأمم المتحدة بشدة إلى ضرورة وضع نهج متسق لتفويض السلطة. وقدمتا إلى المفتش أمثلة متعددة على الحالات التي لا يتسق فيها التسلسل القيادي الإداري مع تفويض السلطة ويتسبب ذلك في مشاكل كثيرة من حيث الامتثال لاتفاقات كبار المديرين. ويبين هذا المثال بوضوح أن جميع عناصر إطار المساءلة تتداخل وينبغي تكييف كل واحد منها مع غيره.
	100 - وأنشأت منظمة الصحة للبلدان الأمريكية فريقاً عاملاً لتحديد نظام واضح لتفويض السلطة من خلال مذكرة داخلية، تبين دور الممثلين الذين يراقبون أكثر من 70 في المائة من الموارد المالية. ويشكل مشروع النموذج المقدم من المنظمة خطوة ممتازة إلى الأمام لأنه يشير إشارة صريحة إلى زيادة المساءلة باعتبارها مبدأ أساسياً (”سلسلة المساءلة“) ويحدد ”تعاريف وأدوارا ومسؤوليات موحدة ينبغي تطبيقها تطبيقاً متسقاً وفقاً للسياسات المعتمدة في جميع الأوقات“(). ويرد أيضاً ذكر السلطة والمسؤولية، وهما عنصران فرعيان من عناصر المساءلة. وربما يكون تعريف المسؤولية عاماً للغاية: ولذلك لا يزال العمل جارياً في هذا الصدد وسيحتاج إلى مزيد من التنقيح.
	101 - ويصبح تفويض السلطة مسألة معقدة من جراء شدة التعقد التنظيمي في معظم مؤسسات منظومة الأمم المتحدة، وضرورة انتقال هذه المنظومة إلى هيكل مصفوفي يبتعد أكثر عن الطابع المركزي، وربط المساءلة ببرامج أو مشاريع وكالات متعددة. ومع ذلك، ففيما يتعلق بالمساءلة، هناك حاجة إلى التأكيد على أن وجود تسلسل هرمي للسلطة محدد تحديداً واضحاً عبر آلية متسقة لتفويض السلطة أمر أساسي لإخضاع المديرين والموظفين للمساءلة. وما لم يكن الأمر كذلك، تضعف المساءلة وتُفقد تماماً في نهاية المطاف، مما يؤثر بدوره تأثيراً سلبياً على حوافز العمل لدى الموظفين. والأمثل هو مواءمة تفويض السلطة مع التسلسل القيادي المباشر.
	الممارسة الجيدة 

	دمجت منظمة الصحة العالمية آلياتها المتعلقة بتفويض السلطة دمجاً تاماً في نظامها الخاص بتخطيط الموارد المؤسسية، إلى مستوى شمل حتى التفويضات الفرعية المتعددة. وتتيح هذه العملية مراقبة صارمة جداً لكل الخطوات التي لا تقتصر على الشراء والاستثمار، بل تشمل أيضاً إدارة المشروع، بما في ذلك القرارات المتعلقة بالموارد البشرية.
	ويركز المعيار المرجعي التالي على الجوانب المالية مثل الفساد ومكافحة الغش.
	المعيار المرجعي 11: ينبغي أن يجسد النظام المالي والقواعد المالية في منظومة الأمم المتحدة سياسات مكافحة الغش وسوء التصرف في الأموال وينبغي تنفيذ هذه السياسات تنفيذاً عملياً.
	الأدوات:
	(أ) النظام المالي والقواعد المالية؛
	(ب) بيانات تضارب المصالح؛
	(ج) إقرارات الذمة المالية؛
	(د) سياسات مكافحة الغش.
	102 - لقد سبقت الإشارة إلى سياسات مكافحة الغش وتضارب المصالح في الفرع المتعلق ببيئة المراقبة. وتشمل أنشطة المراقبة التي تنفذ السياسات المذكورة أعلاه بيانات تضارب المصالح وإقرارات الذمة المالية، فضلاً عن الامتثال للنظام المالي والقواعد المالية بوجه أعم.
	103 - ومع أن كثيراً من المنظمات المشاركة في وحدة التفتيش المشتركة لم تنفذ سياسات مكافحة الغش، فقد أقرت جميعها بأن لديها على الأقل بعض مكونات تلك السياسات. وأفاد موظفو الأمم المتحدة بأن مكافحة الغش تنفذ من خلال نشرات الأمين العام التي تغطي جوانب مختلفة من سياسات مكافحة الغش، ولا سيما الوثيقة ST/SGB/2005/19 بشأن إقرارات الذمة المالية وبيانات تضارب المصالح التي تشمل جميع الموظفين من الرتبة مد-1 فما فوق، فضلاً عن الموظفين الذين يضطلعون بمسؤولية مالية.
	104 - وكما استُنتج في تقرير الوحدة بشأن قواعد الأخلاق()، عندما يكون هناك مكتب للأخلاقيات، فهو الذي يتولى في الغالب إدارة إقرارات الذمة المالية. وهذه هي الحالة السائدة مثلاً في الأمم المتحدة والبرنامج الإنمائي وبرنامج الأغذية العالمي. واعتُبر ذلك أفضل ممارسة لأن مكتب الأخلاقيات لا ينبغي أن يكون آلية غير رسمية للتصدي للغش وسائر قضايا سوء الإدارة فحسب، بل ينبغي أن يكون أيضاً جهة فاعلة استباقية، تُدمَج دمجاً تاماً في عمل المنظمة اليومي. ولا ينبغي تمكينه من صياغات السياسات فقط، بل ينبغي تمكينه من تنفيذها أيضاً.
	105 - واعترف بعض المستجوَبين بأن إقرارات الذمة المالية و/أو بيانات تضارب المصالح يملؤها كاملة معظم الموظفين الذين يُطلب منهم ذلك، غير أنه تكاد لا تكون هناك مراجعة لتلك الإقرارات والبيانات في أي وقت. وبالتالي ليست لدى المنظمة وسيلة موثوقة للكشف مبدئياً كشفاً فعلياً عن أي تضارب في المصالح. وفي بعض المنظمات، لا يُطلع على بيانات تضارب المصالح وإقرارات الذمة المالية ولا تُحلل إلا خلال تحقيق، حيث تُستخدم أحياناً كأدلة داعمة في قضايا الغش.
	106 - ويدرك المفتش إدراكاً كاملاً أن إقرارات الذمة المالية وبيانات تضارب المصالح لا يمكن أن تمنع الغش منعاً تاماً، لأن الإقرار - ما لم يُدقق تدقيقاً شاملاً - يرتبط بمدى نزاهة كاتبه. وينبغي النظر إلى تلك الإقرارات والبيانات باعتبارها تدبيراً للتخفيف من المخاطر التي تهدد المنظمات وزيادة احتمال خضوع الموظفين الذين يحاولون اللجوء إلى الغش إلى المساءلة.
	107 - ويقترح المفتش أن تقوم المنظمات المشاركة في وحدة التفتيش المشتركة، التي لم تنفذ بعد سياسات كشف الذمة المالية وتضارب المصالح أو نفذتها جزئياً فقط، بفعل ذلك على وجه السرعة.
	108 - وتوجد في بعض المنظمات تفاوتات صارخة بين نظرة الإدارة ونظرة الموظفين إلى التحقيقات في الغش والفساد؛ بل إن تداعيات بعض القضايا مكنت المحققين من كشف شبكات كاملة من مخططات الاختلاس، بلغت مناصب يخضع التعيين فيها لاعتبارات سياسية، وشارك فيها ممثلو بعض الدول الأعضاء. ورغم أن الإدارة دأبت باستمرار - مع بعض الاستثناءات الملحوظة - على التقليل إلى أدنى حد من تأثير تلك القضايا والإشارة إلى أن التحقيقات قد أجريت وفقاً للمعايير ذات الصلة، ذكر ممثلو الموظفين أن بعض الرؤساء التنفيذيين يهملون تقارير التحقيقات، في بعض القضايا الخطيرة، أو يتعرض الموظفون الذين يفضحون المخالفات لتهديدات خطيرة بعدم تجديد عقودهم أو لأشكال أخرى من الانتقام غير المباشر (المبطن). ويجب على الرؤساء التنفيذيين دائماً السعي لتحقيق التوازن بين حماية سمعة المنظمة وإخضاع الموظفين المتورطين في أفعال غير مشروعة للمساءلة التامة على أفعالهم. ولكن ينبغي أن تكون المساءلة دوما هي المبدأ التوجيهي في القضايا التي تنطوي على أفعال جنائية.
	109 - وما يدعم ذلك الدرجات الدنيا التي أعطاها المستجوَبون في تصنيفهم لثقافة المساءلة مقارنة بأطر المساءلة. وبعبارة أخرى، يعتقد كثير من الموظفين أن هناك إطاراً أو عناصر للمساءلة غير أن تنفيذهما هزيل كما يتبين من الثقافة التي تُطبق فيها المساءلة.
	المعيار المرجعي 12: شهادة المديرين بالامتثال للضوابط الرقابية في إطار تفويضهم للسلطة.
	الأداة: رسالة/استمارة التمثيل/ضمانات/شهادة تقدم سنوياً إلى الرئيس التنفيذي
	110 - وُجه انتباه وحدة التفتيش المشتركة إلى أن كلاً من المفوضية الأوروبية ومنظمة العمل الدولية ومنظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي والأمم المتحدة واليونسكو وبرنامج الأغذية العالمي يدرج في إطاره الخاص بعمليات المراقبة الداخلية عنصراً قوياً جداً لزيادة مساءلة المديرين. وتشكل رسالة الإقرار ركناً محورياً من أركان المساءلة لدى منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي وبرنامج الأغذية العالمي. وفي الأمم المتحدة، يتعهد كل مدير كبير، من خلال اتفاقات كبار المديرين التي توقع سنوياً مع الأمين العام، بممارسة السلطة المفوضة في ظل الامتثال للوائح والقواعد وجميع السياسات والمبادئ التوجيهية ذات الصلة، بما في ذلك إجراء رصد مناسب للموظفين العاملين تحت إشرافه والذين قد يفوض إليهم تلك السلطة فيما بعد. ومع تنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية، تعتزم الأمانة العامة تعزيز هذه الضمانات بإلزام كل مدير كبير، في إطار اتفاقات كبار المديرين مع الأمين العام، بأن يؤكد سنوياً عن طريق تقرير اعتمادٍ تهيئة وحفظ بيئة محكمة لعمليات المراقبة الداخلية نتيجة لعملية تقييم المخاطر. وأبلغ مكتب خدمات الرقابة الداخلية المفتش برأيه أن تقرير الوحدة الحالي يبالغ في تقدير الاتفاق مع الأمين العام حين يقدمه بوصفه رسالة إقرار إداري.
	111 - وأُطلع المفتش على أن رسائل الإقرار أداة قوية جداً لتطبيق المساءلة حتى في أدنى مستويات التسلسل الإداري، واتفق في ذلك مع منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي والأمم المتحدة وبرنامج الأغذية العالمي. ويتعين على المديرين أن يبينوا في إطار هذا النظام أنهم امتثلوا لكل ما يسري من لوائح وقواعد. ويمكن بعدئذ إجراء مراجعة داخلية للتحقق من الظروف التي وُقعت فيها الرسائل ومن الأهمية الفعلية للضوابط الرقابية التي وضعها المديرون. وتذهب منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي إلى أبعد من ذلك بمحاولة تحديد المسؤولية عن إدارة المخاطر في رسائل التمثيل. ويرى المفتش أن رسالة الإقرار هذه أداة فعالة تسمح للمنظمات بإخضاع الفرد للمساءلة عن الأفعال الصادرة تحت سلطته المفوضة.
	112 - ويعترف هذا التقرير بأن رسالة الإقرار أداة هامة من الأدوات القائمة على الامتثال لزيادة المساءلة الإدارية. وكما ذُكر أعلاه، يجب تعزيز المساءلة من خلال آليات قائمة على الامتثال إلى جانب الحوافز والمكافآت؛ على أن يكون الامتثال هو المعيار الأدنى الذي يتعين على كل مدير أن يتقيد به. وتعكس اتفاقات كبار المديرين في الأمم المتحدة (برتبتي وكيل الأمين العام والأمين العام المساعد) فعلاً هذه الجهود. وينبغي اعتبار هذا العنصر من عناصر المساءلة واحداً من المعايير المرجعية اللازمة لإطار مساءلة قادر على الأداء. وهو يتميز بشفافيته ووضوح هيكله وإمكانية التحقق منه عن طريق مراجعة داخلية وخارجية. ويمكن ربطه أيضاً باتفاقات الإدارة وتقييمات الأداء.
	عنصر المراقبة الداخلية: المعلومات والاتصالات

	113 - لكي تكون المنظمات خاضعة للمساءلة، لا بد أن يكون لديها نظام لتوثيق المعلومات المتعلقة بالعمليات والشؤون المالية وغير المالية والامتثال وإعداد التقارير في هذا الشأن. وقد تجسد ذلك في السنوات الأخيرة في شكل نظم تخطيط الموارد المؤسسية. غير أن نظام التوثيق ونشر المعلومات لا يقتصر على وجود نظام لتخطيط الموارد المؤسسية، بل يجب أن تكون هناك شفافية في المعلومات الصادرة سواء داخل المنظمة أو خارجها.
	المعيار المرجعي 13: حصول الموظفين في جميع المستويات على معلومات موثوقة وذات صلة تدعم عملية اتخاذ القرارات بما يتماشى مع السلطات المفوضة لهم، ووجود نظام للاتصالات الداخلية والخارجية لدى المنظمة.
	الأدوات:
	(أ) وجود نظام لتخطيط الموارد المؤسسية أو نظام مماثل لجمع المعلومات ذات الصلة وتوثيقها؛
	(ب) استغلال قنوات الاتصال الداخلية استغلالاً تاماً؛
	(ج) وجود سياسات للكشف عن المعلومات.
	114 - بلغت مؤسسات منظومة الأمم المتحدة مراحل مختلفة في تنفيذ عمليات تخطيط الموارد المؤسسية. ويفتقر ذلك التنفيذ إلى التوحيد في بعض المنظمات حيث لا يغطي تخطيط الموارد المؤسسية إلا المقر، وبالتالي ما زالت المنظمات تتبع نهجاً مجزأً في إعداد تقارير شاملة عن المنظمة بوجه عام. ويعترف المفتش بأن تخطيط الموارد المؤسسية أداة باهظة التكلفة ولا تتاح لجميع المنظمات، ولا سيما المنظمات الصغيرة التي تعجز عن تبرير استثمارات مكلفة من هذا القبيل. وما دام هناك نظام تُدخَل فيه المعلومات وتوثَّق، وتُعد على أساسه تقارير موثوقة للموظفين والهيئات التشريعية، ينبغي اعتبار ذلك أمراً كافياً.
	115 - غير أن وجود نظام لتخطيط الموارد المؤسسية أو نظم مماثلة ليس كافياً لضمان نشر المعلومات باتساق على نطاق واسع. فمن المهم أن يضع الرؤساء التنفيذيون للموظفين على جميع المستويات قنوات اتصال واضحة للإبلاغ عما يُدخل على الإجراءات والعمليات والمعلومات من تنقيحات جديدة يمكن أن تؤثر على قدرة الموظفين على الاضطلاع بمسؤولياتهم. ومن المؤسف أن بعض الرؤساء التنفيذيين لا يعقدون اجتماعات منتظمة مع الموظفين. ومع أن الرؤساء التنفيذيين يجتمعون مع أفرقتهم الإدارية العليا، نادراً ما يعقد بعضهم مع كل الموظفين لقاءات مفتوحة أو مؤتمرات الفيديو مع الموظفين الميدانيين. وأفاد أيضاً كثير من ممثلي مجلس الموظفين بأنهم لم يعقدوا اجتماعاً مع رؤسائهم التنفيذيين منذ سنوات عدة. ويعتبر حضور الرئيس التنفيذي واتصاله بالموظفين جزءاً لا يتجزأ من ثقافة المنظمة. وينبغي أن يبذل الرؤساء التنفيذيون جهوداً إضافية لإتاحة الوقت اللازم لعقد اجتماعات مع موظفيهم.
	116 - ولا يقتصر الاتصال بالأطراف الخارجية على تقديم تقارير سنوية إلى الهيئات التشريعية؛ بل يتبنى المفتش نظرة أوسع إلى هذه المسألة ويرى أن الاتصال الخارجي يجب أن يكون مع جميع الجهات المعنية، بما فيها الدول الأعضاء والجهات المستفيدة وعامة الناس ووسائط الإعلام. وبغية ضمان الشفافية في الاتصال بعامة الناس الذين تكون منظمات الأمم المتحدة مسؤولة عن تعهد مواردهم، يجب على الرؤساء التنفيذيين أن يكفلوا وجود سياسات للكشف عن المعلومات. ويجب أن تتضمن هذه السياسات ما يلي():
	• قائمة مفصلة بأنواع وثائق المنظمة التي ينبغي أن تكون علنية والحدود الضيقة لعدم الكشف، مثل البيانات والمعلومات المتعلقة بالمستفيدين؛
	• عملية خاصة بالأطراف الخارجية لطلب الوثائق، وإطار زمني للنظر في الطلب، وسبل الطعن في حال رفض الطلب.
	117 - ولدى منظمة العمل الدولية والبرنامج الإنمائي وبرنامج الأمم المتحدة للبيئة واليونيسيف ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع وبرنامج الأغذية العالمي سياسات للكشف عن المعلومات تتضمن العناصر المذكورة أعلاه. ويود المفتش دعوة هذه المنظمات إلى زيادة مستوى الشفافية بنشر قائمة الطلبات المرفوضة وأسباب رفضها، أو بالعمل، كحد أدنى، على وضع سياسات وإجراءات لإدارة الطعون في قرارات عدم الكشف عن المعلومات، وهذه هي الممارسة السائدة حالياً لدى البرنامج الإنمائي.
	وسيعزز تنفيذ التوصية التالية الشفافية ونشر أفضل الممارسات.
	التوصية 6
	ينبغي أن يضع الرؤساء التنفيذيون سياسات للكشف عن المعلومات وينفذوها لزيادة الشفافية والمساءلة في منظماتهم على سبيل الاستعجال، ما لم يكونوا قد فعلوا ذلك بعد، وأن يبلغوا الهيئات التشريعية بذلك.
	عنصر المراقبة الداخلية: الرصد

	118 - يشكل الرصد آخر عنصر في حلقة المراقبة الداخلية. فيجب أن تلتزم المنظمات برصد العناصر الأربعة الأخرى في عملياتها الخاصة بالمراقبة الداخلية وأن تقيم نوعية الأداء والامتثال. وتتألف أنشطة الرصد من المراجعة الداخلية، وعمليات التفتيش وتقييم أداء الموظفين على جميع المستويات، وتقييمات الأداء على نطاق 360 درجة، وأدوات مثل سجلات النتائج واتفاقات كبار المديرين.
	المعيار المرجعي 14: رصد أداء الرؤساء التنفيذيين وكبار المديرين والموظفين واتخاذ إجراءات تصحيحية حسب الاقتضاء.
	الأدوات:
	(أ) تقييمات أداء الموظفين على جميع المستويات، بما في ذلك استقاء الآراء والتعليقات على نطاق 360 درجة؛
	(ب) اتفاقات كبار الموظفين أو أدوات من نوع سجلات النتائج؛
	(ج) تدابير تصحيحية للأصول غير المنتجة.
	119 - إن خطة العمل الشخصية هي التي تجعل الموظفين خاضعين للمساءلة عن أداء نواتج معينة أو عن تصرفات/كفاءات معينة. ولدى جميع المنظمات آلية لتقييم أداء الموظفين. وقد ميزت بعض المنظمات بين شروط تقييم أداء الموظفين العاديين المعينين بعقود محددة المدة وشروط تقييم أداء الموظفين المؤقتين أو موظفي المشاريع. وفي حالة الفئتين الأخيرتين، خلص المفتش إلى أن المديرين يُجرون، في كثير من الحالات، تقييماً طوعياً للأداء. ولا تطلب معظم المنظمات إجراء تقييم دوري لأداء المستشارين، بل تعتمد على تقييمات في نهاية المشروع/التكليف. وتتألف معظم نظم تقييم الأداء من خطة عمل تتضمن أهدافاً وغايات/نواتج، وكفاءات مطلوبة في الموظف أو يود الموظف تطويرها، واستعراض في منتصف المدة مع المشرف، وتقييم نهائي في ختام الدورة.
	120- وأبلغت منظمات معدودة فقط المفتش بأنها تستخدم أداة لتقييم الأداء على نطاق 360 درجة في إطار آلية تقييم الأداء()، تسمح للموظفين الخاضعين للإشراف بتقييم الكفاءات الإدارية لدى المشرفين عليهم. وتقوم الأمم المتحدة باختبار تجريبي لأداة تقييم جديدة يمكن في إطارها لمشرف على ثلاثة موظفين على الأقل أن يطلب منهم إجراء تقييم لمهاراته الإدارية، وتشمل أيضاً نظاماً لاستعراض النظراء الطوعي. ويعتمد كل من الفاو ومفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين والأونروا وبرنامج الأغذية العالمي أيضاً تقييمات الأداء على نطاق 360 درجة باعتبارها أداة للمديرين للحصول على آراء بشأن مواطن القوة والضعف في عملهم الإداري. ويقترح المفتش أن يختار كبار المديرين بمحض إرادتهم، في المنظمات التي لا تطلب إجراء تقييم للأداء على نطاق 360 درجة، الخضوع لتقييم لا يجريه المشرفون عليهم فحسب، بل نظراؤهم والخاضعون لإشرافهم أيضاً.
	121 - وتكاد جميع المنظمات لا تستخدم تقييمات الأداء استخداماً فعالاً، وأعرب ممثلو الموظفين في هذا الصدد عن درجة عالية من عدم الرضا. وأبدى بعض المستجوَبين شكاً في استخدام تقييمات الأداء كأداة لتطوير القدرات و ”المساءلة“. ولوحظ أن الموظفين قلقون إزاء تبعات ذكر احتياجاتهم لتطوير أدائهم، خشية أن يُعتبر ذلك دليلاً على العجز فيُستخدم ضدهم. وأشار آخرون إلى عدم إتمام المديرين تقييمات أداء موظفيهم وإلى سوء السرد الوارد فيها وتنقل الموظفين وتأثير ذلك على تقييمات عادلة. وأبلغ مديرو بعض المنظمات عن افتقار كثير منهم إلى الشجاعة اللازمة لكتابة تقييمات تعكس مستوى الأداء الحقيقي خوفاً من اعتراض الموظفين على التقييم، مما قد يؤدي إلى مداولات طويلة أمام المحاكم. وأشار موظفو إحدى المنظمات إلى أن منظومة الأمم المتحدة أُسست على ثقافة التوافق، بحيث تُتخذ القرارات في لجان وأفرقة فضعفت معنويات الموظفين وأصبحوا عاجزين عن وضع إطار لعملهم على مستوى المسؤولية الفردية والمساءلة. وإذا كانت ثقافة التوافق والخوف من الطعون أمام المحاكم تشل قدرة المديرين على إجراء تقييمات صادقة للموظفين، فقد أصبح من الصعب فصل الموظفين الذين لا يؤدون الحد الأدنى المطلوب. وأوضح بعض المديرين أيضاً أنه يستحيل في الوقت الراهن اتخاذ أي إجراء ضد هؤلاء الموظفين. وفي حالة ضعف مستوى الموظفين، يكون على المديرين إما فصلهم (وهو ما تبين أنه أمر صعب) أو القبول بمواصلة تشغيلهم على مضض. ويشكل مجال تقييم الأداء أحد أضعف العناصر التي حددها المفتش في هيكل المساءلة.
	122 - وهناك أمثلة جيدة من صندوق الأمم المتحدة للسكان ومفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين على محاولة تجاوز هذه العقبة. فقد نفذ الصندوق سياسة عامة تنطوي على فصل الموظفين الذين لا يؤدون الحد الأدنى المطلوب. وتقوم هذه المبادرة الجيدة على السماح للمنظمة بفصل موظف بعد ثلاث سنوات متواصلة من سوء الأداء أو بعد سنتين من الخدمة غير المُرضية. وشرع الصندوق في تنفيذ تلك السياسة قبل ثلاث سنوات وأبلغ المفتشَ بأنه شارف على نهاية سنتها الثالثة، حيث سيصبح الموظفون المعنيون ”مستحقين“ للفصل. وأبلغ الصندوق المفتشَ بأنه فصل موظفاً حتى الآن وأن قضيته معروضة على المحكمة حالياً.
	123 - وتتبع المفوضية ممارسة جيدة في مجال تقييم الأداء وسوء الأداء. فبداية، لا تقتصر وحدة تقييم الأداء، التي تشرف على تقييمات الأداء، على رصد الامتثال لعملية التقييم فحسب، بل ترصد أيضاً معايير تقارير التقييم وجودتها. ولدى الوحدة صلاحية إعادة التقييمات إلى المشرفين الذين لا يمتثلون للمعايير المتوقعة. وتُستخدم التقييمات استخداماً حثيثاً كأداة للتعيين وتجديد العقود والترقية. وعندما لا يحسّن الموظفون الذين لا يؤدون الحد الأدنى المطلوب أو سيئو الأداء عملهم، تكون لدى مدير الموارد البشرية صلاحية فرض تدابير إدارية عليهم نتيجة لسوء أدائهم. وتشمل التدابير الإدارية ذات الصلة ما يلي: عدم منح الزيادة الدورية في الأجر داخل الرتبة (زيادة في الدرجة)، وإعادة التكليف في وظيفة أنسب، وإنهاء التعيين بسبب الخدمة غير المُرضية.
	124 - وفيما يتعلق بتقييمات أداء الرؤساء التنفيذيين، لم تضع أية منظمة بعد آلية للتقييم(). ويخضع الرؤساء التنفيذيون للمساءلة أمام الهيئات التنظيمية و/أو التشريعية. وتفيد التقارير بأنه في حال عدم الرضا عن أدائهم، يُبلغ ذلك عن طريق هذه الهيئات. وتتبع الأمم المتحدة أفضل ممارسة في تقييم أداء كبار المديرين. فقد قال الأمين العام بان كي - مون() في حفل التوقيع على اتفاقات كبار المديرين في عام 2011: ”ينبغي أن تكون المساءلة طبعاً من طباعنا جميعاً. فلا ينبغي الخوف منها ولا ينبغي النظر إليها من زاوية الامتثال فقط كما لو كنا ملزمين بها. بل إن المساءلة، في أحسن الأحوال، هي مفهوم يمكن أن يساعدنا على الالتزام بأعلى معايير التميز الذي نطمح إليه كل يوم“. ويبرم الأمين العام ”اتفاقات“ سنوية مع كبار المديرين (رؤساء الإدارات والمكاتب، ورؤساء بعثات حفظ السلام، والممثلين الخاصين للأمين العام) تبين أهدافهم والإنجازات المتوقعة منهم. وتضع هذه الاتفاقات أهدافاً برنامجية وغايات إدارية محددة، تشمل سجلاً لإنجازات الموارد البشرية. وفيما يخص كل مدير، يتضمن الاتفاق الأهداف الرئيسية المتصلة بالولاية المحددة لكل إدارة ويكفل اتساقها مع الأهداف المحددة في وثائق الميزانية. ويستعرض مجلس الأداء الإداري الاتفاقات سنوياً ويقدم تقارير إلى الأمين العام عن أداء المديرين. وتوجه إلى المديرين رسالة تبين إنجازاتهم وأوجه ضعفهم، ثم يُعد كل مدير خطة عمل لاتخاذ ما يلزم من إجراءات تصحيحية. وتساعد الآلية أيضاً في تبادل المعارف على نطاق المنظمة إذ يطلع المديرون على أفكار مبتكرة وخلاقة. وهذه ممارسة جيدة في منظومة الأمم المتحدة. ومن أجل رفع السقف إلى مستوى أعلى، يقترح المفتش أن يوضح مجلس الأداء الإداري الإجراءات التي يمكن اتخاذها فيما يتعلق بالمديرين الذين يستمر سوء أدائهم (كما هو الحال لدى فرادى الموظفين) مقارنة بالأهداف المحددة لهم.
	المعيار المرجعي 15: تَتبُّع توصيات هيئات الرقابة/عمليات المراجعة والتقييم الداخلية وتنفيذها، أو تقديم تبريرات واضحة في حال عدم فعل ذلك.
	الأدوات:
	(أ) سياسات الإفصاح عن المعلومات؛
	(ب) إبلاغ توصيات الرقابة الخارجية والداخلية؛
	(ج) تتبُّع توصيات عمليات المراجعة الداخلية والخارجية وهيئات الرقابة والتقييمات الداخلية والمستقلة والتقييمات الذاتية.
	125 - عادة ما تكون آليات الرقابة الداخلية، في مؤسسات منظومة الأمم المتحدة، رائدة في رصد الامتثال وفعالية الإجراءات والعمليات وأداء وحدات/إدارات وبرامج معيّنة. وقد حدد تقرير وحدة التفتيش المشتركة لعام 2010 المعنون ”وظيفة مراجعة الحسابات في منظومة الأمم المتحدة“().
	التحديات/القيود الرئيسية التي يواجهها مديرو المراجعة الداخلية/الرقابة الداخلية: بما يلي: متابعة وتنفيذ توصيات المراجعة؛ والموارد؛ ومراجعة مبادرة ”وحدة العمل في الأمم المتحدة“؛ والتنسيق مع هيئات الرقابة الأخرى؛ والاستقلال. وهناك قيود إضافية تتعلق بالسلطة، والمركزية/اللامركزية، والهيكل، والتخطيط، وتقديم التقارير وتقييم الجودة فيما يخص نشاط المراجعة الداخلية وأداء المراجعين الداخليين وكفاءتهم. وثمة تحديات أخرى تشمل نقص المساءلة والجزاءات في مواجهة المسؤولين عن عدم تنفيذ التوصيات().
	126 - وتماشياً مع استنتاجات تقرير الوحدة عن وظيفة المراجعة، حُددت تحديات مماثلة لا سيما في مجال متابعة توصيات المراجعة وتنفيذها. وسُئلت المنظمات أثناء الاستعراض عما إذا كانت لديها آلية للمتابعة من أجل تعقب حالة التنفيذ أو تسجيل سبب عدم الموافقة على توصية أو قبولها، بل والذهاب إلى أبعد من ذلك بالنظر فيما إذا كانت التوصيات مقدمة إلى أفراد بعينهم فيخضعون للمساءلة عن حالة تنفيذ التوصيات. وأبلغ كل من منظمة الطيران المدني الدولي ومنظمة العمل الدولية والاتحاد الدولي للاتصالات والبرنامج الإنمائي واليونسكو ومنظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية (اليونيدو) ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع وبرنامج الأغذية العالمي بأن لديها آلية لربط استنتاجات هيئات الرقابة بأداء فرادى الموظفين. وأفاد كبار المديرين في الأمم المتحدة بأنهم سيدرجون هذا الاقتراح في تقرير الأمين العام المقبل بشأن المساءلة الذي سيقدم إلى الجمعية العامة في دورتها المقبلة. وأُطلع المفتش على آليات ونظم مختلفة يعرض من بينها ممارستين جيدتين أدناه:
	الممارسات الجيدة
	الأمم المتحدة: رغم أن الأمانة العامة أخبرت المفتش بأنها تضع مشروع مقترح للدورة 67، يرى المفتش أن اتفاقات كبار المديرين تشمل أصلاً عناصر لربط توصيات الرقابة بأداء فرادى الموظفين/كبار المديرين. وتتضمن الاتفاقات الحالية هدفاً يتمثل في تنفيذ التوصيات التي تقبلها الإدارة إلى جانب غايات لقياس معايير النجاح. ثم يوجه كبار المديرين التوصيات إلى المديرين التنفيذيين ثم نزولاً إلى الأفراد لكي يكون كل فرد مسؤولاً عن تنفيذها ويتسنى مساءلته.
	برنامج الأغذية العالمي: منذ عام 2010 والوحدة المسؤولة عن تحليل جميع تقارير هيئات الرقابة والتوصيات تقدم معلومات إلى جميع المديرين عن التوصيات المعلقة والإحصاءات الخاصة بالتنفيذ والرسائل التذكيرية. ويمكن بعد ذلك للمديرين التنفيذيين أن يراعوا التوصيات ويوجهوها إلى فرادى المديرين وأن يأخذوا في الاعتبار، عند تقييم أداء هؤلاء، حالة تنفيذ التوصيات. وقد أدى ذلك إلى ثقافة محكمة لمتابعة توصيات المراجعة الداخلية. وفي عام 2010، أُقفلت 53 في المائة من توصيات المراجعة المتصلة بمخاطر متوسطة و90 في المائة من توصيات المراجعة المتصلة بمخاطر شديدة، ووُضعت خطط عمل مفصلة لرصد التوصيات المتصلة بمخاطر شديدة.
	جيم- عنصر المساءلة: آليات الشكاوى والاستجابة
	الشكل 5
	127 - إن تمكين الموظفين وأصحاب المصلحة من التماس الاستجابة للتظلم ومواجهة الضرر المدعى وقوعه والحصول عليهما جانب بالغ الأهمية من جوانب المساءلة. فهذه هي الآلية التي يتسنى من خلالها لأصحاب المصلحة مساءلة منظمة بالاستفسار عن قرار أو إجراء أو سياسة عامة وتلقي رد مناسب على تظلمهم. وينبغي اعتماد الشفافية والضوابط الداخلية وعمليات التقييم لتقليص الحاجة إلى آليات الشكوى إلى أدنى حد. وينبغي اعتبار آليات الشكاوى والاستجابة آخر ملاذ لأصحاب المصلحة من أجل مساءلة المنظمة وآخر وسيلة تدرك من خلالها المنظمات أن هناك قضية تتطلب استجابة منها. وتشكل تلك الآليات الجزء القائم على رد الفعل في إطار المساءلة.
	128 - وفيما يتعلق بالمساءلة، فموظفو المنظمات هم أصحاب المصلحة الرئيسيون الذين يكون عليهم تقديم الشكاوى. والوصول إلى إجراءات التظلم المستقلة الرسمية وغير الرسمية داخل المنظمة هو عامل أساسي من عوامل المساءلة الصارمة. وإذا شعر الموظفون أن إجراءات التظلم لا تعمل كما ينبغي أو ليست مستقلة بالقدر الكافي، فلن يستخدموها ولن يفضحوا المخالفات في حال سوء التصرف، خوفاً من الانتقام.
	129 - أما في بعض المنظمات، فأصحاب المصلحة الآخرون هم المستفيدون من عمل المنظمة. وقد حُددت أمثلة ممتازة على آليات شكاوى خاصة بالمستفيدين محكمة التنظيم، تُعرض في هذا القسم.
	130 - وينبغي أن تشمل آليات الشكاوى والاستجابة الفعالة نظاماً من مستويين:
	(أ) يتسم المستوى الأول بطابع غير رسمي، وينفذ في أغلب الأحيان عن طريق آليات للوساطة أو أمين للمظالم. وهو بالغ الأهمية عندما يُربط بإطار للمساءلة، لأنه يمكن أن يساعد بصورة استباقية في تسوية المنازعات أو حالات سوء تفاهم الموظفين والمديرين. ويمكن أن ينشئ ثقافة للحوار ويمنع ظهور قضايا قد تضر بالمنظمة. ولا يقتصر المستوى الأول على تسوية المنازعات بل يسهم إسهاماً كبيراً في منع حدوثها.
	(ب) يستند المستوى الثاني إلى مراعاة الأصول القانونية، والحصول على التمثيل القانوني، والوصول إلى المحاكم، والاستفادة من محاكمة عادلة، ومن سبل الانتصاف، ومن نظام العدالة الداخلي في المنظمة بوجه أعم. ويشتمل أيضاً على إطار اللوائح والقواعد الداخلية المتبعة في المنظمة (تعميمات ونشرات ومذكرات إدارية، وغير ذلك) التي تصف بصورة منظمة إلى حد ما الإجراءات السارية على هذا الشكل من آليات الاستجابة.
	المعيار المرجعي 16: لجوء الموظفين إلى آليات الشكاوى غير الرسمية.
	الأدوات:
	(أ) عرض إجراءات التظلم/النقض في وثيقة و/أو كتيب سياسات؛
	(ب) وجود وظيفة وسيط أو أمين مظالم.
	131 - فيما يتعلق بإجراءات التظلم غير الرسمية، واجه فريق وحدة التفتيش المشتركة مجموعة من مستويات التنفيذ على نطاق منظومة الأمم المتحدة. وأعرب بعض المستجوَبين عن عدم ارتياحهم لإنشاء آليات تظلم غير رسمية، لأن ذلك يمكن أن يزيد عدد القضايا البسيطة التي ينبغي معالجتها. وشددوا أيضاً على أن خدمات مكتب المظالم والوساطة ترتبط ارتباطاً خاصاً بثقافة محددة (ولا سيما الأنغلوساكسونية) ومن ثم لا تنطبق على مراكز عمل بعينها. وبالإضافة إلى ذلك، يصعب على بعض المنظمات، في أوقات تشهد تقييد الميزانية، أن تخطط لوضع آليات لأمين المظالم أو الوساطة.
	132 - وأعرب بعض ممثلي الموظفين أيضاً عن شك شديد إزاء إرساء تلك الآليات. فمن شأنها، في رأيهم، أن تضعف موقف الموظفين الذين سيتعين عليهم آنذاك تخطي حاجزين مختلفين لرفع قضيتهم ضد المنظمة. ويخشى الممثلون أن تصبح الآليات غير الرسمية ضمانة لدى الإدارة لتثبيط الموظفين في إحالة القضية إلى مستوى الشكاوى الرسمي.
	133 - وثمة إقرار بالحقائق المذكورة أعلاه، غير أن وجود هيكل لمكتب المظالم أو الوساطة يعمل جيداً داخل منظمة سيساعد في حل بعض القضايا البسيطة في العلاقات بين الموظفين والإدارة. ومن المؤكد أن على أمين المظالم أن يخضع لعملية اختيار صارمة للغاية وأن يكون قدوة من حيث النزاهة الشخصية والاستقلال عن أي ضغط. ويشكل برنامج الأغذية العالمي والبنك الدولي مثالين جديرين بالذكر في هذا التقرير، لأن كلاهما أنشأ آلية لمكتب المظالم والوساطة.
	134 - ويذهب البنك الدولي إلى أبعد من ذلك إذ أنشأ مكتبا خاصا هو ”مكتب المحقق/المستشار لشؤون التقيد بالأنظمة“ من أجل الاستجابة بسرعة وفعالية لشكاوى المستفيدين. ويقدم المكتب التقارير مباشرة إلى رئيس ومجلس إدارة مجموعة البنك الدولي. وتقرير عام 2010 السنوي() شامل جداً ويكشف عن كل قضية في الشكاوى الواردة من المستفيدين التي فتحها المكتب خلال السنة، وعن حالتها (قُيمت أو بُت فيها أو لا تزال جارية أو أحيلت إلى الجهة المعنية بالامتثال). وتعتبر هذه الممارسة مثالاً ممتازاً على مبدأ الشفافية وتقوية الشعور بالمسؤولية إزاء المستفيدين.
	135 - ويوجد فعلاً في الأمم المتحدة نظاما أمين المظالم والوساطة. ويمكن لجميع موظفي الأمم المتحدة الوصول إلى مكتب أمين المظالم وخدمات الوساطة في جميع أنحاء العالم من خلال مكاتب التمثيل الإقليمي(). غير أنه يكون على الموظفين في بعض المناطق السفر أو التماس المشورة من أمين المظالم عبر الهاتف أو البريد الإلكتروني، وهي طريقة غير مناسبة للتعامل مع المعلومات السرية و/أو الشخصية. وكما يتبين من تقرير الأمين العام عن ”أنشطة مكتب أمين المظالم وخدمات الوساطة في الأمم المتحدة“ (A/65/303)() وفقرته الختامية المعنونة ”بناء المصداقية والثقة من خلال النجاح“، ”من المرجح أن يثير الموظفون بارتياح مسائل حساسة، قد تكون على درجة من الأهمية، أثناء الاتصال المباشر مع شخص، وليس مجرد صوت على الطرف الآخر من الهاتف، بل الأسوأ من ذلك، على الطرف الآخر من الاتصال عبر البريد الإلكتروني. وستتعزز مصداقية المكتب من خلال إظهار هذا المستوى من الالتزام للموظفين ومساعدتهم على حل المسائل المتعلقة بمكان العمل“.
	136 - وفي ضوء ”تقرير مكتب أمين المظالم إلى صناديق وبرامج الأمم المتحدة“ الصادر أخيراً، يُشجَّع موظفو ومديرو الصناديق والبرامج المشاركة (البرنامج الإنمائي والصناديق المرتبطة به، وصندوق الأمم المتحدة للسكان، واليونيسيف، ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع) على الاتصال بهذا المكتب، لأنهم يشكلون مصدرا قيّما لمرافقة عمليات إدارة التغيير. ووفقاً لهذا التقرير بالذات، من المؤسف أن يستمر أمين المظالم في ”تلقي معلومات من زوار من مختلف المنظمات تشير إلى أن بعض كبار ممثلي الإدارة ما زالوا يثنون الموظفين عن الاتصال بأمناء المظالم بل ويهددونهم باتخاذ إجراءات عقابية ضدهم إن هم فعلوا ذلك“().
	137 - ولا يبدو أن هذا الانتقام المباشر أو غير المباشر يحدث في حالة فضح المخالفات فحسب، كما سبقت الإشارة إليه في هذا التقرير، بل يحدث أيضاً في بعض الحالات البسيطة لسوء العلاقات بين الموظفين والإدارة. ويُبين مثال عُرض على المفتش أن الموظفين استخدموا هويات مزيفة للاتصال بأمين المظالم خوفاً من الانتقام. ويرى المفتش أن هذا مثال على الخلط بين دور أمين المظالم ودور مكتب الأخلاقيات المكلف بتوفير الحماية من الانتقام().
	138 - ووظائف أمين المظالم والوساطة والأخلاقيات جديدة تماماً داخل منظومة الأمم المتحدة وسيلزم بعض الوقت لتصبح ركيزة معترفاً بها للمساءلة في المنظومة. وبالتالي من الأهمية بمكان أن تعزز جميع المنظمات المشاركة تلك الوظائف وتبرز صورتها بتزويدها بمخطط واضح للأدوار والمسؤوليات وتعلن وجودها بطرق منها اللقاءات المفتوحة أو المنشورات الإعلامية().
	المعيار المرجعي 17: إمكانية لجوء الموظفين والمستشارين وغير الموظفين وأصحاب المصلحة/المستفيدين والبائعين إلى آليات الشكاوى الرسمية ووجود آليات لدى المنظمات للاستجابة لتلك الشكاوى.
	الأدوات:
	(أ) وظيفة التحقيق، وخطوط الاتصال المباشر، واستمارات الشكاوى، للموظفين والأفراد الخارجيين؛
	(ب) آليات التظلم: محكمة الأمم المتحدة للمنازعات والمحكمة الإدارية لمنظمة العمل الدولية؛
	(ج) الطعون المتعلقة بالشراء.
	139 - يُلزم موظفو منظمات الأمم المتحدة الذين يلاحظون خللاً في المراقبة الداخلية بالإبلاغ عنه وعن سوء السلوك. ويمكن أيضاً لعمليات المراجعة والتفتيش أن تكشف ادعاءات سوء السلوك. وتختلف الجهة التي يقدم إليها الموظفون تلك الشكاوى من منظمة إلى أخرى بناء على نوع الشكوى. فقد أفاد كثير من الموظفين المستجوَبين بأن قضايا الغش وسوء السلوك المالي تحقق فيها هيئة تحقيق رسمية (عند وجودها). أما المضايقة والتحرش الجنسي، فتنظر فيهما أفرقة الموارد البشرية وأفرقة النظراء. وتدخل ادعاءات الانتقام على فضح المخالفات في نطاق مكتب الأخلاقيات. وتوجد لدى معظم المنظمات الكبرى في الأمم المتحدة وظيفة خاصة بالتحقيق (الفاو، والوكالة الدولية للطاقة الذرية، ومنظمة العمل الدولية، والأمم المتحدة، والبرنامج الإنمائي، واليونسكو، وصندوق الأمم المتحدة للسكان، واليونيسيف()، واليونيدو، ومفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين، ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع، والأونروا، ومنظمة الصحة العالمية، وبرنامج الأغذية العالمي، والمنظمة العالمية للملكية الفكرية) مع تفاوت كبير في عدد المحققين الذي يتراوح بين موظف واحد (في منظمة العمل الدولية، واليونسكو، والمنظمة العالمية للملكية الفكرية، واليونيدو، والوكالة الدولية للطاقة الذرية، والأونروا) و 93 موظفاً من الفئة الفنية معنياً بالتحقيق في الأمم المتحدة. وتجدر الإشارة إلى أن وحدة التفتيش المشتركة هي المكلفة بأداء مهمة التحقيق، باعتبارها الهيئة الرقابية المستقلة والخارجية الوحيدة في منظومة الأمم المتحدة(). ومن المهم، من منظور المساءلة، توخي الاتساق في التحقيقات داخل المنظمات لزيادة صلاحيات التحقيق وقدراته وضمان استفادة الموظفين الخاضعين للتحقيق من الإجراءات القانونية الواجبة. ويعزز الاتساق أيضاً مصداقية التحقيقات، مما يؤثر تأثيراً مباشراً على ثقافة المساءلة. وتخضع وظيفة التفتيش لاستعراض آخر تجريه الوحدة.
	140 - وعندما يشعر الموظفون أنهم عوملوا معاملة غير منصفة وغير مناسبة، أو خضعوا لتقييم كشف سوء أدائهم، أو تعرضوا لتدابير تأديبية أو إدارية، فينبغي أن يلجؤوا لا إلى النظم غير الرسمية لتسوية المنازعات المذكورة أعلاه فحسب، بل أيضاً إلى الآليات الرسمية لتسوية المنازعات. ومؤسسات منظومة الأمم المتحدة هي أطراف إما في محكمة الأمم المتحدة للمنازعات أو في المحكمة الإدارية لمنظمة العمل الدولية. ويتبع الموظفون الإجراءات المعمول بها لرفع قضاياهم أمام إحدى المحكمتين. ولدى الموظفين والمنظمات الخاضعين لولاية محكمة الأمم المتحدة للمنازعات() محفل من المستوى الثاني يتمثل في محكمة الاستئناف. أما الموظفون والمنظمات الخاضعون لولاية المحكمة الإدارية لمنظمة العمل الدولية فلديهم إمكانيات محدودة لمراجعة الأحكام الصادرة، ويُلاحَظ() أن المراجعات لا تتم إلا في ظروف استثنائية. ويقتصر نطاق ولاية هاتين المحكمتين على الموظفين والأشخاص الذين تربطهم بالمنظمة علاقة تعاقدية إذا كان العقد يتضمن شروطاً من هذا القبيل، ولا يشمل نطاقها المتطوعين والمتدربين الداخليين، وفي بعض الحالات المتعاقدين إذا لم يكن عقدهم يتضمن تلك الشروط.
	141 - وعندما يتعلق الأمر بالمتعاقدين، في منازعة بشأن الشراء، وضعت عدة منظمات (الأمم المتحدة، والبرنامج الإنمائي، ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع، ومفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين، واليونيسيف، واليونيدو، والأونروا) آلية للشكاوى تعرف أيضا باسم الطعون المتعلقة بالشراء أو الطعون في قرارات إرساء العطاءات. ويسمح ذلك للبائعين الذين لم يُمنحوا عقداً بالطعن في القرارات المتخذة. وخلصت مذكرة وحدة التفتيش المشتركة بشأن الشراء إلى أن ”... معظم منظمات الأمم المتحدة تفتقر إلى آلية رسمية تسمح للبائعين بالطعن في قراراتها بشأن الشراء ... وفي غياب تلك الآلية الرسمية، تتعرض المنظمات لخطر اعتبارها منحازة لأن نظرها في الشكاوى يتوقف على مقدمها“(). ولأغراض الشفافية، من المهم أن تنشئ المنظمات، لا سيما المنظمات التي لديها حجم كبير من المشتريات، آلية رسمية للسماح للبائعين بالاعتراض على قرارات الشراء.
	142 - وقليلة هي المنظمات التي لديها سياسة عامة واضحة وآلية للسماح للمستفيدين/أصحاب المصلحة بتقديم شكاوى ضد المنظمة. فلدى كثير من المنظمات خطوط اتصال مباشرة لا يُفصح فيها عن هوية المتصل (الهاتف أو الفاكس أو حساب البريد الإلكتروني) متاحة عن طريق مواقعها الشبكية. غير أن المفتش يرى أن هذه الطريقة قد لا يستفيد منها عدد كبير من الأشخاص الذين قد لا يمكنهم استخدام أية أداة من أدوات الاتصال على الإنترنت. وتُتبع في هذا المجال ممارسات جيدة في مصرف التنمية للبلدان الأمريكية ومفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين والبنك الدولي، وهي منظمات عملت بشكل استباقي على إدراج آليات للشكاوى متاحة للمستفيدين/أصحاب المصلحة فيها.
	143 - وقد جعلت مفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين المساءلة إزاء الأشخاص المشمولين بحمايتها أو باهتمامها في صميم إطارها الخاص بالمساءلة. ويتجسد ذلك من خلال إجراءات التأكد من أن المستفيدين (الأشخاص المشمولين بالاهتمام) يصلون أيضاً إلى إجراءات الشكاوى والتظلم. وقد تلقى مكتب المفتش العام للمفوضية 814 شكوى في الفترة 2009-2010 منها 504 شكاوى وردت من لاجئين وأشخاص آخرين مشمولين بالحماية(). ويعزو المفتش العام ارتفاع عدد الشكاوى الواردة من اللاجئين إلى نظام الشكاوى على الإنترنت. وأبلغ موظفو المفوضية بأن عدد الشكاوى الواردة من اللاجئين ما زال يتزايد. وأخبروا المفتش بأنهم يعملون على وضع نظام يسمح لهم بتقديم المعلومات إلى اللاجئين عن كيفية معالجة شكاواهم وعن نتائجها. وتقوم المنظمة الدولية للهجرة باختبار تجريبي لآلية شكاوى خاصة بالمستفيدين في هايتي بغية توسيع نطاقها في نهاية المطاف في جميع أنحاء العالم.
	144 - وأنشأ البنك الدولي فريقه المعني بالتفتيش في عام 1993 لتلقي الشكاوى من الأفراد والجماعات ممن يشعرون بضرر لحقهم من جراء مشاريع البنك الدولي أو بقلق إزاء سلوك البنك. ويمكن للأفراد والجماعات توقع وساطة أو تسوية لما يُقدَّم من شكاوى باستخدام هذه الآلية. ويعرب المفتش عن تقديره الخاص لكراس المعلومات الذي أعده البنك الدولي في 12 لغة لتوزيعه على المجتمعات حيث تُنفَّذ المشاريع. وهذه من الممارسات الفضلى التي تعترف بأن المستفيدين لا يصلون جميعاً إلى المواقع الشبكية للاطلاع على هذه العملية وإرسال شكاواهم. ومن الأمور الهامة أن البنك الدولي أشار، في دراسة اتخذت شكل تقييم ذاتي للعمل السابق الذي اضطلع به فريقه المعني بالتفتيش، إلى أن إنشاء الفريق لم يؤد إلى إتاحة فرصة للأفراد المتأثرين للتعبير عن رأيهم فحسب، بل إن موظفي البنك يولون حالياً ”... اهتماماً أكبر داخل البنك للامتثال للسياسات والإجراءات، والإشراف، وكيفية سير العمل ...“(). ويعني ذلك، على ما يبدو، أن الخضوع للمساءلة أمام العالم الخارجي يجعل الموظفين يشعرون بمسؤولية أكبر مما لو كانوا محصنين من أية شكاوى خارجية. ويشكل البنك الدولي أحد الأمثلة الرائدة في مجال المساءلة وأصبحت لدى جميع المصارف الإنمائية المتعددة الأطراف حالياً آليات مماثلة.
	145 - فقد أنشأ مصرف التنمية للبلدان الأمريكية آلية مستقلة للتشاور والتحقيق في شباط/فبراير 2010 عقب طلب قدمه مجلس مديريه التنفيذيين لوضع آلية معززة لدمج الدروس المستفادة من الشكاوى الواردة وكذلك من آليات المساءلة القائمة في مؤسسات أخرى. وهذه الآلية هي منتدى مستقل وعملية لمعالجة الشكاوى الواردة من المجتمعات أو الأفراد ممن يدعي تأثره أو احتمال تأثره سلباً بالعمليات التي يموّلها المصرف. وتعكس آلية التشاور والتحقيق المستقلة التزاماً مؤسسياً بالمساءلة والشفافية والفعالية. وتماشياً مع التزامه بالشفافية، يذهب المصرف إلى أبعد من ذلك إذ ينشر على موقعه الشبكي الشكاوى الواردة (موجزة وفي إطار السرية عند الطلب) وردّ المنظمة عليها().
	146 - ويعتقد المفتش أن القضايا المعروضة تشكل ممارسات جيدة للغاية تعزز شفافية المنظمة ومساءلتها أمام الشركاء التقليديين وكذلك أمام المستفيدين. ويدرك المفتش تكاليف تلك الآليات والتدابير وما تنطوي عليه من آثار في الموارد، غير أنه يود أن يوصي المنظمات التي تتعامل مع مستفيدين مباشرين بأن تفتح خطوط اتصالها بهم وتسمح بتقديم الشكاوى انطلاقاً من روح المساءلة والشفافية الحقيقية.
	رابعا - الاستنتاجات: مواطن القوة والضعف وسبل المضي قدما
	147 - خلص الاستعراض إلى أن معظم المنظمات لديها كثير من العناصر المكونة للمساءلة داخل المنظمة. ويرى المفتش أن أشواطاً كبيرة قد قُطعت في السنوات القليلة الماضية، ويثني على المنظمات التي اتخذت موقفاً استباقياً إزاء المساءلة بوضع أطر وسياسات ومبادئ توجيهية داخلية.
	148 - ومن منظور يشمل المنظومة برمتها، أظهر النظام قوته في مجالات المراقبة الداخلية، متمثلة في بيئة المراقبة والرصد، كما هو الحال بالنسبة إلى مواطن القوة والضعف التي تجلت في أطر المساءلة السبعة التي سبق تحديدها في هذا التقرير. ورغم أن المنظمات ليس جميعها لديه إطار رسمي للمراقبة الداخلية()، فإن لدى معظمها العناصر الأساسية التي تشكل عمليات المراقبة الداخلية. وقد أحرز تقدم في هذا الصدد، غير أن من الممكن فعل المزيد في مجالي إدارة المخاطر، والمعلومات والاتصالات، وبخاصة في مجال الاتصالات الداخلية والخارجية والشكاوى والردود، ولا سيما الاتصالات والشكاوى ذات الطابع الرسمي.
	149 - ويمكن مواصلة تحسين أنشطة المراقبة على نطاق المنظومة، ولا سيما في مجال مواءمة تفويض السلطة ومسؤوليات الإدارة. ولكي تكون هناك مساءلة، يجب أن يولى الموظف المسؤولية أولا ويخول السلطة اللازمة للاضطلاع بالمهام المعهودة إليه ثم يساءل في النهاية. وما لم تواءم هذه الإجراءات، كما لاحظ المفتش في التقرير أعلاه، يسود اللبس وعدم الاتساق، مما يؤدي إلى الغموض في تسلسل المسؤوليات. ويعتبر ذلك أحد مواطن الضعف الشديد في المنظمات التي لديها هيكل ميداني/لا مركزي كبير حيث يمكن أن يختلف تفويض السلطة باختلاف المجال المواضيعي. وما زالت الموارد تشكل تحدياً أمام المنظومة في تنفيذ تدابير المساءلة المذكورة. ويعترف المفتش أيضاً بأن الثقافة السائدة في منظمة من المنظمات لا يمكن أن تتغير بين عشية وضحاها. وفي غياب التطبيق المتسق لإجراءات الانضباط والتحفيز، بما في ذلك المكافآت، تعتمد المنظمات حاليا على نزاهة الموظفين وأخلاقهم لضمان الامتثال لأنظمتها وقواعدها المتعلقة بالمراقبة الداخلية. وتبدأ ثقافة المساءلة بالتدريب وامتلاك زمام الأمور، غير أنها لا يمكن أن تتسم بالصرامة إلا إذا حدد المديرون النهج على مستوى القمة وعززوه بأمثلة تنطوي على خضوعهم للمساءلة أيضاً.
	150- ويشعر المفتش بالسرور لعلمه أن المنظمات قد اتبعت طرقاً مبتكرة وخلاقة لتحفيز الموظفين والتعبير عن التزامها باحترام ثقافة المساءلة، رغم قيود الموارد. وهذه الجهود جديرة بالتقدير والثناء.
	151 - وفي ظل الموارد المحدودة المتاحة لفريق وحدة التفتيش المشتركة، قدم الاستعراض ركيزتين و 5 مبادئ و 17 معياراً مرجعياً لقياس قوة المساءلة في منظمة من المنظمات والمعايير الدنيا اللازمة لإطار المساءلة. وحدد التقييم أيضاً أدوات لدعم تنفيذ المعايير. ويأمل المفتش أن تفيد هذه المعايير المنظمات التي تعمل على وضع أطر المساءلة والمنظمات التي تقوم بتحديث أطرها القائمة.
	152 - ويؤكد المفتش من جديد أن الانتقال بالمساءلة من النظرية إلى التطبيق يتطلب ثقافة قوية تسود فيها المسؤولية وتقوم على الالتزام بالشفافية. وقد عُهد بإجراء هذا الاستعراض لتقديم تحليل مقارن لأطر/عناصر المساءلة، ولم يتسن له التعمق في التجربة العملية الفعلية التي تتطلب موارد أكثر ووقتاً أطول. ويعتقد المفتش أن من المناسب لقياس وضع المساءلة الحقيقي داخل المنظمة إجراء تقييم متعمق لفعالية إطار المساءلة بقياس مدى تنفيذ كل معيار/معيار مرجعي. وينبغي أن تقترن التصورات التي تشكل جزءاً كبيراً من ثقافة المساءلة، مثل التقييمات، باستقصاءات متعمقة للموظفين والإدارة. وبالنظر إلى درجة الشك السائد، ولما كانت منظمات كثيرة لم تجر أي تقييم قط لأطرها الخاصة بالمساءلة، مما يعزى في جزء منه إلى كون هذه الأطر جديدة للغاية، ورغم أن المراجعين الداخليين يستعرضون بعض العناصر من قبيل الضوابط الداخلية استعراضاً منتظماً، فإن المفتش يوصي بإجراء تقييم خلال السنتين المقبلتين أو السنوات الثلاث المقبلة للمنظمات التي يوجد لديها فعلاً إطار للمساءلة، وإجراء تقييم في إطار زمني يتراوح بين 5 سنوات و6 سنوات للمنظمات التي ليس لديها إطار مساءلة حالياً، من أجل اختبار مدى نضج الأطر. وينبغي أن تجري كل منظمة تلك التقييمات وتبلغ الهيئات التشريعية كخطوة أولى لمواءمة الأطر عن طريق اللجنة الرفيعة المستوى المعنية بالإدارة والتابعة لمجلس الرؤساء التنفيذيين.
	وسيعزز تنفيذ التوصية التالية التنسيق والتعاون بين مؤسسات منظومة الأمم المتحدة.
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	ينبغي أن تطلب الجمعية العامة والهيئات التشريعية الأخرى إلى رؤسائها التنفيذيين إجراء تقييم لمتابعة تنفيذ أطر/نظم المساءلة ذات الصلة لتنظر فيه الجمعية العامة وتلك الهيئات في عام 2015.
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	الشروح: ش: توصية لتتخذ الهيئة التشريعية قراراً بشأنها.
	ذ: توصية لاتخاذ إجراء من جانب الرئيس التنفيذي.
	  : توصية لا تتطلب إجراء من هذه المنظمة.
	الأثر المطلوب: (أ) تعزيز المساءلة؛ (ب) نشر أفضل الممارسات؛ (ج) تعزيز التنسيق والتعاون؛ (د) تعزيز المراقبة والامتثال؛ (ﻫ) تعزيز الفعالية؛ (و) وفورات مالية كبيرة؛ (ز) تعزيز الكفاءة؛ (ح) أثر أخر.
	* تغطي جميع الكيانات المذكورة في الوثيقة ST/SGB/2002/11 بخلاف الأونكتاد ومكتب الأمم المتحدة المعني بالمخدرات والجريمة وبرنامج الأمم المتحدة للبيئة وموئل الأمم المتحدة ومفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين والأونروا.

