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 مقدمة -أولاً  
 في الجـــزء الأول مـــن هـــذا التقريـــر أن أحـــد جوانـــب التركيـــز الرئيســـية لعمليـــة جـــاء - ١

الإصلاح الأخـيرة لممارسـات العمـل في الأمـم المتحـدة كـان الأخـذ التـدريجي بأسـاليب الميزنـة                  
ويمكــن العثــور علــى . المســتندة إلى النتــائج في معظــم المنظمــات التابعــة لمنظومــة الأمــم المتحــدة  

 المنظمات في مجال الميزنة المستندة إلى النتائج في تقرير صدر عن وحـدة              استعراض مبكر لتجربة  
فهماً مشتركاً متنامياً وتأييداً قويـاً لاسـتخدام أسـاليب          " حدد   ١٩٩٩التفتيش المشتركة في عام     

الميزنة المستندة إلى النتائج كوسيلة لتحقيق مزيد من الشفافية للميزانية ومزيد مـن المسـاءلة عـن                 
ــة   طريــق التر ــربط الأداء بالميزاني ــائج واســتخدام مؤشــرات الأداء ل ــز علــى النت ــرة . )١("كي وفي فت

الســنوات الخمــس تقريبــاً الــتي أعقبــت صــدور هــذا التقريــر، اســتمر الأخــذ بالنــهج الموجــه إلى   
النتائج، وإن كان في بعض المنظمات أكثر من غيرها، بهـدف إقامـة نظـام لـلإدارة المسـتندة إلى                    

 .ل وجه من وجوه العملالنتائج يشمل ك
ويتسم بأهمية خاصة تطبيـق هـذا النظـام علـى الهياكـل القائمـة لإدارة المـوارد البشـرية،                  - ٢

وبنـاء  . التي يجب هـي أيضـاً إصـلاحها إذا أريـد لهـا أن تفضـي إلى نهـج يسـتند إلى النتـائج حقـاً                         
رد مناقشــتها تــ(علــى تحليــل هــذه الهياكــل، حــدد المفتشــون مســائل تفــويض الســلطة والمســاءلة  

بوصــفها مســائل ) تــرد مناقشــتها في الجــزء الثالــث(، وإدارة الأداء والترتيبــات التعاقديــة )أدنــاه
أساسية لتطوير نظام متين لـلإدارة المسـتندة إلى النتـائج، مـع وجـود عوامـل مشـتركة بـين هـذه                    

ئل أخرى، مثـل    إلا أن المفتشين يدركون أن هناك مسا      . الجوانب الأربعة لإدارة الموارد البشرية    
تنقل الموظفين وتعيينهم وتطوير قدراتهم، تؤثر أيضاً في أداء الأفراد والمنظمات، وإن كـان هـذا                

 .التقرير يكتفي بمناقشتها مناقشة عرضية
وفي حقيقة الأمر، أجـرت أغلبيـة منظمـات الأمـم المتحـدة إصـلاحات هامـة في ميـدان             - ٣

 ٢٠٠٠اعتمـدت لجنـة الخدمـة المدنيـة الدوليـة في عـام              إدارة الموارد البشرية في العقد الأخـير، و       
إطاراً لإدارة الموارد البشرية يمكّنها من وضع سياسات فعالـة في مجـال المـوارد البشـرية وربطهـا                   

ــر هــذه الإصــلاحات       . )٢(بأهــداف المنظمــات  ــيم أث ــة تقي ــه محاول ــئن كــان مــن الســابق لأوان ول
التغـييرات المقترحـة بـأن تعـرض في هـذا التقريـر،             الأخيرة، فإن الوحدة تأمل المسـاهمة في تنفيـذ          

كما فعلـت في الجـزء الأول، قائمـة بعوامـل النجـاح الحاسمـة يمكـن مـن خلالهـا تطبيـق المفـاهيم                         
الموضوعة في السنوات الأخيرة، ولا سيما المفاهيم الـتي أوردتهـا لجنـة الخدمـة المدنيـة الدوليـة في        

 .إطار حقيقي لتفويض السلطة والمساءلةإطارها، ويمكن الاعتماد عليها في تطوير 
__________ 

 )١( JIU/REP/99/3الاستنتاج هاء ،. 
 )٢( A/55/30. 
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واختير الشكل نفسه لعرض أطر تتضمن أمثلـة محـددة مـن السياسـات أو العمليـات أو          - ٤
وتنـاقَش أيضـاً   . الممارسات التي تشمل فيما يبدو عاملاً واحداً أو أكثر من عوامل النجاح هذه     

ــا بعــض المنظمــات في       ــتي تواجهه ــذه   التحــديات والصــعوبات الرئيســية ال ــذ ه ســعيها إلى تنفي
وقد وردت المعايير المحددة في هذا الجزء وفي الجزأين الآخـرين مـن التقريـر               . السياسات الجديدة 

وعلــى وجــه العمــوم، لمــا كــان هــذا الجــزء مــن  . في الاســتعراض الــذي صــدر بصــورة منفصــلة 
ة المطبقـة في بحثـه      التقرير، وهو الثاني، قد أعد بالتزامن مع الجزأين الأول والثالث، فـإن المنهجي ـ            

ويشــار بوجــه خــاص إلى أن مســودة . وصــياغته هــي المنهجيــة الموصــوفة في وثيقــة الاســتعراض
 كـان  ٢٠٠٤يونيـه  /مبكرة من هذا النص عرضت للمناقشة في اجتماع عمل عقـد في حزيـران           

. مفتوحاً لجميع المسؤولين المعنيين في المنظمـات المشـاركة في الوحـدة الـتي كـان معظمهـا ممـثلاً                 
وكانت المشاركة النشطة والبناءة في هذا الاجتماع عـاملاً هامـاً مـن عوامـل إتمـام هـذا الإطـار                     

 .المعياري
 .ويود المفتشون أن يتقدموا بالشكر إلى كل من ساهم في هذا التقرير - ٥
 

 تفويض السلطة -ثانياً  
ولمسـاءلة  . تـائج تفويض السلطة شرط لا بـد منـه لنجـاح تنفيـذ الإدارة المسـتندة إلى الن                 - ٦

المــديرين عــن النتــائج لا بــد مــن تمكينــهم علــى النحــو الواجــب مــن خــلال التفــويض الواضــح    
ــوارد البشــرية    ــع المجــالات، وخاصــة في إدارة الم ــد ســبق أن نوقشــت هــذه   . للســلطة في جمي وق

القضايا بشيء من التفصيل في تقرير لوحدة التفتيش المشـتركة عـن تفـويض السـلطة في المـوارد       
 لأمـم شرية والماليـة في الأمـم المتحـدة، وهـو تقريـر حظيـت توصـياته بـإقرار الجمعيـة العامـة ل          الب

وبوجــه أعــم، يــبرز إطــار لجنــة الخدمــة المدنيــة الدوليــة الحاجــة إلى تمكــين المــوظفين  . )٣(المتحــدة
للمشاركة في القرارات التي تمس منظمتهم باعتبار ذلك أحد المبادئ الـتي يقـوم عليهـا أسـلوب         

 .)٤(دارة المطلوب للحكم السديدالإ
والهدف الرئيسي لتفويض السـلطة هـو التشـجيع علـى اسـتخدام المـوارد بصـورة أكفـأ               - ٧

ولمــا كــان . وتيســير نشــوء منظمــات أكثــر مرونــة واســتجابة، ومــن ثم تعزيــز الأداء بوجــه عــام 
ــة الأداء يتحســن عنــدما تُفــوض إلى أوثــق النــاس صــلة بالعمــل صــلاحياتٌ ومســؤوليات إ    داري

ــة          ــات الداخلي ــوفر العملي ــى أن ت ــدة تحــرص عل ــاع الخــاص الرائ ــات القط ــإن منظم ــرة، ف مباش

__________ 
 )٣( JIU/REP/2000/6     ٢٠٠١يونيه  / حزيران ١٤ المؤرخ   ٥٥/٤٨١؛ مقرر الجمعية العامة .A/55/49     ،المجلـد الثالـث ،

 .١٣٤الصفحة 
 .، المرفق الثانيA/55/30، الوثيقة ٣٠مة، الدورة الخامسة والخمسون، الملحق رقم الوثائق الرسمية للجمعية العا )٤( 
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وكمـا سـبق أن لاحظـت       . للمديرين ما يلزمهم من سلطة ومرونة للمسـاهمة في رسـالة المنظمـة            
وحدة التفتيش المشتركة، شهدت السنوات الأخـيرة أيضـاً اتجاهـاً ملحوظـاً في الإدارات العامـة                 

ســلوب إداري أكثــر ثقــة وأقــل تقييــداً مــن خــلال زيــادة تفــويض الســلطة لمــديري   نحــو إيجــاد أ
ولم تعد الدعوة الآن إلى تفويض السلطة للمديرين توخياً للملاءمة التي كانت دائمـاً              . الموظفين

 .)٥(موجودة بالنسبة لعدد من الإجراءات الإدارية، بل إلى تغيير كامل في النظم الإدارية
لتمييــز منــذ البدايــة بــين تفــويض الســلطة الحقيقــي، الــذي يعــني نقــل  ومــن الضــروري ا - ٨

صلاحيات صنع القرار، واللامركزية التي يمكن فهمها على أنها مجرد توزيع مسـؤوليات إداريـة               
أمـا في منظمـات الأمـم المتحـدة، الـتي      . بين وحدات الأمانة الموجودة في مواقع جغرافيـة مختلفـة         

مركزيــة، فقــد ارتــبط تفــويض الســلطة في كــثير مــن الأحيــان ظلــت فتــرة طويلــة في ظــل قيــادة 
باللامركزية وغالباً ما طبقتـه المنظمـات ذات الحضـور الميـداني القـوي، ومـع ذلـك فـإن مبـادئ                      

 .تفويض السلطة تصلح أيضاً لمكاتب المقر وينبغي تطبيقها فيها
 

 ما هي عوامل النجاح الحاسمة لتفويض السلطة؟  
 

 ة الرأسيةسلسلة القياد -ألف  
 تتبـع سلسـلة القيـادة الرأسـية     المتحـدة  الأمـم يمكن في معظـم المنظمـات التابعـة لمنظومـة      - ٩

تتبعاً واضحاً مـن الهيئـات التشـريعية إلى الـرئيس التنفيـذي نـزولاً عـبر مختلـف فـروع الأمانـة في                
 السـلطة   ويـنص ميثـاق المنظمـة أو دسـتورها أو الوثيقـة القانونيـة المكافئـة علـى                 . هيكل متـدرج  

والمسؤولية العامة للرئيس التنفيذي بصفته كبير المـوظفين الإداريـين في المنظمـة، كمـا يمكـن أن                  
ولكـن  . يجيز لهذا الرئيس التنفيذي تفويض جزء من سلطته للمستوى التـالي في سلسـلة القيـادة               

لــرئيس عنــدما تــتم التعيينــات في المناصــب الرفيعــة الأخــرى في المنظمــة، بالإضــافة إلى منصــب ا 
التنفيذي، عن طريق عملية انتخاب تقوم بها الهيئات التشريعية، يمكن أن تصبح سلسلة القيـادة               

وهذا هو الحال في الاتحاد الدولي للاتصالات حيـث ينتخـب مـؤتمر المفوضـين               . غامضة ومبهمة 
المســؤولين الــذين يشــغلون المناصــب العليــا الخمســة، وفي منظمــة الصــحة العالميــة حيــث تقــوم    

 .يئات التشريعية بتعيين المدير العام والمديرين الإقليميين الستةاله
إن آليات الرقابة والإقرار المفرطة والإدارة الجزئية عوائق تقف دون الانتقـال إلى ثقافـة     - ١٠

ولـــذلك، ينبغـــي تنقـــيح الأنظمـــة والقواعـــد القائمـــة لتيســـير       . الإدارة المســـتندة إلى النتـــائج 
 .الإصلاحات

 
__________ 

 )٥( JIU/REP/2000/6. 
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 ١المعيار 

 .لسلة  القيادة الرأسية واضحة لا لبس فيهاس
 

 تحديد السلطات المراد تفويضها -باء  
ــاً في منظمــات   - ١١ ــى إدارة شــؤون   المتحــدة الأمــملم يكــن مألوف ــديرون عل  أن يشــجَّع الم

مــوظفيهم إدارة كاملــة، كمــا أن المــديرين لم يظهــروا حماســاً لــذلك، حــتى إن مكاتــب المــوارد  
تخصــيص معظــم مواردهــا للقيــام بــذلك بــدلاً مــن التركيــز علــى قضــايا    البشــرية اضــطرت إلى 

بيد أن هنـاك اتجاهـاً في بعـض المنظمـات لمـنح المـديرين مزيـداً مـن الصـلاحيات في                      . استراتيجية
 .استخدام الموارد البشرية، ولا سيما في اختيار المرشحين كما هو مبين أدناه

   
 بهدف ام جديد لاختيار الموظفين، نظ٢٠٠٢، سنة المتحدة الأمماستحدث في  

معلن هو تغيير ثقافة المنظمة بزيادة تمكين الموظفين والمديرين من أداء مسؤولياتهم ومساءلتهم 
ويشير الأمر الإداري الصادر لتنفيذ النظام . )٦(عما يتخذونه من تدابير والنتائج المترتبة عليها

تصر على إعداد معايير التقييم للوظائف إشارة واضحة إلى أن مسؤولية مديري البرامج لا تق
المكتب، باقتراح قائمة /فقط بل تشمل أيضاً تقييم المرشحين والقيام، عن طريق رئيس الإدارة
وبينما كانت هيئات . من المرشحين المؤهلين غير المصنفين الذين ثبتت أهليتهم لشغل الوظائف

تقر توصيات المديرين أو تستعيض عن المراجعة المشتركة تستعرض سابقاً الحالات الفردية و
مرشحيهم بمرشحين آخرين، يقتصر دور هيئات المراجعة في النظام الجديد على التثبت مما إذا 
كان المرشحون المقترحون قد قُيموا على أساس معايير التقييم المعتمدة مسبقاً ومما إذا كانت 

المكتب حينئذ اختيار أي من /دارةويستطيع رئيس الإ. الإجراءات الواجبة التطبيق قد اتبعت
وإذا كان من السابق لأوانه تقييم التأثير الفعلي للنظام الجديد فإنه يمكن . )٧(هؤلاء المرشحين

 لإناطة المسؤولية عن اختيار الموظفين برؤساء المتحدة الأمماعتباره المحاولة الحقيقية الأولى في 
 .الإدارات مباشرة

فتعتبر استراتيجية الموارد البشرية الجديدة مسؤولية  مكتب العمل الدوليأما في  
. )٨(التعيين عاملاً هاماً في عملية الاختيار والتعيين مديري الموظفين ومساءلتهم عن قرارات

__________ 
 .ST/SGB/2002/5، المتحدة لأممنشرة الأمين العام ل )٦( 
 .ST/AI/2002/4الأمر الإداري للأمم المتحدة،  )٧( 
 )٨( “Results through development: a new personal and career development agenda for the ILO”, 

GB.276/PFA/16, para 20. 
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 اتفاق جماعي بشأن إجراءات تجديد الموظفين يمنح مديري الموظفين ٢٠٠٠ووُقع في عام 
تفاق إجراءً شاملاً للاختيار والتعيين تسند فيه وأنشأ هذا الا. صلاحيات أكبر في هذا الصدد

إلى مدير الموظفين المسؤولية عن التقييم الفني للمهارات والخبرات المهنية للمرشحين المؤهلين 
 .)٩(العام الذي يتخذ القرار النهائي لوظيفة شاغرة، وعن رفع توصية إلى المدير

  
ــدة، الا    - ١٢ ــديرين ســلطات جدي ــد مــنح الم ــداً إلى مســتوى التفــويض   ويجــب، عن ــاه جي نتب

ففي الأمم المتحدة، مثلاً، ترى رابطات الموظفين وعدد مـن مـديري الـبرامج أن تقـدماً           . الأمثل
وهـم يشـيرون    . ملموساً أُحرز في السنوات الأخيرة، وأن تفويض السلطات بلغ مـداه الأقصـى            

كل سـتثور إذا فُوِّضـت      إلى أن تفويض السلطات على مستوى الإدارات أمر ممكن ولكن المشـا           
ــادة تفــويض     . الســلطات داخــل الإدارات ــزال توجــد فــرص هامــة لزي ــه لا ت ويــرى آخــرون أن
 .)١٠(السلطات إلى مديري البرامج

ومن ناحية أخرى، لا يزال بعض مديري البرامج يخشون تكليفهم ببعض المهام بـدون               - ١٣
ة بــالإدارات الفنيــة تحــت ســتار مــنحهم الســلطة اللازمــة لــذلك، ويخشــون إناطــة المهــام الإداريــ

وكمــا لــوحظ أعــلاه، إذا كــان تفــويض الســلطة قــد ارتــبط أحيانــاً بتطبيــق    . تفــويض الســلطة
ــدعم الإداري الموجــودة في الإدارات      ــها إلى وحــدات ال ــة ونقل ــة علــى المهــام الإداري اللامركزي

تنفيذيـة في الأمـم   مثل وحـدات الـدعم الإداري في منظمـة الصـحة العالميـة أو المكاتـب ال      (الفنية  
ــد مــن        )المتحــدة ــدعم الإداري ووضــع مزي ــز واضــح بــين مجــرد نقــل ال ، فمــن المهــم إيجــاد تميي

 .صلاحيات صنع القرار في أيدي مديري الموظفين
ففـي  . وقد يحدث أيضاً أن ما يُسمى بتفويض السلطة لا يعدو كونـه تفويضـاً بـالتوقيع     - ١٤

عمـل معـيّن مــن سـلطة إداريـة إلى أخـرى، أمــا في      تفـويض السـلطة تُنقـل المســؤوليات في مجـال     
وقـد نـوقش التمييـز      . تفويض التوقيع فيكتفي الممثل المأذون لـه باتخاذ القـرارات باسـم المفـوِّض            

بين تفويض السـلطة وتفـويض التوقيـع مناقشـة مستفيضـة في أمانـة الاتحـاد الـدولي للاتصـالات                     
ــة لتوضــيح قضــايا التفــويض    ــةوتحــديث الص ــ كجــزء مــن عملي غــير أن هــذه  . )١١(كوك الإداري

بــالإدارة المســتندة إلى النتــائج، وينبغــي  المناقشـة تنطبــق علــى جميــع المنظمــات الــتي تعتــزم الأخــذ 
الاعتراف بأن القيود الملازمة لتفويض التوقيع تقف عائقاً أمام النقل الحقيقي لصلاحيات صـنع              

 .القرار
__________ 

 )٩( “Collective agreement on resourcing procedures”, GB.279/PFA/12, appendix V. 
اسـتعراض الازدواجيـة والتعقيـد      "انظر تقييم أنشطة مكتب خـدمات الرقابـة الداخليـة للأمـم المتحـدة الـوارد في                   )١٠( 

 .٣٥، الفقرة A/58/211، "ة في عمليات الأمم المتحدة وإجراءاتها الإداريةوالبيروقراطي
 )١١( JIU/REP/2001/3 ٥٧-٥٣، الفقرات. 
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ئر محتملـة في وفـورات الحجـم الكـبير     وتشمل المخاطر المرتبطـة بتفـويض السـلطة خسـا         - ١٥
وتتردد بعض المنظمـات في تفـويض السـلطة في          . وتراجع الاتساق في تنفيذ سياسات المنظمات     

في جملــة أمــور منــها (مجــال التوظيــف لأن ذلــك قــد يزيــد مــن صــعوبة تنفيــذ السياســات العامــة 
د إقـرار الأهـداف علـى       وحـتى عن ـ  ). التوزيع الجغرافي أو التوازن بين الجنسين أو عمـل الأزواج         

مستوى الإدارات في بعض مجالات الموارد البشرية، قد يصـعب بلـوغ هـذه الأهـداف إذا كـان         
وقـد يصـعب أيضـاً    . فرع داخل الإدارة حراً في اتخاذ قرارات الاختيار  /شعبة/رئيس كل مكتب  

ذيـة المرتبطـة    التوفيق بين القرارات التي يتخذها المديرون في مجال التوظيـف والاشـتراطات التنفي            
بالتنقــل، وبخاصــة في المنظمــات ذات الوجــود الميــداني الــتي تتبــع سياســات تنــاوب صــارمة مثــل 
مفوضــية الأمــم المتحــدة لشــؤون اللاجــئين ومنظمــة الأمــم المتحــدة للطفولــة وبرنــامج الأغذيــة   

 .العالمي
في الفئـة   ولذلك تبقى السلطة النهائية لاختيار المرشـحين، في عـدة منظمـات، وبخاصـة                - ١٦

ويجـدر بالـذكر أن هيئـات الإدارة نفسـها تمتنـع أحيانـاً عـن                . الفنية، بين يدي الرئيس التنفيـذي     
التخلي عن السلطة في مسائل التوظيف لرؤساء الأمانات، بل إنها قيّدت هـذه السـلطة أحيانـاً،                 
ا إمـــا بزيـــادة عـــدد الأهـــداف التشـــريعية أو بالتشـــكيك في الخيـــارات الفرديـــة الـــتي قامـــت بهـــ

إن التفويض الحقيقي لإدارة الموارد البشرية في المنظمـات يجـب أن يتـدرج مـن ذات                 . الأمانات
مصادر السلطة، أي مجالس الإدارة، مروراً بالرؤسـاء التنفيـذيين إلى رؤسـاء الإدارات ومـديري        

 . الموظفين، ولا بد من التزام سياسي واضح على جميع المستويات لصالح هذا التفويض
 

 ٢ر المعيا

 .تفويض السلطة محدد بوضوح
  

 وثائق تفويض السلطة -جيم 
ــوداً لتحــديث وتبســيط قواعــدها       - ١٧ ــدة في الســنوات الأخــيرة جه ــذلت منظمــات عدي ب

ــة    ــها المالي ــالموظفين وكــذلك قواعــدها وأنظمت ــها الخاصــة ب ولكــن بالإضــافة إلى هــذه  . وأنظمت
ــاول أشــكال   القواعــد والأنظمــة، يوجــد عــدد كــبير مــن الصــكوك الإدار    ــة الأخــرى الــتي تتن ي

وكـثيراً  . تفويض السلطة بالوصـف، وهـي صـكوك يُضـطر المـديرون والموظفـون إلى اصـطفائها              
أعرب المسؤولون للمفتشـين الـذين قـابلوهم عـن قلقهـم مـن أن تكـون التوجيهـات المقدمـة                      ما

 .للمديرين أكثر وليس أقل مما ينبغي
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ــذلك ســعت بعــض الأمانــات إلى تلخــيص    - ١٨ ــة مــن   ول ــواع معين الســلطة المفوضــة إلى أن
وهذا هو الحال مثلاً في أمانـة منظمـة الأغذيـة والزراعـة الـتي تم فيهـا         . المكاتب في وثيقة واحدة   

، مـن   ١٩٩٩توضيح المسؤوليات وخطوط القيادة للوحـدات التنظيميـة في جميـع المواقـع، سـنة                
صــدرت إدارة العمليــات في كمــا أ. )١٢("تعمــيم بشــأن المســؤوليات والعلاقــات"خــلال إصــدار 

مبـــادئ توجيهيـــة للـــهيكل "، أمـــراً تنفيـــذياً عنوانـــه ٢٠٠٠منظمـــة الأغذيـــة والزراعـــة، ســـنة 
النموذجي، وتعاريف الوحدات، وتوزيع المهام وإسـنادها، والبيانـات الوظيفيـة، وسـير العمـل،               

تلبيـة  ، وذلـك مـن أجـل تـوفير إرشـادات عامـة و             "وتفويض السلطة في مكاتب إدارة العمليـات      
الحاجة إلى تحسين تحديد سلسلة القرار في إدارة العمليات بعد إطلاق برنامجهـا الخـاص بـالتغيير                 

ــام      . )١٣(التنظيمــي ــوارد البشــرية في ع ــة، وضــعت إدارة خــدمات الم وفي منظمــة الصــحة العالمي
إلا أن ". قائمــة لتفــويض الســلطة تتصــل بلائحــة مــوظفي المنظمــة ومواردهــا البشــرية   "٢٠٠٣
شين وجدوا أن الجهد الذي بذلتـه منظمـة اليونسـكو في هـذا الصـدد جـدير بالـذكر بوجـه                   المفت

 .خاص
 

تفويض السلطة " مذكرة عنوانها ٢٠٠٢ في عام لليونسكوأصدر المدير العام  
الموظفين الذين تفوض إليهم سلطة معينة يجب أن "، يُشدد فيها على أن "للمكاتب الميدانية

 التي يُساءَلون عنها ويجب أن يكون فهمهم لما هو متوقع منهم يكونوا على معرفة بالأمور
جدول بالسلطات وأُرفق بالمذكرة . )١٤("مطابقاً لفهم الموظفين الذين يفوضون إليهم السلطة

ووجد المفتشون أن الجدول أداة تلخيصية مفيدة .  أعدته دائرة الرقابة الداخليةوالمساءلات
. ية مقارنة بالمقر وتشرح المساءلات المتصلة بكل سلطةجداً توضح سلطات المكاتب الميدان

ويجري العمل الآن على وضع جدول للسلطات على نطاق المنظمة سيجمع سلطات 
   . المكاتب الميدانية والمقر في إطار واحد

وينبغي استكمال هذه الوثائق الشاملة، عند الاقتضاء، بـأوامر تفـويض مفـردة، تصـف            - ١٩
 المسـؤوليات المحـددة والسـلطات الملازمـة لهـا المفوضـة إلى رؤسـاء الإدارات                 وصفاً لا لـبس فيـه     

. ففــي الأمــم المتحــدة مــثلاً تتخــذ هــذه الأوامــر عــادة شــكل نشــرة الأمــين العــام   . المكاتــب أو

__________ 
 .OCD/99/22منظمة الأغذية والزراعة،  )١٢( 
 )١٣( OD/2000/004 ،٢٠٠٠نوفمبر / تشرين الثاني١٠. 
 .٢٠٠٢مايو / أيار٢١، DG/Note/02/11اليونسكو،  )١٤( 
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ويجـب تعمـيم جميـع      . )١٥(الوثيقة المقابلة في الاتحـاد الـدولي للاتصـالات فتـدعى أمـر الخدمـة               أما
 .تظمة ومراجعتها بصفة دورية توخياً للوضوح والاتساقصكوك التفويض بصفة من

ومن المهم، وإن لم يكن دائماً من الممكن، وجود اتساق في مستوى السـلطة المفوضـة                 - ٢٠
ــوارد البشــرية     ــة لاســتخدام الم ــاثلي الرتب ــوظفين المتم ــن    . إلى الم ــدداً م ــد لاحــظ المفتشــون ع وق

ت المتخصصــة، تباينــت فيهــا الســلطة    الحــالات، وخاصــة في الشــبكات اللامركزيــة للوكــالا    
المفوضــة إلى مــديرين ينتمــون إلى المســتوى نفســه أو يحملــون اللقــب الــوظيفي نفســه، مــا أثــار   

وفي حــالات أخــرى، فوضــت إلى المــرؤوس ســلطة أكــبر مــن ســلطة رئيســه، . البلبلــة والاســتياء
 .أثار خلطاً في المساءلات مما
 

 ٣المعيار 

أو في أوامر التفويض / الصكوك الإدارية العامة وتفويض السلطة محدد بوضوح في
 .المفردة، وهو متسق

  
 نُظم المعلومات الإدارية -دال 

وعلــى الــرغم مــن أن . لا توجــد دائمــاً نُظــم معلومــات إداريــة لــدعم تفــويض الســلطة  - ٢١
ريـة  منظمات عديدة تطوّر نُظماً متكاملة للمعلومات الإداريـة بهـدف الارتقـاء بالعمليـات الإدا              

، كان الاتجـاه نحـو التركيـز        )١٦(والمالية قدر الإمكان وتحسين المساءلة عن الموارد البشرية والمالية        
ولا تـزال منظمـات كـثيرة تعتمـد     . أولاً على تطوير العناصر الماليـة في نُظـم المعلومـات الإداريـة         

دولي للاتصـالات   مثل منظمة الأغذية والزراعـة والاتحـاد ال ـ       (على نُظم موروثة للموارد البشرية      
ومفوضـية الأمـم المتحـدة لشـؤون        ) اليونسـكو (ومنظمة الأمـم المتحـدة للتربيـة والعلـم والثقافـة            

أمــا ). ومنظمــة الصــحة العالميــة) اليونيــدو(اللاجــئين ومنظمــة الأمــم المتحــدة للتنميــة الصــناعية  
مـن مراعـاة احتياجـات      النُظم القائمـة فكـثيراً مـا تُحـاكي نُظـم المعلومـات الإداريـة الماليـة بـدلاً                    

ــل إدارة الأداء       ــوارد البشــرية، مث ــات أساســية لإدارة الم ــد لا تتضــمن مكون ــوارد البشــرية وق الم
ويعتــرف بعــض هــذه المنظمــات بــالفجوة القائمــة بــين احتياجاتهــا   . وتطــوير قــدرات المــوظفين

وبالإضـافة  . حدثتلإدارة البيانات في مجال إدارة الموارد البشرية ونُظم إدارة البيانات الـتي اسـتُ             
إلى ذلك، تستند النُظم السابقة، مثل نظام المعلومـات الإداريـة المتكامـل في الأمـم المتحـدة، إلى                   

__________ 
إجـراء إداري معيـاري يُشـكل جـزءاً لا يتجـزأ مـن النظـام القـانوني الـداخلي للمنظمـة              "ر الخدمـة بأنـه      يُعرَّف أم ـ  )١٥( 

 ).٢-٢، الفقرة 00/1أمر الخدمة رقم " (ويُنشئ حقوقاً أو واجبات لجميع الموظفين أو بعضهم
 )١٦( JIU/REP/2002/9. 
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ــات         ــات قواعــد البيان ــدها برمجي ــتي تول ــوع المعلومــات ال ــل ن ــة لا تســتطيع تحمّ ــا قديم تكنولوجي
 .(e-PAS) أو النظام الإلكتروني لتقييم الأداء (Galaxy)الأحدث مثل نظام غالاكسي 

ففـي  . أما مسألة توقيت إطلاق نُظـم المعلومـات الإداريـة الجديـدة فهـي مسـألة حاسمـة                  - ٢٢
عـدد مـن الحـالات، أُجِّـل إطـلاق نُظـم المعلومـات الجديـدة بانتظـار تبسـيط العمليـات الإداريــة            

وفي حـالات أخـرى، أُقـرّت العمليـات الإداريـة الجديـدة والتفـويض               . وإعادة تحديـد السـلطات    
لـذلك  . ين لاحقاً أنها غير متوافقة مع التطبيقات الجديدة أو مع نُظـم تكنولوجيـا المعلومـات               وتب

 .لا بد من الاضطلاع بالأمرين في آن واحد
 

 الذي يتضمن PeopleSoft  أن اعتماد نظامبرنامج الأمم المتحدة الإنمائييُلاحظ  
عتيادية تفويضاً واضحاً إلى آليات للرقابة سيسمح بتفويض سلطة التصديق على المعاملات الا

ولن يكون مطلوباً من المديرين سوى استعراض . المستوى الذي تُجرى فيه المعاملة فعلاً
   .تقارير الحالات الاستثنائية بصفة منتظمة

 ٤المعيار 

 .نُظم المعلومات الإدارية المناسبة تدعم تفويض السلطة
  

 الاطلاع على المعلومات -هاء 
يكون المديرون قـادرين علـى الاطـلاع دائمـاً وفـوراً علـى أحـدث المعلومـات                  يجب أن    - ٢٣

وإذا كانـت   . عن القواعد والأنظمة والسياسات والإجراءات المتصلة بـإدارة مـواردهم البشـرية           
جميــع منظمــات الأمــم المتحــدة قــد عرضــت عــدداً كــبيراً مــن الوثــائق الإداريــة علــى شــبكاتها     

، لم يضــع (CD-ROM) بعــض الحــالات علــى أقــراص مدمجــة  وعممتــها في) إنترانــت(الداخليــة 
 .جميعها بعد أدلّة إدارية متاحة مباشرة على الحاسوب ومزودة بوظائف بحث متقدمة

 
 وأُتيح لجميع ٢٠٠٠في عام دليل إلكتروني للموارد البشرية الأمم المتحدة أُعدّ في  

ويتيح هذا ). نترانت وإنترنتإ( على الشبكتين الداخلية والدولية ٢٠٠١الموظفين في عام 
الدليل الاطلاع على جميع القواعد والإجراءات الإدارية، بما في ذلك جميع المنشورات 

 ١٥٠والتعميمات الإدارية، كما أنه يسمح للموظفين بالاطلاع إلكترونياً على أكثر من 
المواضيع ويسمح فهرس . استمارة تُستعمل للأغراض الإدارية وإمكانية ملئها على الشاشة

 .باسترجاع المعلومات بسهولة
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منظمة الأمم المتحدة للطفولة وفي سياق إصلاح إدارة الموارد البشرية، حدّثت  
 . دليلها الخاص بالموارد البشرية وهو متاح الآن على الحاسوب مباشرة)اليونيسيف(

طتها  في أنشمنظمة الصحة العالميةكما أدرجت إدارة خدمات الموارد البشرية في  
 ."دليل إلكتروني للموارد البشرية" استحداث ٢٠٠٥-٢٠٠٤المقررة لفترة السنتين 

  
ــاة     - ٢٤ ومـــن المهـــم تحـــديث الوثـــائق والمبـــادئ التوجيهيـــة الإداريـــة بصـــفة منتظمـــة لمراعـ

ولاحـظ المفتشـون في عـدد مـن الحـالات أن      . السياسات الجديدة والتغييرات في مجال التفـويض  
ا الأمانات لتحديث أدلتها الإداريـة اسـتغرقت سـنوات عـدة، لعـدم تخصـيص                الجهود التي بذلته  

ــزال تُعطــى        ــزمن لا ت ــا عليهــا ال ــائق عف ــان، وأن وث ــذلك في كــثير مــن الأحي ــة ل ــوارد اللازم الم
ولــذلك ينبغــي إســناد المســؤولية عــن تحــديث الأدلــة وتــوفير المــوارد . للمــديرين كــأداة مرجعيــة

 .كزياللازمة لذلك إلى قسم إداري مر
كما ينبغـي أن تُتـاح للمـديرين إمكانيـة الاطـلاع الفـوري علـى معلومـات شـاملة عـن                     - ٢٥

 .وضع الموظفين الخاضعين لإشرافهم، على نحو يُعزز الشفافية والتواصل
 

 أداة إلكترونية جديدة ٢٠٠٢ في عام المنظمة العالمية للملكية الفكريةاستُحدثت في  
، وهي أداة تسمـح لفرادى المديرين، على أساس WIPO HR-Viewلإدارة الموظفين اسمها 

خاضع لضوابط، بالاطلاع المباشر من خلال الحاسوب على معلومات حديثة عن وضع الموارد 
 بإضافة أداة جديدة على ٢٠٠٤ووسِّع نطاق هذا التطبيق في عام . البشرية الخاضعة لإشرافهم

ت العمل الإضافي مزودة بوصلات مستوى الوحدات للإبلاغ عن تغيّب الموظفين وساعا
   .مباشرة من التقارير الجديدة إلى المعلومات الخاصة بفرادى الموظفين

 ٥المعيار 

 .تمكين المديرين من خلال الاطلاع المناسب على المعلومات
  

 خدمات الدعم المركزية - واو 
 المشـــتركة إن دور خـــدمات الـــدعم المركزيـــة في تـــوفير كـــل مـــن الخـــدمات الإداريـــة - ٢٦

) واو(تــرد مناقشــتها في الفصــل الثالــث (والخــدمات الاستشــارية، فضــلاً عــن خــدمات الرصــد 
فعن طريق توفير مكاتـب المسـاعدة في        . دور أساسي في نظام الإدارة المستندة إلى النتائج       ) أدناه
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 تكنولوجيـا   الموارد البشرية، الشؤون المالية، الشؤون القانونيـة،      (كل مجال من المجالات الإدارية      
ــا إلى ذلــك  ــات، وم ــة للمــديرين مجموعــة واســعة مــن      )المعلوم ــدعم المركزي ــيح خــدمات ال ، تت

ذلـك أن بإمكـان   . المعارف، فضـلاً عـن المشـورة والتوجيـه، يعتمـدون عليهـا في صـنع قـراراتهم                
خدمات مكاتب المساعدة، إذا كانت تعمل جيداً، أن تتولى بعض الوظائف المسـندة حاليـاً إلى         

 المكاتب التنفيذية أو مـا يكافئهـا مـن وحـدات علـى مسـتوى الإدارات، ممـا يحقـق وفـراً                       مختلف
مالياً ومكاسب في الكفـاءة ومزيـداً مـن الاتسـاق في تطبيـق الأنظمـة والقواعـد الماليـة والخاصـة             

 .بالموظفين
وعليه سيتوقف نجاح تنفيذ تفويض السلطة، إلى حد بعيد، علـى كفـاءة الـدعم المقـدم                  - ٢٧
ــرادى المــديرين ســواء مــن المــوظفين الإداريــين المعيــنين تحــت إشــرافهم أو مــن الخــدمات      إلى  ف

ويصدق هذا بوجه خاص على المديرين في الميدان الـذين كـثيراً مـا يشـعرون                . الإدارية المركزية 
وطبــق عــدد مــن المنظمــات اللامركزيــة علــى بعــض خــدمات   . بالعزلــة ويفتقــرون إلى التوجيــه

نقلها إلى المكاتب الإقليمية لتـوفير التوجيـه عـن كثـب للمـديرين والمـوظفين في             الموارد البشرية ف  
 .تلك المكاتب البعيدة عن المقر

وخلص استعراض أجري مؤخراً في اللجان الإقليمية للأمم المتحـدة إلى أنـه إذا كانـت                - ٢٨
الإدارة فـإن   توجد حاجة للمزيد من التفويض من المقر إلى الأمانات التنفيذيـة للجـان ورؤسـاء                

مســتوى التفــويض الــراهن داخــل اللجــان إلى مــديري الــبرامج الفنيــة كــافٍ ولا يســتدعي أي    
والواقع أن هيكل الشعب الفنية في اللجان الإقليمية، حيـث يتـولى مـديرو الشـعب إدارة                 . تغيير

شــؤون المــوظفين فضــلاً عــن تقــديم النــواتج الفنيــة، لا يســمح بتفــويض مهــام إضــافية تزيــد مــن 
 .)١٧(بائهم الإدارية التي يرى البعض أنها زائدة عن حدها أصلاًأع
وتؤكد هذه النتيجة أن ما يحتاج إليه مديرو البرامج، أولاً وقبـل كـل شـيء، هـو دعـم                 - ٢٩

وينبغــي . حســن التوقيــت وعــالي النوعيــة مــن الخــدمات الإداريــة المشــتركة ومكاتــب المســاعدة 
لخـدمات لتكتسـب الكتلـة الحرجـة اللازمـة لتحقيـق          إضفاء قدر معقول من المركزية على هذه ا       

الكفاءة من حيث التكلفة ومستوى كافياً من الخبرة، على ألاّ تبلغ المركزيـة درجـة تحـول دون                 
 .إدراك هذه الخدمات وعدم مراعاتها للاحتياجات المحددة لفرادى المديرين

__________ 
يض السلطة كجزء من اللجنـة التوجيهيـة المشـتركة    أنشئ الفريق الفرعي المعني باللجان الإقليمية لاستعراض تفو      )١٧( 

، الـذي يطلـب   A/57/387 من برنامج الأمين العام لإجراء المزيد مـن التغـييرات،   ٣٢بين المكاتب عملاً بالإجراء  
إجراء استعراض شامل للسلطة المفوضة بغيـة زيـادة قـدرة المـديرين علـى إدارة المـوارد المخصصـة        "في جملة أمور  

لفريق الفرعي مؤلفاً مـن ممـثلين عـن اللجـان الإقليميـة الخمـس وتولـت تنسـيقه اللجنـة الاقتصـادية                       وكان ا ". لهم
 .لأمريكا اللاتينية والبحر الكاريبي
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لأفرقة  عقد اجتماعات  هياكل داعمة للمديرين في الميدان، منها مثلاًاليونيسيفأنشأت 

 ثلاث مرات في السنة، بحيث يستطيع جميع الممثلين في منطقة بعينها مناقشة الإدارة الإقليمية
كما عينت موظفين للموارد البشرية الإقليمية في المكاتب الإقليمية لتقديم . القضايا الإدارية

   .ها الممثلون المحليونالإرشادات ورصد القرارات المتعلقة بالموارد البشرية التي يتخذ
وتماشياً مع سياسـة مفوضـية الأمـم المتحـدة لشـؤون اللاجـئين الـتي تقضـي بجعـل اتخـاذ               - ٣٠

القرارات المتعلقة بالعمليات أقرب إلى الميدان، أنشأت شـعبة إدارة المـوارد البشـرية في المنظمـة،           
ريات الإقليميــة الــتي ، وحــدات أماميــة للمــوارد البشــرية لــدعم المــدي ١٩٩٩/٢٠٠٠في الفتــرة 

وخلصـت عمليـة مراجعـة أجراهـا مكتـب خـدمات       . كانت موجودة آنذاك في إحـدى المنـاطق   
 إلى أن تطبيـق اللامركزيـة علـى وظـائف المـوارد             ٢٠٠٣الرقابة الداخلية بالأمم المتحدة في عام       

ات البشرية في المفوضـية حقـق فوائـد عديـدة، أهمهـا قـرب مـوظفي المـوارد البشـرية مـن العملي ـ                      
فهذا القرب يسمح بتحسـين الاتصـال الشخصـي بـالموظفين وزيـادة مشـاركة المـوارد                 . الميدانية

 .البشرية في معالجة شواغل الموظفين فضلاً عن المساعدة في الأنشطة الإدارية
إلا أن مراجعة الحسابات هـذه خلصـت أيضـاً إلى أن عـدداً مـن وظـائف إدارة شـؤون               - ٣١

موافقة المقر وأنه يُكتفى بتوجيههـا عـبر الوحـدات الأماميـة للمـوارد            الموظفين لا تزال تستدعي     
وبالإضـافة إلى ذلـك، لضـمان إطـلاع المـوظفين في            . البشرية، مما يطيـل فتـرة التجهيـز الإجماليـة         

الوحدات الأمامية للموارد البشرية على أحدث التطـورات والاسـتراتيجيات في مجـال السياسـة               
لتدريب والدعم العـام مـن المقـر، وهـذا لـيس بـالأمر السـهل نظـراً                  العامة، يجب توفير الرصد وا    
ونتيجـة لـذلك، أُعيـدت منـذ ذلـك الحـين الوحـدات الأماميـة                . )١٨(للقيود على الميزانية والموارد   

ولذلك، يجب على المنظمات أن توازن بدقة بين الفوائد الناجمة عـن            . للموارد البشرية إلى المقر   
ت دعم الموارد البشرية والفوائد الناجمة عن توفير وظـائف الـدعم       تطبيق اللامركزية على خدما   

 .المركزي من خلال مكاتب مساعدة يمكن الوصول إليها بسهولة من الميدان
 

 ٦المعيار 

 .تمكين المديرين من خلال خدمات الدعم المركزية المناسبة ومكاتب المساعدة
  

__________ 
 )١٨( AR2003/601/10 ،٢٠٠٣أكتوبر / تشرين الأول٣٠. 
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 الكفاءات الإدارية -زاي 
ة، على مر السنوات، بترقية متخصصين أو خـبراء فنـيين جيـدين             قامت منظمات عديد   - ٣٢

واعتُرف بعد ذلـك بـأن أداء       . إلى مناصب إدارية لم يكونوا بالضرورة مستعدين أو مناسبين لها         
الوظائف الإدارية أداء فعالاً يتطلب كفـاءات محـددة تتجـاوز المعرفـة السـليمة بالمجـال الـتقني أو                    

نظمــات أن تحــدد علــى وجــه الدقــة هــذه الكفــاءات الإداريــة، وحاولــت بعــض الم. الفــني المعــني
 .وكان ذلك عادة ضمن إطار أوسع يتمثل في تطوير الكفاءات العامة لموظفيها

 
من جميع المستويات وفي جميع المواقع الجغرافية فيها الموظفون بعد عملية شارك  

للمنظمة وكفاءات أساسية ، قيماً أساسية ١٩٩٩، سنة الأمم المتحدةللأمانة العامة، حددت 
القيادة والنظرة المستقبلية وتمكين الآخرين : وإدارية، تشمل الكفاءات الرئيسية التالية لمديريها

 .اتخاذ القرارات/وبناء الثقة وإدارة الأداء وإصدار الأحكام
وأصدرته في عام " إطاراً عاماً للكفاءات "منظمة الصحة العالميةووضعت أمانة  
تهيئة بيئة تمكينية ومشجعة؛ وضمان :  هذا الإطار الكفاءات الإدارية كما يليويعدد. ٢٠٠٤

 .استخدام الموارد بفعالية؛ وبناء الشراكات وتعزيزها داخل المنظمة وخارجها
، كجزء من سياستها الجديدة لتقييم الأداء التي سيبدأ العمل بها اليونسكووحددت  
النظرة المستقبلية والتفكير : الية لكبار المديرين، الكفاءات الإحدى عشرة الت٢٠٠٤في عام 

الاستراتيجي؛ تعبئة الموارد؛ بناء الشراكات؛ إدارة شؤون الموظفين؛ بناء الأفرقة؛ الابتكار؛ 
صنع القرارات؛ الاتصال والدعوة؛ تحقيق النتائج؛ إحداث التغييرات وإدارتها؛ التعلُّم وتقاسم 

 .المعارف
 إطار الكفاءات التالي لبرنامجه الخاص بتطوير حدة الإنمائيبرنامج الأمم المتووضع  

القيادة؛ المسؤولية والعمل الجماعي؛ مهارات الناس وحساسيتهم وتنوعهم؛ : قدرات القيادة
إقامة الشراكات والشبكات؛ التركيز على النتائج؛ الابتكار وإصدار الأحكام؛ الاتصال؛ 

رنامج الأمم المتحدة الإنمائي أيضاً إطاراً لكفاءات ووضع ب. المهارات المفاهيمية والتحليلية
تنفيذ التصورات؛ : المنسقين المقيمين يعدد الكفاءات التالية المتوقعة من المنسقين المقيمين

المنظور الاستراتيجي؛ الحض على العمل؛ بناء العلاقات وإدامتها؛ تنمية الالتزام الجماعي؛ 
لى الإجهاد؛ التنظيم والتنسيق؛ المرونة في اتخاذ القرارات الاتصال؛ إدارة التراعات والسيطرة ع

 .وإصدار الأحكام التحليلية
، في سياق نظامها الخاص بإدارة مفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئينوحددت  

التخطيط الاستراتيجي؛ القيادة؛ إدارة الأداء؛ تدريب : الحياة المهنية، الكفاءات الإدارية التالية
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 .وتنمية قدراتهم؛ إدارة الموارد؛ الوعي السياسي والتنظيميالموظفين 
 كفاءة إدارية يرد وصف ١٤ منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعيةوحددت  

 .٢٠٠٢واضح لكل منها في كتيب أصدره فرع إدارة الموارد البشرية في عام 
موعات  أربع مجصندوق الأمم المتحدة للسكانويميز إطار الكفاءات الذي وضعه  

من الكفاءات الأساسية تنطبق على جميع موظفي المنظمة، وطائفة من الكفاءات الوظيفية 
ولا يحدد هذا الإطار مجموعة . تنطبق على جميع الموظفين العاملين في مجال وظيفي معيَّن

 .منفصلة من الكفاءات الإدارية
ءات الموظفين من جميع  منذ فترة وجيزة إعداد إطار لكفابرنامج الأغذية العالميوأتمّ  

   .المستويات، يشمل مجموعة من الكفاءات المنفصلة للمديرين، وشرع في تطبيقه
وعلى الرغم من أن التسمية الحرفية للكفاءات الإدارية وتصـنيفها قـد يختلفـان اختلافـاً                -٣٣

س طفيفاً من منظمة إلى أخرى، لمراعاة الاحتياجات والاختصاصـات المحـددة لكـل منـها، تعك ـ               
ــارات       ــد بـــين المهـ ــة، وتوجـ ــات حقيقيـ ــيس اختلافـ ــز ولـ ــاً في التركيـ ــات تفاوتـ ــذه الاختلافـ هـ
والسلوكيات المطلوبة من المديرين في جميع أقسام منظومة الأمم المتحدة قواسم مشـتركة لافتـة               

ــر ــاً، ويســاور        . للنظ ــاً شخصــياً وثقافي ــول أيضــاً إن للأســلوب الإداري جانب ولكــن يمكــن الق
ــه المنظمــات في تحديــد الكفــاءات الإداريــة قــد        المفتشــين بعــض ا  لقلــق لأن النــهج الــذي تتبع

 .يراعي بما فيه الكفاية الاختلاف الثقافي بين المديرين المحتملين لا
وأقرت لجنة الخدمـة المدنيـة الدوليـة سـت كفـاءات إداريـة أساسـية لهيئـة الإدارة العليـا                      - ٣٤

 مـن خـلال شـبكة المـوارد البشـرية التابعـة لمجلـس        المحتمل إنشاؤها، وما برح المسؤولون يعملون  
الرؤساء التنفيذيين في منظومة الأمم المتحدة المعني بالتنسيق مـن أجـل إنشـاء هـذه الهيئـة بهـدف                    

". تعزيــز القــدرات الإداريــة والقياديــة باعتبــار ذلــك جــزءاً لا يتجــزأ مــن تحســين أداء المنظمــة   "
ليا مسؤولين عادة عن قيادة برامج وأنشـطة هامـة          ويكون أصحاب المناصب في هيئة الإدارة الع      

ويعتـرف المفتشـون بـأن هنـاك دعمـاً متزايـداً            .  )١٩(أو توفير مشورة سياساتية رفيعة المستوى     /و
لهذا المفهوم وبأن قضـايا عديـدة لا تـزال تتطلـب توضـيحاً مـن مجلـس الرؤسـاء التنفيـذيين قبـل                        

 .عرض مقترحات ملموسة على الأجهزة التشريعية

__________ 
 )١٩( ICSC/55/R.2; CEB/2003/HLCM/11. 
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 ٧المعيار 

 المديرون يثبتون الكفاءات اللازمة
  

 التدريب على الإدارة -حاء 
يجــدر بالــذكر أيضــاً أن عــدداً كــبيراً مــن المناصــب الرفيعــة في منظمــات الأمــم المتحــدة  - ٣٥

وتظهـر إحصـاءات جمعتـها أمانـة مجلـس          . ستشغر في العقد القادم مع تقاعد جيـل مـن المـديرين           
، كان قد بلغ الخامسـة والخمسـين        ٢٠٠٢ديسمبر  / كانون الأول  ٣١ في   الرؤساء التنفيذيين أنه  

 في المائـة مـن المـوظفين    ٤٨,٨ و٥- في المائة من مجموع الموظفين مـن الرتبـة ف  ٣٤,٤أو أكثر  
. )٢٠( في منظمـات الأمـم المتحـدة   ٢- في المائة من الموظفين من الرتبة مـد        ٥٨ و ١-من الرتبة مد  

جيـدة لتجديـد المـوارد البشـرية في المنظمـات فإنـه يعـني أيضـاً           وإذا كان هذا الأمـر يتـيح فرصـة          
ترقية أعدادٍ كبيرة من الموظفين من مناصب غير إدارية إلى مناصب إدارية في العقد القـادم وأن                 
كــثيرين غيرهــم ســيلتحقون بالمنظمــات لإدارة الــبرامج وشــؤون المــوظفين، آتــين مــن خلفيــات   

 تدريب متخصص لكلتا الفئتين لضمان التطـوير المناسـب          وسيتعين توفير . مهنية وثقافية متنوعة  
 .للكفاءات الإدارية التي تحددها كل منظمة من هذه المنظمات

 

وضعت معظم المنظمات التابعة لمنظومة الأمم المتحدة في السنوات الأخيرة برامج  
 .متخصصة للتدريب الإداري، أو تقوم حالياً بتطوير برامج رائدة

 .برنامج التدريب على إدارة شؤون الموظفين: ةالأمم المتحد ❏ 
 برنامج تطوير قدرات القيادة؛ مركز :برنامج الأمم المتحدة الإنمائي ❏ 

 ).٢٠٠٣جُرب للمرة الأولى سنة (تطوير الإدارة 
 ).مخطط( برنامج تعليم الإدارة :صندوق الأمم المتحدة للسكان ❏ 
 .امج تعليم الإدارةبر: مفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين ❏ 
 .برنامج القيادة: اليونيسيف ❏ 
 .برنامج تدريب الإدارة العليا: برنامج الأغذية العالمي ❏ 
 .المنهاج التعليمي لشهادات الإدارة: الوكالة الدولية للطاقة الذرية ❏ 
برنامج رائد (التدريب والتطوير في الإدارة والقيادة :منظمة العمل الدولية ❏ 
__________ 

 .CEB/2004/HLCM/15، "إحصاءات الموظفين" )٢٠( 
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 ).مخطط
 .برنامج القيادة وإدارة التغيير: اليونسكو ❏ 
 .برنامج الإدارة العامة وتطوير القيادة: منظمة الصحة العالمية ❏ 
 ).مخطط(برنامج شهادات الإدارة : الاتحاد الدولي للاتصالات ❏ 
برنامج تطوير الكفاءات الإدارية : منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية ❏ 

   .وبرنامج التفوق المهني
 في المائــة مــن ١٧وخلصــت دراســة أعــدها مجلــس مراجعــي الحســابات مــؤخراً إلى أن   - ٣٦

 التحقــوا بــدورات تدريبيــة علــى ٢٠٠٢المشــاركين في التــدريب في أمانــة الأمــم المتحــدة ســنة  
 في المائة من المشـاركين في مفوضـية الأمـم المتحـدة     ١٠القيادة والإشراف الإداري بينما التحق  

 بـــبرامج التعلـــيم الإداري، بينمـــا اســـتأثر برنـــامج القيـــادة في  ٢٠٠١جـــئين ســـنة لشـــؤون اللا
إلا أن هـذه البيانـات بوجـه    . )٢١( في المائـة مـن نفقـات التـدريب    ١٨   ب٢٠٠١اليونيسـيف سـنة   

عام ليست متاحة بسهولة، كما توجد أوجه قصـور في رصـد وتقيـيم بـرامج التـدريب وتقـديم                  
وصــى مجلــس مراجعــي الحســابات، في جملــة أمــور، بــأن تواصــل   وقــد أ. التقــارير عنــها إجمــالاً 

ــة أحســن           ــره بطريق ــيم أث ــدريب بهــدف تقي ــيم الت ــة تقي ــوير عملي ــم المتحــدة تط ــات الأم منظم
ووجد المفتشون في تقييم أحد برامج التدريب الإداري في إحـدى منظمـات الأمـم               . )٢٢(تنظيماً

 هام في سلوكهم الإداري وأن هـذا التـأثير          المتحدة أن المشاركين رأوا أن البرنامج كان له تأثير        
ظهر أكثر ما ظهر فيما يخص التفويض وعقد الاجتماعات الفعالـة والتوجيـه والعمـل الجمـاعي        

ــن في       . وتنظــيم الوقــت  ــة مــن أوجــه التحسُّ ــغ معظــم المشــاركين أيضــاً عــن مشــاهدة أمثل وأبل
 .)٢٣(الممارسات الإدارية لأشخاص آخرين حضروا البرنامج

د يكــون مــن الصــعب في حقيقــة الأمــر إجــراء تقيــيم كامــل للأثــر الفعلــي للــبرامج   وقــ - ٣٧
الأخرى الخاصـة بتطـوير قـدرات المـوظفين الـتي تسـعى إلى تغـيير ذات ثقافـة المنظمـات المعنيـة،                    

ولـذلك قـد تكـون هـذه الـبرامج          . ذلك أن هذه البرامج لن تـؤتي أُكُلـها إلا بعـد بضـع سـنوات               
دفت أيضاً الموظفين في المناصب الإدارية الوسطى الذين سيرتقون غالبـاً           أكثر فعالية إذا ما استه    

ــار المــوظفين،      إلى مناصــب رفيعــة في الســنوات القليلــة المقبلــة، بــدلاً مــن حصــر نطاقهــا في كب
__________ 

ــه     ت" )٢١(  ــناديقه وبرامجـ ــدة وصـ ــم المتحـ ــوظفين في الأمـ ــدريب المـ ــن إدارة تـ ــابات عـ ــي الحسـ ــر مجلـــس مراجعـ ، "قريـ
 .، الرسم البياني١١٣، الفقرة ٢٠٠٣سبتمبر /أيلول

 .٢٦٩-٢٦٨ أعلاه، الفقرتان ٢١انظر الحاشية  )٢٢( 
عراض برامج التعلـيم الإداري     است"وحدة التقييم وتحليل السياسات في مفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين،            )٢٣( 

 .٢٠٠٣يوليه /، تموز"في المفوضية
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إلا أن بــرامج التطــوير الإداري تتطلــب مــن المنظمــات عــادة . حــدث في بعــض المنظمــات كمــا
، وبطبيعـة الحـال تحـد قيـود الميزانيـة المفروضـة علـى صـناديق                 الاستعانة بخبرات خارجيـة مكلِفـة     
ففي مفوضـية الأمـم المتحـدة لشـؤون اللاجـئين، مـثلاً،             . )٢٤(تطوير قدرات الموظفين من نطاقها    

 مليـون دولار مـن دولارات الولايـات المتحـدة أُنفــق     ١,٥تشـير التقـديرات إلى أن مبلغـاً قـدره     
وأواسـط عـام    ) ١٩٩٩في عـام    (داري مـا بـين اسـتهلالها        على تطـوير وتنفيـذ بـرامج التعلـيم الإ         

وقُـدرت تكلفـة    . )٢٥( دولاراً لكـل مشـارك     ١ ٨٣٠، ما يشكل إنفاقاً يبلغ في المتوسـط         ٢٠٠٣
 مليـون دولار عـن ثـلاث سـنوات،          ١,٨    برنامج التـدريب الإداري في منظمـة العمـل الدوليـة ب           

ــة وتنفيــذها       ــة وضــع بــرامج الإدارة الأولي ــد تقــدير تكلف إلا أن .  دولار٣٠٠ ٠٠٠ بنحــو بع
 مـديراً وأن    ١٨٠مراجع الحسابات الخارجي للمنظمـة لاحـظ أن هـذا المبلـغ لـن يغطـي سـوى                   

. البرنامج قـد يحتـاج إلى توسـيع نطاقـه وإطالـة أمـده لتـدريب جميـع المـديرين الحـاليين والمقـبلين                       
 .)٢٦(وقُدرت تكلفة البرنامج المحتملة بنحو مليون دولار في السنة

وبالنظر إلى هذه التكاليف، قد يلـزم إيـلاء الاعتبـار لتوسـيع نطـاق دور كليـة مـوظفي                     - ٣٨
منظومة الأمم المتحدة في هذا المجال، هذه الكلية الـتي سـبق للأمـين العـام أن شـدد علـى مـا لهـا                    

ــات       ــبر منظم ــة مشــتركة ع ــة إداري ــاد ثقاف ــات في إيج ــن إمكان ــم المتحــدة  م ويلاحــظ . )٢٧(الأم
 منظمات استهلت فعلاً مناقشات مع الكلية للتعاون على عدد مـن مبـادرات              المفتشون أن عدة  

التطوير الإداري، تشمل برنامجاً للقيادة الرفيعة المستوى خاص بكبـار المـديرين في جميـع أقسـام                 
الـتعلم  "وأشارت الأمم المتحدة أيضـاً إلى أنهـا تشـترك مـع الكليـة في مشـروع معنـون         . المنظومة

 .يراد به توفير نموذج لتقييم أثر البرامج التدريبية ومردودها الاستثماري" ئجالمستند إلى النتا
 

 ٨المعيار 

 .تمكين المديرين من خلال التدريب المناسب
  

__________ 
الأجور التي تُنفق على التدريب في منظومة الأمم /تقدر أمانة مجلس الرؤساء التنفيذيين النسبة المئوية من المرتبات )٢٤( 

 . في المائة فقط١  المتحدة إجمالاً ب
 . أعلاه٢٣انظر الحاشية  )٢٥( 
 )٢٦( GB.286/PFA/14. 
 .١٨٨ أعلاه، الفقرة ١٧انظر الحاشية  )٢٧( 
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  المساءلة� ثالثا
ــق بتفــويض الســلطة،        - ٣٩ ــارة فيمــا يتعل لاحــظ المفتشــون أن أحــد الشــواغل الرئيســية المث

مختلــف المنظمــات، أن زيــادة تمكــين المــديرين يمكــن أن وخاصــة مــن جانــب ممثلــي المــوظفين في 
تــؤدي إلى اتخــاذ قــرارات اعتباطيــة وإســاءة اســتعمال الســلطة في بعــض الحــالات، إن لم توجــد  

وكمــا ذكــرت اللجنــة الاستشــارية لشــؤون الإدارة والميزانيــة التابعــة . )٢٨(آليــات مســاءلة فعالــة
أمـا الأمـين العـام      . )٢٩(" للتنحي عن المسـؤولية    تفويض السلطة ليس مرادفاً   "للجمعية العامة فإن    

للأمم المتحدة فقد أكد أن المساءلة عن استعمال الموارد هي جزء لا يتجـزأ مـن ثقافـة الـتمكين         
لذلك، لئن كان يوجـد توافـق قـوي في الآراء علـى الحاجـة إلى نظـام للمسـاءلة                    . )٣٠(في المنظمة 

 . متين وموثوق به لا يوجد بالضرورة فهم مشترك لما يعنيه أو ينطوي عليه هذا النظام
وتعرِّف لجنة الخدمة المدنية الدولية المسـاءلة في إطارهـا الخـاص بـإدارة المـوارد البشـرية                   - ٤٠

 تحمــل جميــع المســؤوليات واحتــرام الالتزامــات إعمــالاً لحــق التصــرف؛    مفهــوم يتضــمن"بأنهــا 
وإيصال النواتج التي يكون الموظـف مسـؤولاً عنـها خـلال فتـرة زمنيـة وبموجـب قواعـد محـددة                      
تتعلق بالتكاليف والنوعية؛ والعمل وفقاًَ لنظم وقواعد المؤسسة؛ ودعم المرؤوسـين، والإشـراف    

م المفوضــة؛ وتحمــل المســؤولية الشخصــية عــن أوجــه القصــور  وتحمــل المســؤولية بالنســبة للمهــا
 .)٣١("الشخصية، وحيثما ينطبق ذلك، أوجه قصور وحدة العمل

" ألـف "عمليـة يكـون فيهـا الشـخص         "كما يمكن تعريـف المسـاءلة تعريفـاً أبسـط بأنهـا              - ٤١
" بـاء "عمل أسـنده الشـخص      " سين"حيث إن   " (سين"عن العمل   " باء"مسؤولاً أمام الشخص    
في كـثير مـن الأحيـان       " المساءلة"ومن المؤسف أن لمصطلح     . )٣٢(")"ألف"ووافق عليه الشخص    

دلالات سلبية في منظومة الأمم المتحدة، مع أنه إذا نُظر إليه مـن منظـور بنّـاء يمكـن أن يسـاعد       
على تهيئة منـاخٍ مـواتٍ للتجريـب والتغـيير وإيجـاد الحلـول لأن النـاس يمكـن أن يعتمـد بعضـهم                         

__________ 
، )GORDON/PELANNE ١٠٢٢القضـية   ( الصادر عن المحكمة الإدارية للأمـم المتحـدة          914vيظهر الحكم رقم     )٢٨( 

، ١٠الصــفحة (مــثلاً، أن نظــام المســاءلة الــراهن لا يضــمن تحمُّــل الأفــراد تبعــات أعمــالهم لأنــه نظــام تقــديري    
 ).١٠ و٩الفقرتان 

 )٢٩( A/56/7ً٢٧-، الفقرة ثامنا. 
 )٣٠( A/53/414 ٦، الفقرة. 
 .A/55/30مسرد المصطلحات لإطار الموارد البشرية،  )٣١( 
 Accountability in public“دائـــــرة الإدارة العامــــــة في منظمـــة التعـــاون والتنميـــة في الميـــدان الاقتصـــادي،   )٣٢( 

organizations – Changing accountability relations: Politics, Consumers and the Market”, 1997. 
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ــى ب ــهم        عل ــدعم الآخــرين وثقت ــات الاتصــال والشــعور ب ــات الأداء واتفاق ــاء بالتزام عــض للوف
 .)٣٣(فيهم
وقد ذُكر أن أكثر ما يشجع المـوظفين علـى العمـل ويزيـد مـن فعاليتـهم لـيس تقاضـي                       - ٤٢

ولا الترتيبات التعاقدية ولا حتى نظام تقيـيم الأداء أو عمليـة الاختيـار              أجور تنافسية فحسب    
 ويتفــق المفتشــون كــل الاتفــاق مــع هــذا   .)٣٤(الأســرة، بــل ثقافــة المنظمــة /لعمــلأو ترتيبــات ا

التحليل بل يذهبون إلى أبعد من ذلك بالقول إن العنصر الأساسـي لثقافـة المنظمـة المسـتندة إلى              
 . النتائج والمفهوم الذي تنبثق منه جميع المفاهيم الأخرى هو المساءلة

ــرى المفتشــون أن العناصــر الرئي   - ٤٣  المســؤولية وتحمــل  `١`: ســية لنظــام المســاءلة هــي  وي
وفيما يتعلق بالعنصـر الأول، مـتى       .  إقامة العدل  `٤` الرصد، و  `٣` الإبلاغ، و  `٢`التبعات، و 

أُعد الترتيب المتـدرج للنتـائج المتوقعـة وأدرك كـل فـرد الأعمـال الـتي يُسـاءل عنـها والشـخص                       
ة عــن اســتخدام المــوارد المخصصــة لـــه  الــذي يســائله وجــب عليــه أن يتحمــل المســؤولية والتبع ــ

وســتكون نوعيــة أداء المــوظفين للمهــام . بفعاليــة وكفــاءة لأداء مهــام تنفيــذ الــبرامج والأنشــطة 
والمســؤوليات المســندة إلــيهم، علــى النحــو المبــيَّن في تقريــر تقيــيم أداء كــل واحــد كــل منــهم،   

ويشـير  . الثالـث مـن هـذا التقريـر    مقياسـاً لتقيـيم أعمـالهم اللاحقـة، علـى نحـو مـا يناقشـه الجـزء          
العنصــر الثــاني إلى التــزام جميــع المــوظفين والمــديرين علــى كافــة المســتويات، بمــن فــيهم الرؤســاء  
التنفيذيون، باطلاع رؤسائهم بصفة منتظمة على الإجراءات المتخذة لتنفيذ الـبرامج والأنشـطة             

 الإجــراءات الــتي يتخــذها   ويتنــاول العنصــر الثالــث الواجبــات المتصــلة برصــد     . المنوطــة بهــم 
وأخـيراً، يجـب أن تكـون أي آليـة للمسـاءلة مدعومـة              . المرؤوسون في تنفيذ المهام المسندة إليهم     

 . بنظام لإقامة العدل موثوق به وفعال ومستقل ونزيه
 

 ما هي عوامل النجاح الحاسمة لنظام المساءلة؟  
 

 الإطار القانوني -ألف  
ــراراً   - ٤٤ ــائج،    مــتى اتخــذت المنظمــة ق ــالتحول إلى نظــام الإدارة المســتندة إلى النت  سياســياً ب

وجبت مراجعة وتنقيح الأنظمة والقواعد المناسبة والإجراءات والصكوك الإداريـة ذات الصـلة             

__________ 
 )٣٣( M. Samuel, “The Accountability Revolution”, 2001. 
سـبتمبر  /، أيلـول  "النمـوذج الجديـد للمـوارد البشـرية       "ورقة مناقشة أعدتها أمانة مجلس الرؤساء التنفيذيين بعنوان          )٣٤( 

لمعتقدات والمواقف والافتراضات والمعايير والقيم المشتركة في تُعرِّف الورقة ثقافة المنظمة بأنها نمط من ا      . ٢٠٠٣
منظمة مـن المنظمـات، وقـد لا تكـون مبينـةً بوضـوح ولكنـها في غيـاب تعليمـات مباشـرة ترسـم للنـاس طريقـة                 

 .التصرف والتفاعل وتؤثر بقوة على أساليب أداء المهام
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والهدف من ذلك هو إيجاد إطار قانوني لنظام المساءلة إجمالاً يشـمل بوجـه خـاص          . وفقاً لذلك 
 .نظام إقامة العدل

 
 ١المعيار 

 إطار قانوني واضح لنظام المساءلة، بما في ذلك نظام إقامة العدل، بما يتفق مع وضع
 .النظام المعتمد للإدارة المستندة إلى النتائج

  
 المساءلة الموجهة نحو الأداء -باء  

لا يزال مصطلح المساءلة يُفهـم في أغلـب الأحيـان، في منظومـة الأمـم المتحـدة، بمعنـاه                     - ٤٥
ل القواعــد الماليــة والإجــراءات الرسميــة واســتخدام الأمــوال، ولــذلك يُعتقــد   الضــيق وهــو امتثــا

وعليـه، في الحـالات     . أحياناً أن المقصود بالإشراف هو مراجعة الحسابات المالية التقليديـة فقـط           
غـير أن المسـاءلة     . التي توجد فيها لجان مساءلة، يكاد عملها يقتصـر علـى قضـايا الأمانـة الماليـة                

وتجب الاستعاضة عـن المسـاءلة التقليديـة الـتي تقـوم            . رن الآن أيضاً بتحقيق النتائج    ينبغي أن تقت  
على اللوم والمواجهة وتركز على تلافي النواحي السلبية بنمط جديد من المساءلة ذات التركيـز               
الإيجابي على توجيه السلوك المناسب لدى المديرين ومواصلة تشـجيعهم علـى الأداء، كمـا هـو                 

. )٣٥(لجــدول الــوارد أدنــاه نقــلاً عــن منظمــة التعــاون والتنميــة في الميــدان الاقتصــادي   مبــيَّن في ا
دعمــاً اســتراتيجياً لــلإدارة وأن ) انظــر الفــرع واو أدنــاه(ويجــب أيضــاً أن تــوفر أنشــطة الرصــد 

 .تركز على النتائج وعلى الامتثال
 

 إعادة تصميم إطار المساءلة
 ة إلى الأداءالمساءلة المستند  المساءلة التقليدية

التركيـــز علـــى تـــلافي العمـــل    
 السلبي

 تركيز إيجابي، يشجع على الإجراء السليم التصور

 توجيه النطاق تفتيش
 مستمر التوقيت متقطع
 استباقي دور الضوابط استجابي

 التكيف الهدف استمرار الحال
 

__________ 
 )٣٥( OECD Public Management Service, “Issues and Perspectives: Performance-based accountability in Spain’s 

public service”, 1997. 
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 ٢المعيار 

 . المستندة إلى الامتثالنظم المساءلة الموجهة نحو الأداء تحل محل النظم التقليدية
 

 ستوياتالمساءلة على كافة الم -جيم  
ــه مــا دامــت السلســلة الرئيســية غــير       - ٤٦ ســبق لوحــدة التفتــيش المشــتركة أن لاحظــت أن

منقطعة يمكن تفويض السلطة وإنفاذ المساءلة لأنه يمكن تتبعها فرداً فرداً، هبوطـاً أو صـعوداً في                 
ومـن ثم   . )٣٦(اءلة صعب تفـويض السـلطة ومسـاءلة النـاس         وكلما تشعبت خطوط المس   . المنظمة

فإن أنجع آليات المساءلة هي الآليات التي تشـكل جـزءاً أصـيلاً مـن هيكـل تـدرج الإدارة، وإن                      
رؤساء الوحدات التنظيمية الرئيسـية، سـواء عرفـت باسـم الإدارات أو المجموعـات أو المكاتـب         

 . حمل المسؤولية الأولى عن نتائجهاأو القطاعات أو أي مسمى آخر، هم من يجب أن يت
وهذا بدوره يعني أن على الرؤساء التنفيذيين للأمانات أن يتوصلوا إلى اتفاقات بشـأن               - ٤٧

وقـد تحـول العديـد مـن الإدارات العامـة الوطنيـة             . الأداء مع فرادى المـديرين في المناصـب العليـا         
اء الدورية هذه لكبار المـديرين، الـذين        وعدد من منظمات الأمم المتحدة إلى إقامة اتفاقات الأد        

يــتم تقيــيمهم علــى أســاس مجموعــة متوازنــة مــن التــدابير يمكــن أن تشــمل، بالإضــافة إلى نتــائج  
ــبرامج، رضــا المســتهلكين وآراء مــوظفيهم   إلا أن منظمــات الأمــم المتحــدة لم يقــم جميعهــا   . ال

لأداء الخاصـة بالمناصـب     ففي بعض الأمانات لا توجـد أيـة وثيقـة تـنص علـى توقعـات ا                . بذلك
وقد ينجم عن ذلـك وضـع       . الرفيعة المستوى، بل لا يوجد أحياناً وصف وظيفي لهذه المناصب         

ويـود  . تكون فيه مساءلة كبار المديرين أقل وضوحاً من مساءلة الموظفين في المسـتويات الأدنى             
ون وكبـار   المفتشون التأكيد على وجوب مساءلة كل شـخص، بمـن في ذلـك الرؤسـاء التنفيـذي                

كمـا  . موظفيهم، لذلك لا بد من تحديد المساءلات الخاصة بجميع الموظفين تحديداً لا لـبس فيـه     
ينبغي أن تكفل مساءلة كبار المديرين بنـاء قـرارات التوظيـف والتنسـيب والنقـل والترقيـة علـى                    
 الكفاءات المهنيـة حصـراً، وعـدم خضـوع هـذه القـرارات لاعتبـارات سياسـية غـير الاعتبـارات            

 .التي وافقت عليها صراحة الأجهزة التشريعية وأصدرت بها تشريعات
 

، أداة ٢٠٠٢، وضع الأمين العام موضع التنفيذ، ابتداء من عام الأمم المتحدةفي  
توجب على رؤساء الإدارات أن يحددوا بوضوح الأهداف خطة إدارة البرامج جديدة اسمها 

 تبين المساهمات التي على رئيس الإدارة أن يقدمها وهذه الخطط التي. والنتائج المراد تحقيقها
إلى المنظمة مشفوعة بمؤشرات أداء قابلة للقياس لكل هدف تكملها في مجال الموارد البشرية 

__________ 
 . أعلاه٣انظر الحاشية  )٣٦( 
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خطط عمل يوافق عليها رئيس الإدارة ومكتب إدارة الموارد البشرية، وتتضمن خطط العمل 
دلات الشواغل، والتوزيع الجغرافي، والتوازن هذه أهدافاً محددة في المجالات الرئيسية مثل مع

 .)٣٧(بين الجنسين، والتنقل، وإدارة الأداء، وتطوير قدرات الموظفين
  

 يوقع المديرون في المقر وفي الميدان مفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئينوفي  
 المفوضة مع شعبة إدارة الموارد تحدد نطاق ومضمون السلطة" اتفاقات مساءلة"و" عهوداً"

 .)٣٨(إليهم في ميدان الموارد البشرية أو تجهيز الحسابات وما يترتب عليها من مسؤوليات

 تشمل فترات سنتين لكل قطاع اتفاقات أداءاعتماد اليونسكو كما تزمع أمانة  
ودائرة مركزية وشعبة ومكتب ميداني، وتبين النتائج الرئيسية التي ستحققها الوحدة التنفيذية 

رة سنتين معينة، وهي اتفاقات يراد بها أن تصبح آليات مساءلة مركزية للموظفين خلال فت
 . وما فوق١-من الرتبة مد

 مؤخراً أنها تُسائل المديرين عما يبذلونه من برنامج الأغذية العالميوذكرت أمانة  
دارة وأفضى اعتماد الإ. جهود لتحسين تمثيل النساء والأفراد من البلدان الناقصة التمثيل
 نُهجهم إزاء خطط الأداءالمستندة إلى النتائج إلى فرض اشتراط على المديرين هو أن يبينوا في 

قضايا وأهداف التوظيف؛ ويقيَّم المديرون على أساس هذه الخطط في استعراضات الأداء 
 .)٣٩(السنوية

  
 ٣المعيار 

رؤساء التنفيذيون فال. المساءلة تنطبق على جميع المستويات، من أعلاها إلى أدناها
ورؤساء الوحدات التنظيمية الرئيسية هم إذن أول من يُساءل عن النتائج التي يتوقع 

 .منهم إنجازها
  

__________ 
 .A/55/253، وعن إصلاح إدارة الموارد البشرية، A/55/270تقريرا الأمين العام عن المساءلة والمسؤولية،  )٣٧( 
 . أعلاه٣انظر الحاشية  )٣٨( 
 )٣٩( WFP/EB.1/2004/4-B. 
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 التزام القيادة -دال  
 فريقاً للمساءلة، وأُعلن عـن الفريـق علـى          ٢٠٠٠أنشأ الأمين العام للأمم المتحدة سنة        - ٤٨

وحُـددت أغـراض الفريـق    . ساءلة في الأمانـة العامـة  نطاق واسع باعتباره أداة أساسية لضمان الم    
 :ووظائفه تحديداً دقيقاً كما يلي

استعراض تحليل القضايا الإدارية الهامة والتوصيات التي تعدها كل سنة إدارة الشـؤون              ❏
 الإدارية على أساس تقارير هيئات الرقابة الداخلية والخارجية؛

 ة قضايا المساءلة المثارة؛تحديد الإجراءات اللازم اتخاذها لمعالج ❏
تحديد الإجراءات اللازم اتخاذهـا لمعالجـة مـواطن الضـعف الإداريـة العامـة والمخالفـات                  ❏

 وما إلى ذلك؛
 .)٤٠(التوصية بأوجه العلاج المناسبة ورصد تنفيذها ❏
ــة        - ٤٩ ــاول المســائل العام ــدلاً مــن أن يتن ــق لم يجتمــع ســوى مــرة واحــدة، وب ــد أن الفري بي

وقـد  . الرقابة وفقـاً لاختصاصـاته، ركـز علـى بعـض قضـايا الاحتيـال وسـوء الإدارة                 لملاحظات  
ومن المؤسف أنه لم تتحقـق التوقعـات     . انقضت الآن مدة ولاية أعضاء الفريق ولم يُعد تشكيله        

التي أثارها إنشاء الفريق، حيث إن فشله ربمـا أضـعف مصـداقية سلسـلة المسـاءلة بأكملـها الـتي         
إلا أن القـرارات الـتي اتخـذها        . امـة بعنايـة ودقـة متنـاهيتين في العقـد الماضـي            صُممت للأمانة الع  
 على أثر صدور تقريـر فريـق المسـاءلة عـن الحالـة الأمنيـة في           ٢٠٠٤مارس  /الأمين العام في آذار   

العراق أثبت التزامه المتواصل بإرساء ثقافة المساءلة في الأمانة العامة، مـع مـا يترتـب عليهـا مـن                    
 . حالات الفشل التي حددها الفريقشرة بالنسبة للأفراد الذين ثبتت مسؤوليتهم عنتبعات مبا

 
الأمين العام للأمم المتحدة فريق ، أنشأ ٢٠٠٣نوفمبر / تشرين الثاني١٠في  

 لكي يجري تحقيقاً مستقلاً ويطبق تدابير مساءلة المساءلة عن الحالة الأمنية في العراق
الكيانات المعنية بأمن عملية الأمم /المكاتب/د والمنظماتلمراجعة مسؤوليات جميع الأفرا

وكان على الفريق، بوجه خاص، أن ينظر في الطريقة التي كان يمكن . المتحدة في العراق
بها لموظفي مقر الأمم المتحدة في بغداد، بالتصرف أو بالامتناع عن التصرف، أن يحولوا 

 أو أن يخففوا من أثره ٢٠٠٣أغسطس / آبدون وقوع الهجوم الإرهابي على مبنى المقر في
 .أو يقللوا من عدد القتلى والإصابات بين الموظفين

 
__________ 

 .ST/SGB/2000/14نشرة الأمين العام،  )٤٠( 
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، أعلن الأمين العام، بعد استعراض النتائج والاستنتاجات ٢٠٠٤مارس /وفي آذار 
التي خلص إليها الفريق، اتخاذ جملة تدابير منها دعوة مسؤول كبير في الأمم المتحدة إلى 

موظفين آخرين إلى مناصب لا تنطوي على أية مسؤولية عن الشؤون الاستقالة ونقل 
   .الأمنية

 ٤المعيار 
   الالتزام الثابت بالقيادة

 تقييم الكفاءات الإدارية وتحقيق النتائج -هاء  
من الممكن قياس مدى تحقيق النتائج الكمية إذا ما صُممت مؤشـرات مناسـبة، ولكـن                 - ٥٠

لمــدى إثبــات المــديرين الكفــاءات المطلوبــة في اســتخدام مــواردهم  مــن الصــعب التقيــيم الــدقيق 
ــدة للمــديرين آليــات   . البشــرية ــدة علــى نطــاق  "وقــد أنشــأت منظمــات عدي ــة مرت  ٣٦٠تغذي
يمكن أن تشمل قياسات لنوعية بيئة العمل وقيادة الـبرامج ويمكـن            ) تقييم شامل متعدد  " (درجة

أو المـدير المباشـر لكـل       /أو الأقران و  /لمديرين و أن يوفرها الموظفون الخاضعون لإشراف هؤلاء ا      
وعلــى الــرغم مــن أن آليــة التغذيــة المرتــدة تُســتعمل أحيانــاً ضــمن إطــار بــرامج التطــوير  . منــهم

فإن بعض المنظمات تسـتعمله كجـزء     ) في الأمم المتحدة وبرنامج الأغذية العالمي مثلاً      (الإداري  
رون مـن أن اسـتخدام التغذيـة المرتـدة علـى نطـاق              ويحذر آخ . لا يتجزأ من نظام التقييم الرسمي     

 درجة لتقيـيم الأداء يمكـن أن يقـوض الغـرض مـن العمليـة وأن الـردود يمكـن أن تعكـس                        ٣٦٠
إلا أن الجميـع متفـق علـى الجـدوى العامـة لآليـة       . استياءً عاماً لا صلة به بالمدير الجـاري تقييمـه     

 . الرؤساء ومرؤوسيهملتحسين الاتصال بين" التغذية المرتدة نحو الأعلى"
وتختلف الآراء أيضاً حول ما إذا كان يجـب اختيـار المشـاركين في عمليـة التقيـيم علـى             - ٥١

 درجة اختياراً عشـوائياً لـتلافي تـأثير المـدير في العمليـة، وحـول مـا إذا كـان ينبغـي                       ٣٦٠نطاق  
لهويـة يُعتـبر عـاملاً      وهو خيار تؤيده الأغلبية لأن إغفـال ا       (السماح للمشاركين بإغفال هويتهم     
ومن المهم في كلتا الحالتين اتخاذ تدابير بناء علـى نتـائج            ). هاماً في تحقيق معدل عالٍ من الردود      

 . التغذية المرتدة لضمان استمرار مصداقية العملية
 

، استُحدث نظام تقييم النتائج والكفاءات في عام برنامج الأمم المتحدة الإنمائيفي  
المساءلة ة المستندة إلى النتائج إلى مستوى الموظف الفرد وعزز مفهوم  فنقل الإدار٢٠٠٠

 . درجة٣٦٠التغذية المرتدة على نطاق باعتماد الثنائية الاتجاه بين الموظفين والمديرين 
 ٢٥٥ درجة ٣٦٠، قُيِّم بموجب عملية التغذية المرتدة على نطاق ٢٠٠١وبحلول نهاية عام 
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ويشير مدير البرنامج ).  في المكاتب القطرية١٣٨هم في المقر و من١١٧(موظفاً رفيع المستوى 
 درجة صُمم خصيصاً لتعزيز الأداء ٣٦٠إلى أن اعتماد نظام التغذية المرتدة على نطاق 

والمساءلة وأنه استُحدث تقييم للأداء أكثر منهجية لجميع المديرين يعتمد على مجموعة متوازنة 
 .)٤١(صاءات العامة والتقارير السنوية الموجهة نحو النتائجمن معلومات تقييم الأداء والاستق

 كعنصر  درجة٣٦٠التغذية المرتدة على نطاق ، تُستعمل البنك الدوليوفي  
، وهو الإطار المؤسسي لمناقشة تقييم الأداء العاميدخل في تقييم السلوك الإداري في إطار 

   .الأداء وتقييمه
 ٥المعيار 

 تقييم درجة تحقيق النتائج المتوقعة فحسب بل تستند أيضاً إلى تقييم المساءلة لا تستند إلى
الكفاءات الإدارية المتجلية في تحقيق هذه النتائج، مقيسة مثلاً من خلال آلية التغذية 

   . درجة٣٦٠المرتدة على نطاق 
 نظم الرصد -واو  

عمليـة متابعـة لعـدد مـن        "نـه   تقدم الأمانة العامة للأمم المتحدة تعريفـاً مفيـداً للرصـد لأ            - ٥٢
المخرجات والنتائج المنتقاة سـلفاً والمحـددة تحديـداً جيـداً والتحقـق منـها علـى أسـاس متواصـل،                     
فضلاً عن العمليات التي تم من خلالها بلوغ تلك النتائج، وذلك بهدف تأمين معلومـات راهنـة                 

 الإدارة المسـتندة إلى  ومع تحـول المنظمـات إلى   . )٤٢("وصحيحة وذات صلة عن الأعمال الجارية     
النتــائج، تصــبح وظيفــة الرصــد ومــا يــرتبط بهــا مــن أنشــطة إبــلاغ جــزءاً لا يتجــزأ مــن جميــع      

ويصـدق هـذا بوجـه خـاص علـى إدارة المـوارد       ). انظر الجـزء الأول مـن هـذا التقريـر     (الأنشطة  
هـا مفتـاح    البشرية التي يُعترف فيها على نطاق واسع بالحاجة إلى تحسين قدرات الرصد باعتبار            

ــاءلة الســليم    ــار المس ــاجح لإط ــذ الن ــدور، الصــريح     . التنفي ــد لاحــظ المفتشــون تحــولاً في ال ولق
والضمني، الذي تضطلع بـه دوائـر المـوارد البشـرية في العديـد مـن المنظمـات الـتي زاروهـا، مـع                        

 . من إدارة شؤون الموظفين مباشرةتوجيه تركيز جديد على الرصد بدلاً
أن يقتــرن ذلــك بتحــول نمــوذجي آخــر في الطبيعــة المتصــورة لوظيفــة ولكــن مــن المهــم  - ٥٣

وينبغــي أن تركــز علــى " رقابيــة"بقــدر مــا هــي " توجيهيــة"الرصــد نفســها الــتي ينبغــي اعتبارهــا 
وعليـه، يجـب أن تـوفر أنشـطة الرصـد دعمـاً اسـتراتيجياً         . النتائج بقدر مـا تركـز علـى الامتثـال         

 إبــلاغ مفرطــة ولا أن تضــيف مســتوى جديــداً مــن  لــلإدارة ولا ينبغــي أن تفضــي إلى شــروط 
 .الإشراف

__________ 
 )٤١( DP/2002/CRP.2و DP/2003/CRP.8. 
 )٤٢( A/57/276 ٦، الفقرة. 
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وبالإضافة إلى ذلك، إذا كان الرصد الفعال يقتضـي تخصـيص مـوارد لـذلك فـإن هـذه           - ٥٤
الموارد ليست متاحة دائماً، ولا سـيما لرصـد القـرارات الخاصـة بـالموارد البشـرية الـتي يتخـذها                     

ــة  ــديرون في المكاتــب الميداني ــذا يتفــق الم . الم ــه مكتــب     ول ــذي خلــص إلي ــيم ال فتشــون مــع التقي
ــة ومفــاده أن الرصــد يجــب    ــة الداخلي ــة  " توجيهــه"خــدمات الرقاب إلى المجــالات الــتي تعــد حيوي

، القـائم علـى اسـتراتيجية إدارة المخـاطر،          "تقديم تقـارير الحـالات الاسـتثنائية      "للمنظمات، وأن   
 والمبـادئ التوجيهيـة والإجـراءات    يزيد الكفاءة في رصد امتثال السياسـات والأنظمـة والقواعـد       

ومن شأن تنفيذ الـنظم الجديـدة للمعلومـات الإداريـة           . )٤٣(والممارسات الخاصة بالموارد البشرية   
في ميدان الموارد البشرية في منظمات لا تزال تعتمـد علـى تطبيقـات متعـددة عفـا عليهـا الـزمن              

زيادة وتيسـير الإبـلاغ عـن سياسـات     بدلاً من النظم المتكاملة أن يؤدي بدرجة كبيرة أيضاً إلى          
 .لك تعزيز الشفافية في المعاملاتالموارد البشرية ورصدها وكذ

 
 في شعبة مكتب إدارة الموارد البشرية في الأمم المتحدة قسماً للتخطيط والرصدأنشأ 

 : الخدمات التنفيذية تشمل وظائفه ما يلي

دارة العادية للموارد رصد واستعراض جميع إجراءات الموظفين المتصلة بالإ ❏
 البشرية؛

توفير المساعدة للإدارات والمكاتب في حل المشاكل؛ وتطبيق قواعد الموارد  ❏
 البشرية تطبيقاً أكفأ وأسرع؛

 توفير المساعدة في تنظيم الرصد الذاتي؛ ❏

 اجتماع رسمي للرصد مع الإدارات والمكاتب وبعثات ١٠٠عقد نحو  ❏
 .)٤٤(ياسية الخاصة خلال فترة السنتين الراهنةحفظ السلام والبعثات الس

شحيحة بالنسبة ) أربع وظائف من الفئة الفنية(وقد تبدو الموارد المخصصة للقسم  
، إلا أن المفتشين يعتبرون أن إنشاءه والصياغة المتأنية لاستراتيجية )٤٥(لاختصاصاته الطموحة

 هامتين يمكن تكرارهما على نحوٍ  يشكلان خطوتين أوليين)٤٦(ترمي إلى بناء نظام رصد أشمل
 .مجدٍ في منظمات أخرى

__________ 
 )٤٣( A/57/726 ٥٥، الفقرة. 
 )٤٤( A/57/276 و A/58/6 جيم٢٩، الفرع . 
 .٣٦ - ، الفقرة ثامناA/58/7ًانظر تعليقات اللجنة الاستشارية لشؤون الإدارة والميزانية في الوثيقة  )٤٥( 
 .A/57/276كما ورد وصفه في الوثيقة  )٤٦( 
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. وهنــاك قضــية منهجيــة أخــرى تتســم بالأهميــة لأنشــطة الرصــد هــي تواترهــا الــدوري  - ٥٥
ولا بـد مـن تحليـل    . فكثيراً ما يُجرى الرصد بعـد فـوات الأوان فيتعـذر اتخـاذ تـدابير تصـحيحية               

تفـق عليهـا تحلـيلاً متواصـلاً ومراعـاة ذلـك في             النواقص الملاحظة في تنفيذ الخطط والأهـداف الم       
ومن المهم بوجه خاص أن يخضع كل تفويض جديـد للسـلطة للرصـد        . التخطيط للدورة التالية  
 .في الأشهر التالية له

 
، ١٩٩٩بعد تفويض السلطة لإدارة شؤون الموظفين المعينين محلياً إلى الميدان في عام  
 بلداً في السنة ٢٠ بعثات إلى ما يزيد عن اللاجئينمفوضية الأمم المتحدة لشؤون أوفدت 

 .)٤٧(نفسها لرصد عملية التفويض

نظام الإبلاغ عن إدارة (، وضعت إدارة الشؤون الإدارية أداة الأمم المتحدةوفي  
 على الحاسوب معلومات آنية تزود المديرين بمؤشرات أساسية لتوفير )العناصر الرئيسية

 وتنبههم إلى أي انحراف عن المُهل الزمنية والأهداف الأخرى مباشرة عن الأداء الإداري
ويهدف نظام الإبلاغ هذا أيضاً إلى المقارنة . المقررة، بما في ذلك للموارد البشرية

كما يستعمل نظام الإبلاغ هذا نظم المعلومات القائمة، مثل . بالمتوسطات على نطاق المنظمة
ام غالاكسي، للحصول على بيانات آلية يقوم بتوليفها نظام المعلومات الإدارية المتكامل ونظ

 .لعرض مؤشرات تمكن المديرين من التركيز على المجالات التي تتطلب اتخاذ إجراءات
  

 ٦المعيار 
 .وجود نظم رصد فعالة

 الإشراف -زاي  
على الرغم من ضرورة تحول التركيز الرئيسي لأنشطة الرصـد إلى النتـائج يجـب إدراك          - ٥٦
خاطر التي تنطوي عليها زيادة تفويض السلطة وتقييمها تقييمـاً دقيقـاً، كمـا يجـب أن يقتـرن                   الم

فعلـى سـبيل    . تفويض السلطة بتدابير معززة لمنع أمور منـها الاحتيـال وسـوء اسـتعمال الأمـوال               
ــبرامج في        ــديري ال ــويض الســلطة إلى م ــن رواد تف ــتي كانــت م ــال واجهــت اليونيســيف، ال المث

 موظفاً مـن موظفيهـا في أحـد         ٢٥ رقابية خطيرة عندما اضطرت إلى إنهاء خدمة         الميدان، قضايا 
وبموجـب الإدارة المسـتندة إلى النتـائج تفـوَّض        . المكاتب القطرية، كان مـن بينـهم الممثـل المقـيم          

إلى المديرين سلطة واسعة النطاق على المـوارد البشـرية الـتي يـديرونها، مـا يزيـد مـن احتمـالات                      
ــتعمال  ــاءة اس ــك الســلطة إس ــات      .  تل ــت آلي ــا إذا كان ــات مم ــق المنظم ــي أن تتحق ــذلك ينبغ ول

__________ 
 )٤٧( UNHCR Global Report 1999, Organizational Development and Management. 
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الإشراف والرقابـة القائمـة مناسـبة مـن حيـث الاسـتقلال والولايـة وهيكـل الإبـلاغ والمـوظفين                     
والقوة المهنية لمعالجـة متطلبـات الإدارة المسـتندة إلى النتـائج واتخـاذ الإجـراءات التصـحيحية إذا                   

 .)٤٨(لَزم الأمر
بالإضافة إلى التحقق من كفاية آليات الرقابة القائمة لمنع احتمالات إسـاءة اسـتعمال              و - ٥٧

السلطة المفوضة حديثاً، يجب أيضاً بذل جهود لتعزيز السلوك الأخلاقي للمـوظفين علـى كافـة       
ولذلك يجب أن تصـبح صـياغة مـدونات قواعـد السـلوك           . المستويات، ولا سيما كبار المديرين    

قيــة ونشــرها وإنفاذهــا إحــدى الأولويــات الاســتراتيجية للمنظمــات في تطــوير   والمعــايير الأخلا
 . ثقافة المساءلة

 
 في "معـايير السـلوك للخدمـة المدنيـة الدوليـة      "لجنة الخدمة المدنيـة الدوليـة       اعتمدت   

 كـــانون ٢٤ المـــؤرخ A/RES/56/244، ورحبـــت بهـــا الجمعيـــة العامـــة في قرارهـــا ٢٠٠١عـــام 
وحرصــاً علــى إعــلام جميــع مــوظفي الأمــم المتحــدة بمعــايير الســلوك،    . ٢٠٠١ديســمبر /الأول

، بـالاقتران مـع الأحكـام ذات الصـلة          ٢٠٠٢عُممت هذه المعايير في نشرة للأمين العام في عام          
من الميثـاق ومـن اتفاقيـة الامتيـازات والحصـانات بشـأن مركـز المـوظفين وحقـوقهم وواجبـاتهم                     

أنظمـة وقواعـد المـوظفين ذات الصـلة مشـفوعة هـي        الأساسية مشفوعة بشروح، كما عُممـت       
المبـادرة المتعلقـة بالتراهـة في        ٢٠٠٣، اسـتُهلت في عـام       الأمم المتحـدة  وفي  . )٤٩(أيضاً بشروح 

ــة       .المنظمــة ــة الداخلي ــه مكتــب خــدمات الرقاب ــاوني يشــارك في ــارة عــن جهــد تع ــادرة عب  والمب
ادرة إلى تعزيز فهم المـديرين والمـوظفين        وترمي المب . وإدارات الأمم المتحدة وصناديقها وبرامجها    

وكجـزء مـن المبـادرة، أجـرى        . التزاماتهم ومسؤولياتهم فيما يتعلق بالتراهة والأخلاقيات المهنيـة       
فريق مـن الخـبراء الاستشـاريين الخـارجيين المسـتقلين استقصـاء لتصـور التراهـة بهـدف الوقـوف                     

ورة تدريبية في الأخلاقيـات لعـدد مـن         على تصورات الموظفين ومواقفهم من التراهة وقُدمت د       
 . كبار المديرين

فـالغرض   "مدونة قواعـد السـلوك في مفوضـية الأمـم المتحـدة لشـؤون اللاجـئين       أما   
...". منــها أن تكــون دلــيلاً إرشــادياً للمــوظفين لاتخــاذ القــرارات الأخلاقيــة في حيــاتهم المهنيــة  

 .تتضمن إعلان التزام من كل موظف فردوتحدد المدونة قيماً ومبادئ توجيهية أساسية، كما 

__________ 
ــيش المشــتركة     )٤٨(  ــر وحــدة التفت ــم المتحــدة     "انظــر تقري ــة الأم ــة في منظوم ــز المراقب ــن أجــل تعزي ــادة التناســق م " زي

)JIU/REP/98/2.( 
 .ST/SGB/2002/13ام للأمم المتحدة، نشرة الأمين الع )٤٩( 
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، سياسـة جديــدة لــدرء الاحتيــال بإعــداد لمنظمـة الصــحة العالميــة  ويقـوم المــدير العــام   
ترمي بوجه خاص إلى درء زيادة عمليات الاحتيال التي قـد تحـدث في المكاتـب الميدانيـة نتيجـة               

ــا    ــدة إليه ــويض ســلطات جدي ــات    . تف ــد اتخــذت خطــوات أولى لإصــدار توجيه ــع وق إلى جمي
كمــا عقــدت جلســات للتوعيــة بالاحتيــال مــع كبــار المــوظفين ومــن بينــهم الممثلــون  . المكاتــب

 هـو أيضـاً   لمنظمـة الأمـم المتحـدة للتنميـة الصـناعية      وأعلن المدير العام    . )٥٠(القطريون للمنظمة 
ــرة       ــامج المنظمــة المتوســط الأجــل للفت ــال في إطــار برن ــع الاحتي ــه إعــداد اســتراتيجية لمن  عــن نيت

٢٠٠٧-٢٠٠٤. 
  
وينبغي توفير قنوات يسـهل علـى المـوظفين، بمـن فـيهم الموظفـون في الميـدان، الوصـول                     - ٥٨

إليها للإبلاغ عن حالات الاحتيال والسلوك اللاأخلاقي وإساءة استعمال الأموال وغيرهـا مـن        
 التـدابير  نوينبغي توفير حماية فعالة للموظفين الذي يقدمون هذه التقارير م ـ     . أنواع التجاوزات 
 .الانتقامية المحتملة

 ٧المعيار 
 .وجود نظم إشراف قوية

  
 إقامة العدل -حاء  

تصــدت وحــدة التفتــيش المشــتركة في عــدة مناســبات لمســألة إقامــة العــدل في منظمــة     - ٥٩
وطلبـت الجمعيـة   . )٥١(الأمم المتحدة، شـأنها شـأن اللجنـة الاستشـارية لشـؤون الإدارة والميزانيـة             

إلى وحــدة التفتــيش المشــتركة أن تســتعرض موضــوعاً محــدداً هــو موضــوع مواءمــة  العامــة الآن 
النظامين الأساسيين للمحكمة الإدارية للأمم المتحدة والمحكمة الإدارية لمنظمـة العمـل الدوليـة،              

ولـذلك لا يتنـاول هـذا التقريـر بالـدرس المتعمـق هـذه           . )٥٢(وهو موضوع يتناوله تقرير منفصـل     
إلا أن المفتشـين يـودون تأكيـد        . سألة إقامة العدل في منظمات الأمـم المتحـدة        المسألة المعقدة، م  

بضع نقاط لا بد منها لكي يصبح نظام إقامة العدل عنصـراً أساسـياً في إيجـاد مسـاءلة حقيقيـة،           
فهـم يـودون الإعـراب عـن     . كما دعت إلى ذلك اللجنـة الاستشـارية لشـؤون الإدارة والميزانيـة        

لاتهم مع المسؤولين وممثلـي المـوظفين مـن تـدهور عمـل النظـام علـى مـر                   قلقهم الناشئ عن مقاب   

__________ 
 )٥٠( Report of the Internal Auditor, EBAC9/3 Add.1, December 2003. 
 )٥١( JIU/REP/2002/5و JIU/REP/2000/1و A/57/736. 
 .٥٧/٣٠٧قرار الجمعية العامة  )٥٢( 
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 تتحملها منظمات الأمـم     السنين تدهوراً أثر سلباً في حماس الموظفين وفي التكاليف الكبيرة التي          
 .المتحدة
ولكـن مـن المهـم التشـديد        . وتُفهم إقامة العدل، بمعناها الأضيق، بأنهـا عمليـة المقاضـاة           - ٦٠

الأوســع الــذي يشــمل إجــراءات مــا قبــل المقاضــاة وإدارة شــؤون المــوظفين إدارة   علــى معناهــا 
وينبغي أن يهدف النظام إلى تيسير تسوية المنازعات في مرحلة مبكرة قبـل اللجـوء إلى                . مناسبة

ــة      ــادة اللجــوء إلى الوســائل التالي ــة، وذلــك مــن خــلال زي ــة المقاضــاة الرسمي ــة `١`: عملي  محاول
 الوسـاطة؛   `٢` المدير والموظف من خلال مناقشات ثنائية وجهـاً لوجـه؛ و           المصالحة المبكرة بين  

 . عملية المقاضاة`٥` عرض القضية على هيئات الطعون؛ و`٤` المراجعة الإدارية؛ و`٣`و
ومــن المحتمــل أن يــؤدي التنفيــذ الكامــل لــلإدارة المســتندة إلى النتــائج، ولا ســيما نظــم   - ٦١

بــنظم جديــدة للمكافــأة علــى أســاس الأداء، إلى زيــادة هامــة في  إدارة الأداء الجديــدة، مقرونــة 
ولذلك لا بد من بذل جهود حازمة لتسـريع الإجـراءات الراهنـة     . عدد الطعون في مرحلة أولى    

لمعالجـة هـذه الطعــون، وكـذلك لضـمان احتــواء عـدد الطعــون الـتي تبلـغ مرحلــة المقاضـاة عنــد         
وينبغـي تشـجيع الوسـاطة، ويؤيـد        . لوسـاطة مستوى معقول من خلال زيادة جهـود التوفيـق وا         

 . المفتشون تعزيز وظائف التوفيق والوساطة والتفاوض بالطرق غير الرسمية
  

الأمم المتحدة، : أمين مظالمأنشأت المنظمات التالية في السنوات الأخيرة وظيفة  
 للسكان صندوق الأمم المتحدةيشمل أيضاً (واليونيسيف، وبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي 

منظمة الطيران المدني الدولي، ومنظمة العمل و، )ومكتب الأمم المتحدة لخدمات المشاريع
البنك الدولي  بالإضافة إلى الدولية، وبرنامج الأغذية العالمي، ومنظمة الصحة العالمية،

حالياً اختصاصات لأمين المنظمة العالمية للملكية الفكرية وتضع . وصندوق النقد الدولي
 .لممظا

مفوضية الأمم المتحدة لشؤون اللاجئين واليونسكو والاتحاد الدولي أما  
صندوق النقد وتجدر الإشارة بوجه خاص إلى استعانة . وسطاء فقد عيَّنت للاتصالات

 .الدولي بوسيط خارجي
  
" أمـين المظـالم   "ويتبيَّن من الإطار السابق أن هناك مجالاً للـبس في اسـتعمال مصـطلحي                - ٦٢
ــان في بعــض المنظمــات، بينمــا يحمــلان     "لوســيطا"و ، ووجــد المفتشــون أن المصــطلحين مترادف

ويعتـبر ممثلـو المـوظفين، بوجـه خـاص، أمـين       . معـاني مختلفـة اختلافـاً كـبيراً في منظمـات أخـرى      
يجمع المعلومات عـن العلاقـات بـين المـوظفين والإدارة ويقـدم ملاحظـات       " رقيب"المظالم بمثابة   
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ات الإدارة بهدف تشجيع التغيير في ثقافـة الإدارة، بينمـا تُعـنى وظيفـة الوسـيط                 إلى أعلى مستوي  
ويرى ممثلو المـوظفين أنـه ينبغـي أن يكـون في     ). مديريه(بتسوية المنازعات بين الموظف ومديره      

ــر    ). وســطاء(المنظمــات أمــين مظــالم ووســيط    ــرأي مــع توصــية وردت في تقري ويتفــق هــذا ال
تركة نظـر في إجـراءات الطعـن الداخليـة غـير الرسميـة في المنظمـات                 حديث لوحدة التفتيش المش   

التابعة لمنظومة الأمم المتحدة، ومفاد هذه التوصية أن علـى كـل منظمـة لم تفعـل ذلـك بعـد أن                     
تنشــىء وظيفــة أمــين مظــالم مســتقلة ومركزيــة يشــغلها موظــف كــبير يعيِّنــه الــرئيس التنفيــذي،  

ة واحـدة غـير قابلـة للتجديـد مـدتها خمـس سـنوات، ويـتمم         بالتشاور مع ممثلي المـوظفين، لولاي ـ    
دور هذه المهمـة، في كـل مركـز رئيسـي مـن مراكـز العمـل، شـخص أو فريـق مسـؤول، علـى                   
أســاس عــدم التفــرغ، عــن مهــام التوفيــق والوســاطة والتفــاوض بــالطرق غــير الرسميــة، بتوجيــه    

 .)٥٣(وإشراف عامين من أمين المظالم
نتشـر أيضـاً اسـتخدام التحكـيم، إذ توافـق الأطـراف المعنيـة علـى                 وفي السياق الـوطني ي     - ٦٣

وفي منظومة الأمم المتحدة، كما ورد أعلاه، يفضَّـل اللجـوء إلى            . التقيد بقرارات المحكِّم الملزمة   
الوساطة في المرحلة السابقة لعملية المقاضاة، إذ يقوم وسـيط محايـد بتيسـير توصـل الخصـوم إلى                   

كان التحكيم ملزماً أمكن استعماله بـديلاً مـن المقاضـاة، وقـد يسـمح إذا      ولما  . اتفاق غير ملزم  
ما اسـتعمل في منظومـة الأمـم المتحـدة بخفـض التكـاليف وتخفيـف عـبء العمـل المتـراكم علـى                    

ــاكم ــي في     . المحـ ــي المضـ ــة ينبغـ ــذه المرحلـ ــاً في هـ ــاً رسميـ ــدمون اقتراحـ ــع أن المفتشـــين لا يقـ ومـ
 .استكشاف هذا البديل

 أن يكــون لنظــام إقامــة العــدل هيكــل ونطــاق وســلطة كافيــة لضــمان المســاءلة وينبغــي - ٦٤
ولكــن بســبب نقــص الشــفافية والكفــاءة . وامتثــال الولايــات والسياســات والأنظمــة والقواعــد

المهنية يُنظر على نطاق واسع إلى نظام العدالة الداخليـة الحـالي في منظومـة الأمـم المتحـدة علـى                     
ــذه الو   ــاجز عــن أداء ه ــه ع ــةأن ــدد التشــريعات     . ظيف ــة لأحكــام القضــاء، تُع ــنُظُم الوطني وفي ال

الصادرة عن الهيئات المعنيـة بوضـع السياسـات أو الهيئـات التشـريعية الإجـراءات غـير القانونيـة                    
أما في منظومة الأمم المتحدة فإن الأنظمة والقواعد الخاصة بالموظفين والشؤون الماليـة             . وتبعاتها

ــة بطريقــة ســطحية إلى حــد مــا  تتنــاول قضــايا ســوء الســل  وتتوســع هــذه . وك والتــدابير التأديبي
. الأنظمة قليلاً في تناول القضايا المنطوية على مخالفات ماليـة وإن ظـل يشـوبها بعـض الغمـوض                  

ــوفَّر للكيانــات المنشــأة لمعالجــة هــذه القضــايا      ــذلك، لا يت لجــان الطعــون المشــتركة،  (ونتيجــة ل
ســير مــن التوجيــه، فتضــطر في كــثير مــن الأحيــان إلى أداء عمــل إلا قــدر ي) المجــالس، ومــا إليهــا

__________ 
 )٥٣( JIU/REP/2002/5 ٢، التوصية. 
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المحلّف والقاضـي في آن واحـد، إذ لا تبـت فحسـب فيمـا إذا كـان المـدير أو الموظـف لم يتقيـد                          
 .بمعايير وقواعد المنظمة، بل تقدم أيضاً توصيات بشأن العقوبات الواجب توقيعها

سـتقلال نظـام إقامـة العـدل وبضـرورة          ويعتقد المفتشون أيضاً بوجوب تحسين ضـمان ا        - ٦٥
وقـد يجـدر بالمنظمـات أن تنظـر، بوجـه      . اتخاذ تدابير لتبسيط إجراءات الطعن وآليـات التأديـب        

خاص، في تبسيط آليات الطعـن الراهنـة بسـبل منـها تـوفير قنـاة وحيـدة للطعـون المتعلقـة بـأداء                        
) لقرارات الإداريـة، ومـا إلى ذلـك       الطعن في التقييم، والطعن في ا     (الموظفين، أياً كانت طبيعتها     

بضـم أشـخاص ليسـوا أعضـاء في     (وفي تعزيز الكفاءة المهنية لأعضاء هيئات الطعن واسـتقلالهم     
 .ويرجح أن تؤدي هذه الإصلاحات إلى خفض التكاليف بوجه عام). المنظمة المعنية مثلاً

فعلـى  . مـة العـدل   وقد جلبت الإصلاحات الأخيرة فعلاً بعض التحسينات إلى نظام إقا          - ٦٦
 أنـــه يجـــوز A/RES/57/307ســـبيل المثـــال، قـــررت الجمعيـــة العامـــة للأمـــم المتحـــدة في قرارهـــا 

للموظف الاستعانة بمحامٍ خـارجي لمسـاعدته في عمليـة المقاضـاة علـى نحـو يزيـد مـن اسـتقلال                      
إلا أن  . النظام، وإن كـان ذلـك ينطـوي علـى احتمـال زيـادة عـدد القضـايا وبالتـالي التكـاليف                     

المفتشين يعتقدون أنه ما زال يتعيَّن عمل الكثير، بما في ذلك مراجعة قواعـد المـوظفين الـتي تـثير          
ويـرى المفتشـون    . عدداً مبالغاً فيه من الطعون، وتعزيز هيئات الطعن الداخلي لزيـادة اسـتقلالها            

أيضـــاً أنـــه ينبغـــي للمحـــاكم الإداريـــة تحديـــد الطلبـــات العابثـــة وفـــرض غرامـــات ماليـــة علـــى 
، وأنـه ينبغـي إدراج ذلـك في تقيـيم           )نسـبة مئويـة معقولـة مـن المرتـب         (الأطراف المعنية   /الطرف

كما ينبغي استعراض أداء المديرين الذين تسفر قراراتهم عـن          ). الأفراد المعنيين (أداء الفرد المعني    
 . نجاح طعون عديدة مقدمة من مختلف الموظفين استعراضاً متأنياً

يضاً توجيه الانتباه إلى ما أوصت به الجمعية العامة مـن ضـرورة إقامـة               ويود المفتشون أ   - ٦٧
صلة واضحة بين إقامـة العـدل والمسـؤولية والمسـاءلة في الأمانـات عنـدما تترتـب علـى قـرارات                  

كمـا طلبـت الجمعيـة      . المحكمة الإدارية خسائر تتحملها المنظمة بسـبب وقـوع مخالفـات إداريـة            
ــام أن   ــة إلى الأمــين الع ــالاً للمســؤولية والمســاءلة      العام ــاً فع ــة، نظام ــى ســبيل الأولوي يضــع، عل

الشخصــية لاســتعادة الخســائر الماليــة الــتي تتكبــدها المنظمــة جــرّاء مــا يصــدر عــن المســؤولين في  
الأمانة العامة للأمم المتحدة من مخالفـات إداريـة أو إجـراءات خاطئـة أو إهمـال جسـيم تسـتتبع                     

 .)٥٤(ةصدور أحكام عن المحكمة الإداري
وفي هذا الصدد، أبلغت الأمانة العامة للأمم المتحـدة المفتشـين أن مشـروع أمـر إداري             - ٦٨

 مـن النظـام الإداري للمـوظفين، والقاعـدة          ٢-٣١٢ و ٢-٢١٢ و ٣-١١٢أعد لتنفيذ القواعد    

__________ 
 . أعلاه٥٣انظر الحاشية  )٥٤( 
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وسـتُبلغ إلى الجمعيـة العامـة في        .  من النظام المالي المتعلقـة بالمسـؤولية الماليـة للمـوظفين           ٢-١٠١
 مـــن النظـــام ٧-١١٠ و٦-١١٠ و٥-١١٠دورتهـــا التاســـعة والخمســـين تعـــديلات القواعـــد 

الإداري للموظفين، وهي تعديلات توسِّع نطاق اختصاص اللجنة التأديبيـة المشـتركة للنظـر في               
 .القضايا المتصلة بالمسؤولية المالية عن الإهمال الجسيم

حـدات خـدمات الـدعم المركزيـة،        ويجب تشجيع المديرين على التماس المشـورة مـن و          - ٦٩
وعندما تثور منازعات نتيجـة أداء المـديرين لمسـؤولياتهم، يجـب طمأنتـهم بالحصـول علـى دعـم                    
ــهت         ــة مــتى انت ــات الرقاب ــة للمــوارد البشــرية ومــن هيئ كامــل مــن وحــدات الخــدمات المركزي

د المفروضـة  وحدات الخدمات المركزية إلى أن المـديرين تصـرفوا تصـرفاً سـليماً في حـدود القيـو               
وفي هــذه الظـروف، ينبغــي أن تتــولى وحـدات خــدمات المــوارد البشـرية معالجــة جميــع    . علـيهم 

الطعون في المقام الأول، على نحو يعفي المديرين من المشـاركة في مـداولات مديـدة ومسـتغرقة                  
وعليـه، إذا كـان ينبغـي مسـاءلة المـديرين عـن القـرارات غـير الصـائبة          . للوقت في آليات الطعـن   

ــوفير المشــورة       ــة للمــوارد البشــرية عــن ت ــه ينبغــي أيضــاً مســاءلة وحــدات الخــدمات المركزي فإن
والتوجيه المناسبين لهم ورصد قراراتهم رصداً مستمراً، ذلك أن احتمـال إسـاءة تفسـير القواعـد       

 .مرتبط ارتباطاً واضحاً بنوعية الخدمات التي تقدمها هذه الوحدات المركزية
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