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  بالإدارة العامةلجنة الخبراء المعنية 
  الدورة السادسة عشرة

  ٢٠١٧نيسان/أبريل  ٢٨-٢٤
  (ب) من جدول الأعمال المؤقت* ٣البند 

كفالة التنفيذ الفعـال لأهـداف التنميـة المسـتدامة     
ــادة     ــادة والعمــل والوســائل: القي مــن خــلال القي

        المؤسسية وأهداف التنمية المستدامة
  القيادة المؤسسية وأهداف التنمية المستدامة    

  
  مذكرة من الأمانة العامة    

  
تتشرف الأمانة العامة بأن تحيل إلى لجنة الخبراء المعنية بالإدارة العامة هذه الوثيقـة الـتي     

والآراء الـــواردة فيهـــا   لوثيقـــة أعـــدها عضـــو اللجنـــة، خوســـيه ر. كاستيلاســـو. ومحتـــوى ا     
  مؤلفها ولا تعبر بأي حال عن رأي الأمم المتحدة. تخص

 

  

  
  

  *  E/C.16/2017/1. 
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  القيادة المؤسسية وأهداف التنمية المستدامة    
    

  موجز  

تبحث هـذه الوثيقـة في أنشـطة اتمعـات والحكومـات في مـا يتعلـق بأهـداف التنميـة            
وتحلِّـل القضـايا السياسـية والإداريـة     . ٢٠٣٠المستدامة الواردة في خطة التنميـة المسـتدامة لعـام    

وتشـــدد علـــى مســـؤوليات الحكومـــة في الاضـــطلاع بمهـــام مترابطـــة مـــن أجـــل تحقيـــق تلـــك  
الأهداف. ويشمل ذلك إشراك اتمع المدني، والمـواطنين عمومـاً، في بيئـة معقـدة مـن المصـالح       

سـين نوعيـة   المتعددة، الـتي ينبغـي أن تكـون موجهـة نحـو خدمـة أهـداف مشـتركة مـن أجـل تح          
  .الحياة وضمان صون الموئل البشري

وأهــداف التنميــة المســتدامة الفرصــة لاختبــار قــدرة الــنظم    ٢٠٣٠وتتــيح خطــة عــام    
السياسية والاجتماعيـة والاقتصـادية والإداريـة. ففـي بيئـة معقـدة ومـتغيرة، تمـارس الحكومـات          

ــد مســؤولية مشــتركة مــع المحكــومين، وذلــك باســتخدام السي    اســات العامــة أداة  بشــكل متزاي
لذلك. ويقتضي تحقيق الأهداف الإنمائية المستدامة الأخـذ بسياسـة عامـة للدولـة تنطـوي علـى       
سياسة شاملة للإدارة الحكومية، وسياسات عامة متفق عليها بين الحكومـة واتمـع، وسياسـة    

  .عامة مشتركة تمكِّن المواطنين من المشاركة والعمل
قد يتوقف علـى إجـراء عمليـة حاسمـة      ٢٠٣٠فيذ خطة عام وتشدد الوثيقة على أن تن  

ة والمشـاركة المسـؤولة للمجتمـع    لتحقيق غايات كـل هـدف. فتـرابطُ أهـداف التنميـة المسـتدام      
يفضــي إلى اعتمــاد سياســات شــاملة إلا إذا التزمــت الحكومــات واتمعــات بإيجــاد حلــول  لــن

ــاق       ــة الاتف ــذه المهم ــب ه ــذ. وتتطل ــدولي   مشــتركة لمشــاكل التنفي ــى المســتوى ال والتنســيق عل
ــق الآ    ــرارات بتوافـ ــاذ القـ ــي؛ واتخـ ــوطني والمحلـ ــي والـ ــتركة  والإقليمـ ــال مشـ ــام بأعمـ راء؛ والقيـ

اتمعــات وحكوماــا، ورصــد التقــدم المحــرز فيهــا وآثارهــا، وكــذلك تعزيــز المؤسســات   بــين
هــداف وفســح اــال لمشــاركة فــاعلين جــدد في تصــميم وتنفيــذ سياســات عامــة ذات صــلة بأ 

التنمية المستدامة. ويمكن القيام ذه الأعمال عندما تكون القيادة المؤسسية منخرطة في العمـل  
  .مع القيادات اتمعية وقادرة على الحكم بشكل مشترك
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  مقدمة  - أولا   
تقتضي القيادة المؤسسية لتنفيذ الأهداف الإنمائية المستدامة في كـل بلـد الالتـزام بتغـيير       - ١

الأوضــاع الاقتصــادية والاجتماعيــة مــن خــلال المشــاركة الدوليــة؛ ويتعلــق الأمــر هنــا بتحــول    
نوعي في ميزان السلطة بـين الحكومـة واتمـع، يكـون الكيانـان عـازمين فيـه علـى المضـي نحـو           
تحقيق التنمية المستدامة ومن ثم يكونان على استعداد لتحقيق توازن دقيق والحفاظ عليـه، علـى   

  ن ذلك هو محور ديمقراطية شاملة قوامها توافق الآراء.أن يكو
ا إذا كانــت تمثــل ســبيلا عمليــاً وينصــب الاهتمــام في القيــادة المؤسســية علــى معرفــة مــ  - ٢
القيام بإجراءات حكومية قابلة للقياس ومتفق عليها ومقبولة اجتماعياً ويكون الهـدف منـها    في

  .٢٠٣٠من الدول الأعضاء في إطار خطة عام تنفيذ الالتزامات التي تعهدت ا كل دولة 
مـن العـالمي إلى المحلـي     -ولئن أقررنا ينطوي بدرجة التعقيد المتأصلة على جميع الصعد   - ٣

فعلينا أن نعيد النظر في طبيعة القيادة ونوعها، وكيفية إنشاء المؤسسـات،   -والعكس بالعكس 
هـداف التنميـة المسـتدامة السـبعة عشـر،      ومن ضمنها طبيعـة القيـادة المؤسسـية في علاقتـها مـع أ     

ورسم السياسات العامة الشاملة لعدة قطاعات، ومسـؤولية الحكومـة ككـل وكـل المؤسسـات      
  التي تتألف منها، وكذلك والمسؤولية المشتركة بين اتمع والحكومة.

    
  القيادة  - ثانيا   

ــادة مــن جهــات متعــددة تتعلــق بمــذاهب سياســية مختلفــة      - ٤ ــة تمــارس القي ــارات علمي وتي
وواقعية. والغاية من هـذا التحليـل تحفيـز نقـاش يفضـي إلى إيجـاد معـنى يتشـاطره أولئـك الـذين           

  يستكشفون هذا المفهوم، مع أنه متنوع في تفسيراته.
واستناداً إلى البحوث المُنجـزة في هـذا الموضـوع، مـن الممكـن الاتفـاق علـى أن القائـد           - ٥

خصـية، القـدرة علـى الملاحظـة وتفسـير الظـروف في بيئـة        هو من يمتلـك، بحكـم خصائصـه الش   
  معينة ووقت معين، وذلك من أجل تنظيم وتوجيه العمل الجماعي المُنجز خدمة للصالح العام.

وعنـــد تحليـــل موضـــوع القيـــادة، يســـتعان بتخصصـــات اجتماعيـــة مختلفـــة مـــن بينـــها   - ٦
لعلاقـــات الدوليـــة وعلـــم الـــنفس. الأنثروبولوجيـــا وعلـــم الاجتمـــاع والسياســـة والاقتصـــاد وا

للاطـلاع علـى أنـواع السـلطة الثلاثـة المعروفـة        )١(برضمن هذا الزاد، سنستعين بماكس وي ومن

__________ 

الاقتصـــاد واتمـــع: الخطـــوط (  Economía y Sociedad: Esbozo de Sociología Comprensivaمـــاكس ويـــبر،   )١(  
 .)٢٠٠٢، Fondo de Cultura Económica ،مدريد( )العريضة لعلم الاجتماع الشامل
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ــة يمكــن       ــتي تتضــمن عناصــر للمقارن ــة، ال ــة العقلاني ــة، والمُلهِمــة، والقانوني لديــه وهــي: التقليدي
  تعميمها من الواقع الحالي.

  
  القيادة التقليدية  -ألف   

تتميز القيادة التقليديـة بـدوامها. وقراراـا قـرارات جماعيـة عمومـاً وتقتضـي في بعـض           - ٧
الأحيان التحلي بالحكمة والصبر. وتنبني سـلطتها وشـرعيتها علـى قواعـد غـير مكتوبـة، حيـث        
تقبـل الجماعــة الرضــوخ لمــا يمليـه التقليــد المتعــارف عليــه في المسـألة؛ ويمكــن أن تكــون موجهــة    

  أو إيجابياً. اتجاهاً سلبياً
ــث تنحصــر            - ٨ ــتبدة. حي ــد ســلطة مس ــت في ي ــا وقع ــادة ســلبية إذا م ــذه القي وتكــون ه

ــات ذ   ــرع في اتمعـ ــة وتترعـ ــات مغلقـ ــتها في مجموعـ ــة  ممارسـ ــكانية المنخفضـ ــة السـ ات الكثافـ
اتمعات الفقيرة ذات الهياكـل المؤسسـية الضـعيفة، ومـن ثم تكـون هـذه اتمعـات عرضـة          أو

ئفـة مـن النفـوذ السياسـي والاقتصـادي المحميـة مصـالحُه علـى وجـه التحديـد           لتصبح ضـحية لطا 
ن فــرض قراراــا بواســطة الجمــع  بالتقاليــد الأســرية وســلطة الجماعــة. وفي حالــة قصــوى، يمك ــ

  العنف والإفلات من العقاب.  بين
ــدان حظــاً   والســلوك التقليــدي ســائد في أرجــاء كــثيرة مــن العــا     - ٩ ــر البل لم، حــتى في أوف

زدهار، سواء في الأماكن المعزولة من أراضيها و/أو في المناطق المحرومة (الأحيـاء الفقـيرة   الا من
والأكواخ ومدن الأكواخ والأحياء المعزولـة والمـدن الضـائعة وغيرهـا) مـن البلـدات وكبريـات        

في ظـروف سمتـها التـوتر، تنـتظم     المـدن. وفي الأمـاكن الـتي يتعـايش فيهـا الفقـر المـدقع والجريمـة         
ــدر ســيادة القــانون وي     لكــ ــث تن ــة، حي شــتد ويســتمر الصــراع  جماعــة وفقــاً لأنماطهــا التقليدي
  الهيمنة والبقاء على قيد الحياة.  بين
ومن الناحية الإيجابيـة، فـإن اعتـراف السـلطات واتمـع المـدني بالقـادة الـذين يناضـلون            - ١٠

ؤون الأريـاف أو الحواضـر   من أجل حياة كريمة ودعمها لهم، أمـران يسـهمان في جعـل تـدبير ش ـ    
أمراً معقداً، ليس فقط بسـبب الحاجـة إلى تحسـين الأوضـاع البيئيـة والخـدمات، بـل أيضـاً لمعرفـة          
هوية ونطاق من يعمـل خـارج إطـار القـانون مـن الأشـخاص والمنظمـات، وإذا أمكـن، إعـادم          

  .ج عن تركُّز الثروةإلى جادة الصواب؛ إا مهمة دائمة يستلزمها الأمر للحد من التفاوت النات
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  القيادة المُلهِمة  -باء   
يعتبر الإلهام نقطة جذب أساسية في شخصـية أي رجـل أو امـرأة في السـلطة. وخلافـاً        - ١١

ون تــأثيره إيجابيــاً أو ســلبياً للقيــادة التقليديــة، يتجســد هــذا الأمــر في الشــخص. ويمكــن أن يك ــ
  .)٢(وما إلى ذلكواتمع والبلاد  ما يخص مصالح الجماعة  في

بـل وربمـا يسـلمونه     ،ويحدث التأثير السلبي عندما يثق الأتباع في من يعتبرونـه أكفـأهم    - ١٢
إرادــم لتلبيــة التوقعــات الجماعيــة، لا ســيما عنــدما يقتــرح هــو قطيعــة مــع النظــام أو الســلطة    

خيبـة الأمـل،   القائمة التي ترى الجماعة لأسباب مختلفة أـا غـير مؤهلـة. وفي أي منـاخ تسـوده      
ــيير لا تربطـــه بـــال “ الســـام”يميـــل القائـــد الملـــهم   ــة؛  إلى إحـــداث تغـ ــة متينـــة وكافيـ واقع علاقـ

تكون مقترحاته ملتبسة وقدرته على التنفيذ غير مثبتة؛ ومع ذلـك، يسـتمر هـذا القائـد      ثم ومن
  في كسب أنصار له.

النــاس. وتــه تكمــن في التلاعــب ب  ويبــدو مثــل هــذا الشــخص أنــه يصــغي، ولكــن ق        - ١٣
ةٌ لا مــراء فيهــا. وعــادة وأن تشخيصــه حقيق ـ“ حقيقـة لا تقبــل الجــدل ”يشــعر أنــه يمتلــك  فهـو 
تكــون قراراتــه عاطفيــة ويســعى إلى إضــفاء الشــرعية علــى عملــه وبنــاء منطــق ذي إيحــاءات   مــا

  عقلانية، أي منطقُه هو.
قيـادة في تقـدير   وفي أي بيئة يسودها عدم الاستقرار المؤسسـي، غالبـاً مـا تبـالغ هـذه ال       - ١٤

دوامــة تســير بــه إلى الهاويــة.  قيمتــها، وهــو مــا يتفــاقم إذا مــا وجــد نظــام الحكــم نفســه حبــيس
البحــث عــن نــوع منقــذ مــا يرشــده هــذه اللحظــات بالضــبط، يمضــي اتمــع نحــو إمكانيــة  وفي
  “.أرض الميعاد”التعافي أو استرجاع   إلى
يفـاً لهـا في القيـادة الملهمـة عنـدما تسـعى       ومما لا شـك فيـه أن الترعـة الشـعبوية تجـد حل       - ١٥

أشكالها إلى تقليص المؤسسات وفرص الحوار أو تطيـل أمـد الصـراعات أو تـؤخر إيجـاد حلـول       
ذات مطالـب  “ حركـة ”لها، إذ أن هـدفها هـو البقـاء في السـلطة النسـبية المسـندة إليهـا بقيـادة         

  مشروعة أو محدثة لممارسة الضغط.
يســهم في إحــداث تغــيير مــنظَّم،    والجانــب المشــرق لهــذا الأمــر أن القائــد يمكــن أن        - ١٦
ــن ــوى وا   مـ ــفوف مختلـــف القـ ــى رص صـ ــه علـ ــلال قدرتـ ــدعوة  خـ ــة والـ ــات الاجتماعيـ لفعاليـ
التعايش السلمي المتحضـر والمنـتج اجتماعيـاً، وذلـك مـن خـلال الحـوار والتفـاوض. وهـذه           إلى

عد علـى توحيـد الإرادات وتوجيـه الجهـد الجمـاعي      الأدوات السياسية هـي أفضـل وسـيلة تسـا    

__________ 

 ).٢٠٠١، Gedisa(برشلونة،  Carismaتشارلز لندهولم،   )٢(  
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خلال الاتفاقات ذات الطـابع القـانوني والاقتصـادي والإداري، الـتي تميـز القيـادة المؤسسـية         من
  المبينة أدناه.“ القانونية العقلانية”والمستمدة من السلطة 

  
  القيادة القانونية العقلانية  -جيم   

ــه أصـــلا   - ١٧ ــراد منـ ــراً    الاهتـــداء في تـــدبيرهـــذا المفهـــوم، المـ ــة بالعقـــل حصـ الإدارة العامـ
ــزال   لا ــة   -بســبب المصــالح والإهمــال أو الفســاد    -بالمشــاعر، كــان ولا ي يشــجع البيروقراطي

  .)٣(الات كثيرة ومتنوعة إلى الجمودبمعناها القدحي، الأمر التي يؤدي في ح
ــديناميات العالمي ــ    - ١٨ ــالنظر إلى ال ــة أخــرى، وب ــدرك   ة الحومــن ناحي ــا أن ن ــة، يجــب علين الي
على المؤسسات أن يئ ظروف الاستقرار المُفضية إلى التنمية، ويـتعين علـى قادـا تشـجيع      أن

واستهلال التحولات المطلوبة. ولكي يكـون القائـد المؤسسـي فعـالا في هـذه الظـروف، ينبغـي        
  لمتبعة في المنظمة المعنية.أن تكون لديه عناصر من التقاليد والإلهام وعليه التقيد بالقواعد ا

وللقائد القانوني العقـلاني نفـوذ مـزدوج: نفـوذٌ تسـنده لـه المؤسسـة بحكـم صـلاحياته،            - ١٩
ونفوذٌ يتحدد بالخصائص الشخصية للمـوظفين وقـدرم علـى إعطـاء معـنى للأنشـطة وتسـهيل        

، علـى  )٤(والتنظـيم والعمـل  لحجـة والإقنـاع   التعايش المؤسسي، استناداً بالأسـاس إلى المعلومـة وا  
  .)٥(ا المنصبأن يكون همُّهم العلني هو خدمة المصلحة العامة، وفقاً لصلاحيات هذ

وهذا النوع من القيادة يحد من السلطة التقديرية للموظفين العمـوميين في اتخـاذ القـرار      - ٢٠
ءلة وبســـبب الحاجـــة إلى المســـا  وأداء واجبـــام، وذلـــك بســـبب القواعـــد الســـارية علـــيهم      

  .)٦(ن العمليات الإدارية والسياسيةالشؤون المالية فحسب، ولكن أيضاً ع  عن  لا
  

   

__________ 

النظر ( Atravesando la Burocracia: Una Nueva Perspectiva de la Administración Públicaبارزلاي، مايكل   )٣(  
 ).١٩٩٨ ،Fondo de Cultura Económica) (المكسيك، في ثنايا البيروقراطية: رؤية جديدة للإدارة العمومية

 يلدللـــا( Evidencia, Argumentación y Persuasión en la Formulación de Políticasجيانـــدومينيكو ماجونِـــه،   )٤(  
 ).١٩٩٧ ،Fondo de Cultura Económica) (المكسيك، والحجة والإقناع عند رسم السياسات

 Fondo de Cultura) (المكســـــيك، سياســـــة البيروقراطيـــــة( La Política de la Burocraciaب. غـــــي بيتـــــرز،   )٥(  

Económica، ١٩٩٩.( 

)، جامعــــة مراقبــــة الســــلطة التقديريــــة( ”El control de la discrecionalidad“غوتييريــــث، ماريــــة بيوســــلادا   )٦(  
ــا،  لا ــالي:    ٢٠١٣ريوخـــــــــــ ــبكي التـــــــــــ ــع الشـــــــــــ ــه في الموقـــــــــــ ــلاع عليـــــــــــ ــن الاطـــــــــــ . يمكـــــــــــ

http://biblioteca.unirioja.es/tfe_e/TFE000238.pdf. 
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  المؤسسات والإطار المؤسسي  - ثالثا   
الاختلافـات   ، علـى الـرغم مـن   )٧(اء إلى الجماعـة يسعى بنو البشر إلى حفظ ذام بالانتم  - ٢١

حصـر مشـاكلهم الجماعيـة وحلـها،     التي لا مفر منها القائمة بين أفرادها؛ فـإذا هـم لم يسـتطيعوا    
  .)٨(م تعريفه على التعاونفقد يحتد الصراع ويؤدي إلى زعزعة استقرار النظام، الذي يقوم بحك

ة لتســـوية الخلافـــات أو التخفيـــف وهكـــذا تنشـــأ الحاجـــة إلى إيجـــاد الوســـائل المناســـب   - ٢٢
الريبـة الـتي ينطـوي    ، الذي يقول إن المؤسسات تنشأ بفعل )٩(آثارها. وهذا ما أكده نورث من

عليها التفاعل الإنساني، وهو ما يقيد كل سلوك مخالف لمصالح الجماعة. ولهـذا السـبب، يجـب    
إقامـة مؤسسـات مخصصـة تحديـداً لتنظــيم التفاعـل بـين أفـراد اتمــع، بحيـث يمكـن لكـل منــهم           

  تحديد وتقييم فوائد وواجبات الانتماء للجماعة.
الديمقراطيـة هـي الوسـيلة المفضـلة للحكـم في اتمعـات،        ومن الواضح أن المؤسسـات   - ٢٣

ــادئ والقــيم والحساســية ل    ــع بمواهــب تجمــع بــين المب ــة علــى مهامهــا  حيــث تتمت فــرض العقلاني
  لتنظيم وضبط سلوك أعضائها، كما ينبغي في ظل حكم القانون الديمقراطي.  ثم  ومن
لـدان وقيادـا؛ فهـي أداة تكفـل     لذا، فإن المؤسسات الحكومية لا غـنى عنـها لتنظـيم الب     - ٢٤

  قدرا على الاستمرار بواسطة الحفاظ على التماسك الاجتماعي في الحالات المصادفة يومياً.
ــة        - ٢٥ ــة ودون الوطني ــنى بالمســائل الوطني ــة تع ــوم مؤسســات عمومي ــات الي ولمعظــم اتمع

  لقانونية لكل بلد.والمحلية، مع وجود اختلافات تحددها الخصائص التاريخية والثقافية وا
ــة     - ٢٦ ــني الإدارة العمومي ــلاني يع ــاوني عق ــة   )١٠(وفي أي جهــد تع ــل المؤسســات العام ، تكف

ــل وربم ــ     ــة، ب ــى المصــالح الفردي ــة عل ــرجيح المصــلحة العام ــى المؤسســات الخاصــة   ت ــوق عل ا تتف
الاجتماعية بفضل الأهداف المشروعة للإنتاج وتوزيع السـلع أو الخـدمات و/أو المؤسسـات     أو
ــتم ضــبط جميــع المؤ  الــ ــربح. وبــذلك ي سســات بإطــار قــانوني عــام وخــاص،   تي لا تســتهدف ال

  ما يضفي عليها طابعاً مؤسسياً.  وهو

__________ 

 .السياسةأرسطو،   )٧(  

النظريـة السياسـية   ( Teoría Política de la Administración Pública: El Estado Administrativo، لـدو وادوايت   )٨(  
 ).١٩٦١، للنشر Tecnos دار (مدريد، ): الدولة الإداريةالعموميةللإدارة 

المؤسســات والتغــيير ( Institutions, Institutional Change and Economic Performanceنــورث،  س س.غــلادو  )٩(  
 ).١٩٩٠، Cambridge University Press( )المؤسسي والأداء الاقتصادي

الإدارة: المهـــــــام والمســـــــؤوليات  ( Management: Tasks, Responsibilities, Practicesدركـــــــر،  بيتـــــــر ف.  )١٠(  
 ).١٩٧٣، Harper & Rowنيويورك، ( )والممارسات
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ــادة لهــا ثــلاث     - ٢٧ ــة قي ــة    وتمــارس المؤسســات الحكومي ــزة هــي: ســلطة مخول خصــائص ممي
ــا ــد الاقتضــاء،         له ــراد الآخــرين، وعن ــع المؤسســات الأخــرى والأف ــى جمي ــانون عل بموجــب الق

الاســتخدام القــانوني للقــوة؛ المــوارد المتأتيــة مــن الجهــد المنــتج اقتصــادياً واجتماعيــاً في اتمــع؛   
  :)١١(ليات التنظيمية للقيام بما يليوالآ

  جمع وتصنيف المعلومات عن النظام الاجتماعي والإقليمي والحكومي؛  (أ)  
ــة وذ      (ب)   ــى معلومــات منتظمــة ودقيقــة وآني ــاء عل ــات بن ــد الأولوي ــة تحدي ات أهمي

  وجوهرية لاتخاذ قرارات منطقية؛
وضــع الخطــط والميزانيــات علــى كــل مــن المــدى القصــير والمتوســط والطويــل    (ج)  

  للأنشطة الحكومية مع الحكومة ذاا ومن قبل الحكومة مع اتمع المدني وعامة الناس؛
  ؛لإرشاداتالتشاور مع المبدعين من أجل إعطاء الابتكار معنى إيجابياً وإسداء ا  (د)  
  ؛والدولية ة أو المالية من المصادر الوطنيةاتخاذ تدابير للحصول على الموارد الضريبي  (هـ)  
وتصــحيح أو إزالــة الأنشــطة الــتي  إجــراء تقيــيم موضــوعي وشــفاف للنتــائج،    (و)  

  لزوم لها، واقتراح أنشطة جديدة لتعزيز الكفاءة والفعالية؛  لا
، مــن أجــل )١٢(القــرار باتبــاع ــج متســق  يــة صــنعتقــديم تعقيبــات علــى عمل   (ز)  

  إغلاق الدورات وإتاحة الفرص لإحراز التقدم والتصدي للتحديات المطروحة.
ــة مؤس      - ٢٨ ــام وجــود ثقاف ــذه المه ــق    ويقتضــي إنجــاز ه ــا تشــجيع ســلوك متواف ســية قوامه
مقاصد المؤسسة وقيمها، سلوك واع ومتحمس ومكافأ عليه ومعترف بـه، وبعبـارة أخـرى     مع
  يقة عمل مؤسسية.طر
في تحلي المـوظفين العمـوميين الـذين يقـودون المؤسسـات      “ الإطار المؤسسي”ويتجلى   - ٢٩

ريب مـوظفين مهنـيين ومتمرسـين    بروح المسـؤولية. وهـذا ينطـوي علـى توظيـف واختيـار وتـد       
الدينامية الخاصة للمؤسسة؛ همُّهم خدمة الناس ولهم مواقف مفتوحة وخـبرة ودرايـة وخلـق     في

  مهني وممتثلون للمبادئ والمعايير التي تحكم هذه المؤسسة.
   

__________ 

ية تورس ـدر الاوالمح( Ejes Constitucionales de la Administración Pública en México، خوسيه ر. كاستيلاسو  )١١(  
 ).٢٠١٤، Plaza y Valdésالمكسيك، ( )كيكسالم في للإدارة العمومية

 ).١٩٦٥، Wiley) (نيويورك، السياسيةتحليل نسقي للحياة ( A Systems Analysis of Political Lifeديفيد إيستن،   )١٢(  
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  القيادة المؤسسية  - رابعا   
تستلزم الديمقراطية استحداث إطار قانوني أكثر عمقاً وأوسع نطاقاً يعكـس خصـائص     - ٣٠

مجتمع اليـوم، يحـتفظ بملامـح ضـروب القيـادة المـذكورة لكنـه يضـع إجـراءات مبتكـرة لإسـباغ            
  على القيادة المؤسسية، مثلا بإنشاء حكومات منفتحة. الشرعية والسلطة

  العلاقة الرابطة بين العناصر المُستعرضة في الفرع الرابع. ١ويبين الشكل   - ٣١
  

  الشكل الأول
  القيادة في المؤسسات العامة    

  
  

   

 المؤسسات العامة

  لمؤسسيةاالقيادة 
  الاستقرارالتغيير في ظل 

  النتائج
 الرقابة -الإدارة  - القدرة على التنبؤ -  التوفيق -  التمثيل

  القيادة القانونية العقلانية
 الإطار القانوني والإداري

  الثقة
 التفاوض

  القبول
 والتقاليدالأعراف 

  القيادة الملهِمة
 التغيير

  القدرة على رص صفوف
 قرارات فردية

  القيادة التقليدية
 الدوام

  قواعد غير مكتوبة
 قرارات جماعية
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ــدرة        - ٣٢ ــة والق ــادة المؤسســية في العنصــر العقــلاني المُنشــأ في القواعــد العملي وتتجســد القي
الوجدانية للموظفين العموميين الذين يديرون المؤسسات، مسـتعينين في ذلـك بـالبروتوكولات    

ــالطقوس والرمــو    ــد الــتي تضــمن التغــيير في ظــل الاســتقرار، ولكــن أيضــاً ب ز والعــادات والتقالي
المشروعة والمنظَّمـة حسـب الأصـول، والـتي تسـاعد مـن خـلال تعزيـز صـورة المؤسسـة القيـادة            

  .)١٣(ميين الخاضعين للمساءلة العامةالحالية للموظفين العمو
ــال،     - ٣٣ وتقـــاس فعاليـــة القيـــادة المؤسســـية بالنتـــائج، وذلـــك بواســـطة المعلومـــة، والاتصـ

لق المعرفة، والتنبؤ بالمخاطر، والتحفيـز داخـل المؤسسـات وفي مـا بينـها      والاستعانة بالخبرات لخ
  والقدرة على استنهاض الهمم. وتؤخذ في الاعتبار العناصر التالية في حالة القطاع الحكومي:

التمثيـل علـى أسـاس الاقتـراع الــديمقراطي أو التعـيين المقـرر والمعـالج والمقبــول          (أ)  
المستويات الهرميـة وخطـوط التفاعـل في الهيكـل التنظيمـي المعـني (الوظـائف        قانوناً، الذي يحدد 

  والعمليات والمسؤوليات).
التوفيق، دف إقناع الرؤساء والنظراء والمرؤوسين بمحاسـن مسـارات العمـل      (ب)  

ــهاج أســلوب عمــل يســمح        ــاً للقواعــد المؤسســية، ولكــن بانت ــق الأهــداف وفق ــة لتحقي الممكن
  ى الصراع. والعمل الجماعي شيء قيم.بتغليب التعاون عل

القدرة على التنبؤ، ليكون المرء على بينة من المشـاكل أو العقبـات الـتي يمكـن       (ج)  
وح خلاقــة وحــزم (الخطــة ألــف،  مصــادفتها في الطريــق، وتحديــد الخيــارات للتغلــب عليهــا بــر  

  ...). باء، والخطة جيم  الخطة
المختـــــارة والتصـــــرف بســـــرعة  الظـــــروفالإدارة، أي تحقيـــــق النتـــــائج في   (د)  
  .الأزمات  لمواجهة

  .الرقابة، أي ضمان المنفعة الاجتماعية مع استمرار الإشراف والشفافية والمساءلة  )هـ(  
ــتمرار        - ٣٤ ــد لا يصــمد بســبب اس ــق ق ــذا المنط ــير أن ه ــه    غ ــالم بوج ــدم المســاواة في الع ع
والكم الهائـل مـن المصـالح المتضـاربة،     وداخل كل بلد، وذلك نتيجة لتعقيد اتمع المعاصر  عام

ــة وفشـــل ال   ــة والثقافيـ ــاعي والتعدديـ ــا  بـــالنظر إلى التنـــوع الاجتمـ ســـوق وامـــتلاك التكنولوجيـ
ذلك. وقد أدى هذا التعقيد إلى ظهور قيادات متعددة، هي عبـارة عـن مراكـز عديـدة      إلى وما

__________ 

ــةعمومال في الإدارة يةســـؤوللما( ”La Responsabilidad dentro de la Administración Pública“آدم وولـــف،   )١٣(   )، يـ
ــالي:    .١٩٩٩ ــبكي التـــــــــــــــــ ــع الشـــــــــــــــــ ــه في الموقـــــــــــــــــ ــن الاطـــــــــــــــــــلاع عليـــــــــــــــــ يمكـــــــــــــــــ

https://archivos.juridicas.unam.mx/www/bjv/libros/3/1317/4.pdf. 
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عـادة فيهـا الضـغط     ، يمـارس )١٤(أو حكومـات يرأسـها حكـام متعـددون    للسلطة مسـتقلة نسـبياً   
  لحماية مخططام والترويج لها.

ــدول       - ٣٥ ــولى ال ــن الضــروري أن تت ــذ يصــبح م ــة    وحينئ ــزم دور حــامي المصــلحة العام بح
العمليــات الاقتصــادية والسياســية والاجتماعيــة، وذلــك بممارســة ســلطتها، وكــذلك مهمــة    في

  تحت سقف واحد. حشد الدعم لكي يكون أفراد اتمع على استعداد للتعايش والنمو
إن التحولات الاجتماعية المستمرة جعلت التغيير أمراً لابد منه، كما لو أنه يمثـل قيمـة     - ٣٦

في حد ذاته. وغالباً ما يفرض الوضع نفسه على الهيكل. ونظراً لتمجيـد التغـيير لأجـل التغـيير،     
المؤسسـية تتطلـب   وهو ما يؤكد على صورة الحكام وشعبيتهم، يجدر بنا أن نتـذكر أن القيـادة   

الدعم الهيكلي لكيلا تغير القواعد المتبعة في مجال المساءلة العامة تعسفاً وللتأكـد مـن أن القيمـة    
  الاجتماعية لا تزال فوق كل ما هو غير هام.

بعـد بـديلا تامـاً ليحـل محلـها.      ولقد بـدأت طقـوس السـلطة المؤسسـية تتآكـل ولم نجـد         - ٣٧
مــن حيـــث العــادات والتقاليـــد    ادة المؤسســية بمرحلـــة انتقاليــة  الوقــت الحاضــر، تمـــر القي ــ   وفي
  يتعلق بكيفية بناء الثقة مع المواطنين.  ما  في

ولهذه الأسباب، يجب على المؤسسات أن تعتمد أكثر فأكثر على التنظـيم الاجتمـاعي     - ٣٨
يـة  لتوسيع نطاق الأهداف الجماعية. فقـد غـدا مـن المحـال الآن الحكـم فقـط مـن الأبـراج العاج        

ــة، دون تشــارك المســؤولية مــع المحكــومين مــن خــلال    ــق المثمــر    التقليدي الأخــذ بأســباب التواف
  سبيل تجاوز الجمود. ويمكن أن تكون المبادئ التالية مفيدة لهذا الغرض:  في

ــد الشــروط       (أ)   ــة حقــوق الفــرد واتمــع، وتحدي ــة الوصــاية الشــاملة لحماي تــولي الدول
  .قراطية والعدالة والحريات للمواطنين التي تقوم على أساسها السيادةالأساسية لعملها في إطار الديم

لأفـــراد، بعقـــل مفتـــوح لفهـــم ظـــروف التضـــامن المؤسســـي والتضـــامن مـــع ا  (ب)  
الطبقات الاجتماعية وأضعف الناس خاصة، والإصرار على أخذ المبادرات وبـذل الجهـود    كل

  والسياسية والبيئية المستدامة.من أجل تحقيق التنمية الاجتماعية والاقتصادية 
ــة، اســتجابة         (ج)   ــع الحكوم ــراد م ــل المؤسســات والأف ــن قب ــاعي م ــزام الاجتم الالت

  للمطالب والاحتياجات الاجتماعية المشروعة، التي تلبى تدريجياً في المواعيد المحددة لها.
هـا  التعاون المؤسسي والتعاون مع الناس؛ واستراتيجية عمل منسـقة يسـاهم في    (د)  

  كل طرف معني بمواهبه وموارده وجهده وبنيته التحتية لما فيه خير الناس جميعاً.
__________ 

 ).١٩٨٩، Tecnos(مدريد،  La Poliarquíaروبرت دال،   )١٤(  
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إنتاجيــة المؤسســة واتمــع، حيــث يكمــل العمــل الفــردي عمــل المؤسســات،    (هـ)  
  على أن يلقى كلاهما التشجيع المنظَّم من اتمع والحكومة.

لإثـراء هويـة شخصـية     احترام المؤسسات والاحتـرام مـن قبـل اتمـع، وذلـك       (و)  
تتماشـى مـع هويـة المؤسسـة والاعتـراف بــالآخر واكتسـاب القـدرة علـى الموازنـة بـين صــفات           

  الجماعة للقيام بأعمال من أجل الصالح العام.
الإدماج بين الوكالات والحكومات والإدمـاج الاجتمـاعي، مـن أجـل تحقيـق        (ز)  

ار والأعمـال والمـوارد لتحسـين نوعيـة     الأهداف بمساعدة من هم على استعداد للتعـاون بالأفك ـ 
  الحياة، بغض النظر عن الاختلافات الثقافية والاجتماعية الاقتصادية والسياسية والمذهبية.

الالتزام العالمي، انطلاقاً من الالتزامات التي قُطعت في كل بلد مع المؤسسـات    (ح)  
، والتشـديد علـى احتـرام    بوجه عام ومع المؤسسة الـتي ينتمـي إليهـا المـرء علـى وجـه الخصـوص       

  المبادئ والقيم الأساسية للتنمية الشاملة.
ــدراا المؤسســية وتطــوير          - ٣٩ ــز ق ــة لتعزي ــدول الديمقراطي ــك الفرصــة لل ــى ذل ــب عل ويترت

جديدة. وينبغي أن يتضمن هذا الشكل من الحكـم جميـع المعنـيين، والإعـلام المفتـوح، وتطبيـق       
والمســؤولية في اتمــع مــن خــلال اســتخدام وســائل   الشــفافية في إجــراءات السياســي الإداري

  الإعلام التقليدية وشبكات وسائل الإعلام الجديدة.
    

ــة المســتدامة في ظــل حكــم       - خامسا    ــق أهــداف التنمي ــة إلى تحقي السياســات الرامي
  القانون الديمقراطي

التنميـة  تتطلب تلبية الاحتياجات والمطالب الاجتماعية كوظيفـة مـن وظـائف أهـداف       - ٤٠
المستدامة رؤية لـلإدارة العموميـة وإعمـال تقنيـات وأدوات الاختصـاص، الـتي تتميـز مـن بينـها          

  السياسات العامة.
ليــة لتقاســم المســؤولية ومــن الناحيــة الجوهريــة، أثبتــت السياســات العامــة أــا الأداة المثا   - ٤١
  .ستدامة طريقة مفضلة للتنفيذالحكام والمحكومين. لهذا السبب، تجد فيها أهداف التنمية الم  بين
وهذا الإطار الفكري يجعل من الضروري اعتماد سياسة الدولة التي تشمل نظام البلـد    - ٤٢

الـداخلي والخـارجي   برمته: عناصـر الحكومـة والسـكان والإقلـيم المعتـادة؛ مؤسسـاته وتفاعلـها        
النظـــام  ك لصـــيانة وتعزيـــز قـــدرة  مجـــالات الثقافـــة والسياســـة والاقتصـــاد ككـــل، وذلـ ــ     في

الاسـتمرار والتـأثير في بيئـة عالميـة معقـدة، حيـث يكـون التضـامن والتعـاون همـا عنصـري             على
  “.لا غنى عنهما”استمرار وجوده اللذين 
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ــيم          - ٤٣ ــى الق ــاظ في آن واحــد عل ــة والحف ــة نحــو المشــاركة الدولي ــة موجه وسياســة الدول
وية تعزز السـيادة والاسـتقلال   والمبادئ المتجذرة في تاريخ كل شعب؛ وهي تركز على تمتين ه

الذاتي والاستقلال، على أساس مجتمع منظَّم محوره الشـمولية والمسـاواة، تحكمـه حكومـة ذات     
  شرعية داخلية واسعة ويحظى بالاعتراف والاحترام في العالم.

وسياسة الدولة متعددة الأوجه؛ فهي تستوجب حقوقاً والتزامات ذات تطبيـق عـالمي،     - ٤٤
ــحة في  ــروع       موض ــع ف ــم المســؤولين في جمي ــها. و ــوائح الصــادرة عن ــوانين والل الدســتور والق

ومجالات السلطة العمومية واتمع المدني والمواطنين على وجـه الخصـوص، وهـي بمثابـة نمـوذج      
  لقطع تعهدات في مناخ من التوافق والمرونة، كما هو موضح في الشكل الثاني.

  
  الشكل الثاني

  عناصر سياسة الدولة    

  
   

  السياسة الحكومية
 غير قابلة للتفويض

  السياسة العامة
 توافقية

  واطنينسياسة الم
 مشتركة

  
 شاملة

  
 تابعة

 تشاركية

 سياسة الدولة
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لدولــــة، علــــى الإجــــراءات الــــتي تــــدل السياســــة الحكوميــــة، المتأصــــلة في سياســــة ا  - ٤٥
ــة الــتي   تتجســد فيمســؤولية الحكومــة دون ســواها؛ وهــي   مــن هــي تنظــيم الوظــائف الحكومي

يمكــن تفويضــها لقطاعــات اتمــع الأخــرى لأــا تتنــاول قضــايا ذات أهميــة قصــوى وهــي:   لا
الأمن القومي والشؤون الخارجية والمالية ضمن مجالات أخرى. وأبرز ميزة فيهـا هـي الممارسـة    

  الحصرية للسلطة وفقاً للقانون.
رة بالمبــادئ العامــة الــتي وردت هــي شــاملة وذات صــلة مباشــأمــا السياســة الحكوميــة ف  - ٤٦
بتنفيــذها. وممــا يكتســي أهميــة    دســاتير أو مواثيــق كــل بلــد والمعاهــدات الدوليــة الملزمــة        في

الاتفاقيـات والقـرارات المعتمــدة في الأمـم المتحـدة، كـالقرار الــذي يـنص علـى أهــداف         خاصـة 
  .التنمية المستدامة

ابعة للسياسة الحكومية؛ فهي تتعلق بالحسم في الإجـراءات المتفـق   السياسة العامة هي ت  - ٤٧
عليها بين الحكومة واتمع المدني والالتزام ا. وذه الطريقة، يمكننا تشخيص ومنع المشـاكل  
الشائعة، وتقييم البدائل، والحسـم في أكثـر الخيـارات المتاحـة فائـدة، وتقاسـم المخـاطر وتوزيـع         

  هداف والغايات المقترحة. وطابعها هو الاتفاق.المهام للوصول إلى الأ
ويجب أن تستند جميع السياسات العامة على الثقـة، الـتي تتحقـق كـل يـوم مـن خـلال          - ٤٨

ممارسات ملموسة للشفافية والمساءلة، ليس فقط من جانـب الحكومـة، ولكـن أيضـاً مـن جميـع       
ة للسلطة المؤسسية المبينـة في القـوانين   الجهات المعنية. وتدل السياسة العامة على االات المحدد

ــيم         ــال التعل ــى ســبيل المث ــها، وهــي عل ــة المســتمدة من ــة والإداري ــد القانوني ذات الصــلة والقواع
والصحة والطاقة والعمل. وكيفما كان الحال، وعندما تغيـب الاتفاقـات، لا يمكـن للحكومـة،     

  بصفتها ممثِّلة الدولة، أن تتنازل عن ممارسة السلطة.
وسياسة المواطنين سياسة مشتركة بين اتمـع والحكومـة. ومنبعهـا الالتزامـات المبرمـة        - ٤٩

بين الأفراد، أو الأعمال الموكلة إلـيهم مـن قبـل الحكومـات، وذلـك بغيـة تلبيـة مطالـب محـددة          
 ، بموجــب قــانون عــامتتعلــق بالمصــلحة العامــة. وتشــكل هــذه السياســة عمليــة تنظــيم المــواطنين

كِّن لها. لذلك من الضروري تحديد العلاقـات بـين مختلـف قطاعـات اتمـع وفقـاً       يسهلها أو يم
لشروطها وضمن فضاءاا، وعلى سـبيل المثـال: في الإقلـيم (الجـيران وممثِّلـوهم)، وفي اـالات       
ذات المصـــالح المشـــتركة و/أو المتضـــاربة (الاقتصـــاد والثقافـــة والرياضـــة والترفيـــه)، والقضـــايا   

  بيئة والأمن العام والقضايا الجنسانية والتربية الوطنية والإسكان، وما إلى ذلك).الجماعية (ال
وفي هــذا الســياق، يحــدد المواطنــون طــرقهم في العمــل ويحــددون الهــوامش وأســاليب           - ٥٠

التقيــيم وآليــات الرقابــة. ويحتــاجون في بعــض الأحيــان فقــط إلى مــوارد مــن الميزانيــة العامــة،          
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حمل التكاليف الاقتصادية والسياسية والاجتماعيـة. وعـلاوة علـى ذلـك،     على استعداد لت هم إذ
  .فإم لا يتوقعون من الحكومة أن تتدخل، ما لم تتجاوز صلاحيام أو قدرام العملية

ــاج         - ٥١ ــن أجــل الابتكــار المشــترك والإنت ــة م ــاذج الحكــم التعاوني ــة تنشــأ نم وــذه الطريق
ــتي تتط أو التعــاون في الســلع و  )١٥(لمشــتركا لــب مســاعدة المؤسســات ذات الصــلة   الخــدمات ال

  مختلف مستويات الحكومة وقطاعات الإدارة العمومية واتمع المدني.  في
  .فعلى مستوى سياسة المواطنين تولَد السياسات العامة أول الأمر  - ٥٢
يـق،  وتشمل الفئات الثلاث المذكورة وظائف الإدارة العامة الـتي لا تـزال صـالحة للتطب     - ٥٣

  من قبيل ما يلي:
المبــادرة: يمكنــها أن تنبثــق مــن اتمــع أو مــن الحكومــة؛ ويجــب أن تثبــت           ) (أ  

مشروعيتها وتتمسك بصفتها القانونية؛ ويتعين تنظيمها اجتماعيـا لإبقائهـا مدرجـة في برنـامج     
وين العمل العام، لما فيه صالح البلـد بمـا يـؤدي إلى تقدمـه بصـورة شـاملة، وتعزيـز هويتـه، وتك ـ        

  الوعي لديه بشأن المصير المشترك.
التشــخيص/التخمين: وهــو النشــاط الــذي يرمــي إلى تحديــد وقيــاس حجــم          ) (ب  

المشاكل وآثارها، التي يجب أن تشترك الحكومة واتمع في مسـؤولية التصـدي لهـا عـن طريـق      
ــا      ــتي تطــرح في هــذا الصــدد م ــن الأســئلة ال ــب    التفــاوض. وم ــن المطال ــوع م ــى أي ن ــي: عل يل

الاحتياجــات الاجتماعيــة ينصــب محــور الاهتمــام؟ مــا هــي الالتزامــات علــى مســتوى          و/أو
السياســات والــبرامج الــتي يــتعين تحديــدها والوفــاء ــا؟ مــا هــي التوقعــات الإداريــة الــتي يــتعين   
اعتمادهـــا لتحســـين تعـــايش فئـــة أو جماعـــة أو البلـــد بأســـره؟ مـــا هـــي التراعـــات الاجتماعيـــة 

هـذه الأسـئلة وعلـى أسـئلة أخـرى       دية الـتي يـراد حلـها؟ إن الأجوبـة علـى     والسياسية والاقتصـا 
  فضي إلى اعتماد السياسات العامة.شأا أن ت  من

التخطيط: تحديد أهداف السياسـات العامـة والاتفـاق عليهـا؛ وضـع وإصـدار         (ج)  
وتحديـد أفضـل   المعايير التي تضمنها وتتيح إنفاذها؛ وضع برنـامج العمـل العـام والميزانيـة العامـة      

  شروط التمويل التي تتيح تنفيذهما وتعهدهما وتحسينهما بصورة مستمرة.
التنظيم والتنسيق والتنفيذ: توزيع المسؤوليات وإسناد المهـام، وتحديـد الآجـال      (د)  

والأهداف، وتوفير وسائل التقيـيم والرقابـة؛ وتنفيـذ الاتفاقـات والقـرارات. ومـع أن مسـؤولية        

__________ 

 Innovacion y Co-Creacion: Nuevos Desafios para las Politicas“كريستينا زوبريغن وماريانا غونثالث لاغـو،    )١٥(  

Publicas”, Revista de Gestión Pública ، لد الثالث، العدد٢٠١٤كانون الأول/ديسمبر  -تموز/يوليه ( ٢ا.( 
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تقع على عاتق الحكومة، فالفئات المسـتفيدة مـن السياسـة العامـة المطروحـة      وضع الاستراتيجية 
  معنية كذلك بتنسيقها وتنفيذها.

التقييم: مقارنة النتـائج المحققـة بالنتـائج المتوقعـة، بـدءا مـن التخطـيط والرصـد           )ـ(ه  
 أثناء التنفيذ ومـن ثم في مرحلـة لاحقـة مـن أجـل تحديـد النجاحـات وتعزيـز التجـارب وتكـرار          

تحديـد أوجـه القصـور أو الأخطـاء     الإجراءات التي أحدثت آثـارا إيجابيـة، ومـن ناحيـة أخـرى،      
ــع        أو ــل اتم ــها. ويتحم ــات أو تذليل ــن العقب ــتخلص م ــات، وإدخــال التصــويبات وال  الانحراف

  العبء الأكبر في عملية التقييم.
مطالبة بعـدم البقـاء    وبما أن السلطة تمارس مهامها باسم اتمع، فالمؤسسات الحكومية  - ٥٤

خــارج مســار التنميــة. ولــذا، مــن الضــروري أن تعمــد الإدارات العامــة إلى الارتقــاء المتواصــل  
  اختصاص كل وزارة أو أمانة دولة. بمستوى خبرا المهنية لتولي المهام التي تدخل في نطاق

لـم السـبل   ولذلك، يتعين أن تخضع مختلف الإدارات العامة لإعـادة تأهيـل مـن أجـل تع      - ٥٥
، وسـط الحاجـة إلى قيـادة التغـيير     “تعـاون ”يز إجراءاـا مـن خـلال تصـريف فعـل      الكفيلة بتعز

كــل بلــد، وعلــى الصــعيد الــدولي،     باســتمرار والتكيــف معــه في الســياق الــداخلي الخــاص ب     
ــة       لأن ــا نفهــم الصــلة القائمــة بــين السياســة الداخلي ــادل أمــر لا مفــر منــه. ومــن هن التــأثير المتب

يض الحــــق في تقريــــر المصــــير، يــــة ــــدف المشــــاركة في الســــياق العــــالمي دون تقــــووالخارج
  المبادئ المعلنة للأمم المتحدة.  من  وهو
ويجب أن تتواصل المساعي للحد من أوجـه اللامسـاواة بـين البلـدان إفسـاحا في اـال         - ٥٦

لوجيـة. ولــيس  لتواصـل الأنــداد، وقبـل كــل شـيء، لــردم الهـوة الإنمائيــة رغـم المســافات الإيديو     
التضامن هو الغاية المنشودة فحسب، بل الفعالية من حيث كوـا تـوفير فـرص حقيقيـة لتـأمين      

  قة على مستوى الجماعات والأفراد.حياة لائ
وفي إطــار هــذا المســعى، تمثــل أهــداف التنميــة المســتدامة فرصــة لاختبــار قــدرة الــنظم      - ٥٧

ــة   ــة والاقتصـــادية والإداريـ ــالم. ولـــذلك،  في أي بالسياســـية والاجتماعيـ لـــد وعلـــى نطـــاق العـ
، “عـدم تـرك أي أحـد خلـف الركـب     ”، ٢٠٣٠المفهوم الذي تتمحور حولـه خطـة عـام     فإن

  يرسم المسار الواجب اتباعه على مستوى الجدول الزمني والشكل والمضمون.
ولقد رأينا في مجال القيـادة المؤسسـية كيـف تتضـافر خصـائص الأنـواع الثلاثـة المشـار           - ٥٨

يها، ولكن، إلى جانب السلطة بشكلها القانوني، على كل مؤسسة أن تتمتـع بسـلطة معنويـة    إل
ؤسسـية هـي نقـيض الهيمنـة، وبــديل     تحظـى بـالاعتراف والاحتـرام. ويمكـن القـول إن القيـادة الم      

الديكتاتورية والسلطوية، لأا تستند إلى التوافق باعتباره استراتيجية حكومية وفقا للحالـة   عن
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اعية والاقتصادية والثقافية الخاصة بكل فئة أو جماعة، سواء على صعيد القريـة الصـغيرة   الاجتم
  لد بأسره، أو الإقليم أو القارة.أو الب
ة، علــى غــرار أي ســلطة معنويــة،  تســتند الســلطة المعنويــة الــتي تمارســها الأمــم المتحــد    - ٥٩
عضـاء الأخـرى مـن ناحيـة     مجموعة من الإرادات تتساوى فيها كل دولـة عضـو بالـدول الأ    إلى

التمثيل؛ وتشكل الاتفاقات في الوقت نفسه مدخلا وناتجـا يسـعيان إلى صـون السـلام العـالمي،      
  سان، والإسهام في تحقيق التنمية.وحماية حقوق الإن

وتضفي الشرعية غير المتنـازع حولهـا الـتي تتمتـع ـا الأمـم المتحـدة أهميـة علـى قيادـا             - ٦٠
ذريــة، وفي هــذه الحالــة، تتمثــل    اقتــراح إجــراءات تفضــي إلى تحــولات ج   العالميــة مــن أجــل   

هـــذه الأهـــداف تســـعى إلى توجيـــه   الإجـــراءات في أهـــداف التنميـــة المســـتدامة، بمـــا أن  هـــذه
القيادات المؤسسية على الصعد الـوطني والإقليمـي والعـالمي، وكـذلك إلى يئـة الظـروف        عمل

  اللازمة لتنفيذها في جميع االات.
ــوي خطـــة عـــام     - ٦١ الإداريـــة  - علـــى إمكانيـــة تغـــيير ثقافتنـــا السياســـية     ٢٠٣٠وتنطـ

تي التوافــق والتعــاون، ويســتند والاقتصــادية والاجتماعيــة. إــا نمــوذج جديــد يقــوم علــى ركيــز
  لقانون والعدل والحرية والتضامن.دعائم ا  إلى
    

  شتركة لأهداف التنمية المستدامةالسمات الم  - سادسا   
الإشارة إلى السمات التالية لأهـداف التنميـة المسـتدامة مـن منطلـق المهـام الملقـاة        تجدر   - ٦٢

  امة للدول التي التزمت بتنفيذها.على عاتق الإدارات الع
  

  الشواغل العالمية  -ألف   
يحتلُّ الحفاظ على حياة البشر في كوكب الأرض مكان الصـدارة في المقاصـد الـتي أدت      - ٦٣

ة ألا وهـي السـلام، والبحـث عـن حلـول للمشـاكل الدوليـة ذات الطـابع         إلى نشوء الأمم المتحـد 
  .حقوق الإنسان والحريات الأساسيةالاقتصادي أو الاجتماعي أو الثقافي أو الإنساني، واحترام 

التنميــة مـــن اخــتلالات تســـببت   ولا تــزال هــذه المقاصـــد قائمــة لأن مـــا طــرأ علـــى       - ٦٤
لانفجـار السـكاني، والتوسـع الحضـري، والتصـنيع، وغيرهـا       التراعات المسلحة المتواصـلة، وا  ا

من الأسباب الهيكلية التي أضيفت إليها تحديات جديدة قد تبين أسباا المتعـددة للوهلـة الأولى   
المنظمــات المتعــددة الأطــراف أــا تستعصــي علــى الحــل، علــى الــرغم ممــا أخذتــه الحكومــات و 

  هود.عاتقها من التزامات وما بذلته من ج  على
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وتستدعي الحالة الراهنة اتخاذ قرارات حاسمة مـن شـأا أن تصـحح مسـار الإجـراءات        - ٦٥
المختلفــة الــتي نفــذت بصــورة منعزلــة و/أو متجزئــة. وكانــت الخطــوة الأولى لتحقيــق الاتســاق  

لــى المشــاكل الرئيســية المطروحــة  العــالمي اعتمــاد الأهــداف الإنمائيــة للألفيــة الــتي تمثــل اتفاقــا ع  
أواخـر القـرن الماضـي؛ وتجــد هـذه المبـادرة اسـتمرارية لهــا في أهـداف التنميـة المسـتدامة الــتي           في

دولة والتزمـت بتنفيـذها: وعلـى كـل دولـة أن تنفـذ المهمـة وفقـا لظروفهـا           ١٩٦اتفقت عليها 
وقدراا الإنمائية وسياساا وأولوياا الوطنية، بحيث تتضافر جهود الدول والمنـاطق والقـارات   

  مسعى عالمي لتحقيق هذه الأهداف. العالم بأسره في إطارو
  

  رؤية شاملة  -باء   
تتيح أهداف التنمية المسـتدامة إلقـاء نظـرة تحليليـة شـاملة علـى الإشـكالية العالميـة الـتي            - ٦٦

ــة. ويت ـــ  ــرابط  تتشـــارك فيهـــا جميـــع البلـــدان بـــدرجات متفاوتـ يح ذلـــك مـــن جهـــة تحديـــد التـ
صلب العولمة على نحو وثيق؛ ومن جهـة أخـرى، تحديـد الصـلات     الشعوب التي تندرج في  بين

  داف التنمية المستدامة وغاياا.المتعددة والآثار المتبادلة بين كل هدف من أه
ومــن المتوقــع أن يخلــف التقــدم الــذي أحــرزه بعــض البلــدان آثــارا إيجابيــة علــى بلــدان     - ٦٧

ف الأنشـطة البشـرية: الثقافـة، والعلـوم،     أخرى، بالنظر إلى الصلات البديهيـة القائمـة بـين مختل ـ   
والقطاعــــات الاســــتخراجية والزراعيــــة والصــــناعية، والتكنولوجيــــا، والمبــــادلات التجاريــــة،  

وعمليــة وحركــات الهجــرة (الطوعيــة أو القســرية)، ومنــع الأضــرار الناجمــة عــن تغــير المنــاخ،    
  الحفاظ على الكوكب نفسها.

داف التنميـة  إيجـابي عـن توجيـه الاهتمـام إلى أحـد أه ـ      ومن المتوقع أيضـا أن يتولَّـد أثـر     - ٦٨
الـذي سيشـمل الأهـداف الأخـرى في إطـار عمليـة إدخـال         “أثر القـاطرة ”المستدامة يتمثل في 

التحسينات بصفة عامة، شرط أن تتزامن الإجـراءات وتركِّـز علـى نفـس الاتجـاه. فعلـى سـبيل        
قــر بجميــع أشــكاله في كــل مكــان، الفالمثــال، لا بــد مــن أن ينظــر الهــدف الأول، القضــاء علــى 

عوامل أخرى، إلى جانب الأسباب الاقتصادية، من قبيل الاسـتفادة مـن التعلـيم والظـروف      إلى
الصحية والمساواة في الحقوق وتكافؤ الفرص، بحيث أنـه لـن يكـون مـن الممكـن تحقيـق الهـدف        

  تة عشر الأخرى.أو غيرها، دون إيلاء الاهتمام للأهداف الس ١٠أو  ٨أو  ٤أو  ٢أو  ١
ومن الجوانب المبتكرة الأخرى التي تـأتي ـا أهـداف التنميـة المسـتدامة إدمـاج الأبعـاد          - ٦٩

 - الــتي يضــيف إليهــا المؤلــف البعــدين الثقــافي والسياســي   -الاقتصــادية والاجتماعيــة والبيئيــة  
ل، والتحالفـات.  المتوزعة على االات المتعلقة بالأفراد، والرخاء، والكوكب، والسـلام والعـد  
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ويتيح هذا التكامل تطبيق ج عـام يسـمح بـالتمييز بـين المـتغيرات والعلاقـات السـببية، ـدف         
  .)١٦(ترشيد عملية اتخاذ القراراتتحديد مجالات الاهتمام حسب أولويتها في كل بلد، مع 

  
  يادة القانون في ظل حكم ديمقراطيتوعية الجمهور وس  -جيم   

ور أن تدرك اتمعـات ومؤسسـاا مكـامن قوـا ومـواطن ضـعفها،       تعني توعية الجمه  - ٧٠
وظــروف تطورهــا في المرحلــة التاريخيــة الــتي تجتازهــا، وبخاصــة أهميــة اتخــاذ إجــراءات لإحــداث 

  تغيير في واقع يرتبط بظواهر محلية ودولية تعيق تطوره الكامل.
العمـل العـام؛ ولـذلك،     ويجب أن تشكل أهـداف التنميـة المسـتدامة جـزءا مـن برنـامج        - ٧١

يستلزم تعميمها التوصل إلى خطاب توافقي يسهم في توعيـة جميـع الجهـات الفاعلـة بالضـرورة      
الملحــة لحــلّ المشــاكل الداخليــة، والســعي، باســتخدام خصــائص التــرابط، إلى تــذليل العقبــات    

  الصعيدين الوطني والعالمي.  لىع
وإلى التــآزر بــين البلــدان، ــدف إضــافة ويــؤدي هــذا الوضــع إلى إيجــاد روح التبــادل،   - ٧٢

تجــارب متصــلة بظــواهر مشــاة وجــدت لهــا حلــولٌ مرضــية، ممــا ســيتيح المضــي قــدما بــوتيرة     
  نظرا إلى أن الإنجازات ستتكرر.أسرع، 

وتســعى أهــداف التنميــة المســتدامة إلى إعمــال حقــوق الإنســان الأساســية، وتــوفير بيئــة    - ٧٣
عمليــة لممارســتها. ومــن البــديهي     نفســه، تحديــد الالتزامــات ال    مواتيــة لتحقيقهــا، وفي الوقــت   

التوصــل إلى هــذه الأهــداف قــد ســلك طريــق التوافــق الــوعر، إلى أن وافقــت عليهــا الهيئــات     أن
التمثيلية الوطنية والتزمت ا الدول الموقِّعة. ولذلك، بوسعنا الجـزم أن أهـداف التنميـة المسـتدامة     

  .ن في ظلِّ دولة قانون ديمقراطيةالتي تلتزم باحترام القانوستجد أرضية خصبة في البلدان 
علــى أنَّ مــن أول الواجبــات الــتي تقــع علــى عــاتق الإدارة    ٢٠٣٠وتــنص خطــة عــام   - ٧٤

العامة التصرف بمسؤولية، وأداء مهامها في جميع الأوقات بمقتضى القواعد والأنظمة، واحتـرام  
  حقوق الجميع فوق أي مصلحة خاصة. أسلفنا،أخلاقيات الخدمة العامة التي تضع، كما 

وفي ما يلي تحليلٌ للجوانب التنفيذية لأهداف التنمية المستدامة، وهي مسألة تكتسـب    - ٧٥
  إلى إمكانية تنفيذ هذه الأهداف. أهمية بالغة نظرا إلى أن جميع الخطط تستند

   

__________ 

  )١٦(  James G. March and Herbert A. Simon, Teoria de la Organizacion (Barcelona, Ariel, 1994. Organizations, 

New York, 1958. 
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  تنفيذ أهداف التنمية المستدامة  - سابعا   
دارة العامــة، ينطــوي التنفيــذ   بأهــداف التنميــة المســتدامة وفي ســياق الإ   فيمــا يتعلــق    - ٧٦

وضــع تنظــيم اســتراتيجي للدولــة، وكــذلك إعــداد وصــياغة سياســات عامــة شــاملة لعــدة  علـى 
  قطاعات وقطاعية وإقليمية ومحلية تتزامن عن قصد في المكان والزمان.

ــد السياســات ا      - ٧٧ ــى ضــرورة تحدي ــد عل ــد مــن التأكي ــتي ه ــولا ب ــل  ل ــذ بالفع ــد التنفي ي قي
ديـدة تلـبي متطلبـات    بلد والتي تسهم في أهداف التنمية المستدامة، وصياغة سياسات ج كل في

  .٢٠٣٠خطة عام 
وعلــى هــذا الأســاس، بفضــل تضــافر التنظــيم والسياســات، يصــبح مــن الممكــن تحديــد      - ٧٨

المؤسسـات العامـة،   مواصفات القيادة المؤسسية، سواء على مستوى الدور الإداري الـذي تؤديـه   
مع تطبيق مهمة التنسيق بوضوح وسلطة وحزم في جميع مجـالات الاختصـاص لـدى تنفيـذ المهـام      

  .المتوخاة، أو على مستوى التطبيق الفعلي لإجراءات محددة لدى رصد النتائج المتوقعة
  

  التنفيذ  -ألف   
يات، وتتعهـد  التزاما سياسيا طويل الأجل علـى أرفـع المسـتو    ٢٠٣٠تشكل خطة عام   - ٧٩

الم بوضــع سياســة للدولــة تــتلاءم  بموجبــها جميــع الأنظمــة السياســية والإداريــة علــى نطــاق الع ــ 
  تنفيذ أهداف التنمية المستدامة. واقعها وتراعي  مع
 “كلـي ”ثلاثة: البعد الأول هو بعد  من منطلق أبعاد “تنفيذ”يمكن النظر إلى عبارة و  - ٨٠

ــام       ــة ع ــو الحــال في خط ــا ه ــدان الآخــران همــا    ؛٢٠٣٠يحــدد المســار، كم  “المتوســط”والبع
الأمـور عـن طريـق تنفيـذ مجموعـة       ، العملـي والتنفيـذي، اللـذان يتمـثلان في إنجـاز     “الجزئي” و

المراحل الـتي تشـمل إدمـاج مسـألة مـا في برنـامج العمـل العـام لكـل بلـد، وتـوفير الوسـائل              من
افقـــة الســـلطات والجهـــات المعنيـــة عليهـــا بصـــورة مشـــتركة ضـــمن الإطـــار للنظـــر فيهـــا، ومو

التنظيمـي، وتخصـيص المـوارد أو توفيرهـا، وبـدء العمـل ـا وتنفيـذها وتقييمهـا، وفقـا لديناميـة            
ــة والتفاعــل المســتمر بــين مســت     ويات الإدارة العامــة الــتي تتجلــى في دورة تتســم حكمــاً بالمرون

  التخطيط والتوجيه والرقابة.
وتشكل أهداف التنمية المستدامة، نظرا لترابطها الوثيق، دلـيلا للإجـراءات الـتي تتطلـب       - ٨١

ــة بإشــراف المؤسســات، وفقــا    ــة معين ــة في آليــات إداري اــالات  لتنظــيم الســلطات العامــة للدول
حســـب  -لـــذلك، فرئاســـة الدولـــة أو الحكومـــة    الجغرافيـــة السياســـية المحـــددة لممارســـتها. و   
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يجـري   “سياسـة كليـة  ”ادة المؤسسـية في شـكل   يجب أن تضـطلع بالقي ـ  -ة خصوصيات كل دول
  .لأساسية لمستويات الحكم الثلاثةإضفاء الطابع المؤسسي عليها من خلال الهياكل ا

  
  عدة قطاعات؟ما الغاية من وضع سياسات عامة شاملة ل  -باء   

هـا، إذ أن السياسـة   تتسم السياسات العامة بطابعها الشامل لعدة قطاعات نظـرا لترابط   - ٨٢
ــاع واح ــ     ــود محصــورة في مؤسســة واحــدة أو قط ــة لا تع ــام المشــترك    العام ــق بالنظ ــل تتعل د، ب

ــين ــى ا     ب ــع عل ــيم اتم ــات، وبتنظ ــين الحكوم ــالات وب ــه     الوك ــا يهم ــا لم لنحــو الصــحيح، وفق
  يا وأفكار ومصالح مشروعة.قضا  من
) الرؤيــة “الركــبعــدم تــرك أي أحــد خلــف  ”( ٢٠٣٠ويتجــاوز شــعار خطــة عــام    - ٨٣

الإداريــة المحضــة وينــدرج مباشــرة في صــلب المضــمار السياســي، نظــرا لكونــه مفهومــا جامعــا    
شاملا. ويدلُّ الطابع الشمولي، مـن جهـة، علـى تـرابط أهـداف التنميـة المسـتدامة، ومـن جهـة          
أخرى، على المشاركة المسؤولة الحتمية للمجتمع. ويعكس ذلك التـرابط القـائم بـين الحكومـة     

ــن مصــدر الســلطة و      ــأتي م ــيم لا ي ــا أن إســناد الق ــوانين،   واتمــع، بم ــن الق حــده، ولا حــتى م
الممارسة القائمة على المشاركة التي تتمثـل في الإصـغاء، والـتفكير، وتقـديم المقترحـات،       من بل

  ية المشتركة بين الشعب والحكومة.والتفاوض، والعمل في إطار المسؤول
عــدة قطاعــات يتمثــل في الابتعـــاد    لوضــع سياســات شــاملة ل   ولــذا، فالســبيل الوحيــد      - ٨٤
المواقف الدوغمائية المتطرفة؛ أي، من جهة، الرؤية الاقتصـادوية الـتي تسـلِّم، دون أي تحليـل      عن

 - نقدي، بالمنافع المفترضة للمنافسة في السوق، ومن جهة أخرى، الرؤية التي تفترض أن الدولة
حداث العامة والرخـاء الجمـاعي. ولم يفلـح هـذا الموقفـان،      الحكومة هي وحدها المسؤولة عن الأ

مع أما يتصادمان بصورة منتظمة، وأحيانا على نحو عنيـف، في حـلِّ الأسـباب الجذريـة للـتراع      
  .تريد الإبقاء على الوضع الراهن الذي يتفاقم بسبب عدم المساواة والمصالح التي

سياســية والاقتصــادية والاجتماعيــة    وســعيا لتحقيــق تــوازن علــى مســتوى التنميــة ال       - ٨٥
والبيئية، من الأهمية بمكان السعي بصورة متعمقة إلى صياغة ثقافة المسؤولية المشـتركة في إدارة  

علــى هــذا النحــو، لــن يكــون     الفضــاء العــام بــين الحكومــة، واتمــع المــدني، والمــواطنين. و      
اطي زيـز قـيم التعـايش الـديمقر    مـن تجديـد إلا بتع   ٢٠٣٠الممكن بلورة ما تقدمه خطـة عـام    من

  والقانوني والمثمر اجتماعيا.
واستنادا إلى السياسات العامـة الشـاملة لعـدة قطاعـات الـتي تـدخل في صـميم أهـداف           - ٨٦

التنميـــة المســـتدامة، ســـتكون رئاســـة الـــدول أو الحكومـــات، بالتعـــاون مـــع الجهـــات الفاعلـــة  
ولهــا تحديــد برنــامج عمــل عــام يتــيح   الاجتماعيــة وبمشــاركة أشــد الفئــات ضــعفا، في موقــع يخ 
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تقييم التقدم المحرز في الامتثال لأهداف التنمية المستدامة، وتصحيح ما يعتريه مـن شـوائب،    لها
ــذي تقــوم علي ــ    ه هــذه الممارســة  إذا مــا اقتضــى الأمــر. وبالتــالي، فالحوكمــة، وهــي الأســاس ال

ريف محـدد للسياسـات العامـة الشـاملة     تستند إلى تع -المناطة ا المسؤولية  -للسلطة السياسية 
  .٢٠٣٠نهوض بخطة من قبيل خطة عام لعدة قطاعات التي يجري إعدادها لل

ومـــن ثم، فالطـــابع الشـــمولي يتوقـــف علـــى عـــدم اكتفـــاء كـــل جهـــة فاعلـــة بتقـــديم      - ٨٧
تشخيصات أو بتحديد شروط أو مطالب، بل على تحديـد مهامهـا وتحمـل المسـؤوليات الملقـاة      

من ناحية تنفيذها. وعلى هذا النحو، لا يمكن اعتبار السياسـة العامـة شـاملة لعـدة     على عاتقها 
قطاعــات إلا إذا التزمــت الحكومــات واتمعــات بتــوفير حلــول مشــتركة ثنائيــة و/أو متعــددة   

  الأطراف للمشاكل والصعوبات التي يطرحها تنفيذ أهداف التنمية المستدامة.
  

  عيد الاستراتيجيوالتنسيق على الصالتنظيم   -جيم   
ــنيف     - ٨٨ ــعنا تصـ ــامس، بوسـ ــرع الخـ ــا ورد في الفـ ــواع    كمـ ــة أنـ ــة في ثلاثـ ــة الدولـ سياسـ
السياسات: السياسـات الحكوميـة البحتـة (الشـاملة والمتعلقـة بـالحكم نفسـه)، والسياسـات          من

العامة (المشـتركة بـين الحكومـة ومنظمـات اتمـع)، والسياسـات الـتي يشـارك فيهـا المواطنـون           
تتخلَّــل هــذه الأنــواع الثلاثــة   تحــدد عــن طريــق التعــاون بــين أفــراد اتمــع). ويجــب أن   (الــتي

السياسات جميع الولايات القضائية التي ينقسم إليهـا البلـد إنمـا يـتعين أن تتصـف بالاتسـاق        من
  التي يتطلبها هذا المشروع الضخم.لكي لا تفقد الوحدة الضرورية 

لتنظيم هذا التنفيذ هو الاعتمـاد علـى الهياكـل الرسميـة والمعتـرف      وأكثر السبل الناجعة   - ٨٩
ــى المســتوى القطــاعي أو الإقليمــي، و     ــا، ســواء عل ــة للحكــم،   ــا قانون ــى المســتويات الثلاث عل

  المؤسسات لإتاحة التنسيق الأفقي.إنشاء ما يكفي من قنوات الاتصال بين   مع
داريـــة القائمـــة لجميـــع الحكومـــات  وفي هـــذا الصـــدد، يقتـــرح أن تنـــاط بالهياكـــل الإ   - ٩٠

المسؤوليات المبينة في المواضيع والغايات ذات الصلة بكل هدف من أهداف التنميـة المسـتدامة؛   
وبأن يجري تعزيز القيادات المؤسسـية والاجتماعيـة، بتوجيـه مـن رئاسـة الدولـة و/أو الحكومـة        

الرأســية (فيمــا بــين   لإعــداد وتنفيــذ سياســات عامــة يســهل تكرارهــا، وتنســيق الإجــراءات        
ــد اتخــاذ       ــة وتأيي ــبين المؤسســات)، مــع تجنــب الترعــة البيروقراطي ــة (فيمــا ب الحكومــات) والأفقي

  اركة القطاعين الاجتماعي والخاص.قرارات يمكن تنفيذها بمش
ولا بد من تكرار الهيكل الوطني على المستويين دون الوطني والمحلـي، في إطـار اللجـان      - ٩١

والإدارات المحلية، أو أي شكل آخر من أشـكال التنظـيم الإقليمـي، وفقـا لمـا يناظرهـا       الإقليمية 
من نظام سياسي وإداري. ويمكن أن تستفيد هـذه الهياكـل بـدورها مـن التجـارب الـتي سـتبرز        
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مع الوقت علـى صـعيد الممارسـة العمليـة. وعلـى هـذا النحـو، ودون تقـويض القيـادة الوطنيـة،           
  حميدة تعكس حركة النظام. على التكيف في إطار حلقة ستتجلى قدرة كل إقليم

ــى مخصصــات عامــة      - ٩٢ ــالأحرى   ولا ينطــوي هــذا التنظــيم عل ــه يســتفيد ب إضــافية، ولكن
مخصصات البرامج والميزانية، ومـن الهـرم التنظيمـي القـائم، وكـذلك مـن احتـراف وموهبـة          من

ية التي يؤدوا مع المهـام الاسـتثنائية   الموظفين الحكوميين في كل مؤسسة، لمواءمة المهام الاعتياد
  هدف من أهداف التنمية المستدامة.التي يتطلبها تنفيذ كل 

  
  تشكيل القيادة  -دال   

على المستوى التابع لرئاسة الدولة و/أو الحكومة، تحدد كل مؤسسة قيادـا في الشـأن     - ٩٣
قيــادة في المراحــل الــتي المعــين، كــل ضــمن نطــاق اختصاصــها؛ ويتعلــق الأمــر بممارســة هــذه ال  

تكتسب أهمية لتحقيق الآثار المنشودة. ويـتعين أن تقـوم السـلطة المكلَّفـة بـإدارة هـذه المؤسسـة        
  بإجراء بحث عن القيادات المؤسسية الملائمة ضمن هيكلها التنظيمي.

والغــرض مــن ذلــك تقاســم المســؤوليات وتوزيعهــا في كــل حالــة. وعلــى هــذا النحــو،    - ٩٤
ــق      تمــارس كــل مؤس  ــة المســتدامة في مجــال نفوذهــا، عــن طري ــذ أهــداف التنمي ســة قيادــا لتنفي

  سات تابعة لسياسة الدولة العليا.سيا
وعلى هذا المستوى، تنطوي مواصفات قائد المؤسسة على مهارات التنظـيم والتوجيـه     - ٩٥

ــة الــتي يكرســها الإطــار التنظيم ــ   ــة الهرمي ي ويكملــها والإشــراف والتحفيــز، اســتنادا إلى التراتبي
  الأسلوب الشخصي للمسؤولين الذين يجري تعيينهم.

وعلى المستوى التنفيذي، يجب أن يبرز القادة أيضا مـن داخـل المؤسسـة، الأمـر الـذي        - ٩٦
يتطلب تحديد المهام والتوعية ا وإسنادها إلى أفراد يتمتعـون بمواصـفات الإحسـاس بالانتمـاء،     

وإجراءاــا، ويحظــون بتقــدير رؤســائهم، ويتمتعــون   ويكونــون علــى درايــة بأهــداف المؤسســة 
الاســـتعداد للانخـــراط في أفرقـــة   بالقـــدرة علـــى التعـــاون مـــع الأقـــران، وتقبـــل المعـــاونين، و      

والمشاركة فيها، وتغذية الشعور بالتماهي، بما أنه سيتعين عليهم جميعـا أن ينجـزوا تنفيـذ     عمل
لــيهم في مـوقعهم أن يتعــاملوا مـع مختلــف   الـبرامج بنجـاح في أي مجــال مـن مجــالات العمـل. وع    

أنواع القادة، التقليديين منهم والمؤثرين والمؤسسـيين، مـن أجـل إعـداد سياسـات يشـارك فيهـا        
  لتعزيز أهداف التنمية المستدامة.المواطنون 
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  جرد للسياسات العامة  -هاء   
عاـا وتنصـب   مما لا شك فيه أن لكل حكومـة مشـروعا وطنيـا يعبـر عـن تطلعـات مجتم        - ٩٧

  .جهودها نحو تحقيقه؛ ومن المستصوب بالتالي إعداد خطط وبرامج تتماشى مع العمل الحكومي
لا يبـدأ مـن نقطـة الصـفر، وبوسـعه إدمـاج طائفـة         ٢٠٣٠ولذا، فإن تنفيذ خطـة عـام     - ٩٨

واســعة مــن الاســتراتيجيات والــبرامج والإجــراءات الــتي أثبتــت فعاليتــها في حــلِّ المشــاكل الــتي  
  المستدامة. ناولها أهداف التنميةتت

وعلى هذا النحو، لا بد مـن إجـراء عمليـات جـرد للسياسـات العامـة القائمـة. ولـدى           - ٩٩
تنفيــذ المهمــة الدقيقــة المتمثلــة في تحديــد الفئــات الشــاملة لعــدة قطاعــات، يجــري تحديــد صــلتها  

وعـات مـن السياسـات    دف أو أكثر من أهـداف التنميـة المسـتدامة، ممـا يـؤدي إلى إعـداد مجم      
ــة علــى تحديــد أولويــات تنفيــذ هــذه    ٢٠٣٠العامــة المرتبطــة بخطــة عــام   . وتقــوم الخطــوة التالي

  امة في كل بلد أو منطقة أو محلة.السياسات الع
وفي الوقت نفسه، سيكون من الضروري التعرف إلى المسائل التي أُغفلـت، ممـا يسـفر     - ١٠٠

ــة    “الثغــرات”د وصــياغة سياســات عامــة محــددة لســد   عــن إعــدا  ــق بأهــداف التنمي فيمــا يتعل
ــين المؤسســات        ــاهم والمســؤولية المشــتركة ب ــز التف ــك إتاحــة فرصــة لتعزي المســتدامة. ويعــني ذل

  احبة المصلحة المعنية بقدر أكبر.والجهات ص
يمها على النحـو  وخلاصة القول إن السياسات العامة القائمة التي يجري تحديدها وتقي - ١٠١

ســات العامــة الجديــدة الــتي وضــعت ، بالإضــافة إلى السيا٢٠٣٠الواجــب في ضــوء خطــة عــام 
مــن شــأا، لــدى تنظيمهــا،   “مجموعــة أدوات”أهــداف التنميــة المســتدامة، تشــكل   ســياق في
تؤدي إلى تفعيل العمل العام. ويكمن التحدي في ترتيب الشبكة المعقَّدة الناجمـة عـن أوجـه     أن
  ى النحو المبين في الشكل الثالث.اطع بين المكونات المتعددة والمتنوعة لهذا النظام علالتق
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  الشكل الثالث
  لتنفيذ أهداف التنمية المستدامة الطابع المعقَّد    

  
  التقييم    

البلدان الموقِّعـة باعتمـاد نظـم لرصـد واسـتعراض التقـدم الـذي         ٢٠٣٠تلزم خطة عام  - ١٠٢
أحرز تدريجيا عن طريق جمع وتنظيم وتفسير ونشر بيانـات موثوقـة مـن حيـث أهميتـها ودقتـها       

  وضوحها وإتاحتها للجهات المعنية.وموضوعيتها و
جـرى في كـل بلـد إعـداد      ،)٢٠١٥-٢٠٠٠الأهداف الإنمائية للألفيـة ( وانطلاقا من  - ١٠٣

ــه       ــات ومؤشــرات، أثبــت بعضــها فائدت ــيم بواســطة غاي ــذ والتقي ــار أســاليب رصــد التنفي واختب
بالإضــافة  وجـدوى مواصــلة اســتخدامه مـع تعديلــها بمــا يـتلاءم مــع أهــداف التنميـة المســتدامة،    

  وضع مؤشرات جديدة.  إلى
ع مــن الحكومــات أن تكــون  ، يتوقــوبــالنظر إلى هــذه الحاجــة لرصــد التنفيــذ والتقيــيم  - ١٠٤
استعداد لإتاحة الوصول إلى المعلومات علـى نحـو يتسـم بالشـفافية والشـمول. وسـيجري        على

ــدة الن      ــارير الجي ــديم التق ــاءلة وتق ــز المس ــى تعزي ــدولي،    التشــجيع عل ــاون ال ــهوض بالتع ــة للن وعي
إجـراءات  خـلال تبـادل الممارسـات الفضـلى والـتعلم المتبـادل؛ وسـيتعين بـالطبع أن تراعـي           من

  عايير الوطنية الخاصة بكل بلد.التقييم الم

 لسياسات العامة الشاملة لعدة قطاعاتا

 قائمةلا ديدةلجا

 ؤسساتلما

منظمات اتمع 
 المدني

 واطنونلما

 تنظيملا

 تنسيقلا

 تقييملا

 ف التنمية المستدامة المترابطةأهدا
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  وبمـــا أن أهـــداف التنميـــة المســـتدامة تحتـــاج إلى رســـم خريطـــة طريـــق في كـــل بلـــد،  - ١٠٥
لا بد من تحديد نقطة الانطلاق ونقطة الوصول بدقة. ولدى معظـم الـدول بالفعـل، في سـياق     

الجهود المبذولـة ضـمن الأطـر الزمنيـة     هذا المنطق، ممارسات وموارد إحصائية مجدية لقياس آثار 
  ل، بما يتيح تحقيق نتائج إضافية.المحددة مسبقا، في المدى القصير أو المتوسط أو الطوي

وفي مجال الإدارة العامة، من الأهمية بمكان، في إطـار المسـعى لتحقيـق أهـداف التنميـة       - ١٠٦
  المستدامة، إجراء تقييم لما يلي:

  ؛هداف بمفرده، مع مراعاة ترابطهال هدف من هذه الأخطط العمل لتناول ك  (أ)  
فعالية التنسيق تجنبا لأوجه القصور أو حالات الازدواجيـة أو التكـرار وذلـك      (ب)  

  ؛لجهود والموارد والوقتحرصا على عدم تبديد ا
برامج الاتصال الاجتمـاعي وفقـا لكـل هـدف، للتحقـق مـن وصـول الرسـالة           (ج)  

ة المشاركة في المسؤولية، من خلال استطلاعات الـرأي والدراسـات   وتلقي ردود الجهات المعني
الاستقصائية لتصورات النـاس وإجـراء المقـابلات، باسـتخدام الوسـائل التقليديـة والتكنولوجيـة        

  ؛)١٧(المتاحة حاليا
كـــم وفي شـــتى المواضـــيع لمعرفـــة    مشـــاركة اتمـــع في مختلـــف مجـــالات الح     (د)  

  ؛ضطلع اتزامه والمسؤولية التي يال  مدى
ظـام للقيـاس   الآثار والنتائج الملموسة من الناحيـة العمليـة، مـن خـلال وضـع ن       )ـ(ه  

لتدخلات جميـع الجهـات الفاعلـة     “اللاحقة” و“ المتزامنة” و “السابقة”يتيح مقارنة المراحل 
  .٢٠٣٠في استراتيجية تنفيذ خطة عام 

  
  المستدامة تنفيذ أهداف التنمية تعدد الأبعاد في  -واو   

وفي الختام، تقودنا هـذه الاعتبـارات إلى إلقـاء نظـرة شـاملة علـى مختلـف الأبعـاد الـتي           - ١٠٧
الإجــراءات في إطارهــا،  تــدخل مجموعــة الأفكــار والاتفاقــات والخطــط والــبرامج والمــوارد و      

ــد   أن بعــــد ــم المتحــــدة قــ ــاء في الأمــ ــون الــــدول الأعضــ ــذ   تكــ ــد بتنفيــ وقعــــت علــــى التعهــ
لا بد من العمل في الوقت الحاضر على مستوى كل بلد لتحويل أهـداف  . و٢٠٣٠ عام خطة

  ة واقعة من حيث الأبعاد التالية:التنمية المستدامة إلى حقيق

__________ 

  )١٧(  Manuel Castells, Comunicación y Poder (Mexico, Siglo XXI, 2012). 
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البعــد السياســي: حــث الحكومــات علــى الصــعيدين دون الــوطني والمحلــي،          ) (أ  
ية، والأحــــزاب السياســــية، واــــالس النيابيــــة أو مجــــالس الكــــونغرس، والســــلطات القضــــائ 

والمؤسســـات الجامعـــة (المشـــاريع التجاريـــة والنقابـــات)، والجامعـــات، ووســـائط الإعـــلام،        
  ؛توالمنظمات غير الحكومية وما إلى ذلك، على اتخاذ القرارات والقيام بالتزاما

البعــد التكنولــوجي: إدارة مســاهمات الأوســاط العلميــة في مجــال المعــارف الفنيــة    (ب)  
  ؛ءات المناسبة لكل من هذه الأهدافستدامة وتطبيق الأساليب والإجراالمتعلقة بأهداف التنمية الم

البعد الإداري: إنجاز مهام الإدارة العامـة (التـدبير، التنسـيق، الرقابـة، التقيـيم،        (ج)  
لخ.)، وتحديد آليات المشاركة ووسائل تعبئـة المـوارد، والقيـام، بالتعـاون مـع اتمـع، بتحديـد        إ

نميــة، وتحديــد المؤشــرات ودرء المخــاطر ومنــها التراعــات الإيديولوجيــة  الأولويــات في مجــال الت
  ؛بتنفيذ أهداف التنمية المستدامةالمحتملة أو المصالح الاقتصادية والسياسية، فيما يتعلق 

ــة المســـتدامة،         (د)   ــمو أهـــداف التنميـ ــواطنين بسـ ــاعي: توعيـــة المـ ــد الاجتمـ البعـ
فــردي والجمــاعي، وإشــراكهم في العمليــات  واســتنهاض هممهــم، وتحفيــزهم علــى المســتوى ال  

وفي قرارات السياسات العامـة، وتنميـة رأس المـال البشـري      ٢٠٣٠المؤدية إلى تنفيذ خطة عام 
  وتشكيل القيادات من أجل إحداث تغيير.

    
  استنتاجات  - ثامنا   

تمثل أهداف التنمية المستدامة خطوة عظيمة في إطـار النظـام العـالمي: فهـذه الأهـداف       - ١٠٨
لا تســتند إلى القــوة العســكرية أو الاقتصــادية بقــدر مــا تســتند إلى التعــاون والتضــامن والســعي 
وراء تحقيق التنمية التي تفهم باعتبارهـا تكـاملا اجتماعيـا واقتصـاديا وسياسـيا، لتهيئـة ظـروف        

لى النحو الوارد في خطـة  أفضل للبشرية، وضمان استمرارية الحفاظ على الكوكب، عمعيشية 
  .٢٠٣٠عام 

وترتبط أهداف التنمية المسـتدامة بمسـؤولية الحكومـات، ولكـن هـذه المسـؤولية يجـب         - ١٠٩
أن تستند إلى الوعي الاجتماعي والقيادة المؤسسـية الـتي تقـوم، لـدى تضـافرها وإضـفاء الطـابع        

يها، بإدماج رأس المال البشـري ورأس المـال الاجتمـاعي اللازمـين لإحـداث تغـيير       المؤسسي عل
  ن إبداع ومخيلة من أجل الابتكار.يتسم بقيمته اجتماعيا، نظرا لأا تضفي ما يلزم م

ومثلمــا يتضــح في هــذه الوثيقــة، تتطلــب هــذه المهمــة الاتفــاق والتنســيق علــى الصــعد  - ١١٠
فقيـــة؛ وتنفيـــذ إجـــراءات مشـــتركة الـــدولي والإقليمـــي والـــوطني والمحلـــي؛ واتخـــاذ قـــرارات توا

مــن تقــدم ومــا يترتــب عليهــا اتمعــات وحكوماــا؛ ورصــد مــا تحــرزه هــذه الإجــراءات   بــين
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مـن خـلال تعـاون القيـادات المؤسسـية مـع اتمـع؛ وتعزيـز          ، ويمكـن أن يتحقـق ذلـك   آثار من
المؤسسـات والانفتـاح علــى مشـاركة جهـات فاعلــة جديـدة في إعـداد وتنفيــذ سياسـات عامــة        

  متصلة بأهداف التنمية المستدامة.
وباختصــار، يعتــبر التنفيــذ عمليــة حاسمــة لبلــوغ الغايــات المبينــة في كــل مــن هــذه           - ١١١

 يجـوز أن يقتصـر علـى الأقـوال بـل يجـب أن يقـاس مـن خـلال النتـائج،           الأهداف، وبالتـالي، لا 
  .وذلك هو أعظم التحديات المطروحة

 


