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  لجنة الخبراء المعنية بالإدارة العامة
  الدورة الثالثة عشرة

   ٢٠١٤  أبريل /نيسان  ١١-٧ 
  * من جدول الأعمال المؤقت) ب(   ٣البند 

إحـــداث تحـــوّل في الإدارة العامـــة مـــن أجـــل  
         دامةتحقيق التنمية المست

  تعزيز القيادة والابتكار وإدارة المخاطر من أجل تحقيق التنمية المستدامة    
    

  مذكرة من الأمانة العامة    
بــالإدارة العامــة  تُقــدَّم هــذه الورقــة وفقــا لبرنــامج العمــل المقتــرح للجنــة الخــبراء المعنيــة    

ولقـــد تـــولى والتـــر فاســـت  ).   E/C.16/2014/1  انظـــر(وجـــدول أعمـــال دورتهـــا الثالثـــة عـــشرة 
المعروضـة فيهـا هـي للمؤلـف، ولا تعبِّـر بـأي              ويشار إلى أن محتواها ووجهـات النظـر           .إعدادها

   .حال عن رأي الأمم المتحدة
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  تعزيز القيادة والابتكار وإدارة المخاطر من أجل تحقيق التنمية المستدامة    
  

  موجز  
الإدارة  يستكشف المؤلف في هذه الورقة ويناقش نوع التحول الذي يتعين إحداثـه في                

. تحقيـق التنميـة المـستدامة      العامة والقيادة العامة لتمكين الحكومـات والبلـدان مـن الـسعي وراء              
المخـاطر بوصـفها الوظيفـة الـتي تـستدعي           وتسلِّط هذه الورقـة الـضوء أيـضاً علـى مـسألة إدارة               

وينبه المؤلف إلى أنـه ينبغـي   . لضمان رفاه الأجيال الحالية والمقبلة     اهتمام الإدارة العامة والقيادة     
فقـط   مة تـصلح للبلـدان الناميـة        الـدولي أن يتجنـب المفهـوم القائـل إن التنميـة المـستدا              للمجتمع  

ويقتـرن الـدور   . للألفيـة  سيما وأن بعض البلـدان المتقدمـة النمـو لم يحقـق الأهـداف الإنمائيـة                  لا
والنـهوض بـه بالـدور الـذي تـضطلع بـه             الحاسم الذي تؤديه القيادة الـسياسية لمباشـرة التحـول           

ــضمان الاســتمرارية    ــة ل ــذين المجــالين      الإدارة العام ــسؤولين في ه ــى الم ــتعين عل والاســتقرار، وي
ــة إحــداث تغــيير ثابــت وتــدريجي نحــو تحقيــق ا    الــسعي في إطــار  ــة التعــاون المــستمر لكفال لتنمي

ــة لإحــداث تحــول في الإدارة    . المــستدامة  العامــة مــن خــلال   ويقــوم جــزء مــن المــساعي المبذول
مؤســسات الحكــم والإدارة العامــة  مواءمتــها مــع متطلبــات تحقيــق التنميــة المــستدامة علــى بنــاء  

ذلـك  مؤازرتهـا لتحقيـق التنميـة المـستدامة نظـراً إلى أن              وتطويرها لإضفاء المرونة عليها وإتاحـة       
الشراكات، والتعاون، والتغيير، وسـيادة القـانون، والـسلام والأمـن، والـشفافية              يستدعي إقامة   

الملائمــة، تــدعو هــذه   وإلى جانــب وضــع الترتيبــات المؤســسية  . والمــساءلة، وحقــوق الإنــسان  
ت قبيل استخدام تكنولوجيـات المعلومـا      الورقة إلى الابتكار في مجال الحكم والإدارة العامة من          

في عمل الحكومة، ويشمل ذلـك التعامـل مـع المـواطنين             والاتصالات الحديثة على نطاق واسع      
وينطوي تحقيق التنمية المستدامة، بوصفه عملية تـستدعي التغـيير          . الأداء واستقاء الآراء وتقييم    

تـدعو القيـادة     وبنـاء علـى ذلـك، فـإن هـذه الورقـة             . المستمر، على مستوى عـال مـن المخـاطرة         
ــة إلى اعتمــاد ممارســات إدارة المخــاطر وإلى   وا ــدرات الملائمــة في مجــال    لإدارة العام تطــوير الق

ويدعو المؤلـف أيـضاً إلى التطـوير المـستمر لقـدرات        . وإدارتها الإدارة العامة على قياس المخاطر      
لـك  ذ من أجل رفع مـستوى المعـارف والمهـارات في مجـال الإدارة العامـة، بمـا في                    الخدمة العامة   

   .إدارة المعارف، التي يتعذر تحقيق التنمية المستدامة بدونها
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  مقدمة  -أولا   
مـن أن تؤخـذ      ثمة تغييرات واتجاهات ودوافع سـياقية هامـة في المطالـب الجديـدة لا بـد                   -   ١ 

التحــول المطلــوب إحداثــه في  مــا هــو ”: في الحــسبان لــدى التمــاس أجوبــة علــى الــسؤال التــالي
  .“ المساهمة في تحقيق التنمية المستدامة؟ امة لكي تتحسن قدرة المؤسسات على الإدارة الع

اسـتعراض الحالـة الـتي        يقترب بخطـى حثيثـة، والمجتمـع الـدولي في طـور              ٢٠١٥  إن عام     -   ٢ 
مــن التقــدم الكــبير المحــرز في بلــوغ هــذه  وعلــى الــرغم  .بلغهــا تنفيــذ الأهــداف الإنمائيــة للألفيــة

وبـدون الخـوض في الأسـباب الكامنـة     . عـدد مـن البلـدان    كـن المعـدل مرضـياً في    الأهداف، لم ي 
توافر تحليلات مستفيضة بهذا الشأن، تجدر الإشارة إلى أن هذه الأهـداف             وراء ذلك، نظراً إلى     

بـشكل بـارز إلى عـدم     بالغة الأهمية لكونها من الوسائل المعتمدة على أرفع المستويات للتـصدي            
   . العقود الماضية ولتغيير ذلك إلى الأفضل مجال التنمية على نطاق العالم في إحراز تقدم في 

المتعلقـة بمختلـف     ولقد تمت الاستعانة بعدد كبير من الخبراء في محاولة لتجميع البيانات              -   ٣  
إسـهامها في تحقيـق تلـك الأهـداف          المساعي المبذولة والمـشاريع الإنمائيـة المنجـزة لتحديـد مـدى             

الهامــة أن تعمــد الــدول الأعــضاء في الأمــم المتحــدة  ولعــل أحــد الاســتنتاجات   .ائيــة للألفيــةالإنم
ــق بأهــداف   ــصعيد      أولاً، فيمــا يتعل ــى ال ــصنيفها عل ــتي لم تحــدد بعــد، إلى ت ــستدامة ال ــة الم التنمي

تحدد أفضل السبل الكفيلـة بإدمـاج تلـك الأهـداف الجديـدة في برامجهـا الحكوميـة          الوطني، وأن   
   . ل نظم إدارتها العامةوعم 
المعـني بالبيئـة      الأمـم المتحـدة    لمـؤتمر   ٢١   وقد يكون الرجـوع إلى جـدول أعمـال القـرن            -   ٤ 

الـسياقات المحليـة، كمـا جـرى مـن           والتنمية مفيداً لـتعلم كيفيـة تحديـد التنميـة المـستدامة ضـمن               
 الجهــات الفاعلــة في مجــال وينبغــي أن تركــز. ٢١   خــلال إقــرار جــداول الأعمــال المحليــة للقــرن

وتخـصيص مـوارد ماليـة    ) بعـد إرسـائها  (تحقيق هذه الأهداف الجديدة     التنمية على تحديد كيفية     
ــة  . وينبغــي أيــضاً أن يخــضع التقــدم المحــرز للرصــد بموضــوعية  . لبلوغهــا كافيــة  وســتكون التنمي

  . هاعن مستوى نمو ل، بصرف النظر المستدامة بمثابة برنامج عمل لجميع الدو
تـصلح للبلـدان     وسيكون من الأهمية بمكان تجـاوز المفهـوم القائـل إن التنميـة المـستدامة                  -   ٥ 

في منظمـة التعـاون والتنميـة في         فلقد تـبين في الآونـة الأخـيرة أن البلـدان الأعـضاء              . النامية فقط 
ر، على العكس مـن     الإنمائية للألفية، لا بل إن الفق      الميدان الاقتصادي لم تحقق جميعها الأهداف       

وتواجـه جميـع الـدول تلـك الأبعـاد الإشـكالية للتنميـة              . تلـك البلـدان    ذلك، يستفحل في بعـض      
وتتزايــد   ولا تــزال عمليــة صــياغتها جاريــة   .في المجموعــة الجديــدة مــن الأهــداف  المعــرب عنــها 

  .  ومنها ما يتعلق بعمالة الشبابالمطالبة بإضافة أهداف جديدة إليها،
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خلالهـا حـدود     وتتـضح مـن     . د أصبحت العولمة حقيقة قائمة تترسَّـخ يومـاً بعـد يـوم            لق  -   ٦ 
وتتعـاظم  . الماليـة علـى سـبيل المثـال        سلطة الدولة، نتيجة الافتقار إلى التنظيم، كما في الأسـواق           

الــصعيد الــوطني، ولكــن العديــد مــن القواعــد يجــب أن  الحاجــة إلى تحــسين التنظــيم الــذاتي علــى 
  . الإقليمي والعالمي على الصعيدين المعايير تستوفي نفس 

ــزه      -   ٧  ــات وتعزي ــر في دور الحكوم ــادة النظ ــن إع ــد م ــا تزعزعــت   . ولا ب ــة في  وحيثم الثق
ــا    ــذل الجهــود لإعــادة بنائه ــتعين ب ــد أعــداد  . الحكومــات، ي ــون إلى   وتتزاي ــذين يترل ــواطنين ال الم

ــشوارع للتعــبير عــن اســتيائهم ويحــشدون وســائط     ــد مــن الاهتمــام إلى   الإعــلام ال ــه مزي  لتوجي
   . مطالبهم

الـصوامع المعرفيـة     ولقد ثبتت مـراراً قـدرة وسـائط التواصـل الاجتمـاعي علـى اختـراق                   -   ٨ 
زيـادة مـشاركة الـشعب علـى الـصعيدين       داخل الحكومات، مما أسفر عن انتشار الـدعوات إلى     

وثمـة اتجـاه آخـر      . و اعتماد اللامركزيـة   يتنامى الاتجاه الظاهر نح    ومن المرجح أن    . المحلي والوطني 
في العديــد مــن البلــدان نحــو زيــادة التــشاور مــع الجهــات المعنيــة وإشــراكها، ولقــد  بــارز للعيــان 

   . اعتيادية على نحو متزايد أصبح إشراك هذه الجهات في تحديد المشاكل وإيجاد الحلول ممارسة  
العامـة إلى    تـصالات الجديـدة في الإدارة       وسيؤدي انتشار تكنولوجيـات المعلومـات والا        -   ٩ 

فنـشر المزيـد مـن    . هـذا التقـدم   إلا أنه ليس من المطلـوب فقـط إحـراز      . زيادة الشفافية والمساءلة  
لأن جميـع الحكومـات لا تتـوخى الـشفافية،           حلول الحوكمة الإلكترونية الناجعة يواجه عقبات       

   . السجلات بما في ذلك في مجال إدارة 
علـى إحـداث    جع جميع هذه الاتجاهات، واتجاهـات كـثيرة غيرهـا علـى الأرجـح،              وتش  -   ١٠ 

متزايـدة بـاطراد في أداء مهامهـا         ولكـن الإدارة العامـة تواجـه تعقيـدات          . تحول في الإدارة العامة   
. والموارد البشرية المدرَّبة تدريباً جيداً للقيام بـذلك        تتفاقم بسبب الافتقار إلى الإمكانات المادية       

التــوازن الــصحيح لنجــاح الحكومــات في مواجهــة تحــديات التنميــة    ن الأهميــة بمكــان إيجــاد  ومــ
  .لمبين في الفصول الواردة أدناهعلى النحو ا المستدامة، 

    
  القيادة ودورها في إحداث التحول  -ثانيا   

ومــاً عم  “القيــادة”نظــراً إلى تبــاين الآراء بــشأن القيــادة والإدارة، حيــث يــدل مفهــوم    -   ١١  
ــوم       ــدل مفه ــا ي ــصودة فيم ــة المق ــد الوجه ــى تحدي ــى  “الإدارة”عل ــاً عل ــشطة    عموم ــسيير الأن ت

فالـسياسيون ينتخبـون    . الـسياسة والإدارة   فوارق مماثلة في مجالي      التنفيذية، فإننا غالباً ما نلاحظ    
ستقبل، ويضطلعون بمهمة محددة هي قيادة البلد في مسيرته نحـو الم ـ       من قبل دوائرهم الانتخابية،     
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ــة حــسن      في حــين  ــة وكفال ــسياسية للحكوم ــذ الإرادة ال ــة في تنفي ــل دور الإدارة العام أداء  يتمث
   .الدولة لعملها

ولكـن تلـك    . العامـة  وتحدد القوانين والأنظمة نطاق الأنـشطة الـتي تـضطلع بهـا الإدارة           - ١٢ 
ام بالقـدر الكـافي لتـوفير     علـى الـدو    الأنظمة والولايات المستمدة من القـوانين القائمـة لا تـصلح            

ولــذلك، مــن واجــب الإدارة العامــة أن . للمــشاكل أفــضل الخــدمات الممكنــة أو لإيجــاد حلــول 
أو البرلمانــات بإلغــاء القــوانين الــتي عفــا عليهــا   / الحكومــات و تكفــل قيــام صــانعي القــرارات في  

في  وثمة مجـال واسـع      . أو سنِّ قوانين جديدة وما يتصل بها من أنظمة         الأنظمة، الزمن، وتحديث   
مـن خلالـه أفـضل       الإدارة العامة غالباً ما يكون مغفـلاً أو غـير مـستغل بوسـع القيـادة أن تقـدم                    

هــذه القيــادة بــسهولة دون    ويمكــن نــشر   . الخــدمات العامــة الممكنــة إلى الــشعب والحكومــة    
ــا      ــضطلع به ــتي ت ــام والأدوار المحــددة ال ــضما   الإخــلال بالمه ــة في م ــات الفاعل ــسياسة الجه ري ال

والمهام بوضوح وفهمها فهمـاً جيـداً وتأديتـها علـى النحـو       ويجب تنظيم تلك الأدوار  . والإدارة
الحكومة قيادة الإدارة العامة ومراقبتها ولكن اتبـاع النـهج التنـازلي مـن القمـة                 وتتولى    .المناسب

اتباع نهـج متـوازن    بد من فلا . إلى القاعدة فقط لا يؤدي على الدوام إلى تحقيق النتائج المرجوة  
    . على أفضل وجه قائم على المسؤولية المشتركة من أجل خدمة الشعب والبلد 

بــرامج  وتتــسم سياســات الإدارة العامــة ووظائفهــا عمومــاً بالاســتمرارية أكثــر مــن          -   ١٣ 
بـار  ولذلك، يمكـن اعت   . الدورية الأحزاب السياسية وولايات السياسيين التي تخضع للانتخابات        

   . الاستمرارية حيثما تدعو الحاجة لذلك الإدارة العامة أكثر قدرة على ضمان 
لتيـسير مهـام     وتعتبر مسألة الاتـساق فيمـا بـين سياسـات الحكومـة طريقـة ناجعـة جـداً                     -   ١٤ 

المـستدامة في الـسياسات وبـرامج     ولذلك، تكتسب معرفة كيفيـة إدمـاج التنميـة    . الإدارة العامة 
حرصـها علـى أن تتـولى التنـسيق ولكنـها لا تظهـر               وتبـدي كيانـات عديـدة       .  بالغـة  العمل أهمية 

وقــد يكــون مــن المفيــد تحديــد أدوار  . مــن قبــل جهــات أخــرى  اســتعداداً لأن تخــضع للتنــسيق  
   . بوضوح، وتعزيز ثقافة التعاون عوضاً عن ثقافة الرقابة الكيانات المعنية 

. معينـة وتعجيلـه    خطـط تحفيزيـة لمكافـأة تنفيـذ بـرامج           ولعله من المجدي النظر في وضع         -   ١٥ 
الإدارة التعاونيـة في الإدارات   وستتطلب التنمية المستدامة اعتماد أساليب جديدة تكفـل تعمـيم       

وفي هـذا الـصدد، سـيكون مـن         . الحكـم المحلـي    العامة الوطنية، ولا سيما على مـستوى هياكـل          
   . ية المستدامةقوي للتنم المهم للغاية إنشاء إطار مؤسسي 
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وقــدرات   ولقــد طرحــت تــساؤلات في الــسنوات الأخــيرة بــشأن خــبرات المــديرين          -   ١٦ 
لمؤشرات الأداء الكميـة، والحكـم        عوضاً عن ذلك،   على نحو متزايد،    الحكومات مع إيلاء الثقة   

  .)١(الجديدة كطرف ثالث، والعقود باعتبارها آلية الحكم 
الحوكمـــة  خلـــي عـــن إدارة الأداء في الإدارة العامـــة لـــصالح    هـــل ثمـــة حاجـــة إلى الت     -   ١٧ 

عـالم تتـوزع فيـه مراكـز      الديمقراطية للأداء؟ ثمة متسع لهذه الفكرة، وقد يـضيف ذلـك قيمـة في            
البلــدان دعــوات إلى إعــادة تفعيــل   ولــذلك الــسبب، تــسمع بوضــوح في العديــد مــن   . الــسلطة

وفي كثير من الأحيـان، تكـون هـذه الـدعوات أيـضاً       . مةالإدارة العامة وتعزيز الإدارة المالية العا   
  .)٢(على الأدلة لإنشاء مؤسسات عامة قائمة 

التنميـة المـستدامة    وباختصار، سيتعذر علـى الإدارات العامـة أن تـبني أطـراً قويـة لـدعم          -   ١٨ 
ية القيـــادي والإرادة الـــسياس إذا لم تظهـــر الحكومـــات والبرلمانـــات القـــدر الكـــافي مـــن الحـــس 

القـادة في الإدارات العامـة إلى المطالبـة صـراحة            وقد يحدث في تلـك الحالـة أن يـضطر           . الصريحة
ففي نهاية المطاف، يتعلق الأمر بالمواطنين والمؤسسات الـذين         . الضرورية بتلك القيادة السياسية    

أن بــشكل جيــد  ومــن واجبــات الإدارات العامــة الــتي تعمــل . يتوقعــون أن تقــدم لهــم الخــدمات 
   . تحسن إدارة تلك الخدمات

ووجهـات النظـر     والقادة يجيدون الإصغاء، وهم يعرفـون الاسـتفادة مـن مختلـف الآراء                -   ١٩ 
أيـضاً لأنهـم يعرفـون مـا يلـزم لتعبئـة             والقادة أتباع جيدون      .لتكوين استنتاجاتهم واتخاذ قراراتهم   

    . الناس وتهيئتهم للتغيير
الوجهـة الـتي    سينيكا إن الرياح لا تنفـع إذا لم يكـن الربـان يعـرف              لقد قال الفيلسوف      -   ٢٠ 

ســيطرأ مــن تغــيرات في   وعلــى القــادة استــشراف مــا ســيحدث مــن تطــورات ومــا    . يقــصدها
  . المستقبل

__________ 
 Donald P. Moynihan, “From performance management to democratic performance governance”,  in نظـر  ا  )١(  

The Future of Public Administration around the World: The Minnowbrook Perspective   (Georgetown 

University Press, 2010)  .  
 Justin Marlowe and Daniel Smith, “Adding value in a world of diffuse power: reintroducing  public انظـر    )٢(  

management and public financial management”, in The Future of Public Administration around  the 

World: The Minnowbrook Perspective (Georgetown University Press, 2010)  . 
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   الحاجة إلى إطار مؤسسي قوي للتنمية المستدامة    - ثالثا  
تــتمكن مــن    العامــة بحيــث  إذا تــوافرت الإرادة الــسياسية لإحــداث تحــول في الإدارة     - ٢١ 

  .قــوي للقيــام بــذلك الإســهام في تحقيــق التنميــة المــستدامة، فــلا بــد مــن إنــشاء إطــار مؤســسي   
 لمـؤتمر الأمـم المتحـدة للتنميـة المـستدامة          ويمكن أن يستند هيكل هذا الإطار إلى الوثيقة الختاميـة           

المــستقبل ”المعنونــة  لوثيقــةوالرؤيــة المعروضــة في تلــك ا . ٢٠١٢يونيــه  / الــذي عقــد في حزيــران
ــه  ــة العامــة  (   “الــذي نــصبو إلي واســعة النطــاق، تــشمل النمــو  ) ، المرفــق٦٦/٢٨٨قــرار الجمعي

بمـا يعـود بـالنفع علـى         الاقتصادي الشامل والمنصف، والتنمية الاجتماعية المنصفة، وحماية البيئة          
الإنـسان والديمقراطيـة والحكـم الرشـيد         بالاستناد إلى الحرية والـسلام والأمـن وحقـوق          الجميع،  

  .وسيادة القانون وبمؤازرتها
ــزام          - ٢  ٢  ــن مواصــلة الالت ــد م ــداف، لا ب ــك الأه ــق تل ــدم نحــو تحقي ــسياسي  ولإحــراز تق ال

كل مؤسـسات تعمـل بـش    والتكامل والاتـساق في جميـع مجـالات الـسياسة العامـة، ومـن وجـود                 
بـدور قيـادي وبمـشاركة جميـع الجهـات           جيد على كافة المـستويات، مـع اضـطلاع الحكومـات            

  . المعنية، بما في ذلك المجتمع المدني
العــالم  ، حــدد قــادة “المــستقبل الــذي نــصبو إليــه”مــن وثيقــة   ٧٦ و ٧٥  وفي الفقــرتين  - ٢٣

   :يلي  إلى ما إطاراً مؤسسيا معزَّزاً للتنمية المستدامة يستند في جملة أمور
  نهج يركز على تحقيق النتائج؛   )أ(   
  تعزيز الاتساق؛  )ب(   
   تقليل التجزؤ والتداخل؛  )ج(   
  زيادة الفعالية والكفاءة؛  )د(   
  تعزيز الشفافية والمساءلة؛  )هـ(   
  توطيد التنسيق والتعاون؛  )و(   
    كاملة وفعالة؛مشاركة  تعزيز مشاركة جميع البلدان في عمليات صنع القرار   )ز(   
   .تعزيز الربط بين العلم والسياسات  )ح(   

وفي . الهيكـل العـام    وعلى النحو المبين أعلاه، يتعين أن تكون الحكومة المحرِّك لبناء هذا              - ٢٤ 
    . هذا الإطار معظم البلدان، تسند إلى القادة في الإدارة العامة مهمة بناء 
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محافل الأمـم    ولقد وضعت أسس هذا الهيكل العام وبحثت على نطاق واسع في مختلف               - ٢٥ 
الــسنوات الأخــيرة، وفي ذلــك  المتحــدة، ولا ســيما في المجلــس الاقتــصادي والاجتمــاعي خــلال  

والقيام بإصـلاحات إداريـة، وتحـسين الأداء،         السياق، أعيد مراراً تأكيد ضرورة بناء القدرات،        
ــة  وترشــيد الإدارة ا ــة، وتنمي ــة       لمالي ــة والتنظيمي ــدرات القانوني ــق بالق ــا يتعل ــشرية فيم ــوارد الب الم

ذلك، لا تزال إدارة البرامج الإنمائية وتنفيذها مسألة تثير قلق الجهات المانحـة             ومع  . للحكومات
الرئيــسيين في  وكانــت التغــييرات الــتي طالــت المــوظفين   . والــشركاء في اســتغلال تلــك المــوارد  

ــستويات ا ــصور    م ــى ق ــشتركاً عل ــا رداً م . الأداء في مجــال الإصــلاحات  لإدارة المتوســطة والعلي
وكـان  . غيـاب التوجيـه الـذي يـوفره تقيـيم الـبرامج            أن هذه التغييرات غالباً ما حـصلت في          غير 

تقييمــات دقيقــة لــبرامج الإصــلاح لمواءمتــها مــع الاحتياجــات الحاليــة  مــن الأجــدى أولاً إجــراء 
ولا بـد    ٢٠١٥   ة دروس يتعين الاستفادة منها لتحسين الأداء في فترة مـا بعـد عـام     فثم . والمقبلة

   . النظر فيها واستخلاص العبر منهامن 
فالمعرفــة  . وتكتــسب إدارة المعــارف بــشكل صــحيح أهميــة أساســية في هــذا الــصدد         - ٢٦ 

والمعرفـة  . لـون فيهـا   الذين يعم  المتوافرة داخل المؤسسة ينبغي أن تتجاوز مجموع معارف الأفراد          
تنظيمها بما يسهل أداء المؤسـسة لمهمتـها علـى مـر      هي رأس المال الهيكلي للمؤسسة ولا بد من        

إدارة الشؤون الاقتصادية والاجتماعيـة أن تـضطلع بـدور رئيـسي في         وربما يكون بوسع      .الزمن
ــة   مراكــز للمعــارف داخــل الحكومــات تيــسيراً لحــشد المعــارف مــن أجــل تحقيــق     إنــشاء  التنمي

استعراضـات دوريـة مـن       وغـني عـن القـول إن الإدارة العامـة الفعالـة تجـري               . المستدامة الجديـدة  
وتوفر ما يلزم من دورات تدريبيـة وأنـشطة          أجل لتحديد المهارات اللازمة لأداء المهام الجديدة        

   . لتنمية القدرات في أوانه
    

   تسخير الابتكار لدعم التحول   -رابعا   
الاســتعراض  قــد كــان تــسخير العلــم والتكنولوجيــا والابتكــار والثقافــة محــور اهتمــام   ل  - ٢٧ 

ولقـد    .٢٠١٣  يوليـه  /  في تمـوز  الوزاري السنوي للمجلس الاقتصادي والاجتماعي الذي أجري  
ــاول تقريــر الأمــين العــام ذو الــصلة الــذي أعدتــه        إدارة الــشؤون الاقتــصادية والاجتماعيــة    تن

ــشاور مــع الكي  منظومــة الأمــم المتحــدة، ولا ســيما منظمــة اليونــسكو       انــات الأخــرى في  بالت
، موضوع الابتكار في القطـاعين العـام والخـاص          )  E/2013/54 (الفكرية   والمنظمة العالمية للملكية    

بـين العلـم     لانفتـاح والمـشاركة، والـربط       السواء، بما في ذلـك المـسائل المتعلقـة بالـشفافية وا            على  
ووضــع اســتراتيجيات  والــسياسات، وإقامــة الــشراكات بــين القطــاع العــام والقطــاع الخــاص،   

   .وطنية للابتكار
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   :ومن الأسئلة الأساسية التي يجب النظر فيها في هذا الصدد ما يلي  - ٢٨ 
الإدارة  ول في ماذا سـتكون عليـه هيئـة خطـة البحـوث الـتي تـدعم إحـداث تح ـ             )أ(   

   العامة في سبيل تحقيق التنمية المستدامة؟ 
العامــة في  مــا الــذي ينبغــي تغــييره في المنــاهج التعليميــة لتحديــد معــالم الإدارة      )ب(   
  المستقبل؟
مـــا هـــو نظـــام الحـــوافز الـــذي يمكـــن أن يحـــدث فرقـــاً فيمـــا يتعلـــق بتـــشجيع     )ج(   

  العملية؟الابتكارات والاستفادة منها من الناحية  
مـــن نافلـــة القـــول إن مـــستودعاً للمعـــارف بـــشأن الابتكـــارات والنـــهج الجديـــدة           - ٢٩ 
يعـود بفائـدة     والاختراعات والدروس المستفادة في حالات النجاح والإخفاق على السواء، قـد             

   .الآخرين فالمعرفة مورد يتنامى كلما أكثرنا من استخدامه وتقاسمه مع   .جمة
تـستند إلى   سب الربط بين العلم والسياسات أهميـة لإيجـاد حلـول ناجعـة        وبقدر ما يكت    - ٣٠ 

أهميـة بالنـسبة إلى القـادة        أو إلى أساليب ثبتت جدواها، بقدر ما يكتسب          / أدلة علمية راسخة و   
ــضطلع     ــذي ت ــدور ال ــوا ال ــة أن يعرف ــة    في مجــال الإدارة العام ــذ المــشاريع الهام ــوم في تنفي ــه العل ب

العديـد مـن القـادة لا يـدركون إمكانيـة الحـصول علـى                ومن المؤسـف أن     . والتحقق من النتائج  
الأوساط العلمية الذين لا يدركون الاحتياجات العملية خـارج مـضمار            الدعم من الباحثين في     

   .والسبل التي يمكن أن يسهموا بها في تحسين النتائج عملهم 
ــات إلى المـــسؤول    - ٣١  ــن المستـــصوب أن تطلـــب الحكومـ ــه مـ ــة أن  ين في الإدارة ولعلـ العامـ

اسـتفادة فيهـا مـن العلـوم         يقترحوا جدول أعمال مفتوحاً للاحتياجات التي يمكن تحقيـق أفـضل            
ومـن  . بالإضـافة إلى تحـسين التواصـل    للحصول على بيانات أكثر دقـة ومطابقـة لمقتـضى الحـال           

لتــدريس والــتعلم لتلبيــة الاحتياجــات في مجــالي ا الممكــن أيــضاً اســتخدام جــدول الأعمــال هــذا  
وبوسـع  . مـا يواجهونـه مـن تحـديات جديـدة وفي تنفيـذ التغـيير               دعماً لموظفي الخدمة المدنيـة في       

بـين الـشركاء والجهـات المعنيـة تيـسير إعـداد منـاهج دراسـية جديـدة، بمـا في                      إقامة حوار وطني    
    .قبلالمست مقررات دراسية متخصصة؛ كما بوسعه أن يكون مؤشراً للاحتياجات في  ذلك 

تكنولوجيـات   ومن الجلي أن أهـمَّ محفِّـز للتغـيير في الـسنوات العـشرين الماضـية تمثـل في                    - ٣٢ 
التكنولوجيـات، تعـين النظـر      وتحقيقاً لأقصى اسـتفادة ممكنـة مـن هـذه           . المعلومات والاتصالات 

لقـد أثبتـت    و. الإجرائية وإعادة التفكير فيها    في معظم أساليب العمل وسير العمليات والقوانين        
فائــدتها في تحــسين الإدارة، ولقــد ســاعدت، مــن خــلال  تكنولوجيــات المعلومــات والاتــصالات 

وفي   .في تعزيـز الجـدارة المهنيـة لـلإدارة العامـة ونزاهتـها واسـتجابتها             زيادة الـشفافية والكفـاءة،      
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كومـة  الح الحـالات، أدى اسـتخدام تكنولوجيـات المعلومـات والاتـصالات في مجـال                العديد مـن    
    .للمساءلة الإلكترونية إلى زيادة الطابع التشاركي للحوكمة وخضوعها 

بـشأن اسـتمرار     وتواجه الإدارات العامة تحديات عديدة وهي موضع تساؤلات كـثيرة             - ٣٣ 
ــاً أو     ــة تقــديم هــذه الخــدمات جزئي بالكامــل عــن طريــق شــبكة    الحاجــة إلى خــدماتها أو إمكاني

القــول إن هــذه التكنولوجيــات الجديــدة  ولا بــد مــن . صادر خارجيــةالإنترنــت أو الاســتعانة بمــ
    .مع العاملين في الإدارات العامة تحدث تغييراً في أسلوب تفاعل الجمهور 

الإشـارة إلى أن   وتجـدر   . فالتواصل بين الحكومة والمواطنين لم يعد طريقاً ذا اتجاه واحد      - ٣٤ 
القلق والإحباط بـشأن سـوء تقـديم     اب عن دواعي  استخدام وسائط التواصل الاجتماعي للإعر    

والاتجاه العام السائد نحو استخدام منتـديات الرصـد          . الخدمات، ولتقديم المطالب، يتزايد بشدة    
لتقييم الخدمات المقدمة نوعـاً وكمـاً سيـصبح عمـا قريـب مجـالاً تجاريـاً                  العامة أو مجالس الرصد     

الــسياسيين  لوجيــا المعلومــات الــتي يكثــر عليهــا طلــب  لتطــوير التطبيقــات في مجــال تكنو جديــداً 
   . الأهلية والمسؤولين الحكوميين الطموحين والأحزاب السياسية والمنظمات 

لتقيـيم الجمهـور     وعلى هذا النحو، لم تعد الإدارة العامة جهة مقدِّمة للخدمات تخضع              - ٣٥ 
    . انتقاداتهم واستيائهم  فحسب إنما كذلك منبراً للتظلم يتيح للمواطنين الإعراب عن

التــأثير علــى  وقــد يكــون لتكنولوجيــات المعلومــات والاتــصالات الحديثــة حــتى بعــض     - ٣٦ 
أنفـسهم في موقـع التنـافس علـى          وقد تجد الأحزاب المخـضرمة وممثلوهـا        . الانتخابات السياسية 

ت علــى اســتخدام تكنولوجيــات الاتــصالا  اســتقطاب الاهتمــام مــع شخــصيات أخــرى قــادرة   
    .أصوات وقت الانتخابات لترجمة الاهتمام بقضايا الناس إلى 

ستكتـسب   ولن تجعـل هـذه الاتجاهـات حيـاة العـاملين في الإدارات العامـة أسـهل، بـل                      - ٣٧ 
وسـيزيد الانفتـاح علـى     إدارة التنوع والتطلعات، علـى العكـس مـن ذلـك، المزيـد مـن الأهميـة،                  

    .الجمهور
    

   ر بنجاح إدارة المخاط  -خامسا  
وتـشمل الاسـتدامة      . إن التنمية المستدامة في حد ذاتها شكل من أشكال إدارة المخـاطر             - ٣٨ 

ذلـك، فـإن هـذا النـوع مـن التقييمـات             ومـع   . عملية تنظيمية لتقييم الأثر في مجال الإدارة العامة       
 أكثـر تطـوراً     والمعرفـة بكيفيـة تقيـيم المخـاطر       . المخـاطر  الداخلية للمخـاطر قـد يـؤدي إلى تجـزؤ           

   .بكيفية إدارتها بصفة عامة من المعرفة 
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للوقايـة   وللأسف، كـثيراً مـا تـستخدم الأمـوال لتغطيـة الأضـرار أكثـر مـن اسـتخدامها                   - ٣٩ 
 قيـاس نتائجهـا في      يـصعب  والوقاية من المخاطر من أفضل الاسـتثمارات الممكنـة، ولكـن            . منها

  . أغلب الأحيان
موظفــون  اص، يوجــد في أعلــى ســلم المناصــب الإداريــة     وفي شــركات القطــاع الخ ــ   - ٤٠ 

العامــة علــى مجــرد تقيــيم   ولا تقــوم مهمــة نظــرائهم في الإدارة   .أقــدمون لــشؤون إدارة المخــاطر
ــاه المــواطنين، بــل     كــذلك علــى تقــديم التوصــيات إلى   المخــاطر بالنــسبة للحكومــة وضــمان رف

يلـة بـإدارة المخـاطر والحـد منـها، والتغـييرات            الكف القيادات العليا في البلـد بـشأن أفـضل الـسبل            
   .الهشاشة، أو التأمين ضد المخاطر الذي يتعين تقديمه المقترح إدخالها للحد من 

كثير مـن الأحيـان،      وفي  . ويتعرض السكان في مختلف البلدان إلى مختلف أنماط المخاطر          - ٤١ 
لـسديدة علـى التعامـل مـع المخـاطر         ا وتقوم الإدارة العامـة     . قد لا يدركون وجود تلك المخاطر     

وقـد تختلـف درجـة الهـشاشة بـاختلاف          . المـشاعر  بشكل ملائم على أساس الحقائق عوضاً عـن         
وبالتالي، يتعلق الأمر ببناء ثقـة الـسكان في أن          . الأخطار أو التهديدات   أنماط المخاطر أو حجم     

ــة، وت       ــلاً بالمخــاطر المحتمل ــتم فع ــة ته ــا العام ــات وإداراته ــا  الحكوم ــد إلى تقييمه ــى النحــو   عم عل
وعلـى هـذا النحـو،       . القـرارات  المناسب، وتأخذ اعتباراتهم وشـواغلهم في الحـسبان لـدى اتخـاذ             

.  للمراجعـــة بـــين الحـــين والآخـــر تخـــضع يـــصبح تحديـــد المخـــاطر مهمـــة اعتياديـــة ويمكـــن أن   
وقـع المبـاني العامـة      مثل تحديد م  (المخاطر الطبيعية   /بالأخطار يكتسب ذلك أهمية فيما يتعلق       ولا

إنمـا كـذلك، وبقـدر متزايـد، فيمـا يتعلـق          ) الفيضانات أو الانهيـارات الأرضـية      لتكون بمأمن من    
    .  )مثل النفايات الخطرة والمواد الكيميائية(بالمخاطر الصناعية  
وإشـراكهم في إدارة   وسيتيح تحديـد المخـاطر أيـضاً زيـادة وعـي المـواطنين بالتهديـدات                - ٤٢ 

وقــد يــؤدي تــراكم المخــاطر إلى   . ارد الطبيعيــة والبيئــة الــتي يعيــشون فيهــا علــى نحــو فعــال  المــو
مثــل أثــر تغــير المنــاخ علــى أنمــاط (للأخطــار الطبيعيــة  هـشاشة مزمنــة وبــالأخص لــدى التعــرض  

    .  )المناخية الشديدة، وقصر فترات تعاقبها، وما إلى ذلك الطقس، وزيادة التقلبات 
ــة لحــالات الطــوارئ في الوقــت المناســب   ويجــب أن تــس   - ٤٣  بالحوكمــة  تعين الإدارة الحديث

الخدمات العامة أهميـة سياسـية       ويكتسب حسن سير عمل هذه      . التعاونية على جميع المستويات   
  .بالغة وقد ينقذ أرواحاً بشرية

تختلــف عــن  وتلجــأ إدارة حــالات الطــوارئ إلى أســاليب لاتخــاذ القــرارات والتواصــل     - ٤  ٤ 
ــار،       ا ــييرات اللازمــة لإدارة الإعم ــادة، ولكــن التغ ــايير المتبعــة ع ــودة الأوضــاع   لمع إلى  لــدى ع

   . “القواعد العادية”تطبيق  تطلب تخطيطاً محكماً، وينبغي العودة إلى تطبيعتها، 
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الــسؤال  وعنــدما ننظــر إلى أهــداف التنميــة المــستدامة، يتبــادر إلى أذهاننــا علــى الفــور      - ٤٥ 
ــالي ــا ”: الت ــي      م ــصعد المحل ــى ال ــق هــذه الأهــداف عل ــالمي   هــي مخــاطر عــدم تحقي ــوطني والع وال

ومــن الواضــح أن   .“المناســب؟ مــا هــي تكــاليف عــدم تحقيقهــا في الوقــت   ” ، و“والإقليمــي؟
. أو حيثمــا تبلــغ المعانــاة أشــدها / مباشــرة و الــشواغل تتعــاظم عنــدما يكــون الأشــخاص معنــيين  

المـستدامة لهـذه الجوانـب لتحديـد أنـسب عمليـات تقيـيم         مية ولذلك، لا بد من أن تتصدى التن       
وتـبرز في هـذا الـصدد       . وينبغـي القيـام بـذلك برويَّـة وتنظـيم         . التـصدي لهـا    المخاطر وإجـراءات    

الــسيطرة الاســتراتيجية لأنــه لا يــتعين الــرد علــى التــساؤلات المتعلقــة بــصحة تنفيــذ           مــسألة 
   . تعلقة بصوابية تلك الإجراءاتالإجراءات المتخذة بل كذلك على تلك الم 
ــإدارة       - ٤٦  المخــاطر في  ومــن الأصــوب أن تنظــر الإدارة العامــة إلى هــذه المــسائل المتعلقــة ب

وسيــسأل  . النتــائج الممكنــة الإطــار المناســب ومــع مــوظفين تلقــوا تــدريباً جيــداً لتحقيــق أفــضل  
عـيش هـذا الجيـل والأجيـال        لحمايـة سـبل      المواطنون حكوماتهم عما إذا بذلت كل مـا بوسـعها           

   . المقبلة وتأمينها
    

  استنتاجات  -سادسا  
التعقيـد بـاطراد     تواجه نواح كبيرة من الإدارة العامة في معظم البلدان أوضاعاً متزايـدة               - ٤٧ 

ولا بـد   . المالية والمـوارد البـشرية     ويتعين عليها أن تتعامل مع تزايد أعباء العمل وتضاؤل الموارد           
ويحتــاج  .الــسعي وراء تحقيــق التنميــة المــستدامة   هــذه القيــود في الحــسبان لــدى  مــن أن تؤخــذ

ــة  لتلبيــة متطلبــات التنميــة المــستدامة   التعامــل مــع التحــديات المطروحــة   المحــددة في خطــة التنمي
ويجـب أن تتماشـى تنميـة        . إلى إيـلاء اهتمـام خـاص وتـوفير مـوارد إضـافية              ٢٠١٥   بعد عـام   لما
الإرادة الـسياسية    وجـود    يب المـوارد البـشرية وسـوف يـستلزم ذلـك اسـتمرار            القدرات مع تدر   

   .وتوفير الدعم
أهـداف التنميـة     ويتطلب تعزيز الإدارة العامة استعداداً للتغييرات اللازمة بهدف تحقيـق             -   ٤٨ 

كالمعــارف (الاســتثمارات  المــستدامة الجديــدة ودعمهــا علــى أكمــل وجــه كمــاً هــائلاً مــن         
ــاً، ســيكون تــوفير الــدعم    وإذا لم يكــن هــذا ). والــدورات التدريبيــةوالأدوات  الاســتثمار كافي

مجهزة لمواجهة التحديات الكثيرة والجمهور الذي تتزايـد         اللازم بطيئاً ولن تكون الإدارة العامة       
بإتاحة المزيـد مـن الاطـلاع علـى المعلومـات ومـشاركة الجهـات المعنيـة                  انتقاداته والذي يطالب    

هـذه   ولا بد مـن أن تـصب جميـع الجهـات المعنيـة اهتمامهـا علـى تحقيـق                    . صنع القرار  ية  في عمل 
  . الأهداف الجديدة
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الأساســية  وســيكون بنــاء الثقــة والمــساءلة وإشــراك الجميــع ودقــة الإبــلاغ مــن الأمــور     - ٤٩ 
ة العامـة   وسيلزم الإدار  . لإحداث تحول في الإدارة العامة بنجاح وتقديم الخدمات للناس بفعالية         

ومـن الأصـوب لنـا جميعـاً أن نـسعى لكـي              . درجة عالية من الجدارة المهنية والاهتمـام والتقـدير        
   .جديدة نجعلها صالحة لهذا التحول ولأداء مهام 
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	أولا - مقدمة
	١ - ثمة تغييرات واتجاهات ودوافع سياقية هامة في المطالب الجديدة لا بد من أن تؤخذ في الحسبان لدى التماس أجوبة على السؤال التالي: ”ما هو التحول المطلوب إحداثه في الإدارة العامة لكي تتحسن قدرة المؤسسات على المساهمة في تحقيق التنمية المستدامة؟“.
	٢ - إن عام 2015 يقترب بخطى حثيثة، والمجتمع الدولي في طور استعراض الحالة التي بلغها تنفيذ الأهداف الإنمائية للألفية. وعلى الرغم من التقدم الكبير المحرز في بلوغ هذه الأهداف، لم يكن المعدل مرضياً في عدد من البلدان. وبدون الخوض في الأسباب الكامنة وراء ذلك، نظراً إلى توافر تحليلات مستفيضة بهذا الشأن، تجدر الإشارة إلى أن هذه الأهداف بالغة الأهمية لكونها من الوسائل المعتمدة على أرفع المستويات للتصدي بشكل بارز إلى عدم إحراز تقدم في مجال التنمية على نطاق العالم في العقود الماضية ولتغيير ذلك إلى الأفضل. 
	٣ - ولقد تمت الاستعانة بعدد كبير من الخبراء في محاولة لتجميع البيانات المتعلقة بمختلف المساعي المبذولة والمشاريع الإنمائية المنجزة لتحديد مدى إسهامها في تحقيق تلك الأهداف الإنمائية للألفية. ولعل أحد الاستنتاجات الهامة أن تعمد الدول الأعضاء في الأمم المتحدة أولاً، فيما يتعلق بأهداف التنمية المستدامة التي لم تحدد بعد، إلى تصنيفها على الصعيد الوطني، وأن تحدد أفضل السبل الكفيلة بإدماج تلك الأهداف الجديدة في برامجها الحكومية وعمل نظم إدارتها العامة.
	٤ - وقد يكون الرجوع إلى جدول أعمال القرن 21 لمؤتمر الأمم المتحدة المعني بالبيئة والتنمية مفيداً لتعلم كيفية تحديد التنمية المستدامة ضمن السياقات المحلية، كما جرى من خلال إقرار جداول الأعمال المحلية للقرن 21. وينبغي أن تركز الجهات الفاعلة في مجال التنمية على تحديد كيفية تحقيق هذه الأهداف الجديدة (بعد إرسائها) وتخصيص موارد مالية كافية لبلوغها. وينبغي أيضاً أن يخضع التقدم المحرز للرصد بموضوعية. وستكون التنمية المستدامة بمثابة برنامج عمل لجميع الدول، بصرف النظر عن مستوى نموها. 
	٥ - وسيكون من الأهمية بمكان تجاوز المفهوم القائل إن التنمية المستدامة تصلح للبلدان النامية فقط. فلقد تبين في الآونة الأخيرة أن البلدان الأعضاء في منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي لم تحقق جميعها الأهداف الإنمائية للألفية، لا بل إن الفقر، على العكس من ذلك، يستفحل في بعض تلك البلدان. وتواجه جميع الدول تلك الأبعاد الإشكالية للتنمية المعرب عنها في المجموعة الجديدة من الأهداف. ولا تزال عملية صياغتها جارية وتتزايد المطالبة بإضافة أهداف جديدة إليها، ومنها ما يتعلق بعمالة الشباب. 
	٦ - لقد أصبحت العولمة حقيقة قائمة تترسَّخ يوماً بعد يوم. وتتضح من خلالها حدود سلطة الدولة، نتيجة الافتقار إلى التنظيم، كما في الأسواق المالية على سبيل المثال. وتتعاظم الحاجة إلى تحسين التنظيم الذاتي على الصعيد الوطني، ولكن العديد من القواعد يجب أن تستوفي نفس المعايير على الصعيدين الإقليمي والعالمي.
	٧ - ولا بد من إعادة النظر في دور الحكومات وتعزيزه. وحيثما تزعزعت الثقة في الحكومات، يتعين بذل الجهود لإعادة بنائها. وتتزايد أعداد المواطنين الذين ينزلون إلى الشوارع للتعبير عن استيائهم ويحشدون وسائط الإعلام لتوجيه مزيد من الاهتمام إلى مطالبهم. 
	٨ - ولقد ثبتت مراراً قدرة وسائط التواصل الاجتماعي على اختراق الصوامع المعرفية داخل الحكومات، مما أسفر عن انتشار الدعوات إلى زيادة مشاركة الشعب على الصعيدين المحلي والوطني. ومن المرجح أن يتنامى الاتجاه الظاهر نحو اعتماد اللامركزية. وثمة اتجاه آخر بارز للعيان في العديد من البلدان نحو زيادة التشاور مع الجهات المعنية وإشراكها، ولقد أصبح إشراك هذه الجهات في تحديد المشاكل وإيجاد الحلول ممارسة اعتيادية على نحو متزايد. 
	٩ - وسيؤدي انتشار تكنولوجيات المعلومات والاتصالات الجديدة في الإدارة العامة إلى زيادة الشفافية والمساءلة. إلا أنه ليس من المطلوب فقط إحراز هذا التقدم. فنشر المزيد من حلول الحوكمة الإلكترونية الناجعة يواجه عقبات لأن جميع الحكومات لا تتوخى الشفافية، بما في ذلك في مجال إدارة السجلات. 
	١٠ - وتشجع جميع هذه الاتجاهات، واتجاهات كثيرة غيرها على الأرجح، على إحداث تحول في الإدارة العامة. ولكن الإدارة العامة تواجه تعقيدات متزايدة باطراد في أداء مهامها تتفاقم بسبب الافتقار إلى الإمكانات المادية والموارد البشرية المدرَّبة تدريباً جيداً للقيام بذلك. ومن الأهمية بمكان إيجاد التوازن الصحيح لنجاح الحكومات في مواجهة تحديات التنمية المستدامة، على النحو المبين في الفصول الواردة أدناه.
	ثانيا - القيادة ودورها في إحداث التحول
	١١ - نظراً إلى تباين الآراء بشأن القيادة والإدارة، حيث يدل مفهوم ”القيادة“ عموماً على تحديد الوجهة المقصودة فيما يدل مفهوم ”الإدارة“ عموماً على تسيير الأنشطة التنفيذية، فإننا غالباً ما نلاحظ فوارق مماثلة في مجالي السياسة والإدارة. فالسياسيون ينتخبون من قبل دوائرهم الانتخابية، ويضطلعون بمهمة محددة هي قيادة البلد في مسيرته نحو المستقبل، في حين يتمثل دور الإدارة العامة في تنفيذ الإرادة السياسية للحكومة وكفالة حسن أداء الدولة لعملها.
	12 - وتحدد القوانين والأنظمة نطاق الأنشطة التي تضطلع بها الإدارة العامة. ولكن تلك الأنظمة والولايات المستمدة من القوانين القائمة لا تصلح على الدوام بالقدر الكافي لتوفير أفضل الخدمات الممكنة أو لإيجاد حلول للمشاكل. ولذلك، من واجب الإدارة العامة أن تكفل قيام صانعي القرارات في الحكومات و/أو البرلمانات بإلغاء القوانين التي عفا عليها الزمن، وتحديث الأنظمة، أو سنِّ قوانين جديدة وما يتصل بها من أنظمة. وثمة مجال واسع في الإدارة العامة غالباً ما يكون مغفلاً أو غير مستغل بوسع القيادة أن تقدم من خلاله أفضل الخدمات العامة الممكنة إلى الشعب والحكومة. ويمكن نشر هذه القيادة بسهولة دون الإخلال بالمهام والأدوار المحددة التي تضطلع بها الجهات الفاعلة في مضماري السياسة والإدارة. ويجب تنظيم تلك الأدوار والمهام بوضوح وفهمها فهماً جيداً وتأديتها على النحو المناسب. وتتولى الحكومة قيادة الإدارة العامة ومراقبتها ولكن اتباع النهج التنازلي من القمة إلى القاعدة فقط لا يؤدي على الدوام إلى تحقيق النتائج المرجوة. فلا بد من اتباع نهج متوازن قائم على المسؤولية المشتركة من أجل خدمة الشعب والبلد على أفضل وجه. 
	١٣ - وتتسم سياسات الإدارة العامة ووظائفها عموماً بالاستمرارية أكثر من برامج الأحزاب السياسية وولايات السياسيين التي تخضع للانتخابات الدورية. ولذلك، يمكن اعتبار الإدارة العامة أكثر قدرة على ضمان الاستمرارية حيثما تدعو الحاجة لذلك. 
	١٤ - وتعتبر مسألة الاتساق فيما بين سياسات الحكومة طريقة ناجعة جداً لتيسير مهام الإدارة العامة. ولذلك، تكتسب معرفة كيفية إدماج التنمية المستدامة في السياسات وبرامج العمل أهمية بالغة. وتبدي كيانات عديدة حرصها على أن تتولى التنسيق ولكنها لا تظهر استعداداً لأن تخضع للتنسيق من قبل جهات أخرى. وقد يكون من المفيد تحديد أدوار الكيانات المعنية بوضوح، وتعزيز ثقافة التعاون عوضاً عن ثقافة الرقابة. 
	١٥ - ولعله من المجدي النظر في وضع خطط تحفيزية لمكافأة تنفيذ برامج معينة وتعجيله. وستتطلب التنمية المستدامة اعتماد أساليب جديدة تكفل تعميم الإدارة التعاونية في الإدارات العامة الوطنية، ولا سيما على مستوى هياكل الحكم المحلي. وفي هذا الصدد، سيكون من المهم للغاية إنشاء إطار مؤسسي قوي للتنمية المستدامة. 
	١٦ - ولقد طرحت تساؤلات في السنوات الأخيرة بشأن خبرات المديرين وقدرات الحكومات مع إيلاء الثقة على نحو متزايد، عوضاً عن ذلك، لمؤشرات الأداء الكمية، والحكم كطرف ثالث، والعقود باعتبارها آلية الحكم الجديدة().
	١٧ - هل ثمة حاجة إلى التخلي عن إدارة الأداء في الإدارة العامة لصالح الحوكمة الديمقراطية للأداء؟ ثمة متسع لهذه الفكرة، وقد يضيف ذلك قيمة في عالم تتوزع فيه مراكز السلطة. ولذلك السبب، تسمع بوضوح في العديد من البلدان دعوات إلى إعادة تفعيل الإدارة العامة وتعزيز الإدارة المالية العامة. وفي كثير من الأحيان، تكون هذه الدعوات أيضاً لإنشاء مؤسسات عامة قائمة على الأدلة().
	١٨ - وباختصار، سيتعذر على الإدارات العامة أن تبني أطراً قوية لدعم التنمية المستدامة إذا لم تظهر الحكومات والبرلمانات القدر الكافي من الحس القيادي والإرادة السياسية الصريحة. وقد يحدث في تلك الحالة أن يضطر القادة في الإدارات العامة إلى المطالبة صراحة بتلك القيادة السياسية الضرورية. ففي نهاية المطاف، يتعلق الأمر بالمواطنين والمؤسسات الذين يتوقعون أن تقدم لهم الخدمات. ومن واجبات الإدارات العامة التي تعمل بشكل جيد أن تحسن إدارة تلك الخدمات. 
	١٩ - والقادة يجيدون الإصغاء، وهم يعرفون الاستفادة من مختلف الآراء ووجهات النظر لتكوين استنتاجاتهم واتخاذ قراراتهم. والقادة أتباع جيدون أيضاً لأنهم يعرفون ما يلزم لتعبئة الناس وتهيئتهم للتغيير. 
	٢٠ - لقد قال الفيلسوف سينيكا إن الرياح لا تنفع إذا لم يكن الربان يعرف الوجهة التي يقصدها. وعلى القادة استشراف ما سيحدث من تطورات وما سيطرأ من تغيرات في المستقبل.
	ثالثا - الحاجة إلى إطار مؤسسي قوي للتنمية المستدامة 
	21 - إذا توافرت الإرادة السياسية لإحداث تحول في الإدارة العامة بحيث تتمكن من الإسهام في تحقيق التنمية المستدامة، فلا بد من إنشاء إطار مؤسسي قوي للقيام بذلك. ويمكن أن يستند هيكل هذا الإطار إلى الوثيقة الختامية لمؤتمر الأمم المتحدة للتنمية المستدامة الذي عقد في حزيران/يونيه 2012. والرؤية المعروضة في تلك الوثيقة المعنونة ”المستقبل الذي نصبو إليه“ (قرار الجمعية العامة 66/288، المرفق) واسعة النطاق، تشمل النمو الاقتصادي الشامل والمنصف، والتنمية الاجتماعية المنصفة، وحماية البيئة بما يعود بالنفع على الجميع، بالاستناد إلى الحرية والسلام والأمن وحقوق الإنسان والديمقراطية والحكم الرشيد وسيادة القانون وبمؤازرتها.
	٢2 - ولإحراز تقدم نحو تحقيق تلك الأهداف، لا بد من مواصلة الالتزام السياسي والتكامل والاتساق في جميع مجالات السياسة العامة، ومن وجود مؤسسات تعمل بشكل جيد على كافة المستويات، مع اضطلاع الحكومات بدور قيادي وبمشاركة جميع الجهات المعنية، بما في ذلك المجتمع المدني.
	23 - وفي الفقرتين 75 و 76 من وثيقة ”المستقبل الذي نصبو إليه“، حدد قادة العالم إطاراً مؤسسيا معزَّزاً للتنمية المستدامة يستند في جملة أمور إلى ما يلي:
	(أ) نهج يركز على تحقيق النتائج؛
	(ب) تعزيز الاتساق؛
	(ج) تقليل التجزؤ والتداخل؛
	(د) زيادة الفعالية والكفاءة؛
	(هـ) تعزيز الشفافية والمساءلة؛
	(و) توطيد التنسيق والتعاون؛
	(ز) تعزيز مشاركة جميع البلدان في عمليات صنع القرار مشاركة كاملة وفعالة؛ 
	(ح) تعزيز الربط بين العلم والسياسات.
	24 - وعلى النحو المبين أعلاه، يتعين أن تكون الحكومة المحرِّك لبناء هذا الهيكل العام. وفي معظم البلدان، تسند إلى القادة في الإدارة العامة مهمة بناء هذا الإطار. 
	25 - ولقد وضعت أسس هذا الهيكل العام وبحثت على نطاق واسع في مختلف محافل الأمم المتحدة، ولا سيما في المجلس الاقتصادي والاجتماعي خلال السنوات الأخيرة، وفي ذلك السياق، أعيد مراراً تأكيد ضرورة بناء القدرات، والقيام بإصلاحات إدارية، وتحسين الأداء، وترشيد الإدارة المالية، وتنمية الموارد البشرية فيما يتعلق بالقدرات القانونية والتنظيمية للحكومات. ومع ذلك، لا تزال إدارة البرامج الإنمائية وتنفيذها مسألة تثير قلق الجهات المانحة والشركاء في استغلال تلك الموارد. وكانت التغييرات التي طالت الموظفين الرئيسيين في مستويات الإدارة المتوسطة والعليا رداً مشتركاً على قصور الأداء في مجال الإصلاحات. غير أن هذه التغييرات غالباً ما حصلت في غياب التوجيه الذي يوفره تقييم البرامج. وكان من الأجدى أولاً إجراء تقييمات دقيقة لبرامج الإصلاح لمواءمتها مع الاحتياجات الحالية والمقبلة. فثمة دروس يتعين الاستفادة منها لتحسين الأداء في فترة ما بعد عام 2015 ولا بد من النظر فيها واستخلاص العبر منها. 
	26 - وتكتسب إدارة المعارف بشكل صحيح أهمية أساسية في هذا الصدد. فالمعرفة المتوافرة داخل المؤسسة ينبغي أن تتجاوز مجموع معارف الأفراد الذين يعملون فيها. والمعرفة هي رأس المال الهيكلي للمؤسسة ولا بد من تنظيمها بما يسهل أداء المؤسسة لمهمتها على مر الزمن. وربما يكون بوسع إدارة الشؤون الاقتصادية والاجتماعية أن تضطلع بدور رئيسي في إنشاء مراكز للمعارف داخل الحكومات تيسيراً لحشد المعارف من أجل تحقيق التنمية المستدامة الجديدة. وغني عن القول إن الإدارة العامة الفعالة تجري استعراضات دورية من أجل لتحديد المهارات اللازمة لأداء المهام الجديدة وتوفر ما يلزم من دورات تدريبية وأنشطة لتنمية القدرات في أوانه. 
	رابعا - تسخير الابتكار لدعم التحول 
	27 - لقد كان تسخير العلم والتكنولوجيا والابتكار والثقافة محور اهتمام الاستعراض الوزاري السنوي للمجلس الاقتصادي والاجتماعي الذي أجري في تموز/يوليه 2013. ولقد تناول تقرير الأمين العام ذو الصلة الذي أعدته إدارة الشؤون الاقتصادية والاجتماعية بالتشاور مع الكيانات الأخرى في منظومة الأمم المتحدة، ولا سيما منظمة اليونسكو والمنظمة العالمية للملكية الفكرية (E/2013/54)، موضوع الابتكار في القطاعين العام والخاص على السواء، بما في ذلك المسائل المتعلقة بالشفافية والانفتاح والمشاركة، والربط بين العلم والسياسات، وإقامة الشراكات بين القطاع العام والقطاع الخاص، ووضع استراتيجيات وطنية للابتكار.
	28 - ومن الأسئلة الأساسية التي يجب النظر فيها في هذا الصدد ما يلي:
	(أ) ماذا ستكون عليه هيئة خطة البحوث التي تدعم إحداث تحول في الإدارة العامة في سبيل تحقيق التنمية المستدامة؟ 
	(ب) ما الذي ينبغي تغييره في المناهج التعليمية لتحديد معالم الإدارة العامة في المستقبل؟
	(ج) ما هو نظام الحوافز الذي يمكن أن يحدث فرقاً فيما يتعلق بتشجيع الابتكارات والاستفادة منها من الناحية العملية؟
	29 - من نافلة القول إن مستودعاً للمعارف بشأن الابتكارات والنهج الجديدة والاختراعات والدروس المستفادة في حالات النجاح والإخفاق على السواء، قد يعود بفائدة جمة. فالمعرفة مورد يتنامى كلما أكثرنا من استخدامه وتقاسمه مع الآخرين.
	30 - وبقدر ما يكتسب الربط بين العلم والسياسات أهمية لإيجاد حلول ناجعة تستند إلى أدلة علمية راسخة و/أو إلى أساليب ثبتت جدواها، بقدر ما يكتسب أهمية بالنسبة إلى القادة في مجال الإدارة العامة أن يعرفوا الدور الذي تضطلع به العلوم في تنفيذ المشاريع الهامة والتحقق من النتائج. ومن المؤسف أن العديد من القادة لا يدركون إمكانية الحصول على الدعم من الباحثين في الأوساط العلمية الذين لا يدركون الاحتياجات العملية خارج مضمار عملهم والسبل التي يمكن أن يسهموا بها في تحسين النتائج.
	31 - ولعله من المستصوب أن تطلب الحكومات إلى المسؤولين في الإدارة العامة أن يقترحوا جدول أعمال مفتوحاً للاحتياجات التي يمكن تحقيق أفضل استفادة فيها من العلوم للحصول على بيانات أكثر دقة ومطابقة لمقتضى الحال بالإضافة إلى تحسين التواصل. ومن الممكن أيضاً استخدام جدول الأعمال هذا لتلبية الاحتياجات في مجالي التدريس والتعلم دعماً لموظفي الخدمة المدنية في ما يواجهونه من تحديات جديدة وفي تنفيذ التغيير. وبوسع إقامة حوار وطني بين الشركاء والجهات المعنية تيسير إعداد مناهج دراسية جديدة، بما في ذلك مقررات دراسية متخصصة؛ كما بوسعه أن يكون مؤشراً للاحتياجات في المستقبل. 
	32 - ومن الجلي أن أهمَّ محفِّز للتغيير في السنوات العشرين الماضية تمثل في تكنولوجيات المعلومات والاتصالات. وتحقيقاً لأقصى استفادة ممكنة من هذه التكنولوجيات، تعين النظر في معظم أساليب العمل وسير العمليات والقوانين الإجرائية وإعادة التفكير فيها. ولقد أثبتت تكنولوجيات المعلومات والاتصالات فائدتها في تحسين الإدارة، ولقد ساعدت، من خلال زيادة الشفافية والكفاءة، في تعزيز الجدارة المهنية للإدارة العامة ونزاهتها واستجابتها. وفي العديد من الحالات، أدى استخدام تكنولوجيات المعلومات والاتصالات في مجال الحكومة الإلكترونية إلى زيادة الطابع التشاركي للحوكمة وخضوعها للمساءلة. 
	33 - وتواجه الإدارات العامة تحديات عديدة وهي موضع تساؤلات كثيرة بشأن استمرار الحاجة إلى خدماتها أو إمكانية تقديم هذه الخدمات جزئياً أو بالكامل عن طريق شبكة الإنترنت أو الاستعانة بمصادر خارجية. ولا بد من القول إن هذه التكنولوجيات الجديدة تحدث تغييراً في أسلوب تفاعل الجمهور مع العاملين في الإدارات العامة.
	34 - فالتواصل بين الحكومة والمواطنين لم يعد طريقاً ذا اتجاه واحد. وتجدر الإشارة إلى أن استخدام وسائط التواصل الاجتماعي للإعراب عن دواعي القلق والإحباط بشأن سوء تقديم الخدمات، ولتقديم المطالب، يتزايد بشدة. والاتجاه العام السائد نحو استخدام منتديات الرصد العامة أو مجالس الرصد لتقييم الخدمات المقدمة نوعاً وكماً سيصبح عما قريب مجالاً تجارياً جديداً لتطوير التطبيقات في مجال تكنولوجيا المعلومات التي يكثر عليها طلب السياسيين والمسؤولين الحكوميين الطموحين والأحزاب السياسية والمنظمات الأهلية. 
	35 - وعلى هذا النحو، لم تعد الإدارة العامة جهة مقدِّمة للخدمات تخضع لتقييم الجمهور فحسب إنما كذلك منبراً للتظلم يتيح للمواطنين الإعراب عن انتقاداتهم واستيائهم. 
	36 - وقد يكون لتكنولوجيات المعلومات والاتصالات الحديثة حتى بعض التأثير على الانتخابات السياسية. وقد تجد الأحزاب المخضرمة وممثلوها أنفسهم في موقع التنافس على استقطاب الاهتمام مع شخصيات أخرى قادرة على استخدام تكنولوجيات الاتصالات لترجمة الاهتمام بقضايا الناس إلى أصوات وقت الانتخابات. 
	37 - ولن تجعل هذه الاتجاهات حياة العاملين في الإدارات العامة أسهل، بل ستكتسب إدارة التنوع والتطلعات، على العكس من ذلك، المزيد من الأهمية، وسيزيد الانفتاح على الجمهور. 
	خامسا - إدارة المخاطر بنجاح 
	38 - إن التنمية المستدامة في حد ذاتها شكل من أشكال إدارة المخاطر. وتشمل الاستدامة عملية تنظيمية لتقييم الأثر في مجال الإدارة العامة. ومع ذلك، فإن هذا النوع من التقييمات الداخلية للمخاطر قد يؤدي إلى تجزؤ المخاطر. والمعرفة بكيفية تقييم المخاطر أكثر تطوراً بصفة عامة من المعرفة بكيفية إدارتها.
	39 - وللأسف، كثيراً ما تستخدم الأموال لتغطية الأضرار أكثر من استخدامها للوقاية منها. والوقاية من المخاطر من أفضل الاستثمارات الممكنة، ولكن يصعب قياس نتائجها في أغلب الأحيان. 
	40 - وفي شركات القطاع الخاص، يوجد في أعلى سلم المناصب الإدارية موظفون أقدمون لشؤون إدارة المخاطر. ولا تقوم مهمة نظرائهم في الإدارة العامة على مجرد تقييم المخاطر بالنسبة للحكومة وضمان رفاه المواطنين، بل كذلك على تقديم التوصيات إلى القيادات العليا في البلد بشأن أفضل السبل الكفيلة بإدارة المخاطر والحد منها، والتغييرات المقترح إدخالها للحد من الهشاشة، أو التأمين ضد المخاطر الذي يتعين تقديمه.
	41 - ويتعرض السكان في مختلف البلدان إلى مختلف أنماط المخاطر. وفي كثير من الأحيان، قد لا يدركون وجود تلك المخاطر. وتقوم الإدارة العامة السديدة على التعامل مع المخاطر بشكل ملائم على أساس الحقائق عوضاً عن المشاعر. وقد تختلف درجة الهشاشة باختلاف أنماط المخاطر أو حجم الأخطار أو التهديدات. وبالتالي، يتعلق الأمر ببناء ثقة السكان في أن الحكومات وإداراتها العامة تهتم فعلاً بالمخاطر المحتملة، وتعمد إلى تقييمها على النحو المناسب، وتأخذ اعتباراتهم وشواغلهم في الحسبان لدى اتخاذ القرارات. وعلى هذا النحو، يصبح تحديد المخاطر مهمة اعتيادية ويمكن أن تخضع للمراجعة بين الحين والآخر. ولا يكتسب ذلك أهمية فيما يتعلق بالأخطار/المخاطر الطبيعية (مثل تحديد موقع المباني العامة لتكون بمأمن من الفيضانات أو الانهيارات الأرضية) إنما كذلك، وبقدر متزايد، فيما يتعلق بالمخاطر الصناعية (مثل النفايات الخطرة والمواد الكيميائية). 
	42 - وسيتيح تحديد المخاطر أيضاً زيادة وعي المواطنين بالتهديدات وإشراكهم في إدارة الموارد الطبيعية والبيئة التي يعيشون فيها على نحو فعال. وقد يؤدي تراكم المخاطر إلى هشاشة مزمنة وبالأخص لدى التعرض للأخطار الطبيعية (مثل أثر تغير المناخ على أنماط الطقس، وزيادة التقلبات المناخية الشديدة، وقصر فترات تعاقبها، وما إلى ذلك). 
	43 - ويجب أن تستعين الإدارة الحديثة لحالات الطوارئ في الوقت المناسب بالحوكمة التعاونية على جميع المستويات. ويكتسب حسن سير عمل هذه الخدمات العامة أهمية سياسية بالغة وقد ينقذ أرواحاً بشرية.
	٤4 - وتلجأ إدارة حالات الطوارئ إلى أساليب لاتخاذ القرارات والتواصل تختلف عن المعايير المتبعة عادة، ولكن التغييرات اللازمة لإدارة الإعمار، لدى عودة الأوضاع إلى طبيعتها، تتطلب تخطيطاً محكماً، وينبغي العودة إلى تطبيق ”القواعد العادية“. 
	45 - وعندما ننظر إلى أهداف التنمية المستدامة، يتبادر إلى أذهاننا على الفور السؤال التالي: ”ما هي مخاطر عدم تحقيق هذه الأهداف على الصعد المحلي والوطني والعالمي والإقليمي؟“، و ”ما هي تكاليف عدم تحقيقها في الوقت المناسب؟“. ومن الواضح أن الشواغل تتعاظم عندما يكون الأشخاص معنيين مباشرة و/أو حيثما تبلغ المعاناة أشدها. ولذلك، لا بد من أن تتصدى التنمية المستدامة لهذه الجوانب لتحديد أنسب عمليات تقييم المخاطر وإجراءات التصدي لها. وينبغي القيام بذلك برويَّة وتنظيم. وتبرز في هذا الصدد مسألة السيطرة الاستراتيجية لأنه لا يتعين الرد على التساؤلات المتعلقة بصحة تنفيذ الإجراءات المتخذة بل كذلك على تلك المتعلقة بصوابية تلك الإجراءات. 
	46 - ومن الأصوب أن تنظر الإدارة العامة إلى هذه المسائل المتعلقة بإدارة المخاطر في الإطار المناسب ومع موظفين تلقوا تدريباً جيداً لتحقيق أفضل النتائج الممكنة. وسيسأل المواطنون حكوماتهم عما إذا بذلت كل ما بوسعها لحماية سبل عيش هذا الجيل والأجيال المقبلة وتأمينها. 
	سادسا - استنتاجات
	47 - تواجه نواح كبيرة من الإدارة العامة في معظم البلدان أوضاعاً متزايدة التعقيد باطراد ويتعين عليها أن تتعامل مع تزايد أعباء العمل وتضاؤل الموارد المالية والموارد البشرية. ولا بد من أن تؤخذ هذه القيود في الحسبان لدى السعي وراء تحقيق التنمية المستدامة. ويحتاج التعامل مع التحديات المطروحة لتلبية متطلبات التنمية المستدامة المحددة في خطة التنمية لما بعد عام 2015 إلى إيلاء اهتمام خاص وتوفير موارد إضافية. ويجب أن تتماشى تنمية القدرات مع تدريب الموارد البشرية وسوف يستلزم ذلك استمرار وجود الإرادة السياسية وتوفير الدعم.
	48 - ويتطلب تعزيز الإدارة العامة استعداداً للتغييرات اللازمة بهدف تحقيق أهداف التنمية المستدامة الجديدة ودعمها على أكمل وجه كماً هائلاً من الاستثمارات (كالمعارف والأدوات والدورات التدريبية). وإذا لم يكن هذا الاستثمار كافياً، سيكون توفير الدعم اللازم بطيئاً ولن تكون الإدارة العامة مجهزة لمواجهة التحديات الكثيرة والجمهور الذي تتزايد انتقاداته والذي يطالب بإتاحة المزيد من الاطلاع على المعلومات ومشاركة الجهات المعنية في عملية صنع القرار. ولا بد من أن تصب جميع الجهات المعنية اهتمامها على تحقيق هذه الأهداف الجديدة.
	49 - وسيكون بناء الثقة والمساءلة وإشراك الجميع ودقة الإبلاغ من الأمور الأساسية لإحداث تحول في الإدارة العامة بنجاح وتقديم الخدمات للناس بفعالية. وسيلزم الإدارة العامة درجة عالية من الجدارة المهنية والاهتمام والتقدير. ومن الأصوب لنا جميعاً أن نسعى لكي نجعلها صالحة لهذا التحول ولأداء مهام جديدة.

