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                                                                                المقدمة -١

الصعدلهإقتصاديكعلم(Governance)ةالحوكم الطائلعلىكافة ،أثره إنسانياً

.بدأهذاكانلهجذورهالاولىفيقيموأخلاقالحضاراتالانسانيةإجتماعياًوإقتصادياً.

اللذين& Mean Berle 1معمنالقرنالعشرينالثالثالعقدفيبدايةًالمفهومبالظهور

أنوحيث.1932موذلكفيالعاموضوعفصلالملكيةعنالإدارةأولمنتناوليعدان

العالميةوالتيبالعديدمنالمؤسساتالكبيرةوالأزماتالماليةالتيعصفتالإنهيارات

ذاتخبرةومهاراتوعدمتوفرإداراتوالكفاءاتهونقصالخبراتالرئيسيكانسببها

مماجعلهذهالمؤسساتللمؤسسات()الحكمالرشيدبمبدأالحاكميةأيعدمالأخذمتميزة

؛فقدأدلتوعليهأونشاطاتها.أوعلىالأقلتقللمنحصتهاالسوقيةوتنهارتعلنإفلاسها

إحدىإلىوعندالتعرفالدوليةإهتماماٍمتزايداًفيهذاالموضوع.العديدمنالمؤسسات

فيهذاكانتالسباقةالمتحدةالولاياتالرشيدةنجدأنبشأنالحوكمةلتجاربالدوليةهذها

والتيكانتتزدهرالشركاتتاريخحوكمةأثرّعلىهائلنموإقتصاديتحقيقبعدالمجال

تنظيمالعملوٙتحديدالمهماتتحتضوابطالرقابةوالتدقيقعملتعلىحيثبسرعةوتنمو

ومنهذه.الرأيالقراراتالفصليةللجماعةبناءعلىالتشاركيةوتبادلعلىانجازواٚتخاذ

ضامينهاالمعروفةوعلىقاعدةمبصقلمبادئالحوكمةالحديثةعلىعملتالتيالمفاهيم

 تطبيقإدارةرشيدةمقابلحقالافرادفيالرقابةوالمحاسبة.فيسبيلالرؤساءتفويض

ضروريًّالإيجادمؤسساتأعمالتتصفبالاستقلاليةوالتركيزعلىمطلبًا كمةتعدالحو

الرسالةالتيأنشئتمنأجلها،وهومايمكنهامنالاضطلاعبمسؤولياتها،والتعبيرعن

الجيدةتحتاجبشكل الحوكمةإنمصالحهمبصورةفعالةفيدوائرصنعالسياسةالعامة.

رةالكافيةعلىالعملكفريقواحدمتشاركمنأجلأساسيإلىتمتعّالمدراءالأفرادبالقد

بمسؤولياتها الادارة قيام على توفرّالعمليةالتأكيد عندما تنشأ الفعّالة والحوكمة كاملة.

الاستراتيجي بالتوجّه يتعلقّ فيما المؤسسة لإدارة الملائمين والارشاد التوجيه الادارة

المضيبذلكالاتجاه.وترتكزعمليةللمؤسسة،ويشرفعلىجهودإدارةالمؤسسةفي
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التفاعلمابينمجلسالادارةوإدارةالمؤسسةعلىالعلاقةمابينالاستراتيجيةوالعمليات،

فينجاحالمؤسسة.فكلاهماأساسي

مبدأالديمقراطيةفيشتىأنحاءنتجعنهاتطبيقالمفاهيمالأساسيةالتيمنةوتعدالحوكم

ويبدوهذامتسقامعالتوجهالعالمي.فيدولالعالمالأولالدولالمتقدمةومؤسساتالعمل

لذا الإنسان، حقوق وتطبيق باحترام الالتزام التوجهنحو ذات الدول سارعت فقد

لةالديمقراطيلاستنباطمعاييرمشترك بشفافية الفرصة إتاحة بهدف أداءللحوكمة تقييم

كزعلىتعميقالمشاركةتحكوماتها.مماأتاحالفرصةلظهورالحوكمةالتشاركيةالتيتر

وتستندفكرةعملياتالحوكمةمعالدولة.في نالديمقراطيةمنخلالمشاركةالمواطني

أدواراً يلعبوا أن يجب المواطنين أن إلى التشاركية صنعالحوكمة عملية في مباشرة

السياسيةوذلكمنخلالالقراراتالعامة،أوعلىالأقلالدخولبعمقأكبرفيالقضايا

مضامينهحيثيعملعلىلتطبيقالقانونبمختلفمعالضرورةوالفعالة.الرقابةالمباشرة

العقوبات العامةفرض السياسات رسم بعد ، المخالفين شتىعلى الشركاتفي أنحاء

هاوالواقعقوالتدقيقعلىمدىانطباالإشرافبالمعنيينفيالمؤسسةوالمؤسساتوقيام

والذييعملعلىلعلمالحوكمةالأهدافوالمبادئالأساسيةالمبالغةوإغفالعنوتجردها

المؤسساتالأخرىوبينفيمابينالعاملينفيالمؤسسةوبينهارفعمستوىالقدرةالتنافسية

لتحقيقالتنميةالمستدامةبالإضافةلذلككذلك. ورفاهيةالإنسان.2؛تعدالحوكمةمفتاحاً

علىشفيرالإنهياروالعجزالمؤسساتي،الأمراليوملبنانفقدأضحىوفيهذاالمضمار

ًيؤكدالذي الحؤولدونلعلمالحوكمةالرشيدةفيسبيلعلىالحاجةالملحةللجوءحاليا

مكننةالعملالإداريوضرورةعلىمستوىالدولةككلالحاصلةيةدارالإالفجوةاتساع

التيوالدعائمومؤتمتةحيثأضحتالتكنولوجياًمؤخراًإحدىأهمالركائزبطريقةفعالة

لإدارة يمكن الرقميلا الغزو ظل في عنها بالإستغناء تقوم أن خاصة أو رسمية

.والتكنولوجيالحاصلعلىصعيدالعالمبرمته

 
"السلاموالعدالةوالمؤسساتالقوية"تحتعنوان١٦ميةالمستدامةومنهاعلىسبيلالمثالالهدفأهدافالأممالمتحدةللتن 2

بالوصولإلىتحقيقالعدالةمعضرورةالإتاحةللجميعويهدفإلىالتشجيععلىإقامةمجتمعاتمسالمةلايهمشفيهاأحد
الحدمنعدمالذييهدفإلى١٠.وكذلكالهدففعالةوخاضعةللمساءلة؛يستفيدمنهاالجميعدونتمييزوبناءمؤسسات

وتأمينومحاربةالفقروالتيتقتضيإحترامحقوقالإنسانلجميعالناسالمساواةوتعزيزالإندماجالإجتماعيوالإقتصادي
 جيدةومحاربةالفسادبكلأشكاله.رعايةصحية
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  ع أهمية الموضو-٢

التنميةأساسباعتبارهاالشركاتحوكمةبمصطلحيعرفماالأخيرةالسنواتفيظهرلقد

ًعليهويطلق،3والمصرفيةالاقتصادية تضمنيوالذيالشركاتفيالرشيدالحكماسمأيضا

علىالمصطلحهذاحازوقدالشركاتفيالعلاقةذاتالأطرافإدارةوطريقةإجراءات

ًوالرقابةالإشرافسلطاتمنخاصةوالرعايةالاهتماممنعالٍقدر المنظماتوأيضا

ًسواءوالمصارفوالمؤسساتالشركاتوقطاعات،والماليةالاقتصادية ًأوإقليما .دوليا

ممارسةتحكمالتيوالتشريعاتالقوانينتخللالذيالقصورنتيجةالظاهرةهذهنشأتوقد

والتعسرالإفلاسحالاتمنالكثيرحدوثإلىأدتوالتيالتجاريةوالأنشطةالأعمال

وأصحابالمساهمينآلافجرائهامنتضررالتيالضخمةالشركاتمنللعديدالمالي

الأزماتعصفتبهاالتيالعالمدولمنالعديدتجاربأوضحتوقد.الأموالرؤوس

تحقيقتنميةإقتصاديةلالأساسيةالعناصرأحديشكلالرشيدالحكمأن،الماليةالمتعاقبة

 :فيهادوربرزحيثهذاالسياقفيتتمتعبأهميةبارزةفهي،بالتاليمستدامة

حسينإدارةالشركةمنخلالالمساهمةفيوضعالاستراتيجياتالسليمةلهذهالشركةت-١

 ضمانعدمقيامعملياتالاندماجوالاستحواذإلالأسبابتدعوإليهاالحاجةو

رفعالكفاءةالاقتصاديةللشركاتوذلكمنخلالوضعأسسالعلاقةبينالمدراءو-٢

 مجلسالإدارةوالمساهمين.

ذلكلأنالمستثمرينيضمنونونباقيالشركاتعثقةالمستثمرينبشكلأكبرحيازة-٣

 .حقوقهممنخلالقواعدالحوكمة

 4جذبأعدادكبيرةمنالمستثمرينسواءكانوامحليينأمأجانب -٤

لماذلكافيهالحوكمةنظاملتطبيقكنموذجالاجتماعيالضمانمؤسسةاخترنافقدعليهو

تأمينمستوىمعيشةعبرتؤمننوعمنالإستقرارالماديللمضمونكونهاأهميةمناله

ً،لائق فترةفيأوالشيخوخة،سنفيلتقاعداوأالتام،العجزحالاتفييحدثكماتماما

 
محمدطارقيوسف،حوكمةالشركات،الإفصاحوالشفافيةكأحدمبادئالحوكمةومبادئارتباطهابالمعاييرالمحاسبيةالمؤتمرالعربي-3

  www.afiflaw.com، ٤،ص2007الأول)شرمالشيخ(،مايو
 

 ١/٤/٢٠٢١تاريخالدخول؛٢٠١٧مارسm.cowww.mawdoo3١٣مفهومالحوكمة،رزانصلاح،- 4

http://www.afiflaw.com/
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إلىيلزممابتقديمتتكفلّأنالدولةعلىقعيإنسانيةحالاتهيالحالاتهذهفكل البطالة،

الضمانلمؤسساتأخرىأهمية.التسوّلمنومنعهكرامته،لصونوذلكالمضمون

منيلزم،بماالوطنيالاقتصادرفععلىالعاليةتاالمؤسسهذهقدرةفيتكمنالاجتماعي

عليهاالتيالضمانأموالوتشغيلوالاستثمارات،المشاريعإقامةخلال فيتحصل

المختلفةالعملفرصخلقعلىالمؤسساتهذهقدرةإلىبالإضافةالرابحة،المشاريع

.أساسيكشريكفيهاتدخلالتيالمشاريعخلالمنالعملعنالعاطلينوتشغيل



 الموضوع _ أسباب اختيار ٣

موضوعالحوكمةالإلكترونيةنظراًلمايشتملعليهموضوعالحوكمةفيعالمنااليومسيما

فيظلثورةالتكنولوجياالركنالأساسلتقدمالدولوتحقيقتنميةمستدامةأضحىوالذي

بعدانتقالالعديدمنالدولالىالفضاءتحولرئيسيةنقطةتعتبرالهائلةوالتيالرقمية

لزراعةمبادئالإنترنتفتعتبربذلكأرضاًخصبةعبرالإلكترونيمنأجلتقديمخدماتها

ولمالهذاالموضوع.ولتنوعالدوائرالحكوميةالحوكمةالالكترونيةنظراًلتعددالخدمات

لبناناتالدولكافةسيمالإنتقالمؤسسفيعصرالثورةالرقميةمنأهميةوحاجةملحة

الإدارية المكننة الإلكترونيةإلى أنوالمنصات شفيربعد على اليوم العجزأضحى

والمؤسساتي الإقتصادي المحاولاتوبعدوالإنهيار كل تنميةفشل إقتصاديةلتحقيق

مافعلتهذلكعلىغرارووالروتينالإداري،الفساد،والتخلصمنالبيروقراطيةمستدامة

بعدأنأصبحتدولةرائدةفيمجالالتخطيطوالتنميةوإدارةالمشاريعوالقضاءالإمارات

مؤسسةالضمانالإجتماعيعليهفإنإدارةمؤسساتها.وعلىالفسادوالروتينالإداريفي

المستحدثةالخططالإنمائيةالتيتفتقرالىالكثيرمنتعُدواحدةمنالمؤسساتفيلبنان

المؤسساتيالذيمازالحتىيومناهذايعبثبالكثيرمنللحؤولدونالركودوالعجز

سبيلواحدقائمعلىالبيروقراطيةوالركودتنتهجحتىباتتبمعظمهامؤسساتالدولة

والمحسوبياتيوديبهافيكثيرمنالأحيانالىالفسادالإداريوالذيوالروتينالإداري

فيمعظممؤسساتالدولةوهذاماتوصلناإليهاليوم.بكثيرمنالخسائرالفادحةيهانّمويُ

.هيكليتهاالتيتقومعلىالحداثةوتطويرالخططالإنمائيةالممنهجةنتيجةًلغياب
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   التدريب_ المؤسسة محل ٤

الصعبةالتيالإقتصاديةفيظلالظروفالأساسيبالتأمينعلىحياتهلحقالإنساننظراً

،والأزماتالتييشهدهاالعالمدولجميعأنحاءالاجتياحالأوبئةويشهدهاالعالمعموماً

ناهيكعنازديادعددالسكان،وارتفاعمؤشرالوفياتالبحرالمتوسطدولسيماالعربي

التيتشهدهاالمنطقةالعربيةمنذردحٍمنوغيرهامنالتحدياتنسبةالمرضى وارتفاع

الإستقرارالزمن وعدم ، المنظم غير الإقتصاد في العمل معدلات ،كارتفاع السياسي

ولأنمعظمبرامجالضمانالإجتماعيفيالمنطقة.والبطالةوالنزوح،وأزماتاللاجئين

مؤسسةخترتا...فقدفيالقطاعالعاموالخاصبعقودمنظمةلاتغطيسوىالعاملين

دالعجزالذيتعانيمنهمنذعقفيطياتللولوج،مركزالشويفاتالضمانالإجتماعي

جميعوالذيتشهده5المجتمعالشموليةأيتغطيةجميعشرائحإنعلىصعيدمنالزمن

إلىالفضاءلحداثةوالإنتقالالدولالمتطورةوالمتقدمةفيهذاالمضمار،أوعلىصعيدا

واحدةفيكلمؤسساتلانتهاجخطةإنمائيةأرسىاليومالأطرالصحيحةالإلكترونيالذي

الإلكترونيةقائمةعلىالدولة الحوكمة ،المحاسبةأهممبادئ المساءلة : فافيةشال،وهي

والعدالةفيتقديمالخدماتلجميعشرائحالمجتمع.

 

 الإشكالية-٥

العديدمنوالصحيالإقتصادي،الجيوسياسي،شهِدَعصرالعولمةوالإنفتاحالديمغرافي

مذهلعلىبعضالدولفكانأنكانلهاأثرإقتصاديالتيلطالماالتحدياتوالإنقلابات

لذلكأخرى.علىدولآثارسلبيةتوطوراًتركسرّعتعجلةالدورانالإقتصاديفيها

فيسبيلعكانلابدمناتباعخطةوسياسةموحدةواضحةالمعالموإسقاطهاعلىالواق

 جميعمؤسساتالدولةسيمامؤسسةالضمانالإجتماعي.تطوير

 
 ٣/٤/٢٠٢١تاريخالدخول،www.ilo.org،منظمةالعملالدوليةفيلبنان-5
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الإشكالية طرح الى سنعمد السياق هذا منوالتيالرئيسيةوفي العديد تطرح بدورها

بموجبهايقومالباحثوالتيهذاالموضوععلاماتالإستفهاموالتساؤلاتالتيتتفرععن

بالإجابة



والشفافية المصداقية من بالكثير وتتمتع أوضح الرؤية لتصبح التساؤلات تلك كل عن

 والبرهان؛وهنايطرحالسؤالنفسه:

الأبعاد   ثلاثية  الإستراتيجية  الخطة  هي  الرشيدة  ما  في    وماهيةللحوكمة  جلّ  تطبيقها 

 ؟ سيما مؤسسة الضمان الإجتماعيالمؤسسات اللبنانية 

منالأسئلةالفرعيةوالتيتتمحورجميعهاوهناينبثقعنهذهالإشكاليةالرئيسيةالعديد

:الأساسطارحةأهمالتساؤلاتالتاليةحولالموضوع

 أهدافه ومبادئه ؟ مفهوم مبدأ الحوكمة الرشيدة وأهم -١

 ذات حوكمة جيدة وما هي أهم مقوماتها ؟ متى تعتبر الدائرة الحكومية  -٢

أهمية    -٣ هي  عن  ما  وماذا  وفوائدها  الإلكترونية  القدرة  الحوكمة  تعزيز  في  دورها 

 ؟التنافسية 

الإجتماعي والإقتصادي   -٤ التقدم  التي تواجه مسيرة  والعراقيل  التحديات  أهم  ما هي 

 للضمان الإجتماعي وما هي سبل حلها ؟ والإنمائي 

 

 منهجية البحث -٦

:علميينمقسميينإلىينمنهجالحوكمةبدايةًقمناباعتمادمبدأفيخضممنأجلالإسهاب

علىدراسةالواقعأوالظاهرةكماهيفيالتحليليالذييعتمدالوصفيالمنهج ❖

تعبيراًالواقع ويعبرعنها دقيقاً بوصفهاوصفاً يهتم توضيححيث عبر كيفياً

 عبرارتباطهابالظواهرالأخرىكمياًأورقمياًخصائصهاوتعبيراً

بينالظواهرالمتعلقةفيالبحثالعلميالمقارنةالمقارنالذييقومعلىالمنهج ❖

.وقدارتكزهذاالبحثعلىالمقارنةالشبهوالإختلاففيمابينهموجهلمعرفة
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ولبنانالذيمازاليعانيالحوكمةالرشيدةنجحتفيتطبيقعالمياًبيندول

.لغايةاليوممنالفسادوالترهلالإداري







 

 خطة البحث -٧

آليةالعملوالتنظيمبشرحبعدأننقومقسمينقسيمالبحثالىعمدالىتبدايةًسوفن

سنقومبإسقاطثانيوفيالقسمالفيالقسمالأولالإداريفيالضمانالإجتماعي

بعد اللبناني الواقع على العامةقصورالحوكمة الغزوعنالإدارات مواكبة

اليوم.أبعادهفيعالمنابشتىالإلكتروني
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 القسم الأول 

 ومسار التدريب في الضمان الإجتماعي الهيكلية الإدارية 

بيفيريدج"معند "البارون اطلق الجديدBaron William Beveridgeا المشروع

كانيتطلعالىخطوةتستندالىمبدأالتعاضد61942للضمانالاجتماعيفيبريطانيافي

الاجتماعيوتهدفالىازالةحالالعوزعنجميعالمواطنينعنطريقتأمينمدخول

اسمكافيؤمنفيأيوقتمايكفيللعيش.وجاءالمشروعفياطاربرنامجشاملحمل

صاحبهلمعالجةالآثارالسلبيةللثغراتالاجتماعيةالمتناميةعلىهامشالنموالاقتصادي

19447فيلادلفيا.وتلقفتمنظمةالعملالدوليةالفكرةواوردتهابنداًاساسياًفياعلان“

ً اومعتناميم،واليوم.إلىأوروباوانتقلالتنفيذ،قبلانتصيغمضامينهااتفاقياتلاحقا

اقتصادية مضامين من النظام هذا عليه ينطوي ما ومع العولمة” بـ”نظام يعرف بات

اماالصندوقالوطنيللضمانالاجتماعيفي،يضيقهامشالحماية،واجتماعيةواسعة

لبنانفيحاولوسطكلذلكانيعالجمجموعةمنالملفاتالصعبةفيخضمالواقعقبل

 
  مارس 16 - 1879 مارس  5) تكريمًا والأكثر الموقر باث وسام على حاصل ،بيفريدج الأول البارون بيفريدج، هنري ويليام- 6

 المرتبطة والخدمات الاجتماعي التأمين عن 1942 لعام تقريره كان. واجتماعي تقدمي ومصلح بريطاني ليبرالي وسياسي اقتصادي ،(1963

  في المنتخبة العمال حزب حكومة وضعتها التي الثانية العالمية الحرب بعد  الرفاهية لدولة الأساس بمثابة( بيفريدج تقرير باسم المعروف) به

  كمدير التجارة مجلس في تشرشل ونستون إشراف تحت وعمل المهنية، حياته بداية منذ  البطالة ضد  بالتأمين  معنية سلطة اعتبُر. 1945 عام

  1919 عام من السياسية والعلوم للاقتصاد  لندن لكلية مديرًا كان. الغذائية الرقابة لوزارة الدائم السكرتير ثم حديثاً، أنُشأت التي العمل لمبادلات

 الجامعية أكسفورد  كلية في الماجستير درجة على للحصول اختياره عند  ،1937 عام حتى
لمنظمةالعملالدوليةكررالأهدافالتقليديةلمنظمةالعمل٢٦أهدافومقاصدمنظمةالعملالدولية،المعتمدفيالدورةهوإعلانبشأن- 7

ثمتشعبتفياتجاهينجديدين:مركزيةحقوقالإنسانإلىالسياسةالإجتماعيةوالحاجةإلىالتخطيطالإقتصاديالدوليمعاقترابنهاية
إلىتكييفالمبادئالنوجيهيةلمنظمةالعملمعالحقائقالجديدةوالتطلعاتالجديدةالتيأثارتهاالآمالفيعالمأفضلالحربالعالمية،سعت
غيفيلادلفيا.الولاياتالمتحدةالأمريكبةعندماتمتمراجعةدستورمنظمةالعملمنقبلالمؤتمرالمنعقدفي٢٦تماعتمادهفيالمؤتمر

 .١إعلانفيلادلفيابالدستوروبشكللايتجزأمنهبموجبالمادةمونتريال.تمإلحاق

https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%D9%8A
https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D9%8A%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%B1%D9%8A%D8%B7%D8%A7%D9%86%D9%8A%D9%88%D9%86
https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B1%D8%A8_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AB%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%86%D8%B3%D8%AA%D9%88%D9%86_%D8%AA%D8%B4%D8%B1%D8%B4%D9%84
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المستقبل. لملاقاة يخرج العامان الصندوق1944في حيثأخذ من “فرنسياً” شكلاً

بعضها،عدةتعديلاتمنرغمالالصياغةالقانونيةوالاداريةللخلفياتالاجتماعية.وعلى

م”الاانالصندوقاللبنانيبقيمحافظاًلحقتبالمؤسسةالفرنسية“الأ،1967عامجذري

بعيد حد عملهالى واساليب هيكليته وظيفة،على في واضح اضطراب الى ادى بما

الصندوقوجعلمجردمراجعةالواقععمليةصعبة.واذاكانتمرحلةالحربقدساهمت

المنشود الاصلاح وارجاء طمس وسياسية،في ادارية منها عديدة اعتبارات ان الا

كثيرةاوشخصيةوقفت وادتحياناً فيوجهاياصلاح الخبالتالي،سداً تعظيم للالى

8القائمعلىغيرصعيد

 

في ظل التحديات الرقمية المؤسسة  : واقع المبحث الأول  -أولاً 

على لبنان في الإجتماعي الضمان رئيسيةأربعةيشتمل الإدارةبامهامهأنُيطفروع

إدارياًموزعينعلىمركزاًثلاثوثلاثينييخضعلوصايتهاوالتالمركزيةفيبيروت

فيكلالمحافظاتوذلكمنأجلتسهيلأمورومصالحالمواطنينكافةالأراضياللبنانية

التيوعلىالرغممنالخللشأنهافيذلكشأنغالبيةالمؤسساتاللبنانيةبالقدرالمستطاع

المتوخاةمنفيسبيلتحقيقالغايةالذييعتريهاإلاأنهامازالتصامدةالكبيرالإداري

فيأبرزمكامنالقوةوالضعفعلىبتسليطالضوءسنقومعملياً.وفيهذاالصددإنشائها

المؤسسة الشويفاتتحديداًهذه معتمركز التيالإلكترونيةالحوكمةانتشاربدءزامناً

 9فيجلّالمؤسساتحولالعالم.الأساسيةلدوارنالعجلةالإقتصاديةالمنصةاليومأصبحت

 

 نشأتها ،تنظيهما،مهامها  الأول: مؤسسة الضمان لمطلب  ا-

ونشر1963وضعقانونانشاءالصندوقالوطنيللضمانالاجتماعيموضعالتنفيذفي

لكن(الجريدةالرسمية)فيملحق1963ايلول26تاريخ13955بموجبالمرسومرقم

وحتىبدايةالسبعيناتفيالمرحلةالاولىتنفيذمضامينهعملياًافترضانتظاراًاقلهسنتين

 
2002،تموز41الشلوق،الضمانالإجتماعيبينالواقعوالآفاق،مجلةالدفاعالوطني،العددغسان-8
 ٢٠٠٤لمركزاللبنانيللدراسات،فارسأبيصعب،الثقافةالسياسيةللفسادوالإدارةالعامة:نظرةتمهيديةللواقعاللبناني،بيروت،ا- 9
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حيثنصتالمادةالأولىللفرعالاكثرالتصاقاًبالمعنييننوهوضمانالمرضوالامومة.

 منقانونالضمانالإجتماعي:

يطلقعليهفيسياقهذاالقانوناسم،ينشأصندوقوطنيللضمانالاجتماعي-1

.10ادارةنظامالضمانالاجتماعيومختلففروعه"الصندوق"يتولى



 

انالصندوقهومؤسسةمستقلةذاتطابعاجتماعيتخضعلاحكامهذاالقانون-2

المعنويةوبالاستقلالالماليوالاداري.مركزهابيروتويحقلهابالشخصيةوتتمتع

 انشاءمكاتباقليميةومحلية.

 الحدودالمبينةفيالمادةالثالثةمنهذاالقانونيخضعالصندوق:ضمن-3

بواسطةمفوضحكومةتحددصلاحياتهلوصايةوزارةالعملوالشؤونالإجتماعية-أ

 .بمرسومتطبيقييتخذفيمجلسالوزراء

 لوصايةمجلسالوزراءالمسبقة.-ب

 رقابةمسبقة.لرقابةديوانالمحاسبةالمؤخرةدونأية-ج

تتألفأجهزةالصندوقمنمجلسإدارةولجنةفنيةوأمانةسروتخضعأمانةالسر-٤

 لسلطةالمديرالعام.

 .لايخضعالصندوقلمراقبةمجلسالخدمةالمدنيةولالمراقبةالتفتيشالمركزي-٥

 ٧المادة 

 11التالية: يشتمل الضمان الإجتماعي على الفروع 

 ضمان المرض والأمومة .-أ

 ضمان طوارئ العمل والأمراض المهنية -ب

 
 ٢٦/9/1963تاريخ؛ملحقالجريدةالرسمية،الصادرعنمجلسالوزراءاللبناني13955يالمرسومالإشتراع- 10

  ١٠ تم بدء العمل بالفروع المذكورة أعلاه على مراحل متعددة حيث تم العمل بداية بفرع ضمان المرض الأمومة وبعد  

 سنتين تم البدء بفرع التعويضات العائلية   .وبعد  سنتين تم البدء بتنفيذ مضمون فرع نهاية الخدمة  .إلا أنه ولغاية اليوم

 لم يتم العمل بفرع ضمان طوارئ العمل والأمراض المهنية وذلك لعدة أسباب أبرزها عدم إتفاق مجلس الوزراء على 

 تخصيص موازنة للعمل بهذا الفرع فكان مجرد أداة لترغيب الشعب في الإنتخابات النبابية ووعود ظلت حبرا   على ورق

 وذهبت طي الأدراج وما زال المواطن اللبناني يعاني من تكبد فواتير  باهظة الثمن الناتجة عن حوادث العمل  دونما

 11اليوم لغاية .الدوائية الفاتورة تلك من بسيط ولو جزء إستعادة
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 نظام التعويضات العائلية والتعليمية   -ج

 الخدمة نظام تعويض نهاية -د

 

 

 

 

:٩دة لماا  

يخضعلاحكامهذاالقانونمنذالمرحلةالاولىشرطممارسةالعملضمن-:أولاً 

 الاراضياللبنانية.

:٧فيمايتعلقبمجملالفروعالمذكورةفيالمادة-١  

الدائمونوالمؤقتونوالمتمرنونوالموسميونالأجراءاللبنانيون)عمالومستخدمون(-أ

أوأجنبي.الذينيعملونلحسابربعملواحدأوأكثرلبنانيوالمتدربون  

في قطاعات البحر  الاجراء اللبنانيون غير المرتبطين برب عمل معين الذين يعملون -ب 

   والشحن والتفريغ وكذلك الاجراء اللبنانيون غير المرتبطينء والمرافىء والمقاولات والبنا

.برب عمل معين  

.افراد الهيئة التعليمية في مؤسسات التعليم العالي  -ج   

مؤسسة الاشخاص اللبنانيون الذين يعملون لحساب الدولة او البلديات او اية ادارة او  -د 

 عامة او مصلحة مستقلة12

 

مع المتعاقدون في لبنانبعض الفروع الإجراء لا يخضع ولا يستفيد من كل أو   ثانياً:  

يخضعون او، إذا كانوا الخارجفرع العاملون فيها في رئيسي او لها فيه مركز مؤسسة   

 
 فيمايتعلقبتقديمالعنايةفيحالاتالمرضوالأمومةوطوارئالعملوالأمراضالمهنية:- 12
أعلاهمنهذهالفقرةباستثناءالعسكريينورجالقوىالأمنالعام.وتستمر١موظفوالدولةالدائمونالمعرفعنهمفيالمقطع)د(منالبند-أ

نيةموظفيالدولةفيإعطاءالتقديماتأوفروقاتالتقديماتالتيلايوفرهاصندوقالضمانإلىالمنتسبينإليه.علىأنتحددبمرسومتعاو
 فيمايتعلقبالعنايةالطبيةفيحالاتالمرضوالأمومةفقط:-٣يتخذفيمجلسالوزراءنسبةالمساهمةالماديةالتيتدفعهاالدولة

للبنانيونوالطلابالذينلايحملونجنسيةمعينةوذلكفيمؤسساتالتعليمالعاليوالمعاهدالفنيةالطلابا-أ
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الأقل للتقديمات المنصوصمماثلة على فيها من تفديمات يستفيدون في البلاد التي يعملون   

مطلقفي ويقع عبء الاثبات على عاتق رب العمل. الضمان الإجتماعي عليها في قانون   

فرع تعويضلأحكام باشروا أعمالهم في لبنان الذين الأحوال يخضع الإجراء المذكورون   

سيالاساالكسب أو الأجر لحساب الإشتراكات ويتخذ في هذه الحالة أساسا  نهاية الخدمة .  

الخارج دون التعويضات التي تدفع لهم اثناء أو بمناسبة العمل في   

                 

 

 ثالثاً: 

 التقديمات هي على عاتق كل من : 

والدولة ، وتحدد  والأشخاص العاملين الخاضعين لهذا النظام وأصحاب عملهم الأجراء  -أ

توزع بينهم  %( من الكسب الخاضع للإشتراكات ٣بالماية )نسبة الإشتراك بثلاثة 

 بالتساوي . 

من قانون الضمان الإجتماعي   ٧٣عليها في المادة تطبق مساهمة الدولة المنصوص  -ج

 على تقديمات المتقاعدين. 

 

الضمان عملياً من:  يتألف بالتالي  

: يتضمنوهو السلطة التقريرية الذي مجلس الإدارة _١  

أربعة  يتبع له والإداري يعتبر رأس الهرم على رأسها المدير العام والذي وأمانة السر  ❖

 وهي: تقع إدارياً تحت سلطته وإشرافه عشر مديرية 

 

وصيانة  المستخدمين والمندوبين الإداريين  التي تتولى عملياً شؤون  : المديرية الإدارية ❖

 زم والمشتريات  اواللوالمباني وأمانة المستودعات 

الفنية ❖ العائلية  :  المديرية  والتعويضات  الخدمة  نهاية  بتعويضات  تهتم  وتتولى  وهي 

 مدى نسبتها(. و التقديمات من الناحية الفنية )مدى أحقية المضمون بالتعويض
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المديرية  تتسم بذات الوظائف التي تقوم بها  عملياً    :  والأمومة مديرية ضمان المرض   ❖

 ينحصر عملها بفرع المرض والأمومة .الفنية وإنما 

التفتيش   ❖ المالية وهي تعتبر جهاز :  الماليمديرية  بالتفتيش والمراقبة  ينحصر مهامها 

 يتضمن عملها الأمر بالصرف والأمر بالدفع. تفتيش داخلي 

 إداري: كذلك هي جهاز رقابة داخلية إنما هي تفتيش مديرية التفتيش الإداري ❖

 

أوصوريةفتقومتراقبالمؤسساتإذاماكانتوهمية:مديرية التفتيش والمراقبة ❖

بالإضافةالىالموجودةفيها.شاملفيكلمنطقةعلىكافةالمؤسساتبإجراءمسح

 :براءةذمة..إنهاءالمعاملاتالمحالةإليهامنالمراكز

المالية ❖ لديهاالمديرية  المحاسبةأقسام٣: بصرفالإشتراكات/:مصلحة /الأمر

 .13التقديمات

الإقليمية   ❖ المراسلةالمكاتب  ومكاتب  العائليةبتعُنى:والمحلية  التعويضات فرع

منأجلتسهيلوقدتمتنظيمهابطريقةمختلفةوقبضالإشتراكاتوالضمانالصحي

العملالإداري)يصُارإلىشرحهالاحقاً(.

الإحصاء   ❖ العمل مديرية  أساليب  تسجيلوتتظيم  مهمة تتولى وأرباب: المضمونين

.العمل

منمنأبرزمهامهاتدريبوإعدادالموظفينبشكلدوري:مديرية الإعداد والتدريب ❖

ي.كلتطوريتعلقبالضمانالإجتماعأجلمواكبة

تشتملعلىأنشئقبلفرعالمرضوالأمومةرئيس الأطباء:مصلحة المراقبة الطبية  

لة.الأطباءوالصياد

 

 . التكنولوجيا الرقميةالتحديات التي تواجه المؤسسة مع دخول عصر  _ المطلب الثاني :  

شويفاتالعديدمنالتحدياتوالصعوباتالمركزلاسيماتواجهمؤسسةالضمانالإجتماعي

قراطيةالإداريةوالتيروأبعادهابدايةبالعديدمنمظاهرالروتينوالبيتتجلىالتيلطالما

 
 ظهرا١١:٠٠ً،الساعة١٣/٤/٢٠٢١مقابلةمعرئيسمجلسالضمانالأستاذكنانةخالد،التنظيمالإداريللضمانالإجتماعي، 13
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الدولةتعُتبرظاهرة الضمانالإجتماعيمكرّسةبأغلبمؤسسات حيث،ومنهامؤسسة

واتخاذهابعضالأنظمةوتعقيداتهاالترهلوالخللالإداريبسببسوءيعانيالأخيرمن

منأجلتحقيقتنميةمنالحداثةوالتطورومواكبةالعصربكلمزاياهبدلاًأسلوبالنمطية

،هذهالمعرقلاتدائماماتؤديإلىنوعمنالبطءبالمعاملاتالإداريةومستدامةرقمية

المحددوالكسل الوقت إنجازهافي السيولةالحادفيالنقصبسببوذلكوالتأخرعن

شهرياًمايؤديبذلكإلىإتباعسياسةلايسعهأنيتجاوزهاذيوال،والميزانيةالمحدودة

يصلالمضمونإلىالمرحلةالنهائيةلئلاالتقشفعنإنجازالمعاملاتالإداريةدفعةواحدة

فيهصندوقيخلوويصُارإلىمطالبةالضمانبتعويضاتهالماليةومستحقاتهفيالوقتالذي

. المستحقات تلك من الصددالضمان هذا الرئيسيفإنوفي الضمانالمصدر لتمويل

يُحدّدلهاوالتيالإشتراكاتفيالصندوقهووباعتبارهمؤسسةتتمتعبالإستقلالالمالي

وقدألزمتالدولةنفسهابدفعنسبةهومسموحقانوناًاكثرممالايمكنزيادتهسقفمعين

والأمومةذلكلمايعانيههذاالفرعتحديداًمنمنتقديماتفرعضمانالمرض%٢٥

بسببضخامةحجم الدائم فيهالعجز والعجزالتقديمات الإنهيار الدولةوبسبب أن ،إلا

فتراتزمنيةخلالتقومبتأديةموجبهاالماليالماليالذيترزحتحتوطأتهاليومفإنها

إلى تصل قد المدى يقارببعيدة بالإضافةسنوات٧أو٦ما الأجورإلى. موجبات

والسائقينالعموميين،عنالأجراءوالموظفينوالإشتراكاتالتييقععليهاموجبتسديده

دفعتلكالمستحقاتعنوالمماطلةبسببالتلكؤيؤثرسلباًعلىوضعالضماناليومما

فينهايةالمطافإلىهدركبيرتؤديقدمشكلة،ناهيكعنذلكفقداستنبطنا14المالية

ستعودبالنفعالعامعلىوسيلةلاجرمأنهافيأموالالضمانوالتييمكناستثمارهافي

شتىمراكزالضمانوتقومبإنعاشالدورةالإقتصاديةفيهوضخالأموالوالمبالغالطائلة

كاليفونفقاتإلىتمركزشهريابالإضافة٣٣إستئجارعوضاًعنضياعهاوإتلافهافي

تؤديبدورهاإلىإضعافرأسوالتيإتصالاتوفواتير،منكهرباءوإشتراكأخرى

الحدبطريقةأمثلفيسبيلالثابتوإستنزافمبالغطائلةشهريايمكنأنتوظفالمال

ًوإستغلالالثرواتبطريقةأمثلالهدرالماليمن ،معالعلمأنسنأتيعلىذكرهالاحقا

 
صباحا١٠:٣٠ً،الساعة٢١/٤/٢٠٢١ياتالتيتواجهالضمانالإجتماعي،الأستاذكنانةخالد،التحدمقابلةمعرئيسالمركز 14
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هي المستأجرة المراكز هذه وليستمصممةمعظم للسكن تصلح كمنازل الأساس في

.مثالعلىذلكفإنمركزالضمان)شويفات(فنياًوتقنياًللعملالمؤسساتيالبحتمجهزة

بناء في والثالث الثاني الطابق من وقاعاتيتألف كمكاتب وليس سكني كبناء مصمم

أماعنالحالةالعامةللمكتبفإنالطابق.دكبيرمنالمراجعينمخصصةلاستقبالعد

تدفئةوتبريد(فيتوقفعندالجدرانوالأبواب،أماالتكييف)الثانيبحاجةماسةإلىطلاء

وهذابالطبعيعودبناإلىموجباتربالعملفيقانونالعملانقطاعالتيارالكهربائي

الملاءمة والظروف المناسب المناخ يقععليهموجبتوفير والضمانالإجتماعيحيث

علىصعيدالنظافةفإنهاو.زوهومايتصفبحدودهالدنيافيذلكالمركلعملالموظفين

ابسببعدمتجديدهفبدأتبالتقادمرونية،أماالأثاثوالأجهزةالإلكتفيحدودهاالمقبولة

الطابعات عدد في النقص إلى الإشارة إحتياطيةمع كمبيوتر أجهزة وجود عدم وإلى

الكهربائيلايشملتشغيلالمصعدممايشكلناشتراكالمولدإ.بالإضافةإلىذلككلهف

وفيهذاالسياقأوالحالاتالمرضية.عقبةأمامالمراجعينمنذويالإحتياجاتالخاصة

أنالمكانكبناءسكنييؤثرسلباعلىديمومةالعملحيثفإنالهيكلالتنطيميلهذاالمركز

الجمهورفيالمكتبهوقاعةواحدةفيكلطابقإضافةإلىالممراتالمخصصلإنتظار

يقلوتبلغمساحةكلقاعةحواليالأربعينمتراًمربعاًكماحيثتموضعمقاعدانتظار

بطولعشرةأمتارتقريياًوبطبيعةعرضالممرفيكلطابقعنالمترونصفالمتر

لاسمساحةفهذهالحال كافية وغير ضيقة لاتعتبر الذين يومياً المراجعين عدد تيعاب

أوعلىالأقل١٩مؤخراًبسببوباءالكوفيد_يلتزمونمطلقاًبالتباعدالإجتماعيالحاصل

.15لأعدادهممقارنةمعضيقالمساحةالمخصصةلهملايستطيعونالإلتزامنظراً

إذلايمكنالتغاضيعنهامشكلةأساسيةفضلاًعنذلكفإنالضمانيعانينوعاًمامن

تعانيمنعلىغرارالعديدمنمؤسساتالدولةوالتيينتجعنهاالعديدمنالآثارالسلبية

باتتاليومبحاجةماسةإلىالمواردالبشريةالكفوءةحيثالكادرالبشرينقصفادحفي

علىطرحمنجهةوقادرةالمراجعينمورأقادرةعلىتسييروالتيتمتلكمؤهلاتعلمية

ومثالعلى.وتطلعاتهربكلمتطلباتهصلمواكبةالعديناميكيةأفكارعصريةورسمخطط

 
 ٢٠١٩تقريرسنويصادرعنأستاذكنانةخالدموجهإلىلجنةضمانالمرضوالأمومة،كيفيةتحسينوتطويرمسالكالعمل،تاريخ 15
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الذينيقععليهمموجبموظف٢٥تحتويفقطعلىنمؤسسةالضمانفيشويفاتإذلك

معاملةشهريا٤٤٠٠٠ُمعاملةفياليومالواحدأي٢٠٠تسييرالمعاملاتإلىمايقارب

سيلجأونعندبعضالموظفينالذينخلقنفوذكبيروقوىمهينمةحتماًسيؤديإلىوهذا

وغيرمشروعةمنأجلتنفيذمعاملاتالمراجعينبأسرعوقتممكن16إلىطرقملتوية

بالإضافةوهذابطبيعةالحالسيؤديإلىتعطيلأمورسائرالمراجعينةعنطريقالرشو

سيؤديإلىالركودوالروتينوفينهايةالمطافإلىفقدانثقةالمراجعبالدولةومؤسساتها

فيظلغيابالفسادةدوائرالدولةإلىتفشيظاهروالحالسيوديفيأغلبالإداري

مافيتطبيقالأنظمةالصارمةفيهذاالمجالالرقابةمنالسلطاتالمختصةوالتساهل

الدولةأصحاب موظفي من للعديد الضعيفةيتيح أجلالنفوس من السبيل نفس بانتهاج

منطقيةلدىةإلاأنهفيالواقعقديكونهناكرؤي.الحصولعلىدخلإضافيلأجورهم

موظفينفيالضمانفإنذلكوتعيينتقولأنهعندملئالشغورأصحابالقراروالتي

التعويضاتفيأسرعوقتممكنوذلكسيؤديإلىدفعسيؤديإلىإنجازالمعاملات

الحاصلوهذايعيدناإلىمشكلةالنقصوالمستحقاتالماليةللمضمونفيالوقتالمحدد

السيولة الماليوفي فإن.التقشف المجال هذا بينوفي الحاصل التوازن عددعدم

أدى إليها الموكل العمل وبينحجم مزمنالمستخدمين تراكم التقديماتإلى لمعاملات

وحيثأنفكرةالعملالإضافيالعائدةإلىمؤسساتلهامندوبالدفعالمؤجلالصحيةفي

ترتيبكلفةإضافيةمقابلالكميةخارجأوقاتالدوامالرسميهيغيرفعالةلعدةأسباب)

الإضافيةالمنجزة، الأعمال بوقف الوزراء مجلس الموظفينقرار العمل،إحجام عن

شخصيةالإ لأسباب صعوباتضافي تعد فكلها الأسباب( من الضمانوغيرها تعتري

 الإجتماعيوتحولدونتقدمه.

 
يادحجمالعملوكذلكالمعاملاتالقانونيةعندازدحيثيةالعملفيالضمانفيظلرئيسالمركز)أستاذكنانةخالد(علىبعدإطلاع 16

بعضالموظفينأصحابالنفوسالضعيفةوالمخالفينللقانونوبسببالنفوذالمسموحلهمقانوناًبحدودهالدنيافقطمنأجلتسييرأمور
الىفيبعضالأحيانهؤلاءالأشخاصبعضفرضيةوليستحقيقةملموسة()يلجأأنهقدوبعدمقابلةأجريناهامعهفإنهيرىالمواطنين

الضغطعلىالمراجعينبطرقغيرمشروعةمنأجلتسييرمعاملاتهمعنطريقالرشوةوهذابطبيعةالحاليؤديإلىتسييرأمور
ملاتالأولىبالنسبةالمراجعينالميسورينمالياًأماذويالدخلالمحدودفيوديبهمالحالإلىالإنتظارلوقتطويلريثماينهيالموظفالمعا

إلاأنذلكإليه.هذاالأمرسيخلقحتماًنوعمنالتمييزوعدمالمساواةفيتقديمالخدماتالإجتماعيةمنقبلمؤسساتالدولةإلىمواطنيها
نضباطوالصرامةفيبنوعمنالإالضمانالإجتماعييتمالعملفيإذوبشكلٍعامبالطبعيبقىضمنسياقمحدودجداًولايمكنتعميمه

بمعاييروحدودمعينةمنالشفافيةوالنزاهةفيالعمل.التفتيشوالرقابةالمستمرةوتطبيقالأنظمة
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روقراطيةفيإنجازبيوالكثرةالتعقيداتأيضاًهيالتييعانيمنهاالضمانالتحدياتإحدى

فيبعضوالتواقيعرغمأنهامعاملاتتحتاجإلىالكثيرمنالإجراءاتالمعاملاتفهناك

.فيهذاالصدديجبمازالينصعليهاالأحيانتكونشكليةإلاأنالقانونلغايةاليوم

واحدةمنوعلىسبيلالمثالللعصرالراهن.والنظمالجديدةللتكيفبتعديلالقانونالقيام

تكونوالتيالرقابةالمشددةوالمسبقةعلىالمعاملاتالعملهيهذهالتعقيداتفيمسالك

معثقةفيمابينالمواطنوالدولةمثلاهناكدونجدوىففيأوروبافيكثيرمنالأحيان

نوعمنالكذبأوالخداعفإنهيصُارإلىتفعيلالرقابةالمؤخرةفقطوفيحالإكتشاف

الفاعل جداًمحاسبة لبنان.بعقوباتصارمة في العملاما مسالك الشكفإن تقومعلى

المراجع لدى حكماً النية هيوافتراضسوء المسبقة والرقابة التدقيق أن نجد وبالتالي

للتكنولوجياالعصريةالإفتقارالجليبالإضافةإلىذلكفإنالسمةالغالبةلكافةمسالكالعمل.

وغيرهامنتقنياتأضحتاليومالركنالأساسوآلاتالمسحالضوئيمنكمبيوترات

التحدياتوالعراقيلالتيهيإحدىأبرزوأكبرتسييرأمورالمراجعينبغيةإقتصادياً

لموضوعبحثناالمتعلقبالحوكمةالإلكترونيةيعتبرالمحورالأساسوهذاتواجهالضمان

الرقمية(في التكنولوجيا الراهن)عصر منعصرنا إلىوالإنتقال الشخصي الحضور

ظل في خاصة الرسمية أوبئةالدوائر من المستجدة الأخيرةفتاكةالأحداث الآونة في

منصاتالتواصلالإجتماعيإلىوغيرهم..(١٩كوفيدإنفوانزاالخنازير،السارس،)

،كماوأنهفيظلغيابالأنظمةلكترونيةإهذاالنقصالكبيرمنأدواتومعداتففيظل

للجمهور تتيح والتي بعدالرقمية عن معاملاتهم بإنجاز المعلوماتعبربالقيام تعبئة

الجهد،الوقتوبرامجقادرةعلىإختصارالإجتماعيمنصاتالتواصل)عبرالكترونياً

والروتينمعاً(.

إستلامطلباتتسجيلمنهامثلاً:تنُجزيدوياًالمعاملاتمازالتلغايةاليومفهناكبعض

ف ، يالمؤسسات المضمونينالضمان إنتساب طلبات الفئات،إستلام الخاصةمن

التعويضات.إختياري(،مختار،)سائق،طبيب تفديمات معاملة في المحاسبة عمل وكذلك

والمراقبة الإشتراكاتالعائلية، جباية في بالقبض( والمحاسبة)الأمر الدفع ،وكذلك

ًإنعمليةحفظالمستنداتتقديماتضمانالمرضوالأمومة.والتصفيةفي تتمأحياناًورقيا
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وذلكحتماًسيؤثرسلباًعلىمعهالرجوعإلىمعاملةمحددةعندالإقتضاءبشكليستحيل

إتلافوضياعةالحالسيؤثرعلىإنتاجيةالعملوعلىيعإنجازالعملبشكلسليموبطب

ةتوقفالسيارومثالعلىذلك:فيحال.الوقتفيالبحثعنمستنداتأرشيفيةقديمة

،تحالالمعاملةبدايةالعموميةالسوقصلاحيةرخصةعنالسيربسببإنتهاءالعمومية

وهذايحتاجإلىوقتدونماأدنىفائدةدائرةالتسجيلللمعالجةعلىبرنامجالمكننةإلى

الصلاحيةللمكاتبتسجيلتاريخبحيثتتيحلذلكفمنالأجدرالقيامبتعديلبرامجالمكننة

منممايؤديإلىتخفيفعبءبتسجيلفترةالتوقفالسابقوالجديدويقومالبرنامجتلقائيا

وعدماضطرارصاحبالعلاقةالمعاملاتعندائرةالتسجيلبالإضافةإلىكسبالوقت

منأجلالتمكنمنمتابعةتسديدالمعاملةإلىالمركزالرئيسيومعالجتهاوصوللانتظار

 17اشتراكاته.

ذلك على وتعزيزه،فإنزد العمل ونوعية جودة تحسين لدىولأجل التنافسية القدرات

يقععلىعاتقالإداراتالرسميةكماالخاصةنالموظفينوبحسبقانو الوظيفةالعامة

بتدريبالموظفينبشكلدوريمنأجلصقلخبراتومهاراتالموظفبطريقةالقيام

يمؤسسةالضمانالإجتماعيشأنهافيفوهذامالانشهدهتتلاءمدوماًومتطلباتالعصر

نوعاًمنالركودوالتراجعنظراًلعدمتشهداليومالعديدمنمؤسساتالدولةالتيذلكو

ًمستحدثاتالعصرالإطلاععلىكل سنواتالخدمةفهناكاعتقادسائدبأنوفكرياً.تقنيا

التدريبأووالمهارةالفنيةبحيثأنهملميعودوابحاجةإلىبحصولهمعلىالخبرةكفيلة

لديهممستوىالكفاءةيعملعلىتحسينئجديد،إلاأنهفيالواقعأنالتدريبلايقدملهمش

.دةومواكبةالتغيراتسيمافيمجالالتكنولوجيايعلىمعارفجدويتيحلهمالإطلاع

 

 وتقييم التدريب  مسار _المبحث الثاني:٢

فيالضمانالإجتماعيوالتيأعطتنيالكثيرمنتنوعتأعمالالتدريبالتيقمتبها

الضوءعلىالأعمالالتييقوموفيهذاالسياقسنقومبتسليط.العلوموالمهارات،المعرفة

 
 ٢٠١٩تقريرسنويللأستاذكنانةخالدموجهإلىلجنةضمانالمرضوالأمومة،كيفيةتطويرمسالكالعمل،تاريخ 17
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خلالأهمالمهاراتالتيقمتباكتسابهايإيجابياتهاوسلبياتهاوماهبهاالضمانوماهي

 تلكالفترةالزمنية.

 

هذاالتقريرواكتسبتالكثيرفعلياًاستغرقالتدريبمدةشهرينريثماأنهيت:  مدة التدريب

المعارف بينمن الممتدة الزمنية الفترة تلك حزيران١٤حتى٢٠٢١نيسان١٤في

٢٠٢١ 

 

عندالثانيةإلىأنينتهيفيالضمانعندالساعةالثامنةصباحاًيبدأالعمل  دوام العمل :

،شأنهفيذلكوالعديدعشرظهراًبعدالظهرفيماخلايومالجمعةحيثينتهيعندالثانية

 منالمؤسساتالعامة

 

نظراًلضيقالمساحةالمخصصةسابقاًكماقلنا:  أو المكتب المخصص للمدرب    المكان

كانتعمليةالتدريبلذلكمساحةكلقاعةحواليالأربعينمتراًحيثتبلغللمراجعين

 عملياعليها.المركزوالذيأشرف عادةتتمفيمكتبرئيس

 

بناءًعلىمشكلةالنقص:المسؤول في المؤسسة عن التدريب ودوره في تنفيذ التدريب

معاملة٢٠٠ظفينبمايقاربووانهماكالمازديادحجمالعمليومياًفيعددالموظفينمع

يوالذيأطلعن"كنانةخالد"زالضمانأستاذكتولىمهمةالتدريبرئيسمرفياليومفقد

.كلالمعلوماتالمتعلقةبالضمانمنناحيةالتنظيموالآليةوكلمالهعلاقةبذلكعلى

 

برئيسالموظفينبدءًلقدقمتبإجراءعدةمقابلاتمعالعديدمن:أجريتهاالمقابلات التي  

معاملاتالمراقبةعلىأجريتمقابلةمعالسيدة"سوزانمظلوم"كذلكمركزالضمان

الضمان "السيدة"فضلاًعنالتصفيةفي المسؤولةعنمعاملاتسارةحيدر الموظفة

والتييتعلق"رشاكوراني"زميلتهاالسيدةفيالضمانالصحي.بالإضافةإلىالتصفية

والتيكوراني""فاتنمعالسيدة.أمافيقسمالإشتراكاتفقدالتقيتعملهابالتصفيةكذلك



 
 

20 
 

سنردعلىذكرهاوتفصيلهاالفئاتالخاصةوالتييتعلقبإشتراكاتفيماينحصرعملها

والمراقبةحيثيقومعملهعلىالمحاسبةفقدالتقيتبالأستاذ"ربيعحليحل"لاحقاً.نهايةً

الشيكاتالأمربالصرفثمالأمربالدفعلاحقاًوإصدارالماليةلتذهبالمعاملةأخيراًإلى

 .البنكيةللمضمونين

 

عندماقمتبإجراءمقابلةمعالموظفينالتي قمت بتنفيذها خلال فترة التدريب:  الأعمال  

تعلمت سابقاً التيالمذكورين والقواعد الأسس هي وما الضمان في العمل يبنيكيفية

 :الضمانعملهعليهابداية

كوراني"السيدة"رشاو"حيدرسارة"وفيهاتعلمتمنالسيدةنبدأمنمرحلةالتصفية-١

إلىعبربرنامجخاصبالضمانعلىالحاسوبالآليالتيتصلهاكيفيةإدخالالمعاملات

 18.جداولمحددة

فقد-٢ بالإشتراكات يتعلق فيما السيدةتعلمتأما احتسابيفيةككوراني""فاتنمن

 19توفقجداولمحددةومنظمةمنمجلسالإدارة.الإشتراكا

صحةالمعاملةالتأكدمنمدىكيفية"تعلمتمنالاستاذ"ربيعحليحلالمحاسبةوفيمجال-

.20شيكاتبنكيةبأسماءالمضمونينلإصداروإعدادجدوالأوكشوفات

 

اكتسبتها   التي  المهارات  :  بيان  عمل  لكل  والسلبيات  الإيجابيات  عمل؛  إيجابيات من

فعالومريحللموظفإكتسابمهاراتإستعمالالحاسوبالآليوفقنظامالتصفيةهي

بسهولة

للإطلاععليهلاحقاًومراجعتهفيأيوقتممكن،كذلكيقومعلىربطعمليةالتصفية

بالمراقبةحيثيقومالمراقببإلاطلاععليهبطريقةمرنةوسريعةلاتأخذمنالموظف

فمازالتحتىاليومنمطيةوتسلكإصدارالشيكاتالبنكيةالكثيرمنالجهد،أماطريقة

 
 صباحا١١:٠٠ً،الساعة١/٥/٢٠٢١،آليةعملالتصفيةفيالضمانالإجتماعي،تاريخمقابلةمعالموظفةسارةحيدر،رشاكوراني- 18
 صباحا١١:٣٠ً،الساعة١/٥/٢٠٢١مقابلةمعالموظفةفاتنكوراني،آليةعملالإشتراكاتالمتعلقةبالضمانالإجتماعي،تاريخالمقابلة- 19
  ١/٥/٢٠٢١تاريخالمقابلة ،ظهرا١٢ًالساعةةفيالضمانالإجتماعي،آليةعملالمحاسب،مقابلةمعالمحاسبالماليأ.ربيعحليحل-20
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الروتينالإداريسنداًللأنظمةالقديمةالتيلاتتوافقاليوممعالأنظمةالجديدةفيظل

 الغزوالتقنياليوم.

 : العمل بالضمان الإجتماعيلية آالمطلب الأول: 

 ما يتعلق بضمان الأفراد  يف

ماإذاحيثيقومالموظفبالتأكدمرحلةالإستعلاماتمنتبدأمعاملةالمضمونبدايةً-١

والتأكدالذيقامبإصدارهاوفقاًللورقةالمرفقةمنالطبيبوتتطابقكانتالأدويةصحيحة

 .بإذاكانصحيحويعطيهارقمعلىالحاسوتاريخالصلاحيةمن

التصفيةبعدالإستعلامات-٢ البياناتوهيعبارةعنمرحلةنبدأبمرحلة إدخالجميع

المعاملة برنامجالواردةفي الحاسوبوفق يبينعلى والذي الدواءمحدد انطباق مدى

الإدارةوهناكحالاتمانمنقبلمجلسضالمحددةللأدويةالمشمولةبالالمقدمواللائحة

وغيرهاالطبيبالمراقبللتأكدمنهامثلالأدويةالمزمنةوأدويةمعينةتحُالإلىإستثنائية

 فيمابعدإلىالتصفيةلاستكمالها.التيلاتمرإلابموافقةالطبيبالمراقبوالذييحيلها

صحةتحالالمعاملةإلىالمراقب)الأستاذةسوزانمظلوم(التيتقومبالتأكدمنمدى-٣

 .21المعلوماتالواردةفيالمعاملةإغفالذكرأياًمنادخالالبياناتوعدم

يقومبطبعالكشوفاتللتأكدمنقيمةالمعاملةتحالالمعاملةإلىمعاونالمحاسبالذي-٤

بدونموافقةرئيسهاءعلىمبالغضخمةجداًلايمكنإجراكانتالمعاملةتحتويفإذا

 .22كذلكالمركزالذييقومبمراقبتها

نهايةتصلالمعاملةإلىأمينالصندوقالذييقومبإصدارشيكاتبنكيةفينفسالتاريخ-٥

إلىالمؤسسةلاستيفاءقيمةالمعطىللمضمونللمراجعةوذلكللتأكدمنقدومالمراجع

سلفة هناك ولأنه تخطيهمعاملته يمكن لا جميعا،محددة بتجميع الصندوق أمين فيقوم

بطبعشيكاتوإمضائهامنرئيسالمركزالإيصالاتويرسلهاإلىالمحاسبالذييقوم

.نينإلىالمضمونهايةًوتسليمها

 

 
 صباحا١١:٢٠ً،الساعة١/٥/٢٠٢١مقابلةمعأ.سوزانمظلوم،آليةعملالمراقبةعلىالتصفيةفيالضمانالإجتماعي،تاريخالمقابلة 21
 ظهرا١٢ً،الساعة١/٥/٢٠٢١مقابلةمعأ.ربيعحليحل،آليةعملإصدارالكشوفاتوالجداول،تاريخالمقابلة 22
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 بالإشتراكاتفيما يتعلق 

المعنويةهناك الأشخاص الصندوقوالطبيعيةبعض في بالإشتراك تقوم الوطنيالتي

للضمانالإجتماعيوهم:

 

 المؤسسات التي تدفع عن الأجراء العاملين لديها-١

في  شخصياً  الفئات المحددة التي تقوم أيضاً بدفع الإشتراكات  الحالات الخاصة :هي  -٢

 : الضمان وهم 

 الأطباء-١

 الأفران -٢ 

 الطلاب  -٣ 

 المتقاعدين  -٤ 

 المخاتير  -٥ 

 الإختيارين المضمونين  -٦

 سائقي السيارات العمومية  -٧

الأجراءصريحشخصياعنالاشتراكاتفيماخلاجميعهذهالحالاتالخاصةيقومونبالت

فيالمؤسساتحيثتقومالمؤسسةبالتصريحعنهم.

 

 تشتمل على:هي ت فأما الإشتراكا

نبدأالعملبهإذاكانالمضمونمنأجلالتعويضاتالعائليةوهيأولفرعإشتراكات-١

منالتعويضاتالعائليةعنزوجتهوأولادهيستفيدالأجيرالإشتراكاتحيثفييستفيدمنها

إلىمرحلةتصفيةفبنسبمعينة المعاملة تنتقل ثم باحتسابها الموظف الإشتراكاتيقوم

ا فيها يتولى العملية المبلغموظفلوهذه الأاحتساب على وكذلكالمتوجب السائقجير

من حصراً هم وهؤلاء الإشتراكاتيستفيدونالعمومي التعويضاتمن بفرع المتعلقة

.دونسواهمالعائلية





 
 

23 
 

 

 عملية إحتساب التصفية   •

 عمليةاحتسابالتصفيةتتموفقاًلهذاالسياق:

 وفقاًلهذاالرسمالبيانيتصفيةالإشتراكاتتشملالفروعالثلاثة

 

 

 

 

 

،٥٨%  

          ٦                             %٨% 

 ي. الصح نولكنها تخُصص فقط للضما % ٣من معاش الأجيرع تطنق

 % من معاش المضمون ٢٥،٥%=٨،٥%+٦+ % ١١

 

 علىهذاالنحو:وهناتحُتسبعمليةالتصفية

%٣علىاقتطاعحيثتعتمدوفقاًلهذاالهيكلتصفيةالإشتراكاتتشملالفروعالثلاثة

بينمايقععلىعلىالضمانالصحيالأجيرويخصصهافقطلفرعالإشتراكاتمنمعاش

دفع المضمون فيها يعمل التي المؤسسة الضمان٨عاتق على للإشتراكات أيضاً %

%للإشتراكاتمن٦%وكذلكتدفعالمؤسسةأيضاًنسبة١١بذلكالصحيفتكونالنسبة

كاتعلىتعويضنهايةالخدمةفتكونللإشترا%٨،٥أجلالتعويضالعائليوأيضاًنسبة

%مقسمةمابينالأجيرالذييدفعالنسبةالأقلوالمؤسسةالتي٢٥،٥النسبةالإجمالية

طعةمنتألففتكونالنسبةالمق٨٠٠يتقاضىراتبأجيرالأكبرمثال:تقومبدفعالنسبة

٤٨النسبةالمدفوعةمنالمؤسسةفتكون٢٤،٠٠٠أيمايوازي%منمعاشه٣الأجير

 تصفية الإشتراكات 

 نهاية الخدمة 
إشتراكات تعويض 

 عائلي 

إشتراكات 

 ضمان صحي 
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٦٤علىنهايةالخدمةوألفللإشتراكات٦٨علىالتعويضالعائليوألفللإشتراكات

ألفمنمعاشهأي٢٠٥شتراكاتعلىالضمانالصحيفتكونالنسبةالإجماليةللإألف

الأجوروهميةإلىأنهيمكنأنيكونالتصريحعن%وهناتجدرالإشارة٢٥،٥مايوازي

الحالات من الكثير نجد أن الأجيرفيمكن يتقاضى للتصريحالتي مغايرة معاشات فيها

يقعأمرتحققهوالتأكدنالمقدمم23يالأسم منهعلىعاتقدائرةالتفتيشالمؤسسةوهذا

أنها ذكرناسابقاً والتي التصاريحالإداري لتغطيةوكشف الكافي بالشكل اليوم لاتعمل

 المقدمةمنالمؤسساتنتيجةلقلةعددالموظفينفيهاكماذكرناسابقاً.الوهمية

إلىهنالايقومالضمانبدفعهايتعلقبالتعويضاتالعائليةالمتوجبةعلىالمؤسساتفيما-

يجري وإنما المؤسسات في يسمىالأجير ما الضمانلمقاصة باالضمان يسدد حيث

إلىالمضمونشرطأنيمضيالتعويضاتإلىالشركةوهيبدورهاتقومبتسديدالمبلغ

عنطريقحسمالتعويضاتمنالإشتراكاتالمتوجبةللضمانعلىإستلامالمبلغوذلك

منالتعويضيستفيدانمنهمافقطيروالأجعلىعاتقالمؤسسة.وفيهذاالسياق،السائق

إنمالايستفيدونإلامنتعويضأماباقيالمضمونينفيتوجبعليهمدفعنسبةمعينةالعائلي

 منالفروعالثلاثة.وحدهويستفيدالسائقالعموميالضمانالصحي

 

 :  الاستراتيجية المعتمدة

نعمدإلىتصفيةالعائليةإذاكانالمضمونيستفيدمنهاثمنبدأأولاًباحتسابالتعويضات-١

إلىالمحاسبةثمتذهبالمعاملةالإشتراكاتأياحتسابقيمةالإشتراكاتالمتوجبةعليه

تقومكذلك لدفعمااستحقعليهمنالمعاملةإلىأمينالصندوقثمتذهببتدقيقهاالتي

 المحاسبةفهيتتضمنعملية:أمافيمايتعلقبقسم.24الإشتراكات

 
يقععلىعاتقكلمؤسسةخاضعةللضمانفيلبنانموجبينأساسيين: 23

التصريحعنموظفيها:كلسنةيقععليهاموجبالتصريحبإسمالموظفوأجرهومجموعأجورهعنسنةكاملة.-١
وهناكحالاتمنالتحايلفيهذاالسياقفهناكمايسمى:

يقومونبالتصريحالسنويإلاأنهلايعملأجيروهمي:-
أجيرمكتوم:يعملإلاأنهملايقومونبالتصريحعنه.-

وهذامنصلاحيةمديريةالتفتيشالتيلاتعملبشكلفعالحالياً
أشهر.٣الدفعكلتدفععنهمإشتراكاتتكونإماشهرياًوإمافصلياًحسبعددالأجراءإذاكاندونالعشرأجراءيحقلهم-٢
 ظهرا١٢:٣٠ً،الساعة١/٥/٢٠٢١مقابلةمعفاتنكوراني،آليةتنفيذالإشتراكاتفيالمؤسساتالخاصة،تاريخالمقابلة 24
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المحاسبمعاونيقومالتدقيقعلىعملالمراقبمرةأخرىوبعدإنهاءعمليةالتدقيق

إصدارجداولخاصةبهاوإصداربطبعالجداولأوالكشوفاتوفيمايتعلقبالمؤسساتفيتم

المؤسسةيقععليهحيازةتفويضمنكإلىالمندوبالذيثميعُطىالششيكاتبكلمؤسسة

ًخباستلامهش الثلاثةملايينليرةتذهبالمعاملةحيثأنهكلمبلغيفوق،معإستثناءصيا

وكلمبلغمديرالمحاسبةوالمديرالماليأماإلىالإدارةالمركزيةحيثيجبأنيوقعها

أضعافالحدالأدنىللأجورةأيعشرنألفيوخمسوسبعمائةليرةيتجاوزالستملايين

يوقعها أن الماليفيجب المحاسبةالمدير الذيورئيس العام )المدير والضمانالصحي

 موظفبالإمضاءعنه(.يفوض

فرعهذافيمايتعلقبفرعيّضمانالمرضوالأمومةوضمانالتعويضاتالعائلية،أما-

منقانونالعملوالضمان٧عنهافيالمادةطوارئالعملوالأمراضالمهنيةالمنصوص

وضعهاموضعالتنفيذبمرسوميُتخذفيمجلسالإجتماعيفإنهولغايةاليوملميصُارإلى

 ومازالتلغايةاليومحبرعلىورق.بتنفيذهامنأجلالبدءالوزراء

تعويضنهايةالخدمةفهويقعحصراًضمننطاقالمديريةالإداريةفيبيروتأمافرع

بالعملتقولا المذكورة بهوذلكلأنعددالمستفيدينمنهذاالفرعومأيمنالمراكز

المرضوالأمومة تعويض العملفي نسبةلحجم عنتخصيصموظفضئيل فعوضاً

فيالوقتالذييحتاجفيهالضمانلموظفينماهوالاللقيامبمهامتعويضنهايةالخدمة

.مثالالموظفينمنللوقتوالجهدالذيقديستسثمرفيفرعآخريحتاجإلىكمضياع

ذلك: تقديماتصحيةعلى الذيمعاملة )المصفي( تابعتبدأمنالإستعلامات فنياً يعتبر

ضمانلمديرية
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حسبالقانونفالمصفيالمرضوالأمومة

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

في نظام قائم على احترام التسلسل الإداري والتراتبية  على  الضمان الإجتماعي    يعتمد

المعاملات   ثانية  حيث لا يحق لأي موظف  تحويل  مديرية  إلى  مباشرةً  المعاملة  تحويل 

تحويل المعاملة إلى رئيسه الذي يعلوه رتبةً  بل يقع على كل مرؤوس  تابعة للمدير العام  

بتحويل المعاملة في نهاية    المديرية حيث يقوم رئيس  ات في كل المديريوهو الحال ذاته 

 .ثانية ال  المديريةالمطاف إلى 

بميزة    فإن الضمان تمتع  سبيل تسيير أمور ومصالح المضمونين  وفي  إلا أنه في الواقع   

مرحلة   في  سائر  المراقبة  و  التصفيةتكمن  عن  الرسمية  وتختلف  يحق  الدوائر  حيث 

دونما   المالي  المراقب  إلى  مباشرة  المعاملة  إرسال  إجراءات للمصفي    الحاجة لاحترام 

 . مديريات الضمان التسلسل الإداري المتبع في سائر 
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كالآتي:وتتوزعللمؤسساتماعدابراءةالذمةالتاليةمكتبالشويفاتجميعالمهاميتولى

:عمليدوي(✏:عملممكنن؛⌨)

 الإجتماعي التسجيل والتحقيق 

   ✏طلباتتسجيلالمؤسساتإستلام •

            ✏تصريحوإعلامالإستخدامللمضمونين)أجراء(إستلام •

• ، )سائق الخاصة الفئات من المضمونين انتساب طلبات مختار،إختياري،إستلام

 ✏طبيب(

 ⌨للمضمونينالمتقاعدينإستلامإعلامالإستخدام •

اتقديمات   العائلية:التعويضات  إصدار جداول

 ⌨للمؤسساتالتعويضاتالعائلية

 ⌨تصفية •

 ⌨مراقبة)الأمربالصرف( •

✏محاسبة)الأمربالدفع( •



 

 الإشتراكات جبابة 

 ⌨إصدارجداولالتصريحالاسميالسنويللمؤسسات •

 ⌨تصفية •

 ✏مراقبة)الأمربالقبض( •

⌨لمقبوضات(قبض)صندوقا •





جداول التعويضات العائلية  

للمؤسسات وأوامر الصرف  

الإفرادية مباشرة للمضمونين 

)سائقين ،أفران،مضمونين  

 عاديين(

الإشتراكات للمؤسسات  

ولجميع الفئات الخاصة  

وإجراء المقاصة مع  

 التعويضات العائلية 
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 تقديمات ضمان المرض والأمومة  

 ⌨علىإجراءعملطبيإصدارموافقاتإستشفاء)مسبقةومؤخرة(وموافقات •

 ✏معاملاتالإستشفاءللمستشفياتتصفيةوإستلام •

 ⌨إستلام •

 ⌨تصفية •

 ⌨بالصرف(مراقبة)الأمر •

 ⌨محاسبة)الأمربالدفع( •

 ⌨إصدارشيكات •

 ✏دفع)صندوقالمدفوعات( •

 ✏تصفية •

 ✏مراقبة)الأمربالصرف( •

 ✏محاسبة)الأمربالدفع( •

 

الكثيرمنبالمؤسسةفيالموظفينعلاقتيمعاتسمتفي المؤسسة  العاملين  مع  العلاقة  -

والبراغماتيةالتعاونوتعاملوابكثيرمنجلهّممتعاونينجداًمعيالإحتراموالتقديروكانوا

تتطلبالإختيارالصحيحوالصائبللموظفينفيمؤسسةعامةوهذامايدلعلىواللطف

 .والفكرالإنسانيالمبدعوالخلاقمنالثقافةوالوعيوعلىقدركافٍجهوددؤبة

 المشكلات التي واجهتها: 

التيواجهتهاكانت غيابالتنسيقفيمابينالجامعةومؤسسةلعلّإحدىأبرزالمشاكل

فقطلإجراءمقابلاتموظفين٥تحديدالضمانالإجتماعيحولكيفيةإعدادالتقريرفقدتمّ

فكان.دقائق١٠معهمبالإضافةإلىتحديدفترةزمنيةقصيرةلكلمقابلةلاتزيدعن

وقدعلىالتدريبرئيسالمركزوحدهالذيأشرفعملياًيأناتابعالتدريبمعلزاماًعلي

معاملات تقديمات ضمان المرض  

والأمومة )الدفع المباشر  

للمضمونين والدفع المؤجل  

 بواسطة مندوب المؤسسة( 

جداول المؤسسات المتعاقدة  

على المبلغ المقطوع ثم تحال  

 إلى مصلحة المحاسبة لدفعها 
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الواقععلىكاهلالموظفينمعقلةعددهموكثرةيعودسببذلكإلىضغطحجمالعمل

 .نفعاًبالنسبةلهميجديفيتدريبقدلاوذلكفيسبيلعدمهدرأوقاتهمالمعاملات

أتيحت لي: التسهيلات التي 

خالد"بإعطائيكلالمعلوماتوالدعمالمطلوبفيسبيلقامرئيسالمركزالأستاذ"كنانة

أتاحمنشرحمفصلووثائقومستنداتمهمةفيهذاالسياق.وكذلكإنجازهذاالتقرير

.لحصولعلىكلالمعلوماتالضروريةالتيكنتأسعىلمعرفتهااليالموظفون

 

 دور الحوكمة في تطوير عمل مؤسسة الضمان الإجتماعي  المطلب الثاني :  -ب

بعدأنعرضناالتحدياتالتيتواجهالضمانالإجتماعيكمؤسسةعامةلابدلنامنطرح

تؤديإلىتطرحآفاقجمةكيةيخلقخططدينامأبرزالأساليبوالحلولالتيتعملعلى

لدولةالتيباتتتعانياليوممؤسساتامختلففيالإقتصاديةالمترديةتحسينالأوضاع

المؤسساتوترشيدتطويرتلكعملعلىتومنجهةفادحإنهياروعجزماليوإنمائيمن

الحكوميةفيظلسبيلالحفاظعلىديمومةالمؤسساتفياهالمواردالماليةوالبشريةفي

فيعصرللدولالمتقدمةالمحورالإقتصاديالأولمؤخراًأصبحالغزوالإلكترونيالذي

ًجيةوالرقميةالتكنولو،الثورةالصناعية مصطلحجديدتبلورعوم.اليوممنجهةثانيةمعا

علىمدىفعاليتهوضرورةالإحتكامإليهالمؤسساتالدوليةوالعديدمنيحثالبنكالدول

ًإتصالها"الحوكمة"معآليةمبدأوهوفيسبيلمعالجةالأزماتالراهنة بالفضاءرقميا

لتنشئ اليومالإلكتروني يعُرف وأهممصطلح أبرز أحد وهو الإلكترونية" "بالحوكمة

وتحريرهامنرواسبالفسادوالمحسوبياتالقوانينالتيتعملعلىإصلاحالمؤسسات

التيأصبحتلوجستياوالترهلالإداريوغيرهامنالمفاهيموالمحاصصةوغيابالرقابة

اليوم.وبالعودةمعالأسفإحدىالسماتالأساسيةفيأغلبالمؤسساتاللبنانيةفيعالمنا

دونتقدمهالتيتحولوالإجتماعيالضمانأمامإلىالتحدياتالتيأصبحتعائقكبير

البنكالدوليومؤسساتالتنميةالإقتصاديةةرؤيوانطلاقاًمنوتطورهفكانلزاماًعلينا

التيقدتسعىإلىمعالجةتلكالصعوباتوالإجتماعيةأننسلطالضوءعلىبعضالحلول

 ومنها:
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غياب،البيروقراطية،إلىمعالجةجذورالفسادإحدىأبرزوأهمالحلولالتيتسعى-١-

أيبيعالمؤسسةالخصخصةمفهوموالمحاصصةوالتيطرحهاالبنكالدوليكانتالرقابة

ذلكعلىغرارالعديدمنالمؤسساتاللبنانيةالتيانتهجتهذاالنهجإلىالقطاعالخاص

هذهالتقنيةبامتيازوعلى مؤسسةكهرباءزحلةوالتيأعربتعننجاحالديناميكيومنها

إلى.الاأنهوباعتبارأنالضمانالإجتماعيهومؤسسةإجتماعيةلاتهدفكافةالصعد

نفعاً يجدي يعد لم فإنه للمواطنين تقومبإسداءخدمةعامة بل الربحوالإستثمار تحقيق

رتإلىبلولذلككانالسبيلمفهومالخصخصةولاحتىالشراكةمعالقطاعالخاص،

نالقرعقدالثالثمنالمنذاأغلبدولالعالمالمتقدمءهسعتورامفاهيمغايةفيالأهمية

نجاحاً حققت التي بالحوكمة يعرف ما وكان فيالعشرين الغربيةملمسوماً الحكومات

مؤخراً أضحت والتي المتحدة العربية الإمارات دولة سيما العربية عدةبفضلوكذلك

التيعصفتبجميع٢٠٢٠عواملأبرزها:قدرتهاعلىالتصديلجائحةكورونافيالعام

إلاأنوالبشريةفيشتىدولالعالم؛دولالعالمفكانأنتركتالكثيرمنالخسائرالمادية

بالتصديد بامتياز نجحت الإمارات الجائحةولة إلىلهذه بالعالمإتصالهابالإضافة

إحدىأهمالدولمراتبعلياعلىكافةالصعدوهيتعتبراليومفاحتلتبذلكالإلكتروني

وضعالمجالات:الإقتصادية،التقنيةومالهمنتبعاتأيضاًعلىالالعديدمنفيالرائدة

 .بطبيعةالحالالإجتماعي

بمختلفأركانعبثتالتيالإقتصاديةوبالعودةإلىلبنانفإنهوللحؤولدوناتساعالهوة

الدولالمتقدمةفيتطبيقهذاوكذلكتجربةالإماراتيةيجبإسقاطالتجربة،فإنهالدولة

الحوكمةإلىنظاماللبنانيةالدولةوإخضاعجميعمؤسساتعلىلبنانالنظامالمؤسساتي

الإجتماعي الضمان مؤسسة الإلكترونيةإلىسيما "الحوكمة جميع"25نظام وربط

يصُار أن يجب حيث ، الوزراء بمجلس الكترونياً الدولة منصاتمؤسسات إنشاء إلى

إلكترونياًدونماعمليةتقديمالمعاملاتعلىالمستفيدينإلكترونيةفيكافةالمؤسساتتسهّل

 
قديملت( (ICT؛أيإستخدامتكنولوجياالمعلوماتوالإتصالاتإعتمادالتكنولوجيافيمؤسساتالدولةكافةايقصدبهالحوكمةالإلكترونية  25

  )والحكومةوالخدماتالقائمةبذاتهابينالمواطنوتكاملمختلفالأنظمة؛معلوماتالإتصالاتمعاملات؛وتبادلالخدماتالحكومية
(G2Cوبينالحكومةوالشركات؛(G2Bللمواطنينبطريقةمريحةتتسمالحكومية.ومنخلالالحوكمةيتمتقديمالخدماتوبعضهاالبعض

شتىميادينالعملوالجديربالذكرأنهذاالنظاميسمحللدولةبفرضسلطتهاأكثرعبرالرقابةالمشددةوالدائمةعلىيالفعاليةوالشفافية.
عبرأتمتةالعملياتالإداريةومكننةوذلكحيثتسعىأغلبحكوماتالعالمبتنفيذهااليومللتخلصمنجذورالفسادالإداريوتبعاتهإلكترونياً

 الإداراتوالمؤسساتالعامة.
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سهولةإنتقالالفيروساتوالعدوىومايتبعهمنإلىالمؤسسةلحضورالشخصيلالحاجة

العقبات،لذلكفيالآونةالأخيرة١٩الكوفيد_أكدهوباءوهذاما يمكنأنولتخطيتلك

الوصفةوإرسالهارقمياًإلىتقنياًبعدأنيقومالطبيببتنظيميصارإلىحلالأزمةالراهنة

استناداًلرقمهاللحصولحيثيكفيلاحقاًربطهذهالوصفةمعمعاملةالمضمونالصندوق

تقاضاهوأسماءعلىالبيانات الأدوية.التالية:اسمالطبيب،اختصاصهوبدلأتعابهالذي

ًالصحيةبإرسالالفاتورةالخدماتبعدهايقومالصيدليأومقدم معمعاملةالمضمونرقميا

فإنهعندبدءأزمةكوروناأعربت؛والجديربالذكر.للحصولعلىبياناتهااستناداًلرقمها

عن العالم دول الراهنغالبية بالوضع إقتصادياً المتقدمةتأثرها الدول خلاسيما فيما

مختلفوكذلكعلى26تقدموتحسنإقتصاديباهروالتيشهدتالمتحدةالإماراتالعربية

عن.ةصعدالأ علىناهيك سلباً يؤثر الضمان المواطنينفي ازدحام فإن الموظفذلك

تراوحيلوقتينتظرالذيوكرامةالمواطنيقللمنشأنواحتراموالمواطنمعاً،حيث

لاستيفاء"الشيك"يصلدورهمنأجلالحصولعلىبينالثلاثوالأربعساعاتريثما

البنك من ذلك.قيمته على أنحاءزد بكافة المتجلي والفساد البيروقراطية أزمة ولحل

الإداريالذييستشري للحدمنالروتينتبنينظامالحوكمةيجبالمؤسساتاللبنانيةفإنه

يقومونبوضعمخططinternal auditsمراقبينةدساعبمالرقابةالفعالةةعبركيانالدول

وذلكللقضاءنومراقبةمدىفعاليتهفيالضماتوجيهيواحدوتطبيقهعلىكافةالمراكز

ووضععلى للدولة الإقتصادي والعجز الإنهيار والمهاراتظاهرة الكفاءات أصحاب

بكلمتطلباته العصر دونماالقادرةعلىمواكبة المناسب المكان لفي إلىالحاجة لجوء

وفيهذاالصدد،وللمصداقيةفإنرئيسمركزالضمانالوساطاتوالمحسوبياتوغيرها.

حولإلىلجنةضمانالمرضوالأمومةبناءًعلىطلبهااًكانقدقدمتقريرالإجتماعي

للحفاظعلىالمواردالبشريةواقترححلولالعملبالضمانالإجتماعيمسلكتطويركيفية

، فيها التنمية عصريةوتحقيق أفكار بطرح العصر27فقام ومتطلبات تتوافق ديناميكية

وإدخالالمكننةعلىكافةأعمالالضمانيالإلكترونيومنهاالإنتقالإلىالفضاءالحال

شأنفيذلكشأنهذهبطيالأدراجهايدويكماذكرناإلاأنتقريرحيثمازالبعضه

 
ملياردرهم58إنحكومةالإماراتالعربيةالمتحدةوافقتعلىميزانيةحجمها٢٠٢٠نوفمبر١وقالتوكالةأنباءالإماراتيومالأحد 26

 .الدولةوهيالأكبرمنذقيام2020ملياردرهمللعام61.35لاتحاديةملياردولار(للعامالقادم.كانتالميزانية15.8)
 ١٤/٤/٢٠٢١الأستاذكنانةخالد،آليةالتنظيموالعملبالضمانالإجتماعي،تاريخالمقابلةمقابلةمع 27
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هذاولمالتيوضعتموضعالنسيانولميحركفيهاساكنحتىيومنا الخططالكثيرمن

عودإلىالتعسرالماليتوللإنصافقدتكونوجهةنظراللجنةبعدمتطبيقه.يلقأيةأصداء

مخصصةيوجدميزانيةفلا الدولةمؤخراًعلىغرارجميعمؤسساتيشهدهالضمانالذي

أهميتهإلاأنهيكبدالمؤسسةمبالغونفقاتطائلةغيرنالشقاللوجستيوعلىالرغمملهذا

ً  علىتغطيتها.قادرحاليا

مدىالحاجة١٩ جائحةكوفيدبالشيكاتالبنكيةفقدأظهرتفيمايتعلقالثانيةمنالجهة-

مثلالتحويلالمصرفيإلىمكاتبالضمانوبالتالياعتمادوسائلبديلةإلىإلغاءالحضور

ًبتحويلرواتبالمستخدمين،وذلكبآليةشبيهة وإتاحةالحصولونقلالبياناتإلكترونيا

الصندوق موقع بعدمنخلال عن الخدمات بعض :التصريحعلى الاتترنت عنعلى

 ة...الإشتراكات؛الحصولعلىإفادةالخدم

بل،منععملياتالتزويروالغشأنالتدقيقالمسبقالمفرطأدىإلىلمتثبتالتجربة-

علىتصريحصاحبالعلاقةمقابلإلىالاعتمادلذلكتبرزالحاجة.منذلكعلىالعكس

 .والتشددفيتطبيقالعقوباتعلىالمخالفين  المؤخرةتفعيلالرقابة

فورتقديمهاممايتيحللمستنداتوأرشفةالأصليةscanningإعتمادالمسحالضوئي-

 الإطلاععليهاكلحين:إمكانية

مهمتهتطوير- ذكياً برنامجاً ليصبح المعتمد إلىالبرنامج الإنتقال ثم المعلومات تحليل

 .رقمياًمنالمصدروالشاملةأوالأتمتةواستلامالمعاملاتالمكننةالكلية

وبالتالي- الطبية والوصفات الإستمارات الرقميةمسح الصورة إعتماد لتصفيةإمكانية

 .العملدونورقوتالياًتسهيلالعملمستقبلاًعنبعدوصرفالنفقةوالانتقالإلىفكرة

تعزيزهذاالبرنامجبصورممسوحةضوئياًتحويلملفالعائلةإلىبطاقةللمضمونعبر-

 والإفاداتالمدرسية.والإفراديورخصةالسوقودفترالسيارةعن:إخراجالقيدالعائلي

التقارير- وحفظ الضوئي عملالمسح يسهل مما للمضمون الطبي الملف في الطبية

.ويزيدمنفعاليتهاالطبيةالمراقبة
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 الفصل الثاني

 ورقمية الفضاء الإلكتروني بين حوكمة رشيدة وتحديات جيو إقتصادية ، دولية ، 

 

من للكثير بالنسبة غيرمضمون الإجتماعي الضمان في الأساسي الإنسان لايزالحق

منها:ارتفاعمعدلاتسكانالعالممنهاالدولالعربيةالتيتواجهعدداًكبيراًمنالتحديات

مشاركةالإناثفيسوقالعمل،وعدمالإستقرارالعملفيالإقتصادغيرالمنظم،انخفاض

ومعظمالسياسي، اللاجئين. ،وأزمات المنطقةالنزوح في الإجتماعي الضمان برامج

تتعاونالعاموالخاصبعقودمنظمة.وفيهذاالصددلاتغطيسوىالعاملينفيالقطاع

ا الهيئاتمنظمة في شركائها مع الدولية أنظمةلعمل وتبني التحديات لمواجهة الثلاثية

بلدانعدة.وتشاركيةتحققالسلاموالازدهارحمايةاجتماعية تدابيرلمواءمةلقدطبقت

علىالإجتماعيةفيعالمالعملمنخلالتبنيمنافعتأمينالأمومةوالبطالةأنظمةالحماية

لضمانفيكثيرمنالبلدانلمتمضبمافيهالكفايةالمثال.وعلىالرغممنذلكفإنهاسبيل

المنافعتغطية من بعضشاملة كالبطالة،ففي كافة المخاطر تغطي والأمومةالدوللا

 28فقط.والمرض،أوتغطيهاجزئياً

 

 حوكمة القطاع العام في لبنان ضرورة وطنية  المبحث الأول:  -١

(كاناستعُملفيهامصطلح)حوكمةالمؤسساتتشيرالمصادرإلىأنهأولحالةموثقة

علىهيكلوأداءنظامالسياساتفيوذلكدلالة1960سنة29عنطريقريتشاردإيلس

الحوكمةوأثرهاوقدأكدتالعديدمنالدراساتعلىأهميةالإلتزامبمبادئالمؤسسات.

مستثمرينمحليينعلىجذبفيإدارةالحكومةوبالتاليقدرةالدولفيزيادةثفةالشعب

 
 ظ١٢:٠٠؛الساعة٢٧/١٢/٢٠٢١اريخالدخول؛تorg/http://www.ilo. العربية؛للدولالمكتبالإقليميمنظمةالعملالدولية؛- 28
 ظ١٢:١٠؛الساعة٢٧/١٢/٢٠٢١تاريخالدخول؛/http://www.maqqal.com فيالقطاعالعام؛موقعمقال؛الحوكمة -29

http://www.ilo.org/
http://www.maqqal.com/
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إذاًتعدالحوكمةمطلباًأساسياًلاقتصاداتتلكالدول.أوأجانبومايترتبعليهمنتنمية

تراعي التي الرشيدة القرارات واتخاذ الحكومي القطاع تطور جميعلضمان متطلبات

أنظمةعملمتكاملةوتحديدالمسؤولياتالقطاعالحكوميوتطويرينمنخدماتيالمعن

ثقافةالتميزوالإبداعونشرهاعلىكلمستوياتالعملتزامبهاوتعزيزلالإوأطرالعملو

 لجعلالحكومةفيمصافالعالمية.الحكومي

 

 عربية و عالمية تجارب ،الحوكمة المطلب الأول:-أ

تعودُالأفكارالأولىللحوكمةالعالميّةإلىالقرنالرابععشرللميلاد،واعتبرالقانونالدولي

الانطلاقلتطبيقمفهومالحوكمةالعالميّةبيندولالعالم،ولكنالعالميّالنقطةالأولىنحو

ينجح منفيلم بمجموعةٍ استبدالها وتمّ العالم، دول من العديد في الفكرة هذه تطبيق

العشرينالاتفاقيات،والمعاهداتالتيتضمنُتحقيقمبادئالحوكمةالعالمية.فيالقرن

الحوكمة،وذلكمن فكرة الدول من الذيطبقتهمجموعةٌ الفدرالية للميلادعزّزمفهوم

مشتركةٍ حكومةٍ موّحدٍضمن نظامٍ في معاً وولايتها لمناطقها، الدول تلك توحيد خلال

واحدة،وبعدانتهاءالحربالعالميّةالثانيةأصبحتكافّةالأفكارالسياسيّةتدعوإلىتطبيقِ

العالميةبالاعتمادِعلىتأسيسمجموعةٍمنالهيئاتالعالميةالتيتجمعُدولالعالمالحوكمة

تطبيقِفكرةالحوكمةالعالميةمنخلالىمعاً.كانتالأممالمتحدةأولهيئةٍحرصتعل

العديد ذلكظهرت وبعد فيعضويتها، تقريباً العالم دُول لكافةِ المؤسسات،ضمها من

ياتالدوليةالتيجمعتالعديدمندولالعالممعاً،ومنأهمها:الاتحادوالهيئات،والجمع

الأخرى.وفيالأوروبي،والاتحادالسوفيتي،والاتحادالإفريقيّ،وغيرهاالكثيرمنالهيئات

السياق المصطلحهذا لهذا المقدمة التعاريف تعددت المستوىفقد على يوجد لا حيث

هينظاميتمبموجبهحوكمةفال.والقانونيينبينالإداريينالعالميتعريفموحدمتفقعليه

إلىتحقيقمنالقوانينوالنظموالقراراتالتيتهدفإخضاعنشاطالمؤسسةإلىمجموعة

طريق عن الأداء في والتميز خططالجودة لتحقيق والفعالة المناسبة الأساليب اختيار

عرفتهوقد،التيتؤثرفيالأداءوأهدافالمؤسسةوضبطالعلاقاتبينالأطرافالأساسية

الأوساطالعلميةعلىأنهالحكمالرشيدالذييتمتطبيقهعبرحزمةمنالقوانينوالقواعد
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فيالقطاعالعامبأنهامجموعةوتعرفالحوكمة30إلىالشفافيةوتطبيقالقانون.التيتؤدي

التنظيمية والهياكل والسياسات تؤثرالتشريعات التي والضوابط وتشكلوالإجراءات

أهدافهابأسلوبمهنيوأخلاقيوبكللتحقيقالطريقةالتيتوجهوتديرالدائرةالحكومية

وتونزاهة جهة من الأداء وفعالية كفاءة لضمان للمساءلة صارم ونظام فيروشفافية

المؤسسةالخدمات يزود الذي الإدارة منهج هي .فالحوكمة أخرى جهة من الحكومية

الذيمنخلالهتدارالعملياتبكفاءة.فهيتحددبالإجراءاتوالسياساتالتيتحددالأسلوب

منالشفافيةوالمحاسبةوالأدوارالواضحةالأطرالصحيحةلاتخاذالقراراتعلىأساس

؛نللعامليالمحددة الرصد مستخدمةً الأداء على والتطويرالإبلاغوتؤكد وتحسين؛

العمل. وإجراءات هي،باختصارالعمليات والنظممنةمجموعفالحوكمة القوانين

إلىتحقيقالجودةوالتميزفيالأداءعنطريقاختيارالأساليبوالقراراتالتيتهدف

خططوأهدافالشركةأوالمؤسسة.المناسبةوالفعالةلتحقيق

التعاونالإقتصاديوالتنميةمنظمةومنها،مختصةالحوكمةكماوعرفتمنظماتدولية

OECDعليهابحيثتوجيهمنظماتالأعمالوالرقابةهتبواسطيتمبأنهانظامةحوكمال

مثلمجلسالواجباتوالمسؤولياتبينالمشاركينفيالشركةتحددهيكلإطارتوزيع

وتضعالقواعدلاتخاذالقرارات.الإدارةوالمديرينوغيرهممنأصحابالمصالح

المتحدة الأمم برنامج السلطةممارسة أنهاالحوكمةعلى يعرفUNDPالإنمائيأما

توجدوللتنويه،المستويات.إدارةشؤونالدولةعلىجميعاسيةوالإداريةيالإقتصادية،الس

العالمية،مجموعة للحوكمة العامة السياسات تمثلُ التي والدولية العالمية، الهيئات من

الرئيسيّةالتيتديرُالنشاطاتالدوليةّومنها:هيئةالأممالمتحدة:وهيالمؤسسة،والهيئة

العالم دول الدوليوكذلك.بين النقد دوليةٌ،صندوق مؤسسة متابعةيوهو إلى هدفُ

أيضاًيسعىإلىإدارةشؤونالتداولالماليبينحكوماتالدول،التعاملاتالماليّةالعالميّة،

التيتعانيمنأزماتٍمالية.ويساهمفيتقديمقروضٍ،ومعوناتٍماليةٍللدولِ

إنسببظهورمفهوم"الحوكمة"يعودإلىانهياربعضالشركاتالكبيرةوكذلكن،إذ

الفضائحالماليةوحالاتالفساد،فخلالالأعوامالعديدةالماضية،والعالمونببواطنالأمور

 
 عصرا٣:٠٠ً،الساعة١٩/٥/٢٠٢١تاريخالدخول ،www.mawdou3.com مفهومالحوكمةالرشيدةومبادئهاوأهدافها، 30

http://www.mawdou3.com/


 
 

36 
 

العاديالمدراء)أي المستثمر يستطيع لا معلومات من استفادوا إليها"!(  الوصول

قامتالمنظماتالدوليةوالأجهزةالرقابيةبوضعمجموعةمنالمعاييروالقواعدبهدف

استكمال آليات من وتعتبر الفاعلة، الرقابة وتوفير الأداء مستوى تحسين في المساهمة

العدالة تعزيزمبادئ المؤسسيمنخلال والتطوير والمالي الإداري عملياتالإصلاح

وممتلكاتها،والشفافي أصولها حماية إلى الشركات في "الحوكمة" وتهدف والإفصاح، ة

وإدارةاستثماراتهابكفاءة،بالإضافةإلىتحسينالأداءالاقتصاديوزيادةالإنتاجية،كما

مناسب عائد تحقيق نحو الأسهم، وحملة والمستثمرين الملاك لدى الاطمئنان توفر

ىحقوقهم،منخلالمساعدةإدارةالشركاتفيتحقيقلاستثماراتهممعضمانالحفاظعل

نمنأهمأسبابالاهتمامبالحوكمةفيالقطاعأ.وحيثالأهدافواتخاذالقراراتالمناسبة.

الحكومييعودإلىتدنيمستوىأداءالجهاتالحكومية،بالإضافةإلىضعفالمنظومة

رحالاتللفسادالماليوالإداري،الرقابيةككل،وتدنيمستوىالإفصاحوالشفافية،وظهو

الأنظمة من إلىمجموعة الحكومي الجهاز نشاط إخضاع إلى يهدف الحوكمة ومفهوم

والمعاييروالإجراءاتوالقوانين،والسياسات إدارة في المؤسسي الانضباط تحقق التي

العليا الإدارة في المسؤولين وواجبات مسؤوليات تحديد خلال من الحكومية الجهة

والتنفيذية.وتهدف"الحوكمة"فيالقطاعالحكوميإلىالمحافظةعلىالمالالعاملكونه

جودةالخدماتالمقدمةللمواطنين،وضمانحقوقهمبحيث وسيلةالدولةفيتقديموتحسين

تكونالخدماتالحكوميةمتميزةبالوضوحوالتحديدوعاليةالجودة،منخلالالتخطيط

ومراجعةالقراراتوتحديدطرققياسالأداءوالتعرفعلىآراءالناسبغرضالتحسين

ثابتةوعا بالشفافيةوالوضوح.والتطوير،بالإضافةإلىإيجادمعاييروقوانين تتميز دلة

الحكوميةمنخلال الجهات لتحقيقوتطبيقنظامحوكمة اللازمة المبادئ أهم فيمثلون

الوقت وفي بالدقة للناس متاحة وجعلها الملائمة المالية وغير المالية المعلومات توفير

ي كما محددة. ومعايير أسس الرقابيةوفق التقارير نشر عن ناهيك نظامالمناسب، حدد

الحوكمةمسؤولياتالإدارةالعليافيالجهةالحكوميةبدءامنالوزير،وسبلالمتابعة

لكافة المعلومات توفر التي الداخلية الرقابة أنظمة منخلال التنفيذية للإدارات الفعالة

والجهات الشركات بين والفرق الأمثل، الأداء الذييضمن بالشكل الإدارية المستويات
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ودليلالحك لائحة المختصة الجهات عن يصدر وربما المفهوم، هذا تطبيق عند ومية

إرشاديلتطبيقالحوكمةفيالقطاعالحكومي.وإعادةتحديثالهياكلالتنظيمية،لكنقد

تكوننظمالإشرافوالمتابعةمجرّدإجراءاتروتينيةلاتزيدفيكفاءةالعملولاتضفي

أية نتائجه السياق  وفي 31فعالةعلى المدققين  ؛  هذا  معهد  الامريكي  الداخليين  يعرف 

“Institute of Internal Auditors”(IIA)  حوكمةالقطاعالعام”علىأنها”

تحقيق والتأكدمن الحكومية، المنظمة أنشطة لتوجيه المستخدمة السياساتوالاجراءات

وتقييمالحوكمةفيالقطاعالعامعنأهدافها،وانجازالعملياتبأسلوبأخلاقيومسؤول،

التيتضمنمصداقية بالانشطة القيام المرجوةمنخلال الاهداف وتحقيق انجاز مدى

للمسؤولين المناسبوالاخلاقي السلوك الخدمات،وضمان توفير والعدالةفي الحكومة،

واسلوبالحكوميينللحدمنمخاطرالفسادالماليوالاداري.فالحوكمةاذنهي“نظام

ادارة”وهذاالنظامهوالذييحكمالعلاقاتبينالاطرافالاساسيةالتيتؤثرفيالاداء

داخلايمنظمة،ويشملالمقوماتالاداريةالاساسيةلنجاحالمنظمةوتقويتهاعلىالمدى

ياتداخلهامعضمانحقوقجميعالاطرافالتيلهاعلاقةبالمنظمةؤولالبعيدوتحديدالمس

 :التاليةالصفاتفيهولايعدنظامالحوكمةرشيداً،إلافيحالاجتمعتلة.وبعدا

   الأطراف بين .المشاركة١

الرشيدة الحوكمة في الأساس حجر المشاركة و32تعد مشاركة، بها المواطنيُقصد

إبرامالقراراتوالموظفينفيصنعالقراراتفيكونالمواطنبذلكطرفأساسيفي

بالمؤسساتالتيتتعلقبمعيشتهوذلكعبرعدةوسائلمنهاعلىسبيلالمثالالإنخراط

والتيعادةًماتمثلأطرافالمجتمعكافةًكمؤسساتالمجتمعالمدنيوغيرهاالشرعية

تغييرات القرارلإحداث علىصناع بالضغط المجتمعتتلاءموتقوم وحاجات ،أكثر

 كذلكالأمر.ويمكنأنتكونالمشاركةمباشرة

 القانون:  سيادة .2

 
31 Rapport du council Economique social et environmental,la government  du secteur 
public,(N013),Maroc,CESE,2013. 

٥/٤/٢٠١٧القانوناللبنانيواقعضرورة،المركزالعربيللبحوثالقانونيةوالقضائية،تاريخحبيبمزهر،مقالةبعنوانالحوكمةفي- 32
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تتَطلّبالحوكمةالرشيدةهياكلقانونيةعادلةيتمفرضهابشكلنزيه،بحيثتضمنحماية

 كاملةلحقوقالمواطنين.

تطبقبأساليبتندرجالشفافيةتعنيأنعمليةاتخاذالقراراتوتنفيذها :    الشفافية  .3

تهم التي المعلومات عن والإفصاح والأنظمة، للقوانين وتعليمات لوائح إطار ضمن

 الأطرافالمعنيةمنخلالأجهزةالإعلامالصادرةعنالمؤسسةالحكومية.

 :التجاوب .4

الذيينتجوتأقلمهممعالنظامالإداريالجديدتقبلالمواطنينتتطلبالحوكمةالرشيدة

وعليهيجبأنيستحوذهذاالنظامعلىعنهالعديدمنالتبعاتالإيجابيةوحتىالسلبية

أطراف جميع من يُقصدالتجاوب ؛ ذلك على زد المؤسساتالمجتمع. تجاوب بذلك

مع العامة معارفوالإدارات من ومتطلباته الجديد تدالنظام ومتابعةريباتوإجراء

 مستمرةوغيرها...

 التوافق:  .5

بذلك ويؤثر الحكومية، الدائرة المختلفةفي بينالأفرادوالأقسام النظر تتفاوتوجهات

عواملمتعددةمختلفةومتشابكة،وهنايأتيدورالحوكمةالرشيدةفيالتعاملبوسطيةمع

 لجميعالفئاتالمختلفة.المصالحالمختلفةبحيثتؤديإلىتوافقأعموأشمل

 والفعالية:   الكفاءة .6

الحوكمةالرشيدةتعنيأنعملالمؤسساتفيالمجتمعموجهةلتحقيقاحتياجاتالمجتمع

لباستخدامأفضلللمواردالمتاحة،أماالكفاءةفيمنظورالحوكمةفتعنيالاستثمارالأمث

.للمواردالمتاحة



يعتبرمصطلحالحكمالرشيدأوالحوكمةالرشيدةواحدًا    الرشيدة  الحوكمة  مبادئ  أولاً:

وخاصة–منأهمالمصطلحاتالتيحظيتباهتمامالعديدمنالجهاتوالمنظماتالدولية

تلكالعاملةفيمجالالتنميةوكذلكالأوساطالأكاديمية،الأمرالذيأدىإلىتبلورمفاهيم

فهالبنكالدوليبأنه»الطريقةالتييتممنمتعددةومتنوعةلهذاالمصطلحالها م.وقدعرَّ

فه السلطةفيإدارةالمواردالاقتصاديةوالاجتماعيةللدولة«،كماعرَّ خلالهاممارسة
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والسياسية والاقتصادية الإدارية السلطة بأنه»ممارسة المتحدة للأمم الإنمائي البرنامج

الآ يشمل ما الدولة،وهو كافةشؤون منلإدارة يعبر التي والمؤسسات والعمليات ليات

بالتزاماتهم، ويوفون القانونية، حقوقهم ويمارسون مصالحهم، عن المواطنون خلالها

ويوفقونبيناختلافاتهم،منثمَّفإنمفهومالحوكمةالرشيدةيدورحولتفاعلمجموعة

ة.وقدتعددتإسهاماتمنالعواملوالآلياتالتيتؤديإلىالأسلوبالأمثللإدارةالدول

والمبادئ الاطار وفق الرشيدة، الحوكمة مبادئ تحديد في والبحثية الدولية المؤسسات

 33:التالي

–المالية-السياسية-بأنها»خطوطواضحةوفعَّالةللمساءلة(القانونية: المساءلة .1

للجهات والسياسية والإدارية، والقانونية، المالية، المحاسبة الإدارية)لضمان

الأهلي الجمعيات الخاص، الحكومي،القطاع للخدمات(القطاع المقدمة ةالمختلفة

فضًلاعنضرورةوجودنظامفعَّالة،ضرورةإنشاءنظامفعَّالللتدقيقالداخلي.)

بإنشاءنظامفعَّاللإقرارالذمةالمالية(للطعنيضمنإتاحةسبلقانونيةللتظلم .

عدم حالات على ملائمة عقوبات وفرض المعنيين، الحكوميين الموظفين بشأن

بالتحققمنهويةالعملاء، تلزمالمؤسساتالمالية تدابير الامتثال،وكذلكاتخاذ

حديدهويةالمالكينالمنتفعينللأموالالمودعةفيحساباتعاليةالقيمة،وكذلكوت

إجراءفحصدقيقللحساباتالتييطلبفتحهاأفرادمكلفونبأداءوظائفعامة

هامة،أوأقاربهمبهدفكشفالمعاملاتالمشبوهة.والإنصاففيحالعدماتباع

 القواعدأوالإجراءاتالموضوعة.

 

تعتبرمشاركةالمواطنينوالمجتمعالمدنيفاعًلاأساسياًفيعملية :   المشاركة .2

التنمية،لكونهاتساهمفيدعمالحكمالديمقراطي،وتسهلالتفاعلبينالدولةوالمجتمعمن

ف وتعُرَّ القرار. القرارومساءلةصانعي اتخاذ بالمساهمةفي المواطنين خلالمشاركة

راطواشتراككلفاعلمنالفاعلينفيعمليات:تحديدالاحتياجات،المشاركةبأنهاانخ

إعدادالخططوالبرامج،إعدادالموازنات،اتخاذقراراتالتشغيلاليومية،النواحيالمالية،

 
 ،الساعةالسابعةمساءً.١٤/٧/٢٠٢١تاريخالدخول،www.maqqal.com ،الحوكمةفيالقطاعالعام،  33

http://www.maqqal.com/
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التنفيذ.وضرورةقيامالدولبوضعوتنفيذأوترسيخسياساتفعَّالةلمكافحةالفساد،وتعزز

القانون،وحسنإدارةالشؤونوالممتلكاتالعامة،ئسيادةمشاركةالمجتمع،وتجسدمباد

وتعزيزالشفافيةفيعمليةاتخاذالقرار،وتشجيعمشاركةوالنزاهةالشفافيةوالمساءلة،

وتلقيها بالفساد المتعلقة المعلومات على الأفراد حصول تيسير وضمان فيها، الأفراد

تض معينة قيود فىضوء ولكن وتعميمها الآخرين،ونشرها وسمعة حقوق مراعاة من

وكذلكحمايةالأمنالوطنىأوالنظامالعام،والقيامبأنشطةإعلاميةوبرامجتوعيةبمكافحة

الفساد.

 

والمكتملوماهومطلوبمنالتقاريرالنزيهبمعنىتوافركلمنالتعامل  : الشفافية  .3

ونزاهةالماليةهوأنهاينبغيأنتكونأمينةوأنتقدمصورةمتوازنةعنحالةألاعمال،

أولئكالذينيعدونهاويعرضونها،أيتقدمصورةحقيقيةلكلنزاهةالتقاريرتعتمدعلى

العامةمنخلالاعتمادإجراءاتتهااإدارفيمايحدث.واتخاذتدابيرتكفلتعزيزالشفافية

المواطنينمنالحصولعلىمعلوماتعنكيفيةتنظيمإدارتهاالحكومية،وعملية تمكنَّ

وتبسيط العامة، تهم التي القانونية والوثائق القرارات وكذلك فيها، القرارات اتخاذ

اريردوريةالإجراءاتاللازمةلحصولالمواطنينعلىتلكالمعلومات،فضًلاعننشرتق

عنمخاطرالفسادفيإدارتهاالعامة.وضرورةأنتتسمنظمتوظيفالمستخدمينالمدنيين،

المناسبة والإدارية التشريعية التدابير واتخاذ بالشفافية، التقاعد إلى وإحالتهم وترقيتهم،

تمويل وفي العامة، المناصب شاغلي لانتخاب الترشيحات تمويل في الشفافية لتعزيز

 حزابالسياسية.الأ

 

–صرفمفهوماحترامالقانونإلىمدىامتثالكافةالأطرافين:   القانون   سيادة   .4

للمنظومةالقانونيةمنقوانين–سواءكانواأفرادًا،أومؤسساتحكومية،أومجتمعمدني

أوتشريعاتأولوائح…الخ.وبعبارةأخرىيمكنالقولإنهادرجةالتطابقبينسلوكيات

الفاعلين القانونية.–منحكومة،وقطاعخاص،ومجتمعمدني–وسياسات والقواعد

الوظيفي، السلوك يخالفونمدونات الذين الحكوميين الموظفين تأديبيةضد تدابير اتخاذ
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وينطبقذلكأيضًاعلىمؤسساتالقطاعالخاصفىحالةعدمالامتثاللقواعدوتدابير

وصعليها،كماتضمنتالاتفاقيةأيضًاالتأكيدعلىضرورةمنعومكافحةالفسادالمنص

تمكينأجهزةإنفاذالقانونمنالقيامبدورهافيمنعومكافحةالفسادسواءمنخلالضمان

استقلاليةتلكالأجهزة،أوتعزيزالتعاونبينتلكالأجهزةوغيرهامنالجهاتالمعنية

مة.سواءالوطنيةأوالدوليةبهدفضمانإنفا  ذالقانونتجاهالأفعالالمجرَّ

والأجانب، الوطنيين الحكوميين الموظفين رشوة لتجريم اللازمة التدابير كافة واتخاذ

وموظفيالمؤسساتالدوليةالعامةوكذاموظفيالقطاعالخاص،واختلاسالممتلكاتأو

واستغلالوالمتاجرةبالنفوذ،تبديدهاأوتسريبهاسواءفيالقطاعالعامأوالقطاعالخاص،

وإساءةاستغلالالوظائف،والإثراءغيرالمشروع،وغسلالعائداتالإجرامية،وإخفاء

مة،أومواصلةالاحتفاظبهامعالعلمبذلك،والمشاركة الممتلكاتالمتأتيةمنالأفعالالمجرَّ

جر عن فضًلا فيها الشروع حتى أو مة المجرَّ الأفعال من فعل أى والنيةفي العلم يم

 والغرضكأركانللفعلالإجرامي.

تحقيق :   الفساد   مكافحة  .5 أجل من العامة السلطة استخدام إساءة بأنه الفساد يعُرف

،وتتعددصورالفسادلتشملالرشوة،الابتزاز،المحاباة،استغلالالنفوذماديةمكاسب

كسيةبينالفسادوالديمقراطية،وغيرذلكمنأفعال،وتشيرالأدبياتإلىوجودعلاقةع

ملائمة، مؤسسية وقدرات وقانونياً، سياسياً مواتية بيئة وجود الفساد من الحد ويتطلب

بالإضافةإلىتعزيزمشاركةوسائلالإعلامومنظماتالمجتمعالمدنيفيمكافحته.ومن

ل الفساد لمجابهة وفعَّال متكامل نظام تواجد الفساد بمكافحة يقصد منثمَّ فاعل كل دى

 الفاعلين،ودرجةتطبيقمختلفالفاعلينلهذاالنظام.

 

يُقصدبهادرجةتقديمالحكومة،المجتمعالمدني،القطاعالخاص،إلخللخدمات  :العدالة  .6

وترقية تعيين يكون بحيث الفرص. تكافؤ ومبدأ للاحتياجات وطبقًا المساواة، قدم على

الموظفينالحكوميينبناءًعلىمعاييرالكفاءة،والجدارةوالإنصاف،وأهميةوضعبرامج

منأداءوظائفهمبشكلصحيح،وترفعوعيهمبمخاطرالفسادتعليميةوتدريبيةتمكِنهّم

للموظفين النظرفيوضعمعاييرومدوناتسلوك الملازمةلأداءوظائفهم،فضلاًعن
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الحكوميين،وكذلكداخلالقطاعالخاصبشكليضمنتحقيقالأداءالسليموالمشرفلتلك

همضررنتيجةلفعلفسادفيالوظائف.وضمانحقالكياناتأوالأشخاصالذينأصاب

 رفعدعوىقضائيةضدالمسؤولينعنإحداثذلكالضرربغيةالحصولعلىتعويض.

 :أياتباعالسلوكالأخلاقيالمناسبوالصحيح. الانضباط .7

التخطيط :   الاجتماعية  المسؤولية  .8 أولويات ضمن بالمسؤولية الالتزام ثقافة هي

و الدعم وتوفير المستدامةالاستراتيجي، التنمية تجاه الحكومة قبل من التامة المساندة

الاجتماعيةمنخلالتوفيرالعديدمنالخدماتالعامةالرفاهيةلمجتمعاتها’’،وتحقيق

التيتهدفإلىالمحافظةعلىمستوىمتقدممنالاستقرارالاجتماعيوالاقتصادي.وقد

قيقمجتمعمتماسكتسودهالقيمالاجتماعيةشملذلكتوفيرالبنيةالتحتيةوتطويرها،وتح

 العربيةوالإسلامية،وقدحددالبنكالدوليمعاييربأنها:

.الإدارةوالأخلاقالجيدة 

واجباتالمنظمةتجاهالعاملينوالبيئة.ومساهمتهافيالتنميةالاجتماعية. 

الفساد، ومكافحة الرشيدة الحوكمة بين الوثيقة العلاقة السابق الاستعراض من يتضح

الحوكمةومبادئها القانون،وكفاءة،–وأهمية منمشاركة،وشفافية،ومساءلة،وسيادة

ادالذيباتيمثلأخطرجريمةفيحقالإنسانية.ومدىوفعالية…الخ.فيمكافحةالفس

الارتباطوالتكاملبينمبادئالحوكمةبعضهاالبعض،ودورهافيمكافحةالفساد،فعلى

سبيلالمثالستؤديزيادةالشفافيةوإتاحةالمعلوماتوتداولهاعلىنطاقواسع،وتعزيز

إلى الفساد مكافحة في المجتمع أطراف كافة المساءلةمشاركة درجات أعلى تحقيق

كفاءة، زيادة وبالتالي لقواعده، والامتثال القانون سيادة وتحقيق والسياسية، المجتمعية

وفعاليةسياساتواستراتيجياتمكافحةالفساد.وعلىالرغممنأنمبدأالاستجابةكأحد

لمك فعَّال نظام ترسيخ إلى سيؤدى الالتزام وأن الرشيدة، الحوكمة الفسادمبادئ افحة

يستجيبلتطلعاتالمواطنين.وتعزيزقيمالنزاهةوالشفافيةكضمانلحسنأداءالوظيفة

العامةوالحفاظعلىالمالالعام،ووضعومتابعةتنفيذاستراتيجيةوطنيةلمكافحةالفساد

 بالمشاركةمعالهيئاتوالأجهزةالمعنيةالأخرى.
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 للحوكمة  الرئيسية الاهداف ➢

اليةوكفاءةادارةالعملياتواستغلالالمواردالعامةوتوظيفهافيالمجالات.تحسينفع1

 التيتحققالعائدعلىالمجتمعوبمايؤديالىتحقيقالاهدافالاستراتيجية.

وتقييم2 القرارات واتخاذ السياسات فيرسم والمتعاملين العاملين مشاركة ثقافة بناء .

 قوانين.العملياتوالخدمات،والالتزامبال

الاهداف3 تحقيق نحو بالمسؤولية والشعور المؤسسي الولاء تنمية ثقافة بناء .

 الاستراتيجية.

بمايضمن4 مناسبة عاليةوسرعة بجودة المتعاملين واحتياجات لمتطلبات الاستجابة .

 تحقيقرضاهم.

 تائج..تحقيقثقافةالمساءلةوالشفافيةوايجاداسسلتحديدمسؤوليةالانجازوالن5

 .محاربةومكافحةالفسادباشكالةوممارساته.6

وتحديد7 والانظمة الاجراءات توثيق الى وتؤدي تضمن وتعليمات نظام ايجاد .

 المسؤولياتوالحقوقوالصلاحياتوالعلاقاتفيإطارمنهجيةعملواضحة.

 ..الاستخدامالامثلللمواردالمتاحة8

الناتجةعنمخاطرالعملالمؤسسيوتخفيفآثارالمخاطرنشاءأنظمةفعّالةلإدارةإ.9

 للمؤسسات.الإدارةالخاطئة

.زيادةنسبةرضاالمواطنعنالخدماتالتييقدمهاالقطاعالعام.10

.تحقيقمبدأالنزاهةوالعدلوالشفافيةفيإستخدامالسلطةوإدارةالمالومواردالدولة11

 والحدمنإستغلالالسلطةالعامةلأغراضخاصة.



 الحوكمة  مقومات ➢

 :منأجلتبنيالحوكمةلابدمن

والتوعية1 بالتدريب وفنيين إداريين المحليمن المستوى البشريةعلى القوى تمكين .

المواطنين وحث المدني المجتمع دعممؤسسات المطلوبةعنطريق المهارات وتنمية

 بالانضماموالمشاركةبها.
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 .تنميةمستوىمشاركةالسكانالمحليينفيصياغةالسياساتواتخاذالقرارات.2

 .تبنيأساليبجديدةفيالإدارةوتطويرالبناءالمؤسسيقائمةعلىالشفافيةوالمسائلة.3

توفير.توفيربنيةأساسيةوتنميةثرواتوتطويرإمكانياتالمؤسساتالقائمةمنخلال4

 الآلياتالمناسبةللعملودعمماهوقائملضمانالمشاركةالفعالةمنالمواطنين.

قوية5 ديمقراطية إقامة في الحكومية والدوائر للمؤسسات الرشيدة الحوكمة تسهم .

للأدوار أفضل فهم من لابد بفاعلية، دورها المؤسسات تؤدي أن أجل ومن ورشيدة،

المشتركةللقادةالمنتخبينوالموظفينالمحترفين،وتعتبرالعديدمنالمنظماتوالتوقعات

رهينةتضاربالمصالحبينالمديرينوالموظفينوالقادةالمنتخبينفكلمنهميقومبدور

 .الآخر،فالقادةالمنتخبونيمارسونأدوارالموظفين،والموظفونيمارسونوظائفالإدارة

الرشيد “الحوكمة تحددتعتبر حيث المؤسسي، المستوى والتوجيهعلى للرقابة نظاماً ة”

المسؤولياتوالحقوقوالعلاقاتمعجميعالفئاتالمعنية)المديرينوالموظفينوالعملاء(

وتوضحالقواعدوالإجراءاتاللازمةلصنعالقراراتالرشيدةالمتعلقةبعملالمؤسسة،

ال يدعم بحدذاته، قائماً تعدنظاماً الثقةكما المؤسسيةويعزز والمساءلة والشفافية عدالة

والمصداقيةفيبيئةالعمل.

 

 الالكترونية  لحوكمةاثانياً: ❖

يقصدبكلمة“الإلكترونية”فيمصطلحالحوكمةالإلكترونيةتلكالحوكمةالمعتمدةعلى

التكنولوجيا.والحوكمةالإلكترونيةهياستخدامتكنولوجياالمعلوماتوالاتصالات،لتقديم

الأنظمة مختلف وتكامل الاتصالات، معاملات معلومات وتبادل الحكومية، الخدمات

بذ القائمة وبينوالخدمات والشركات، الحكومة وبين ، والمواطن الحكومة بين اتها

الحكوماتوبعضهاالبعض،وكذلكعملياتالأقسامالإداريةوالتفاعلاتداخلإطارعمل

المتاحة الحكومية الخدمات تقديم يتم الإلكترونية، الحوكمة بأكمله.ومنخلال الحكومة

بالفعاليةوا لشفافية.والفئاتالثلاثالرئيسيةالمستهدفةللمواطنينبطريقةمريحةوتتسم

التييمكنتمييزهافيمفاهيمالحوكمةهيالحكومةوالمواطنونوالشركات/مجموعات

الإلكترونية الحوكمة توجدحدودواضحةفي تكنولوجياتطبيقهياذن.المصالح.ولا



 
 

45 
 

الاتصالات،دلمعلوماتصفقاتتباتقديمالخدماتالحكومية،،والاتصالاتالمعلومات

تكاملمختلفالنظمالقائمةبذاتهاوالخدماتمنالحكومةالىالمواطنومنالحكومةالى

الاعمالومنالحكومةالىالحكومة،ومنالحكومةالىالموظفين.تقديمالخدماتالحكومية

 المتاحةللمواطنينبطريقةمريحةوتتسمبالفعاليةوالشفافية.

 للدولةبالنسبةالرشيدةأهميةالحوكمة ▪

عندمانتحدثعنأهميةالحوكمةبالنسبةللمؤسساتفلابدمنالحديثعنالمؤسسةالأكبر

فيالمجتمعألاوهيالحكومةوخاصةبعدأنبدأتمعظمالحكوماتبالانتقالإلىالفضاء

تقديمخدماتهاعلىالانترنتوبمختلفوسائ لالتنكولوجياالحديثة.الالكترونيمنأجل

وتعتبرالحكومةالالكترونيةأرضاًخصبةلزراعةمبادئالحوكمةالالكترونيةنظراًلتعدد

الخدماتالالكترونيةالتيتقدمهاالحكومةمنجهةولتنوعوتشتتالدوائرالحكوميةالتي

الحكوماتالالكترونيةمنوقدعانتالعديدمنتجارب تقدمتلكالخدماتمنجهةأخرى.

التجاربالفاشلةوالتيكانتفيمعظمالاحيانباهظةالكلفةولميكنهناكمنيحاسب

لأنهبالاساسلمتوجدأيةمقاييسلقياسالنجاحوالفشلوحتىإنوجدتفقدغابعن

معظمتلكالحكوماتأهميةوجودرؤيةواحدةمتكاملةللجسمالالكترونيالحكوميبحيث

تلتزمبمعاييرهكافةالوزاراتوالاداراتالعامة.أضفإلىذلكأنالتقلةالىالحكومة

الالكترونيةعلىالمستوىالتقنيلميوازيهانقلةمتناسبةعلىالمستوىالاداريوالتنظيمي.



 التنافسية  القدرة تعزيز في  الحوكمة دور ❖

يقالاستراتيجياتالتيتجعلهافيتعنيالقدرةالتنافسية:قدرةالمنظمةعلىصياغةوتطب

مركزتنافسيافضلبالنسبةللمنظماتالمماثلةوالعاملةفينفسالنشاط،وتزايدتاهمية

في وتالحوكمة التنمية لتحقيق كبير بشكل الاخيرة الاقتصاديةالاونة الرفاهية عزيز

،والانهيارات1998-1997،اذبرزتهذهالاهميةبعدالأزمةالماليةالأسيويةللشعوب

اكتشافات للطاقةكذلك أنرون المؤسساتمثلشركة التيحصلتفيكبرى والفضائح

حالاتالتلاعبفيقوائمالمؤسساتالماليةالتيكانتلاتعبرعنالواقعالفعليلها،

وذلكبالتواطؤمعكبرىالمؤسساتالعالميةالخاصةبالتدقيقوالمحاسبة،وبذلكللحوكمة
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بيرفيتعزيزالقدرةالتنافسيةللمؤسساتاذتعملعلىجذبالاستثماراتودعمدورك

عدة خلالطرق من وذلك ، الطويل. المدى على التنافسية والقدرة الاقتصادي الاداء

التأكيدعلىالشفافيةفيمعاملاتالشركةحيثانالحوكمةتقففيواساليباهمهاهي

الفسادالذييؤديالىاستنزافمواردالمؤسسةوتآكلقدرتهامواجهةأحدطرفيعلاقة

المستثمرينعنها وبالتاليانصراف الىوإ،التنافسية تؤدي المؤسسات جراءاتحوكمة

بشروطجيدةوعلىتحسين يساعدعلىجذبالاستثمارات المؤسسةمما ادارة تحسين

معالمستثمرينمنالممكنانيساعدتبنيمعاييرالشفافيةفيالتعامل،كفاءةاداءالمؤسسة

علىتفاديحدوثالازماتالمصرفية.انتطبيقحوكمةالمؤسساتيقويثقةالجمهور

فيعمليةالخصخصةويساعدعلىضمانتحقيقالدولةلافضلعائدعلىاستثماراتها

ثتعززحيأيالقطاعالعامعلىوجهالتحديدوهذابدورهيعززمنالقدرةالتنافسيةللدولة

للمستفيدينعبرالخدماتالتييقدمهاالقدرةالتنافسيةللقطاعالعامالحوكمةالرشيدةمن

شروطمعينةموقعمنافسمعالخدماتالمقدمةمنالقطاعالخاصحيثيفرضتجعلهفي

المخرجاتالخدمات؛ونوعيةمنجودة التجاربو.وغيرهاتحديد للغوصفيخضم

نجحتعلىالأرضالديناميكية لبنانفقد الدولةبعدأنشركةكهرباءزحلةفي قامت

وتحقيقعائداتماليةفائقةنتيجةإتباعلهارةالتنافسيةقدبخصخصتهافيتعزيزالاللبنانية

؛قطاعالكهرباءفيزحلةسياسةالحوكمةالرشيدةعبرفرضرقابةداخليةمشددةعلى

.زدومحاسبةوغيرهامساءلة؛إتباعهامعاييرالحوكمةبدقةمنشفافيةبالإضافةإلى

المراتب الأولى على الصعيد   ،على سبيل المثال  الشركات النمساويةاحتلتقدفذلك؛على

يمثل ذلك علامة مهمة على المسؤولية المتميزة من المديرين و  ةلحوكما  قانون  بتطبيق  الدولي

النمساويين، وبكل تأكيد يعتبر الالتزام والشفافية جزءاً من ثقافة الشركات الحديثة في النمسا. 

مدرجة في البورصة النمساوية، وتظُهر إحدى الدراسات أن ثلاث من أصل أربع شركات  

عام   النمسا.  2011طبقت في  في  الشركات  نظام   قانون حوكمة  المثال، زاد  فعلى سبيل 

بنسبة   الجمارك  إيرادات  غانا  في  الإلكترونية  عشر  49الجمارك  الثمانية  الأشهر  في   %

يومين.  اللازمة للتخليص على البضائع من ثلاثة أسابيع إلى    المدةالأولى من تشغيله وخفض  

مليون دولار تحقيق   1.6وفي البرازيل، أتاح نظام التوريد الإلكتروني الذي تكلف تأسيسه  
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بلغت   عام    107وفورات  للدولة  دولار  العمليات 2004ملايين  كفاءة  لتحسن  نتيجة   ،

وانخفاض أسعار السلع والخدمات الموردة. وأدت عملية المناقصات المستندة بصورة كاملة  

والتي أطلقت كجزء من نفس النظام في البرازيل إلى توفير مبلغ يقدر بحوالي  إلى الكمبيوتر  

مليون دولار للموردين. ووفقا للتقرير، فقد أدت بعض مشاريع الحكومة الإلكترونية إلى    35

تحسين نظام الإدارة العامة عن طريق تقليل الفساد وإساءة استخدام السلطة النقدية، مما قدم  

ع في  هامة  من  إسهامات  أقل  عدد  أن  للآراء  استطلاع  وجد  الهند،  ففي  التنمية.  ملية 

مشاريع   إطار  في  الخدمات  تقديم  خطى  لتسريع  رشاوى  دفع  على  اجبروا  المستخدمين 

الحكومة الإلكترونية مما هو في إطار الأنظمة اليدوية، وأن وتيرة دفع رشاوى للمسؤولين  

تقديم الخدمات قد انخفضت. فعلى سبيل المثال  يقدر أن نظام تسجيل الأراضي في عن   ،

مليون دولار سنوياً. وأشار التقرير إلى    18ولاية كارناتاكا الهندية خفض الرشاوى بحوالي  

أن الميزات الأخرى للحكومة الإلكترونية ومنها إمكانية الحصول على الخدمات العامة في  

والأقليات. فعلى   المنزل أو في مركز محلي ساهمت بشكل غير مباشر في تمكين النساء

الإلكترونية، تتحمل النساء عادة مسؤولية   سبيل المثال، من بين مستخدمي خدمات الحكومة

الحكومة   خدمات  تقديم  ويعني  الأسرة،  مستوى  على  العامة  الإدارة  أجهزة  مع  التعامل 

الإلكترونية أن الحصول على الخدمات يصبح أسهل والوقت اللازم للحصول عليها أقل مما 

م للذهاب إلى المصالح الحكومية أو الانتظار في طوابير أمامها. وبالنسبة للأقليات تسهل  يلز

الصلة  ذات  العامة  المعلومات  على  الحصول  إمكانية  والاتصالات  المعلومات  تكنولوجيا 

يتيح  مما  والإسكان،  الصحية،  والرعاية  والأسرة،  الميراث  وقوانين  والمنافع،  بالحقوق 

تتميز حوكمة الشركات في ألمانيا، و  رات مستنيرة بشأن القضايا الهامةللجمهور اتخاذ قرا

أيضاً، بعدة مزايا فريدة، فمن أهم الشروط المطلوبة بموجب قانون المؤسسة المالية الألمانية، 

هو أن يتم تقسيم مجلس الإدارة إلى مستويين: مجلس إدارة مسؤول وحده عن إدارة الشركة،  

بالإش تهتم  رقابة  الشركات  وهيئة  حوكمة  قانون  ويعتمد  الإدارة.  مجلس  نشاط  على  راف 

الشركات   حوكمة  نظام  جعل  إلى  يهدف  وهو  أوضح"،  أو  "استجب  مبدأ  على  الألماني 

ومفهومة. شفافية  أكثر  ذلك  بالإضافة  الألمانية  لديها  إلى  رائدة  ومؤسسات  شركات  هناك 

تجارب ناجحة في تطبيق مؤشر الحوكمة والالتزام به. فمثلا، يمارس مصرف "جي بي 
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بالكامل،   ومستقل  الأعضاء،  متنوع  إدارة  مجلس  خلال  من  الحوكمة  سياسة  مورغان" 

م،  عا  200ومؤهل ليقوم بمهامه كجهاز حاكم باسم المساهمين. ويحمل البنك هذا التقليد منذ  

ويدعم عمل المجلس مجموعة من القواعد التي تعكس معايير سوق أسهم مدينة نيويورك، 

تنفيذيين   تلك القواعد. ويتم انتخاب المجلس من رؤساء  تعتبر الاستقلالية أهم وأول  حيث 

مستقلين عن الإدارة، وهو بدوره يقوم بالإشراف على العمليات الداخلية وتقييمها، وإدارة 

ومرا وميثاق المخاطر،  المرعية  القوانين  مع  العمليات  توافق  ومدى  المالية،  التقارير  قبة 

بالمؤسسة.   بين  2012في عام    بالمقابلالسلوك الخاص  م، كانت شركة "مايكروسوفت" 

مجموعة شركات دخلت مؤشر"داو جونز" للاستدامة، تنويهاً بجهودها في تطبيق معايير  

لاجتماعية. ويأخذ المؤشر بعين الاعتبار أداء الشركة  اقتصادية تتطابق مع المعايير البيئية وا

ومستوى الشفافية المتبع فيها. ومن الشركات الأخرى، هناك "كوكا كولا" التي تلتزم بسياسة  

وتعزز الثقة بمجلس إدارتها، وتدعم بناء ثقة     نالمساهمي  حوكمة، تصب في صميم مصلحة

بالشركة، الإدا  حيثالمستهلكين  مجلس  انتخاب  برعاية  يتم  ليقوم  المساهمين،  قبل  من  رة 

ويعد   البعيد.  المدى  في  المالي  ويدعم وضعها  الشركة،  أعمال  نجاح  ويضمن  مصالحهم، 

المجلس صانع القرار النهائي في الشركة، باستثناء المسائل التي يحتفظ المساهمون بحق  

يوكل   التي  العليا،  الإدارة  باختيار  بدوره  المجلس  يقوم  فيها، كما  بأعمال  البت  القيام  إليها 

إدارة "كوكاكولا" القواعد العامة لحوكمة الشركة، بهدف توحيد   الشركة. ووضع مجلس 

الأطر التي يجري العمل ضمنها في هذا الاتجاه. وتتضمن تلك القواعد مهام المجلس، ومهام  

يبة  رئيس الشركة والكفاءات الواجب توفرها فيه، ومدى الاستقلالية التي يتمتع بها، وترك

هيئة مجلس الإدارة، وتقييم أداء الرئيس التنفيذي، وآلية تعاقب المدراء. ومن واجب المجلس  

أيضاً، الحرص على مراجعة المستجدات على صعيد حوكمة المؤسسات والقواعد العامة  

التي تحكمها لمجاراة تطورها. كما تنشط الشركة في مجال المسؤولية الاجتماعية، من خلال  

عامة   حيث سياسة  والشركاء،  المديرين  من  عدد  من  المؤلف  المؤسسة،  سمعة  ومجلس 

والمجتمعات   الشركة،  تواجهها  التي  والفرص  المخاطر  تحديد  المجلس في  تتلخص مهمة 

عمل آلية  بوضع  وتقوم  بها،  تعمل  التحديات التي  ً .  34لمواجهة  عربيا دولة   أما  حلت  فقد 

 
 ٢٠١٤يناير١٣بناجحةفيمجالالحوكمة،مجلةالعربالإقتصادية،الثلاثاءمقالةبعنوانشركاتعالميةتقدمتجار-34
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والـ35الإمارات  أوسطياً الأول المركز الرشيدة24في الحكومات مؤشر على عالمياً

مع2021 يعمل ربحية غير مؤسسة وهو للحوكمة، »تشاندلر« معهد عن الصادر ،

نقطة0.679وحققتالإماراتفيسنغافورةيالحكوماتلتعزيزقدراتها،ومقرهالرئيس

علىالبرتغالوإسبانياوبولنداوإيطالياوالصينعلىالمؤشرالعامللتصنيف،متفوقةًبذلك

 وتايلاندوروسياوكرواتياوجورجياوغيرها.

مصدراًللبياناتالمفتوحة،بمافيذلكسجلاتمنظمةالتجارة50واستناداًإلىأكثرمن

حكوماتفيجميع104العالميةوالأممالمتحدةوالبنكالدولي،يقيسالمؤشرفعاليةأداء

.%منسكانالعالم90العالمتمثلنحوأنحاء

على التصنيف القيادة34ويعتمد وهي ركائز، سبع على وزعت فرعياً مؤشراً

والاستشراف،والقوانينوالسياساتالفعالة،والمؤسساتالقوية،والتوجيهالمالي،وجاذبية

.للإرتقاءالسوق،والنفوذوالسمعةالعالمية،ودعمالشعب

الإماراتفيالمركزالسادسفيركيزةالتوجيهالمالي،التيتقيسمستوياتالدَّيْنوجاءت

الإيرادات ومتوسط الائتمانية، والتصنيفات الإجمالي المحلي بالناتج مقارنة ما، بلد في

والنفقاتللحكومة،بناءًعلىرصيدهاالمالي،وكفاءةالإنفاقالحكوميومستوىمخاطر

 الاستثمار.

تفيالمركزالثامنفيركيزةالقيادةوالاستشراف،التيتعتمدعلىمعايير،مثلكماحل

جهودمكافحةالفساد،والرؤيةالاستشرافيةالطويلةالمدى،لتنفيذالأهدافالحكوميةومدى

قدرةالحكومةعلىالتكيفمعالتغيراتالاقتصاديةوالسياسية،فضلاًعناستراتيجيات

 دى،وأطرصنعالقرارالتيتركزعلىالأهدافوالنتائجالمهمة.تطويرخطططويلةالم

في24فيجاذبيةالسوقواستقطابالاستثمارات،والمركز16كماجاءتفيالمركز

والمركز بينها، فيما والتعاون الحكومية المؤسسات للارتقاء،32قوة الشعب دعم في

فيسنالقوانين33التعليم،والمركزبتوفيرالخدماتالاجتماعيةالمختلفةمثلالصحةو

 والسياساتالفعّالة.

 
 ٢٠٢١أبريل٢٤أحمدالبشير،مقالةبعنوانالإماراتالأولىأوسطياًوالرابعوالعشرينعربياً،مجلةالخليج،- 35
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يحتذى  وقد   مثالاً  دبي  ومياه  كهرباء  هيئة  تعتمده  الذي  الرشيدة  الحوكمة  نموذج  بات 

للمؤسسات على مستوى العالم من حيث مواكبة التغيرات العالمية المتسارعة وتحقيق أفضل 

 والمرونة في ممارسة رشاقة الأعمال.النتائج والإنجازات العالمية، ودعم الاستدامة 

ويشير معالي سعيد محمد الطاير، العضو المنتدب الرئيس التنفيذي لهيئة كهرباء ومياه دبي،  

رؤية  إطار  في  العالمية  والممارسات  المعايير  أفضل  وتطبيق  بتبني  الهيئة  التزام  إلى 

لدولة رئيس مجلس  وتوجيهات صاحب السمو الشيخ محمد بن راشد آل مكتوم، نائب رئيس ا

الوزراء حاكم دبي ، الذي يؤكد على ضرورة تطبيق أعلى معايير الحوكمة الرشيدة في 

العمل الحكومي. وتعتمد الهيئة خطة شاملة للحوكمة والمطابقة، تأخذ في عين الاعتبار تأقلم  

وعالم وإقليمياً  محلياً  والمياه  الطاقة  قطاعي  في  تؤثر  قد  التي  المتغيرات  مع  ياً،  الهيئة 

أفضل  تبني  في  عالمياً  الرائدة  الهيئة  لتعزيز مكانة  عنها،  الناجمة  الفرص  والاستفادة من 

 الممارسات وخلق فرص جديدة.

أنشطتها  يشمل جميع  إطار متكامل  الفعالة وفق  الحوكمة  أفضل ممارسات  الهيئة  وتطبق 

الاقتصادي والتنمية    الصادرة عن منظمة التعاون     وعملياتها بالاعتماد على الأدلة الإرشادية

الدولي   البنك  إرشادات  إلى  إضافة  الحكومية،  للهيئات  المؤسسية  بالحوكمة  الخاصة 

 والمواصفات التي وضعها المعهد البريطاني للمعايير وغيرها. 

وصارت الهيئة من المؤسسات الخدماتية الرائدة عالمياً في مجال الحوكمة، بفضل تطبيقها  

يدة والمطابقة في جميع مجالات عملها، الأمر الذي أسهم في  لأعلى معايير الحوكمة الرش

 تعزيز مستويات الكفاءة والإنتاجية وتحقيق الهيئة لأفضل النتائج العالمية.

الدولي لمزوّدي الكهرباء والمياه في   البنك  الهيئة أفضل الممارسات التي وضعها  وتعتمد 

شامل   إطار  اتباع  وتشمل  العالم،  أنحاء  وميثاق  جميع  سياسة  وتطبيق  الرشيدة  للحوكمة 

للحوكمة. وقد أثمر هذا النهج عن احتفاظ دولة الإمارات العربية المتحدة، ممثلة بهيئة كهرباء 

ومياه دبي، للعام الثالث على التوالي، بالمرتبة الأولى عالمياً في الحصول على الكهرباء،  

 .2020بحسب تقرير البنك الدولي لممارسة أنشطة الأعمال  
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 المطلب الثاني: الإدارات العامة اللبنانية بين العجز والإنهيار-ب

إلى الحكومية الإدارات على الماضي، القرن ستينيات في اللبناني العام القطاع اقتصر

جانبعددٍقليلٍمنالمرافقالعامة.بعدذلكتوسّعهذاالقطاعليشملعددًامنالمؤسسات

إنترا،مصرفالإنماءالصناعيوالسياحيومصرفالإسكان(بالإضافةالمصرفية)بنك

بقي القطاع هذا فإنّ التوسّع، هذا من الرغم وعلى والزهراني. طرابلس مصفاتي إلى

  %فقطمنالناتجالمحليالإجمالي.15متواضعًاجدًاحيثشكّل

حافظالقطاعالعامعلىأدائهالجيدولميعانِأيعجزٍيذكر،بلعلىالعكس،البعضمن

أرباحًالمصلحةالخزينة)الريجي(.وقداستمرهذاولايزالتلكالمرافقالحكوميةحققّ

الحالإلىحيناندلاعالحربالتيمالبثتأنهدمتكلعملياتبناءالمجتمعوالاقتصاد.

ين،بدأالقطاعاللبنانيبالتلاشيوالانهيارنازفًامنجروحٍعديدةمنقلبًاعلىبعدذلكالح

إلى والرقابة إلىعجزكبير الموازنة إلىخسائروفائض أرباحه فانقلبت كلماحقق،

فوضى،إلخ...

يعودضعفالقطاعالعاماللبنانيإلىعدّةأسبابأبرزها:

ابنيتهالتحتيةنتيجةالحربالأهليةالتيعصفتبه.الدمارالذيتعرّضلهلبنانوتحديدً-

هشاشةبنيةالدولةالمبنيةأصلًاعلىنظامطائفيوزعاماتموروثةجيلبعدجيل.-

التدخّلاتالسياسيةالمتزايدةفيعمليةالتوظيفوماينتجعنهامنفائضفيالعمالة-

 وضعففيالمهارات

وئينفيمراكزقيادية،وتوكيلمهماتومسؤولياتوالخبرات،وتعيينأشخاصغيركف

القطاع لموظفي تدريبمتواصل المطلوبة،وعدموجود الكفاءة دون إلىأشخاصمن

العام،كلهذامنشأنهأنيؤديإلىانخفاضالإنتاجية.

تفشيظاهرةالفسادعلىنطاقواسعبسببضعفأجهزةالرقابةفيالدولة.-
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سياسيفيالشؤونالقضائية،الأمرالذييعرقلثقافةالمساءلةوالمحاسبةازديادالتدخّلال-

وضبطالمخالفاتومكامنالفساد.

ضعففينظامالحوكمةوالإدارةالسليمة.-

تفشيالبيروقراطيةنتيجةالمركزيةالإداريةوانحساراتخاذالقراراتبجهةمحددةمن-

الوقتويقللّالإنتاجية.دونسواها،وهذاالأمريتطلبالكثيرمن

إفتقارالإداراتومؤسساتالقطاعالعامإلىنظمإداريةمتطورةوعصريةوإجراءات-

واضحة.

إفتقاربعضالإداراتالعامةإلىهيكليةإداريةذاتمهماتومسؤولياتواضحة،وفي-

بعضالأحيانتضاربوازدواجيةفيالصلاحياتفيمابينها.

الو- لتوصيفعملعدمتوصيف العامة،وشبهغياب الوزاراتوالإدارات ظائففي

.الموظفينفيالوحدات

عدممواكبةالتقدمالتكنولوجيوالمكننةالإداريةإلّافينطاقمحصوروضيقّ.-

بنيةتحتيةليستبالمستوىالمطلوبفيمختلفالمرافقوالمؤسساتالعامة.-

الموظفينيعلنولاءه- للمصلحةعددكبيرمن بدلولائه لقياداتومرجعياتسياسية

العامة،كمايسخرّمهماتهالوظيفيةبغيةتبادلالمنافعوالخدمات.

عدموجودرواتببالمستوىالذييشجّعالأشخاصذويالكفاءاتالعاليةعلىالانخراط-

فيالإدارةالعامة.

مقابلمحدوديةالدخلوالراتب،هذاالأمرالفقرالناتجعنزيادةالأعباءوغلاءالمعيشة-

يسمحبتقبلّالرشاوىوالهدايا.

عدموجودنظامجديللأبحاثوالدراساتللتطويرفيمختلفالإداراتالعامة.-

نهشت بعدما جديد من يتماسك أن العشرين القرن من الأخيرة السنوات في لبنان أراد

مدار على المدمّرة و15الحرب كيانه علىسنة يقضي أن وحاول أضلاعه، مزّقت

تداعياتهاالمتمثلةبثقافةالفوضىوالفسادالذيتغلغلفيعمقالإداراتوالمؤسساتالعامة

 (1989اللبنانية.فقدخطَّاتفاقالطائف)سنة
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معالمالدولةالحديثةووحّدالجهودفيسبيلإعادةإعمارماتهدّممنبنىتحتيةومرافق

اقتصاديةبهدفتنشيطالوضعالاقتصاديوالنهوضبه.ومنشآت

ولكنالرياحجرتبمالاتشتهيالسفن،إذازدادحجمالفسادالإداري.فماكانعلىلبنان

إلّاأننظرإلىالخصخصةعلىأنهّاالترياقالقادرعلىاقتلاعالسمومالمتمثلةفيتخفيف

ةعنإعادةإعمارماهدمتهالحروبالمتلاحقةعلىالأعباءالماليةوالمديونيةالعامةالناتج

أرضه،كماوحالاتالهدروالفسادالمتزايدةفيالإداراتالعامة،مايلحقالخسائرالمالية

وصلتتجربةالخصخصةإلىلبنانبعدأنأصاب.الكبيرةفيبعضالمؤسساتالعامة

لتقادم،وأخذتهذهالمسألةعلىمؤسساتالقطاعالعامفيهمرضالبيروقراطيةوالترهّلوا

عندماأنشأتالحكومةاللبنانيةلجنةهدفتإلىوضع1992محملالجدّفيلبنانسنة

"تصوّرعاملخطةعملاقتصاديةماليةلمعالجةالضغوطاتالتييتعرّضلهاالاقتصاد

الاقتصادية الأنشطة بعض تخصيص اللجنةضرورة هذه تقرير تضمّن وقد الوطني".

لمتعثرةوالتييصعبإصلاحإدارتهاوإعادةهيكلتها.ا

بعدذلك،أصدرالبنكالدوليتقريرهالخاصعنالحالةاللبنانيةكيفيستطيعلبنانالمنافسة

العالمي الاقتصاد الدولةفي على الملقاة والنفقات الأعباء كثافة خلاله من أظهر حيث

العامةوضعفالأداءوالتخطيطالسياسيوتدهورالأداءالإقتصاديفيمختلفالمرافق

المالية أعبائها من تخفّف بأن للدولة تسمح التي الخصخصة طارحًا الواقع، هذا تجاه

لتوسيع الخاص القطاع أمام المجال في وتفسح أخرى، بأمور الاهتمام إلى وتنصرف

.استثماراتهوحسنالإدارة

الخصخ بقيتمشاريع السياسية، التجاذبات تشهدونتيجة ولم لبنانمحدودةجدًا صةفي

بلغالفسادالإداريذروتهالسنواتالعشرالأخيرةمنالقرنالعشرينإلّاحالاتمعدودة.

العامة الإدارات هيكلية انتفاخ في صوره وتجلتّ العامة، والمؤسسات الإدارات في

المط والعدد والكفاءة الجدارة عن البعد كل البعيد العشوائي هذهبالتوظيف فغدت لوب.

الإداراتتعانيتخمةالعمالةذاتالإنتاجيةالمعدومة)البطالةالمقنعّة(،والتيباتتتكبدّ

خزينةالدولةنفقاتإضافيةبغيةتسديدالرواتب.لميقفالأمرعندهذاالحد،بلازداد

قتصادية،نتيجةالصعوباتالا2010و2002تعقيدًافيالفترةالممتدةمابينالعامين
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برمّتهحيثشهد بدورسلبيفيالاقتصاد التياضطلعت والأمنية السياسية والأزمات

رفيق الوزراء رئيس )اغتيال المالي العجز وزيادة النمو معدلات في كبيرًا تراجعًا

والتيكبّدتالاقتصاداللبناني2006،حربتموزالإسرائليةسنة2005الحريريسنة

.خسائرفادحة(كمابنيتهالتحتية

العام العام٢٠١٣وفي القطاعين بين "الشراكة عنوان تحت قانون مسودة صدرت ،

التي الخطة على نظرة إلقاء خلال الشراكة هذه معاني وتتجلّى لبنان"، في والخاص

عامي بين اللبنانية الحكومة القطاع2015و2012وضعتها دعم قراءة يمكن حيث

 :التنميةوإعادةتأهيلالبنيةالتحتيةاللبنانيةالخاصفي

الخاص-" القطاع من الاستثمار تفعيل إلى تؤدي التي والأنظمة التشريعات تحديث

وتشجيعهواستقطابه.

سلفًا،منأبرزأهدافالخصخصةتخفيضأعباءالدولةوتخفيضالدينالعام،ناوكماذكر

ولكنمايشهدهلبناناليوممنتزايدف ينسبةالمديونيةيفتحالبابعلىمصراعيهأمامكمٍّ

منالأسئلة،معالتأكيدأنهتمّتبنيّبرنامجالخصخصةفيالتسعينياتوخصخصةقطاعات

متعددة.إلّاأنّحجمالدينالعاميتزايدبشكلمطّردويشكلاستنزافًامستمرًالمواردالدولة،

%من40برعلىالموازنةالعامةحيثتبلغنسبتهاإذتشكّلخدمةالدينالعامالعبءالأك

إيراداتالضرائبوثلثإجماليالعائدات،الأمرالذييحدّمنقدرةالماليةالعامةعلى

تخصيصالاعتماداتاللازمةللإنفاقعلىالاستثماراتالضروريةلإعادةتأهيلالبنى

التحتيةالمهترئة.

تينادتبهاالحكوماتالمتعاقبة،نمتلدىالمعنيينبموازاةبرامجالتصحيحالهيكليال

تتوالىالخططورسم فكرةتعزيزالحكمالجيدفيالإداراتوالمؤسساتالعامة،وبدأت

أعدّتوزارةالدولةلشؤونالتنميةالإدارية2001السياساتووضعالأهداف.ففيالعام

العا القطاع يعانيها التي المشكلات أبرز تضمنت مندراسة ا كمًّ ووضعت اللبناني، م

الاقتراحاتبغيةتحسينالوضعالقائم.إلّاأنّأيًامنهالميطبقّبلبقيتحبرًاعلىورق،

لابلازدادالأمرسوءًاوتردّتحالةالإداراتالعامةالتيباتتتعانيانعدامالإنتاجية

ثقافة الزبائنيةوالاستزلام،والجودة،وتعزيزالمصالحالخاصةوالمحسوبيات،وسيطرة
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إلىأن2011دفعمجددًابالوزارةنفسهافيالعام،وتخلّفالخدماتوبطئها،...كلهذا

تعيدطرحإستراتيجياتتنميةوتطويرالإدارةالعامةفيلبنان،إذوضعتبرامجلدعم

ريعاتالحوكمةإيمانًامنهابضرورةالنهوضبالقطاعالعام،بدءًاباستحداثقوانينوتش

منشأنهاتعزيزالرقابةومكافحةالفساد)قانونالإثراءغيرالمشروع،قانونالصفقات

العمومية،قانونتضاربالمصالح،قانونحمايةكاشفيالفساد،...(مرورًاببناءقدرات

الإدارةالعامةالتيتعانيتقادمًافيهياكلهاالتنظيميةوتوصيفالمهماتوالوظائففيها،

الهيكلةفيالإداراتالعامةعبرتعيينمنخلالمراجعةأدوارهيئاتالرقابةوإعادةوذلك

القطاع مع الشراكة وتعزيز الرقابة، مهمات لتولي والكفوءة اللازمة البشرية العناصر

القطاع تغني الحصولعلىعناصركفوءةومتخصصة بغية المدني والمجتمع الخاص

أو بخبراتها، عاليةالعام مرونة تتطلّب التي الخاص القطاع إلى الخدمات بعض إسناد

كونهاوتطويرهاوكفاءاتبشريةوتقنياتمتطورة،وصولًاإلىإعدادالمواردالبشرية

الموظفين، تحديثنظام تنفيذالإصلاحاتودعمهاومواكبتهاعنطريق المسؤولةعن

تعيينفيالفئاتالعليامبنيةعلىالكفاءةتفعيلدورمجلسالخدمةالمدنية،تحديثآليةلل

والجدارة،إخضاعالموظفينللتدريبالمستمر،إعادةالنظرفيالرواتب،تحديدالحاجة

الحقيقيةللكادرالبشري،وتوصيفالوظائفلحسناختيارالأشخاصالمناسبين...

منالقطاعالعامبالإضافةإلىذلك،عرضالتقريربرامجلتحسينكفاءةالخدماتالمقدمة

وتعزيزثقةالمواطنبهامنخلالتفعيلدورالبلدياتوالوحداتالمحليةوإعطائهاأدوارًا

أكبرفيإنجازالمعاملات،كماإنشاءنظامعصريلتلقيالشكاوىومعالجتها،وتفعيل

استخدامتقنياتمعلوماتيةمتطورةتمهيدًاللوصولإلىالحكومةالإلكترونية.

لرغممنأهميةهذهالبرامجوفعاليتهافيتحسينأداءالقطاعالعام،إلّاأنّأغلبيتهاوعلىا

أبرز أمّا العامة. الإدارات بعض محدودفي بشكل نفّذ منها البسيط والجزء تتحقق، لم

أسبابعدمتحقيقهذهالبرامجفيمكنإيجازهابالآتي:

راكمةللقطاعالعام.عدموجوددعمسياسيكافٍلحلالمشكلاتالمت-

فقدانالثقةبالقطاعالعاموبتطويرخدماتهبغيةالترويجلعمليةالخصخصة.-

تعاظمدورالمحسوبياتالسياسيةفيآلياتالتوظيفوالتعيين.-
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عدمالتقيدّوالتشدّدفيتطبيقالقوانينحيثكبرتالهوّةبينالقانونوالتطبيق.-

الرتبوالرواتب،هذاالأمرمنشأنهأنيبقيالموظفعلىتقبلّعدمإقرارسلسلة-

 الرشاوىنتيجةتدنيالرواتب.

وفي بواجباتها، للقيام العامة الإدارة تفعيل "عملية أنّه على الإداري الإصلاح يعرّف

طليعتهاالسهرعلىتنفيذالقوانينوضمانالخدماتالعامةبأقصروقتممكنوبأقلكلفة

 .ممكنة

ايشغلبالالحكوماتالمتعاقبةمنذبناءالجمهوريةاللبنانية،وقد غداالإصلاحالإداريهمًّ

خصوصًابعدازديادأدوارالدولة،وتعقّدظروفالحياةوتشعّبها،وازديادحاجاتالمواطن

كمااللبناني،الذيباتيرزحتحتظروفاقتصاديةواجتماعيةوسياسيةوأمنيةصعبة.

عانتالدولةكثيرًاالصراعاتوالويلاتوالحروبالمتنقلةعلىأرضها،عندهااضطرت

لأنتنصرفللدفاععنأمنهاوحدودهالتأمينالاستقراروإعادةالأمانوالانصهار.

بالإضافةإلىذلك،تعانيالدولةعجزًافيالخزينةوازديادأرقامالدينالعامالناتجعن

اتالعامةوانخفاضالإيرادات.ويعودسببذلكإلىتغلغلالفسادوالهدرتضخّمحجمالنفق

فيأروقةالإداراتوالمؤسساتالعامة،والخللفيتركيبةالنظامالضريبي،والخسارات

الفادحةفيبعضمنشآتالقطاعالعامومرافقه،وغيرذلكمنالمشكلاتالتيتنغمس

رمزالسلطةوهيتعتبرالدولةجدوى.وحيثأنهنالدولةفيإيجادحلوللهاولكنمندو

،حيثتقومبتنظيمالعلاقاتبينالأفرادوفقالقوانينتجسّدهابأدواتهاالمختلفةومؤسساتها

تفرضها، التي تأمينوالتشريعات بغية مناسبة تراها التي السياسات بفرض تقوم كما

ياسيةوالاجتماعيةالمنبثقةمنالمجتمعإنهّا"المؤسسةالسا.استمراريةالمجتمعوتطويره

 والتيتملكوحدهاالحقفيممارسةالقوةوباسمالقانونبذريعةحمايةالأمنالمجتمعي".

ــية،إلّاأنهّاظ ــياسـ ــاحبةتعدّدتأدوارالدولةووظائفهاواختلفتبينالأنظمةالسـ لّتصـ

تمراريةالمجتمع ؤولةعناسـ لطةوالمسـ والمحافظةعليه،وبيّنتالتطوراتالتاريخيةالسـ

افيتنظيمأوجهالحياةالمختلفةمنسـياسـيةواقتصـاديةواجتماعية أنّللدولةدورًاأسـاسًـ

وتربويـة...فهيالتيتضــــمنلأبنـائهـاالأمنوالحمـايـةوتعمـلعلىرعـايتهموتـأمين

ــية،وتحرصعلىتطبيقالأنظمةوالقوانينالت ــاسـ ــبيلمتطلباتهمالأسـ ــعهافيسـ يتضـ
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تحقيقغاياتالمجتمعوأهدافه.وهيالمشرّعالأولوالأساسللقوانينوالأنظمة،بالإضافة

إلىذلـك،تضــــطلعالـدولـةبـأدواربـارزةفيتحقيقالتنميـةمنخلالتـأهيـلالبنىالتحتيـة

وتطويرهاوبناءالمرافقالعامة،وتوفيرالسلعوالخدمات،ومواكبةالتطورات،إلخ...

ونظرًالازدياداحتيـاجاتالمواطنينوتعقّـدها،وازديادالتفـاوتالاجتمـاعيوالاقتصــــادي

بينالطبقـات،بـاتللـدولـةوالقطـاعالعـامأهميـةبـارزةفيرعـايـةأبنـائهـاوتخفيفالتفـاوت

بينهموتأمينمتطلباتهمالمتنوعة.هذاالأمراستدعىاتساعأنشطتهافيمختلفالمجالات

والاجتماعيةوالسياسية.الاقتصادية



 المشاكل التي يعاني منها القطاع العام في لبنان:ومن أبرز  ▪

:إنّعدمإحترامالقانونوالالتزامبتطبيقهيولّدالكثيرمنتجاوز القوانين والأنظمة-

المخالفاتالإداريةوالمسلكية،والتيبدورهاتؤديإلىإضعافالمصلحةالعامةوتعزيز

 الفساد.

يؤديحتمًاإلىاستغلالالبعضهذاالفراغغياب التشريعات اللازمة وغموض بعضها-

القانونيوتفسيرهبمايتلاءممعالمصالحالخاصة،عندهاتضمحلالمصلحةالعامةلصالح

 المنافعوالخدماتالخاصة.

الإدارية:- والأساليب  الوسائل  وأستخلّف  أنظمة استعمال في وأدواتالمتمثلّ اليب

تقليديةمنشأنهاأنتولّدالبطءفيالإجراءاتوالمعاملاتالتيتمتدأحيانًالأشهرعندها،

يلجألأسلوب أو المطلوبة الحصولعلىخدمته يعدلعن المواطن يجعل الذي الأمر

 الرشوة.

يذيمثلّالموظفالعمودالفقريبتشغيلالمرافقالعامةوتنفنقص كفاءة الموظفين:-

سياساتالدولة،لذامنالضروريأنيتماختيارهوتعيينهبمايتلاءممعمؤهلاتهالعلمية

والعمليةبغيةتحقيقالانتاجيةالمطلوبة.إنّأينقصفيكفاءةالموظفيرتدسلبًاعلى

سلوكهوأدائهالوظيفي،الأمرالذيينعكسسلبًاعلىالإدارة.أمّاأسبابنقصالكفاءة

لىعدةعواملومنها:فتعودإ

توالمحسوبيا•سوءاختيارالموظفينالناتجعنالتوظيفاتالعشوائية
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•بيعالوظائفالشاغرةفيالقطاعالعام.

•غيابالإعدادوالتدريبللموظفين.

•النقصفيالمهاراتوالخبرات.

لعامنتيجة•الرفضمنأصحابالمعارفوالخبراتوالكفاءاتالعاليةالعملفيالقطاعا

 تدنيالرواتب.



إنّأجهزةالرقابةغيرفعّالةوهيغيرقادرةعلىالمساءلةوالمحاسبةغياب الرقابة:-

والمحسوبيات السياسية التدخّلات إلىحجم ذلك ويعودسبب المخالفات. وعلىضبط

منوالصغوطاتالتيتتعرّضلهامختلفهذهالأجهزة،الأمرالذييسمحبتغطيةالعديد

ملفاتالفسادوالمفسدين.بالإضافةإلىذلك،إنّأغلبيةالشكاوىالمقدّمةمنالمواطنين

 تلُقىفيأدراجالمعنيينولايُبتإلّاالقليلمنها.



:إنّمركزيةالقرارتجعلمناتخاذالقراراتأمرًامعقدًاالبيروقراطية والروتين الممل-

يفقدالخدماتجودتهاويسمحللمواطنبدفعالرشاوىويحتاجإلىالوقت،وهذا الأمر

 بغيةالحصولعلىمطلبهبأسرعوقت.



تعانيأغلبيةالمبانيالحكوميةافتقارًافيالبنىالتحتية،فالبعضضعف البنى التحتية:-

منهامستأجرولميكنأصلًامخصّصًالاستعمالهكإدارةعامةبلبناءًسكنيًاوغيرمجهّز

بالتقنياتاللازمةالتيمنشأنهاتسييرشؤونالوظيفة،ناهيكعنالتقادموسوءالحالة

والنقصفيأعمالالصيانةوالتأهيل،وعدموجودالمواقف.علىالرغممنهذاالوضع

 المتردي،إلّاأنّالخزينةتتكبدّالكثيرمنالتكاليفلدفعبدلاتإيجارهذهالمباني.



:إنّالافتقاربالحصولعلىالمعلومات،وعدمتوافرالقدرة على ضبط الفسادعدم  -

تقاريردوريةتصفالأعمالوالأنشطةوالإنجازاتمنمختلفالإداراتالعامة،كماأنّ
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تقديم عن يعدل يجعله الفساد بعمليات التحقيق في الدولة بأجهزة المواطن ثقة فقدان

 هالأمورتعدمالقدرةعلىضبطالفسادومنفذيه.الشكاوىوالمطالبةبحقه.كلهذ



:إنّعدمانخراطعناصربشريةكفوءةوجديرةفيالقطاعإنعدام الابتكار والتجديد-

والتكنولوجيا التقنيات ومحدودية المالية، والعائدات الرواتب انخفاض نتيجة العام

عفالاستثماراتالتوسّعية،المستخدمة،وازديادحجمالنفقاتالعامةوالدينالعام،وض

 والبيروقراطيةوغيرهامنالأسبابيعدمالابتكاروالتجديدفيالقطاعالعام.

 

 

إنهّاظاهرةاستغلالتفشّي ظاهرة الفساد الإداري وتغلغلها في أروقة الإدارات العامة:-

بشكل أومعنوية لتحقيقمكاسبشخصيةمادية ونفوذها العامة يتعارضمعالوظيفة

القوانين،سواءتمّذلكبشكلفرديأوجماعي.يتميزّالفسادالإداريبوصفهتعبيرًاعن

انتهاكالواجباتالوظيفيةوممارسةخاطئةترفعمنشأنالمنفعةالشخصيةعلىحساب

36المصلحةالعامة.

 

 العامة وآفاق الحوكمة الرشيدة في الإدارة أيديولوجية  المبحث الثاني:-٢

من    التي نتوخاها فهي مفهوم غائي لذا فإن الحوكمةأيديولوجية الحوكمة تبعاً للغاية  تختلف  

شفاف مع مراعاة النزاهة وتجنب الوقوع  الشركة بشكل الناحية القانونية تهدف إلى تنظيم 

وما ينتج عنها من نظام المساءلة سواء  مع تفعيل الرقابة الداخلية والخارجية  في الأخطاء  

 المدنية أو الجزائية .

الحوكمة   فإن  الإقتصادية  الناحية  من  الضمانة  أما  وتوفير  المستثمرين  طمأنة  إلى  تهدف 

محلية والدولية وتزايد انتقال رؤوس الأموال   ما يؤدي إلى جذب مصادر تمويلالمساهمين 

،وخلق في البلد  ومنها الدول العربية وازدياد النمو الإقتصادي  خصوصاً إلى الدول النامية  

 
،تاريخ،٢٠٠٤اقعاللبناني،بيروت،المركزاللبنانيللدراسات،فارسأبيصعب،الثقافةالسياسيةللفسادوالإدارةالعامة:نظرةتمهيديةللو- 36

 ٧/٤/٢٠٢١الدخول
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والإقتصادي   المالي  الإستقرار  على  ،والحفاظ  عمل  المالية  فرص  الإنهيارات  وتجنب 

 37. تحقيق أرباح للمستثمرين لجذب الاستثماراتوالإفلاس توصلاً إلى 

تهدف   الحوكمة  فإن  الإجتماعية  الناحية  للعمال  من  المعيشية  الظروف  نوعية  تحسين  إلى 

ما يؤثر على مستويات المعيشة للأفراد  بوجه عام عبر سن القوانين  وعائلاتهم والمجتمع  

 . الأجر الذي يتقاضاه العاملمن خلال القدرة على خلق أكبر عدد من الوظائف أو من خلال  

في المعلومات لة والشفافية  تهدف إلى محاربة الفساد عبر تحقيق العدامن ناحية المحاسبة  

ما يؤدي إلى حماية حقوق المحاسبية ما يؤمن الرقابة المالية على مختلف أداء الشركات  

 أصحاب المصالح.

والرقابة   شراف من الناحية السياسية ،تتجلى أبعاد الحوكمة من خلال تدخل الدولة في الإ

إرشاد   خلال  من  وذلك  الشركات  النمو  على  على  تساعد  نشاطات  نحو  المستثمرين 

عبر إعفاءات ضريبية لمدة معينة ومن خلال سن الإقتصادي وتشجيعهم على الإقتراض  

 . 38لصغار المستثمرين التي تؤمن الحماية القوانين 

 

 العربية حول الحوكمةالمطلب الأول: توصيات البنك الدولي والجمعية -أ

التدولي التذي عرّف مضتتتتتامين ومنهتا البنتك  عرفتت المنظمتات التدوليتة الحوكمتة في عتدة  

ممارستتتتة الستتتتلطة ومؤستتتتستتتتات يتم من خلالها الحوكمة بأنها الحكم المعتمد على تقاليد  

على إدارة الموارد وتنفيذ الستتتياستتتات الستتتليمة  ورصتتتدهم واستتتتبدالهم أي قدرة الحكومة  

شتدد تقرير البنك الدولي، الذي للمؤستستات.وقد  بفاعلية واحترام كل من المواطنين والدولة  

حصتتتتلتت االاتحتادن على نستتتتختة منته، على أهميتة الحكومتة الإلكترونيتة بتاعتبتارهتا أبرز 

 لأهميتهتا في مستتتتانتدة  تطبيقتات تكنولوجيتا المعلومتات والاتصتتتتالات وأكثرهتا ذكراً، نظراً 

تقوم   جهود التنميتة، لافتتا إلى أن كثير من البلتدان المتقتدمتة والنتاميتة على حتد ستتتتواء، 

بتخصتتيص إنفاق حكومي كبير على الحكومات الإلكترونية وتكنولوجيا المعلومات بشتتكل 

عتام. ففي أوروبتا، ينمو هتذا الإنفتاق في القطتاع الحكومي بتأستتتترع ممتا ينمو في معظم 

 
١/٥/٢٠٢١تاريخالدخول،2017(،101عصاممبارك،نحورشادالإدارةفيلبنان،مجلةالدفاعالوطني)- 37
للبحوثالقانونيةوالقضائية،تاريخحبيبمزهر،محاضرةبعنوانالحوكمةفيالقانوناللبنانيواقعضرورة،المركزالعربي- 38

١٤/٥/٢٠٢١ 
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تؤكدأحدثاسـتقصـاءاتمجموعةالبنكالدوليلقادةالأخرى.وفي هذا الستياقات  القطاع

ةأننظمالحوكمـة املـ دانالمتعـ امفيالبلـ أالرأيالعـ ائمـةيـ تيفيموقعالصـــــدارةعلىقـ

تهاأولويات ياسـ اتالعالميةللحوكمةالبلدانالمتعاملةمعسـ اندقطاعالممارسـ البنكويسـ

للمسـاعدةفيبناءمؤسـسـاتتتمتعبالقدرةوالكفاءةوالانفتاحوالشـمولوالمسـاءلة.الدولي

بـدأتفكرةإنشـــــائهـامننـدوةعربيـةللتـأمينـاتأمـاعلىصــــعيـدالضــــمـانالإجتمـاعي

دول ةفيالـ اعيـ اتالإجتمـ أمينـ ةبينأجهزةالتـ ةتنســــيقيـ تإلىلجنـ ة،ثمتحوّلـ اعيـ الإجتمـ

حويلهذهاللجنةإلىجمعيةعربيةللضـــمانالإجتماعي،ثمتمّت2000العربيةفيالعام

ــاتالضــمانالإجتماعيفيمؤتمر ــس وذلكبناءًعلىتوصــيةتمالتوافقعليهابينمؤس

 .2009شرمالشيخالذيإنعقدفيشهركانونالأولمنالعام

منالعاموتمّتكريسذلكفيمؤتمرالعملالعربيالذيإنعقدفيالبحرينفيشـهرآذار 

حيـثتقررإنشـــــاء"الجمعيـةالعربيـةللضــــمـانالإجتمـاعي"لتحـلمحـلاللجنـة2010

 التنسيقيةبينأجهزةالتأميناتالعربيةوتمّإعتمادبيروتمقراًدائماًلها.

عقدتالجمعيةمؤتمرهاالأولفيبيروتبرعايةكريمةمن2012وفيشـباطمنالعام

دميشـالسـليمان،حيثتمّإعتمادالنظامالأسـاسـيللجمعيةفخامةرئيسالجمهوريةالعما

بصـيغتهالنهائية،كماتمّتوقيعبروتوكولالتعاونبينمنظمةالعملالعربيةوالصـندوق

الوطنيللضمانالإجتماعي.

ــيختمّإنتخابمديرعامالصــندوقالوطنيللضــمانالإجتماعيفيلبنان ــرمالش وفيش

ً ــا أهميـةهـذهتمويلهـا.إنفيـذيللجمعيـةوتمّإقرارخطـةعملهـاوطرقللمكتـبالتنرئيســـ

ــيقوالتعاونعلى ــتركوتحقيقالتنسـ الجمعيةتكمنفيتوحيدجهودالعملالعربيالمشـ

صـعيدالتأميناتالإجتماعيةوالضـمانالإجتماعيفيإطارعملالجمعيةمنخلالوضع

ــتقبلأنظمةالتأميناتوال ــتقراءآفاقمسـ ــمانالإجتماعيفيبلادناالعربيةخططوإسـ ضـ

للتمكنمنتحـديـدالمســــــارالراميإلىتوفيرالحيـاةالكريمـةللمواطنالعربيودرء

وتحقيقالأهـدافالتيوُجـدتالجمعيـةمنعـائلتـه،المخـاطرالإجتمـاعيـةعنـهوعنأفراد

:أجلهاوالتييمكنتلخيصهابمايلي
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للمواطنينالعربعلىاســــسمنالإرتقـاءبالظروفالإجتمـاعيـةوالإقتصــــادية -1

العدالةالإجتماعية.

تطويرالبنيةالتنظيميةوالإداريةوالفنيةلمؤسساتالضمانوالتأميناتالإجتماعية -2

 وأدائهالخدمةالمواطنبشكلٍأفضل.وتحسينأساليبعملها

 مدمظلّةالتأميناتالإجتماعيةأفقياًوعامودياً. -3

ــاهمفيإيجادفرصعمللليد -4 ــتركةالتيتسـ ــتثماريةالمشـ ــاريعالإسـ إقامةالمشـ

 العاملةالشابةبإعتبارهامنأهممموّليصناديقالضمانالإجتماعي.

الإجتماعيوتنويعالإســـتثماراتبمايتفّقمعتعزيزإســـتقلاليةأموالالضـــمان -5

 التطوّراتالإقتصاديةوالإجتماعية.

ــاءفيهذهالجمعيةبتقديم ــاعدتهامالدعلذلكنحنمطالبوناليومكأعضـ اللازملمسـ

افـة اةعلىعـاتقهـاولتفعيـلالتعـاونوالتنســــيقبينكـ لالمســــؤوليـاتالملقـ علىتحمّـ

اتالضـمانالإجتماعيفيالد سـ اميةوالراميةإلىمؤسـ ولالعربيةلتحقيقأهدافهاالسـ

النهوضبهذهالمؤســســاتلمواجهةالتحدياتالتييعانيمعظمهامنها،لاســيمّالجهة

ــولاًإلىتحقيقالهدف ــموليةأفقياًوعامودياًوصــ ــيعالشــ ــتدامةالماليةوتوســ الإســ

جتمع،بالضــمانكلإنســان،بوصــفهعضــواًفاعلاًفيالمالإســتراتيجيالمتمثلّبحق

ات.الإجتماعي،إضـافة سـ عقدتوقد39إلىتطويرالخدماتالتيتوفرّهاهذهالمؤسـ

جمعيـة٢٠٢٠ ديســــمبر13الجمعيـةالعربيـةللضــــمـانالاجتمـاعييومالاحـدفي

بحضــــوررئيسالجمعيـةمـديرعـامالصــــنـدوقالوطنيزوومعموميـةعبرتطبيق

الجمهوريةاللبنانيةالدكتورمحمدكركيومشـاركةمديرعامللضـمانالاجتماعيفي

منظمةالعملالعربيةالأستاذفايزالمطيري،ورؤساءوممثلينعنمؤسساتالضمان

المالعربي)الاردن،تونس،الســــودان،فلســــطين، ةفيالعـ اعيـ اتالاجتمـ أمينـ والتـ

إضـــافةالىممثلينعنالكويت،لبنان،مصـــر،المغرب،موريتانيا،الجزائر،اليمن(

الـــعـــربـــي. الـــعـــمـــل مـــكـــتـــب عـــن ومـــمـــثـــل الـــثـــلاثـــة الإنـــتـــاج  اطـــراف

افتتحالجلسـةرئيسالجمعيةد.كركيبكلمةترحيبيةبالمشـاركين،ثمتطرقالىآثار

 
ظهرا١١:٠٠ً،الساعة٢/٤/٢٠٢٠،تاريخالدخول www.arabianss.org،الإجتماعيللضمانربيةجمعيةالعال 39
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جائحةكوروناعلىأنظمةالضـمانوالتأميناتالاجتماعيفيالعالمالعربيداعياهذه

ططتتلاءممعظروفوتداعياتهذهالجائحةالمؤسـسـاتالىرسـماسـتراتيجياتوخ

.كافةالصعدعلى

ثمكانتكلمةلمديرعامالمنظمةالأســــتاذفايزالمطيرياثنىفيهاعلىالجهودالتي

لعمـلالجمعيـةذلهـاالجمعيـةفيتحقيقالأهـدافالمرجوةمنهـاكمـاوضــــعخـارطـةبـت

المفترضالتركيزعليها،سيماتوسيعالاجتماعيوالمواضيعالتيمننالعربيةللضما

ــمانالاجتماعيوكيفيةالتعاطيمعجائحةكوروناوالعملعلىتطبيق ــموليةالضـ شـ

ــمانالاجتماعي.وقدأكددعمهالكامللأعمال اتفاقياتالعملالعربيةفيمجالالضــ

ونشاطاتالجمعيةوأثنىعلىجهودونشاطرئيسالجمعيةالعربية.

عيةمناقشــــةوإقرارجدولالاعمالالمحددفتمتجديدانتخابد.بعدهاباشــــرتالجم

ــة،كماتمّ ــمانالاجتماعيلولايةخامســ ــاللجمعيةالعربيةللضــ محمدكركيرئيســ

انتخـابمـديرعـامهيئـةالتقـاعـدفيدولـةفلســــطينالـدكتورمـاجـدالحلونـائـبللرئيس

للجمعية.ماليامسؤولاخليفةوتعيينالسيدمحمد

كالتالي:2022-2021رّتالجمعيةخطةعملهاوأنشطتهاللعامينكماأق

ــا.-1 ــةكورون جــائح ــاعيفيظــل الاجتم ــان الضــــم ــة أنظم تواجــه ــاتالتي ــدي  التح

 تطويرأنظمـةالضــــمـانالاجتمـاعيوتوســــيعالشــــموليـةوالانـدمـاجالاجتمـاعي.-2

الاجــتــمـــاعــي.-3 الضــــــمـــان مــؤســــســـــــات لــتــطــويــر الــرقــمــي  الــتــحــوّل

تنظيمورشــةتموقدالاجتماعية.مصــادرالتمويلوفرصالاســتثمارفيالتأميناتتنويع-4

ات االمعلومـ دةوتكنولوجيـ ةالرشــــيـ ارةعنالحوكمـ دكبـ لمحمـ ةوزيرالعمـ ايـ لبرعـ عمـ

يمثلونمنظمةالعملالعربيةوعددمنالوفودوالإتصالاتفيالضمانالإجتماعيبمشاركة

منهمرئيسالجمعيةوبحضـورعددمنالشـخصـياتالعالمالعربيوالتأميناتفيالضـمان

فيلبنانللضــمانالإجتماعيللضــمانالإجتماعيوالمديرالعامللصــندوقالوطنيالعربية

منالركـائزعلىالإهتمـامبمفهومالحوكمـةالتيأصــــبحـتالـدكتورمحمـدكركيالـذيأكـد

ية اسـ ادمعالحرصعلىوقدأكدتالكثيرمنالمنظماتالأسـ علىتطبيقهللقضـاءعلىالفسـ
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عنأنهالأسـاسـيةكالشـفافيةوالعدالةوالمسـاءلة.وقدأسـفرتالورشـةتحقيقمبادئالحوكمة

 الخطةالتالية:تنفيذالصحيةلابدمنلتأمينالحوكمة

النظامالموثق.-3/المناسبةالثقافة-٢/الإستراتيجيةالواضحة-١  

 

   حتمية التوجه نحو حوكمة الإدارة العامة في لبنان المطلب الثاني:-٢

، أيّة اختراقات    1959لم يشهد لبنان، منذ آخر محاولة جادة للإصلاح الإداري في العام 

القائمة في  حقيقية في جدران العقم التنموي المستمر، أو أيّة معالجة شافية لحالة التصلّب  

شرايين الإدارة اللبنانية، وذلك على الرغم من أنّ البيانات الوزارية للحكومات المتعاقبة منذ 

الاستقلال إلى اليوم كانت تتضمّن فقرات أساسية حول الإصلاح الإداري، وإظهار النوايا 

  ب حسا   بمكافحة الفساد وتحديث الإدارة. غير أنّ حساب بيدر البيانات الوزارية لم يطابق

والجذري  الحقيقي  السياسي  القرار  غياب  في  إصلاح،  كل  على  العاصية  الإدارة  حقل 

والحاسم بالتصديّ الفعّال لهذا الواقع، والشروع بعملية التنمية الإدارية من مختلف الجوانب 

التي تخدم سيرورتها بنجاح وفاعلية، ليستقرّ الأمر في هذا السياق على بعض المحاولات  

″ الموسمية السطحية أو المبتسرة التي لم تصل إلى مستوى طموح اللبنانيين  ″الإصلاحية

 في هذا المجال.

إن المفهوم الحديث للإدارة العامة، من حيث إنها تتكفل حفظ حقوق المواطنين ومصالحهم، 

وتقديم الخدمات لهم بأقصر وقت وأقل كلفة وأفضل جودة، من جهة، وتحقق مصلحة الدولة،  

واجباتها التنموية، من جهة ثانية، يقتضي، في ضوء مفاهيم الحوكمة الرشيدة    وتيسّر تأدية

التي يشكّل الإصلاح الإداري رأس الحربة فيها، أن ترسي هذه الإدارة علاقات جديدة بينها  

وبين المواطنين، أساسها الثقة والإفصاح والشفافية والنزاهة في استخدام السلطة الإدارية،  

للأعمال الإدارية، وتعزيز   الضوابط الاجتماعية والسياسية والاقتصادية  وعلى قاعدة تقوية  

ثقافة محاربة الفساد، ومواكبة التطوّرات في العلم الإداري، وإنشاء بنية تشريعية للحكومة 

لتتلاءم ومتطلبات   الإلكترونية مترافقة مع مراجعة الأنظمة الإدارية والإجراءات التنفيذية  

طاق، وإقامة الهيئة الوطنية لمكافحة الفساد، وتطوير الأنظمة الخاصة الحوكمة في هذا الن

بالهيئات الرقابية، وبخاصة لجهة إقرار إلزامية التوصيات الصادرة عنها للجهات الإدارية 
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المختصة؛ إذ لا يجوز وضع الجهود الكبيرة التي يبذلها التفتيش المركزي، في سياق رقابته 

على الإدارات والمؤسسات العامة والبلديات، وتصدر عنه بصورة    الإدارية والمالية والفنية

توصيات، في دائرة القرارات غير الملزمة، وإن كانت الإدارة المعنية ملزمة بتبرير عدم  

 التقيّد بها . 

تقتصرعلى   أن  لها  يمكن  لا  العام  القطاع  في  الرشيدة  الحوكمة  من  المتوخّاة  الأهداف  إنّ 

ها وإتاحة المجال لأصحاب العلاقة لتعقّبها وتبيّن مآلها، وتحقيق  تسريع المعاملات وتبسيط

مبدأ المساواة وتكافؤ الفرص بين المواطنين، من خلال وضع قواعد البيانات العائدة لكل 

إدارة في متناولهم، وتعريفهم بمسؤوليات القائمين بالوظائف الإدارية وواجباتهم، وبالحقوق 

بالقواعد والأصول المتبعة لإنجاز معاملاتهم واتخاذ القرارات المتوجّبة لهم على الإدارة، و

المناسبة بشأنها، بل تتعدىّ ذلك إلى تنمية القدرات الإدارية، واعتماد مؤشرات علمية لقياس  

مستوى الأداء والإنتاجية، وابتكار سبل جديدة مطعمّة بخبرات وتجارب رائدة وناجحة في  

التطوّر الإداري،   دول   بالقول والفعل، الوجه الأقرب أخرى لدعم  وجعل الإدارة العامة، 

للدولة إلى مواطنيها، بحيث تكون غايتها الوحيدة خدمة هؤلاء وتحقيق المصلحة العامة.  

ولعلّ تفعيل أجهزة الرقابة الإدارية والمالية والفنية يشكّل في هذا السياق حجر الزاوية في  

من غير أن نهمل الأطر التسلسلية للرقابة الداخلية   تدعيم الحوكمة الرشيدة في الإدارة العامة،

التي لابدّ أن ترتكز على مبادئ حسن اختيار الموظفين، والقيادات الإدارية من بينهم بوجه  

خاص، وفقاً لأعلى معايير الكفاءة والجدارة، وإخضاعهم للتدريب المستمر، وربط تدرّجهم 

 40الأداء.وترقيتهم وترفيعهم ومكافأتهم بتقارير تقييم 

لقد أصبح تطبيق مبادئ الحوكمة في الإدارات العامة الطريق القويم لضمان التحسّن المستمر  

في الأداء، ورفع مستويات الجودة للخدمات العمومية، ومنع الهدر ومكافحة الفساد، واعتماد  

في النظام الإداري لتشخيص أسباب النكوص والتراجع في الإنتاجية    Auditingالتدقيق  

الضوابط الوقائية لتلافي وقوع     لول المناسبة للتصويب والتصحيح، ووضعواجتراح الح

 الأخطاء أو تكرار حدوثها…

 
 ٢٩/١٢/٢٠٢٠فيصلطالب،مقالةبعنوانالحوكمةالرشيدةفيالإدارةالعامة،جريدةالشمالالإلكترونية،تاريخ 40
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إن تحقيق الأهداف الأساسية للحوكمة، بكونها عملية ترشيد وطنية للموارد البشرية والمادية،  

والمصداقي بالثقة  الإدارة  اتسام  إنّ  بل  المحض،  الإداري  النطاق  على  فوائده  تقتصر  ة  لا 

والشفافية والجدوى يؤديّ على المستوى الاقتصادي إلى تنمية الاستثمار، وخلق فرص عمل  

سائر   على  الأبواب  يفتح  الذي  الأمر  القطاعات؛  كل  في  التنمية  مناخات  وتعزيز  جديدة، 

عناصر التنمية المستدامة، لتتواصل تواصلاً جدليّاً فتتبادل فيما بينها مفاعيل التأثرّ والتأثير، 

ما يشدّ من أزر الصلابة الوطنية، ويقوّي روابط الإنتماء للأرض والوطن، على قاعدة   وهو

 أنّ ″النماء يعزّز الإنتماء″.

تبدأسبلالمعالجةمعممارسةالسلطاتالرسميةدورهافيالاشرافوفيهذاالسياق،

عل العمل ثمّ، ذلك.من والتشريعاتوغير القوانين والتدخّلوسنّ ثقافةوالرقابة نشر ى

الإدارةالرشيدةأوالحوكمةالتيتصبوإلىبناءإدارةعامةسليمة،سواءأكانذلكبجهود

 .الدولةأمبالشراكةمعالقطاعالخاص

 

فيمايأتيلمحةعنأدوارالسلطاتالرسميةفيالمراقبةومكافحةالفساد،ودورالحوكمة

 يره.والخصخصةفيتعزيزقدراتالقطاعالعاموتطو

 

أدوار السلطات الرسمية  -1

تتمتعغالبيةالسلطاتالرسميةفيلبنانبصلاحياتتخوّلهامحاربةالفسادومراقبةأعمال

وديوان القضائية بالسلطة مرورًا والتنفيذية، التشريعية السلطة من بدءًا العام القطاع

41والتفتيشالمركزي.المحاسبة،وصولًاإلىدورمجلسالخدمةالمدنية



:للسلطةالتشريعيةدورهامفيمكافحةالفسادوالمراقبة،فهيتمتلكالسلطة التشريعية  -أ

موقعًاأساسياًفيالحياةالسياسيةوصلاحياتتمنحهاحقالمساءلةوالمحاسبة،وهيالسلطة

اد،...(.كمالهاالتيتشرّعالقوانينوتصادقعليها)قانونتبييضالأموال،مكافحةالفس

 
 .١٢٤جيمسأندرسون،صنعالسياساتالعامة،دارالميسرةللنشروالتوزيعوالطباعة،ص- 41
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سوء عند التنفيذية السلطة تحاسب أن ولها القوانين هذه تطبيق على الرقابة في الحق

42.التطبيقعبرعدةوسائل،منهاالأسئلةوالاستجواباتوالتحقيقالبرلماني

التنفيذية:  -ب المادةالسلطة  السلطة65نصّت مهمات على اللبناني الدستور من

تنفيذيةوأبرزماجاءفيها:الإجرائيةأوال

"السهرعلىتنفيذالقوانينوالأنظمةوالإشرافعلىأعمالكلأجهزةالدولةمنإدارات

ومؤسساتمدنيةوعسكريةوأمنيةبلااستثناء".

(:1989كماتمتأكيدمهماتالسلطةالتنفيذيةفياتفاقالطائف)

ووضعمشاريعالقوانينوالمراسيم،•"وضعالسياسةالعامةللدولةفيجميعالمجالات

واتخاذالقراراتاللازمةلتطبيقها.

•السهرعلىتنفيذالقوانينوالأنظمةوالإشرافعلىأعمالأجهزةالدولةكلهّامنإدارات

ومؤسساتمدنيةوعسكريةوأمنيةبلااستثناء.

•تعيينموظفيالدولةوصرفهموقبولاستقالتهموفقالقانون".



السلطةالقضائيةهيالتييلجأإليهاصاحبالحقللحصولعلىلسلطة القضائية:ا  -ج

ماهولهوقدسلبمنه.لذا،فهيقادرةعلىحمايةحقوقالمواطنينمنخلالرقابتها

علىأداءالقطاعالعام،وذلكعبر:

والحرياتالعامةمنخلاليعتبرهذاالقضاءالضامنللحقوقالأساسية• القضاء الإداري:

رقابةالأجهزةالإداريةللدولة،وذلكبناءًعلىالطعونالمقدّمةمنأصحابالشأنوالتي

تطاولإساءةاستعمالالسلطة،قراراتاعتباطية،عدماحترامالوظيفةالعامة،...منشأن

وح العامة الحريات وضمان الإداري الإصلاح في يُسهم أن الإداري قوقالقضاء

المواطنين.

العدلي :يلاحقهذاالقضاءمرتكبيجرائمالفسادبمنفيهمموظفيالقطاع• القضاء 

الوظيفة استعمال إساءة المشروع، غير الكسب الأموال، تبييض الرشوة، مثل العام

والوساطةوالمحسوبية.

 
،تاريخالدخول٢٠٠٤،بيروت،المركزاللبنانيللدراسات،عدناناسكندر،تجاربالإصلاحالإداريفيالتسعينات:مراجعةنقدية- 42

٢٠/٤/٢٠٢١ 
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الدستوري • الشرعيةالدستوريةفيالقضاء  بحماية يقضي الذي الدولة،منشأنه:

المخلة التشريعات وبطلان الدستور، لقواعد المخالفة التشريعية النصوص إبطال

.بالحقوقوالمبادئالدستوريةالعامة

إنّهمحكمةإداريةتتولىّالقضاءالمالي،مهمتهاالسهرعلىالأموالديوان المحاسبة:   •  

مراقبةاستعمالهذهالأموالومدىالعموميةوالأموالالمودعةفيالخزينةمنخلال

انطباقهذاالاستعمالعلىالقوانينوالأنظمةالمرعيةالإجراء،والفصلفيصحة

معاملاتهاوحساباتهاوقانونيتها،ومحاكمةالمسؤولينعنمخالفةالقوانينوالأنظمة

43المتعلقةبها.

المدنية:  -د الخدمة  وإ مجلس  الموظفين تعيين بالمجلس التيمنأنُيط المباريات جراء

شأنهاأنيتماختيارهمعلىأساسالجدارةوالاستحقاق،وترقيتهموترفيعهموتعويضاتهم،

ونقلهم،وتأديبهموصرفهممنالخدمة،وتدريبهمفيأثناءالخدمة،وسائرشؤونهمالذاتية.

والمؤسساتالعامةوالبلدياتكماأنُيطتبالمجلسمهماتتتعلقّبتنظيمالإداراتالعامة

بهذه المتعلقة الاقتراحات تقديم في له المبادرة إعطاء ذلك في بما ملاكاتها، وتحديد

المواضيعمباشرةإلىمجلسالوزراء.



يعُنىالتفتيشالمركزيبإجراءالرقابةالدوريةوالتفتيشالشاملالتفتيش المركزي:  -ه

الإداراتوالمؤسساتالعامةالتيتعُنىبتقديمالخدماتعلىمختلفالدوائرالتابعةلمختلف

المختلفةللمواطنين.فهيمنشأنهاتفعيلالعملالإداريورفعمستوىالأداءالإداري،

وضع وتحسين الهدر ومنع العامة الموارد استعمال مراقبة لجهة المالية الإدارة حسن

ةالأفرادوتنميةالمواردالبشريةلبيانوضعالخزينة،تفعيلالرقابةالداخليةالذاتية،وإدار

.الموظفينودرجةتقيدّهمبالأنظمةوالقوانينومدىكفاءتهموأدائهمالوظيفي

 لاقتراحات ا
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تحقق ولم المطلوب بالمستوى تكن لم أنهّا العام للقطاع الإصلاحية التجارب أظهرت

السياسية للتدخلات نظرًا منها، المرجوّة والوعيالأهداف الثقافة ولغياب المتزايدة

السياسي،وعدمتوافرالحماسةالكافيةلدىالحكوماتالمتعاقبةعلىبناءقطاععامقادر

علىالمنافسةوتقديمأجودالخدماتللمواطنوضمانحقوقه.

ومنالواضحأنّالدراساتالعديدةالتيأجريتحولتحسينالقطاعالعامبقيتحبرًاعلى

نالمواطناللبنانيلميلمسأيتحسينفيمؤسساتالدولة،لابلعلىالعكس،ورق،كو

ازدادالوضعسوءًا،وخيردليلعلىذلك،ازديادأرقامالدينالعامالناتجعنتفاقمحجم

وانخفاض ... والفساد، الهدر وكذلك الموظفين، رواتب ازدياد عن الناجمة النفقات

انعدام عن الناجمة المحاسبةالإيرادات وفقدان الضريبية، السياسات وضعف الرقابة،

والمساءلةللمخلين...

نّالقطاعالعاملايمكنلهأنينهضمنكبوتهوأعبائهالثقيلةلوحدهمنأإذاً،يمكنالقول،

 دونأنيكونلهشريك،وهذاالشريكهوالقطاعالخاصوالمجتمعالمدني.



الإجراءاتالتييمكنأنتكونحلاًلمشكلاتالقطاعفيمايليمجموعةمنالسياساتو

 العام،وتسهمفيعمليةالإصلاحالإداري:

 

إنشاء لجنة مشتركة من بعض موظفي الإدارة العامة من ذوي الكفاءة والاختصاص     •

مهمتهاممارسةأعمالالتدقيقالداخليمندونسواهامنومن أفراد المجتمع المدني:

اتوالمعلوماتمنجميعأقسامالإدارة،والتحققّمنصدقيتها،كمالهاخلالجمعالبيان

المعطيات مختلف تتضمن الدائرة أو القسم رئيس عن دوريةصادرة تقارير تتلقى أن

المنتج، العمل حجم الإداري، سلوكهم إنجازاتهم، الموظفين، مهمات مثل: المطلوبة،

بتقديمالخدماتتعُنىهومؤسسةعامةوحيثأنالضمانالإجتماعيصعوباتالعمل...

ترشيدالحكمفيهالذالابدمنوتأمينمستوىمعيشيلائقيضمنحياةالفرد؛الإجتماعية

إنشاءلجنةرقابيةوردذكرهفيهذاالإقتراحمنمؤخرةعليهاوذلكعبرماوإجراءرقابة

الإجتماعيمنتتألف الضمان عن ممثلين بحيثأعضاء المدني المجتمع من وآخرين
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هيئةالتفتيشإلىعنصيرورةالعملفيالضمانورفعهايقومونبإعدادتقاريردورية

يلزمكماذكرناسابقا؛ًباعتبارهالهيئةالمسؤولةعنالرقابةالمركزي بحقلإجراءما

بالإضافةإلىذلك، وغيرها..المخالفينعنتطبيقالأنظمةوضبطحالاتالفسادالإداري

تقوماللجنةبإجراءاستبياناتتوزّععلىطالبيالخدمات)المواطنين(تبينّمدىالقبول

.والرضى،الشكاوى،الاعتراضات،المدةالزمنية..

اللجنة تقوم المعطيات، مختلف جمع بالموضوعيةبعد يتصف شهري تقرير بإعداد

والشفافيةترفعهمباشرةًإلىالوزير،ويتضمنالتوصيفالدقيقلجميعالأقسام،الإنجازات،

معوضع العمل تعترض التي المشكلات إلى بالإضافة والمواطنين، الموظفين شكاوى

الاقتراحاتاللازمةلحلها.

وكذلكالقائمينعلىأعمالالتدقيقوالإداريةتعزيز قدرات موظفي الرقابة المالية      •

الحلول واقتراح بفعاليّة الرقابة وبإجراء وموضوعية، بصدق مهماتهم لإتمام الداخلي

؛وحيثأنالضمانأنالحوكمةتتطلبرقابةداخليةمشددةحيثالمناسبةلمعالجةالخلل.

نهامازالتتحتاجإلىتفعيلإلاأإجتماعيةوليستإستثماريةالإجتماعيهومؤسسةعامة

والركودالإداريكماذكرنا؛البيروقراطية؛عليهامنأجلضبطحالاتالفسادالرقابة

فيمجالالعملعلىكافةالصعد.وذلكلجعلهاواحدةمنأهمالمؤسساتالرائدةسابقاً

وإتصالهابالإدارةهيئةرقابةداخليةأيضاًداخلكلمراكزالضمانلذلكنقترحبإنشاء

دورية حلول إقتراح على تعمل حيث ؛ الضمانالمركزية في العمل جودة من تحسّن

تقاريرتعدبشكلدوري.بحيثوتطرحآفاقعصريةتعملعلىتعزيزالقدرةالتنافسية

التييعانيشهريةعنعملكلمركز منهابالإضافةإلىإقتراحاتمواءمةوالمشاكل

تكونالضمان التي المركزية الإدارة إلى والمتابعةوترفها والرقابة الإشراف مهمتها

للنهوضبمؤسسةرائدةبالعملعلىوتطبيقالأنظمةالموحدةعلىكافةالمراكزالمستمرة

.كلالصعد

أسسترشيدإنإحدىأهمالتشريعية وسن القوانين العصرية الفعالة:دعم الإصلاحات      •

مستمرتفعيلوتجديدالقوانينوالأنظمةبشكلهيالحكمفيالإداراتالعامةوالمؤسسات

التكنولوجياوالثورةالرقميةالذيصرعأن؛هرذكمتطلباتالعصر.والجديرتماشياًمع
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أواخرالقرنتمسنهاوتشريعهافييستوعبالتماشيمعقوانينيغزوعالمنااليوملميعد

بتقاضيتعويضالذييسمحللمضمونفيلبنان1965قانون:.مثالعلىذلكالعشرين

والذيمازاليعُمللتأمينشيخوخةالموظفالصرفمنالخدمةوإحتسابهبالليرةاللبنانية

أصبح اليوم لغاية المضمونبه بحق القيمةمجحف وتدهور الصرف إرتفاعسعر بعد

إجراءفحوصاتطبيةللمتقاعدفأصبحتعويضالصرفلايؤمنالشرائيةللعملةاللبنانية

التقاعد،فأصبحسنالموظفوتقديرهبعدإحالتهعلىعلماًأنالغابةمنهكانتإحترام

سبيلللمتق في مجدداً عمل البحثعن على مرغماً منطقيأمينتاعد غير حياتهوهذا

القوانينبشكلدوريتماشيًامعمتطلباتالحال.لذلك،يجبالعملعلىتحديثبطبيعة

الحياة.

ا    • الهيكل  تطوير  على  الإجتماعي:العمل  للضمان  إحدىفلإداري  سابقا؛ً أشرنا كما

وكذلكالمعداتتقادمالمبنىفيمركزالشويفاتيعانيمنهاالضمانهيالمشاكلالتي

أوتحتاجإلىصيانةدائماً.فكيفنستطيعوالآلاتالتيأصبحتغيرصالحةللإستخدام

هياكلفيظلالإبقاءعلىقائمةعلىمواكبةالعصربكلمتطلباتهرشيدةتحقيقحوكمة

الإستمرارفيأرشفةالمعاملاتالرسميةنهائياإنعلىصعيدإداريةغيرمجهزةلذلك

أيتسمحللموظفالعودةلهافيإلكترونياًبحيثفيالضمانالإجتماعيمثلادونحفظها

الأمواليكبدهالكثيرمنالمبنىالمستأجرفيالضمانوالذيأوعلىصعيد؟وقتممكن

لأنيصلحكبناءسكنيعوضاًعنالطائلةسنوياًوالذيهوفيالأساسمخصصومجهز

عامةكونه حوكمةإدارة تحقيق يمكننا لا فإننا بالطبع؛ كافة؟ تأمين دون إلكترونية

متطلباتها.

الحوكمةتعيين موظفي الضمان الإجتماعي بمجلس الخدمة المدنية :  حصر مهمة      •

تعييناصحابالكفاءاتالرشيدةفيالإداراتوالمؤسساتالعامةعلىوجهالعمومتتطلب

المحاصصةوالتعيناتالعشوائيةمبدأدوناللجوءإلىوالمؤهلاتالعلميةبمكانهمالصحيح

تتطلبإحدىتلكالمؤسساتالتيوالوساطاتوالمحسوبيات.ويعتبرالضمانالإجتماعي

قادرينعلىطرحآفاقعصريةتجعلهفيطليعةالمؤسساتالإداريةتعيينموظفينكفؤ

بدمن فإنهلا .وعليه؛ الحوكمة تطبيقمبدأ نجحتفي تعيينالتي إعادةحصرمهمة



 
 

72 
 

لإختباراتعديدة.بالإضافةإلىتدريبهمنيةبعدإخضاعهمالموظفينبمجلسالخدمةالمد

منالدستوراللبنانيعلى12وفيهذاالخصوص،نصتالمادة.بشكلدوريومستمر

أنه:"لكللبنانيالحقفيتوليالوظائفالعامة،ولاميزةلأحدعلىالآخرإلّامنحيث

44عليهاالقانون".الاستحقاقوالجدارةحسبالشروطالتيينص



،إذلايمكنللموظفنشر الثقافة القانونية بين مختلف شرائح المجتمع وتوعيتهم    •

أنيكونفاسدًاإذالميلقَالتشجيعمنالمواطنينوذلكعنطريقرشوتهلقاءحصوله

يطلبرشوة.بلإنهيقععلىعاتقالمضمونمثلاًبحالمواجهةموظفعلىالخدمة

عنهوذلكمنأجلتطبيقماليةلقاءإسداءخدمةمنالموظفلهأنيقومبتبليغالإدارة

الرشيدة الحوكمة سابقاً.مبادئ أشرنا كما والمحاسبة المساءلة على فيصبحالقائمة

عو الحوكمة مبدأ تطبيق في كونهالمضمونطرف عن فيكونضاً . فقط بذلكمتفرج

 مبادئالحوكمةبشتىأبعادها.طرففيمحاربةالفسادومحاسبةالفاعلينوإرساء

 

،والتيتهدفإلىتطويرأداءتنمية الموارد البشرية ووضع الخطط والبرامج لتنفيذها    •

الإدارةالعامة.لذايجبالموظفين،والسعينحورفعكفاءتهمبالشكلالذييعززقدرات

إخضاعهملدوراتتدريبيةإلزاميةمنشأنهاأنتنمّيمعارفهموخبراتهموقدراتهم،الأمر

المثاليجبوعلىسبيل45الذييؤديإلىازديادالكفاءةوالانتاجيةداخلالإداراتالعامة.

إلى دوري بشكل الإجتماعي الضمان موظفي مهإخضاع لتنمية تدريبية اراتهمدورات

.فترةًبعدأخرىللأنظمةالمستجدةوالإبقاءعلىمواكبتهم

 

الفساد    • بمحاربة  المعنية  الحكومية  المؤسسات  كفاءة  المدنية،رفع  الخدمة )مجلس

الداخلية شؤونها في السياسية التدخلات ومنع المحاسبة،...( ديوان المركزي، التفتيش

وفيهذاالسياق؛الرقابيوحسناختيارالقراراتالمناسبة.وقراراتهابغيةتعزيزدورها

 
٦/٤/٢٠٠٤،تاريخالدخول2004يحيىالحكيم،نحوتصورإستراتيجيللإصلاحالإداريفيلبنان،بيروت،المركزاللبنانيللدراسات،- 44

-118(،32حسنصالح،تطويرأداءالخدماتالحكوميةفيلبنانرؤيةإستراتيجية،مجلةالدفاعالوطني) ٧/٤/٢٠٢١45،تاريخالدخول0002
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منالركائزالتيتقومعليهاالحوكمةهيمحاربةالفسادعبرتشديدالرقابةعليهاإنأبرز

ومنهاالضمانبالإداراتالعامةالمذكورةأعلاهوكفاليدوالتدخلاتالسياسيةالجهات

وصنع.الإجتماعي والمحاسبة الرقبة عملية في المدني المجتمع إشراك ويجب كما

وذلكعبرإستفتاءاتدوريةتؤمنللمضمونالقراراتوفقاًلماتقتضيهالمصلحةالعامة

حقهوتعملعلىالتماشيومقتضياتالمصلحةالعامة.وتحفظمصلحته



الإلكترونيةتكثيف العمل على إنشاء الحكومة    •
العنكبوتية الشبكة باستخدام الحكومات تتبناه  وهونظام

مختلف  وربط البعض بعضها مؤسساتها ربط في والإنترنت العالمية  

في المعلومة ووضع  عموماً،  والجمهور الخاصة بالمؤسسات خدماتها 
تهدف  والدقة بالسرعة تتصف شفافة علاقة لخلق  وذلك الأفراد  متناول  
الألكترونية للحكومة الإيجابية العوامل  ومن .الأداء بجودة للارتقاء 

 انها  تعمل  على  تخفيف  نسبة  العلاقات المشبوهة وغير الشرعية
 المحتملة  عند  المسؤولين  والعاملين لأنها تعني أولا وقبل  كل شيء
 ،تدفق المعلومات،  وعلانية  تداولها عبر  مختلف وسائل الاتصال

 وتوفر تواصل  المواطنين بصانعي  القرارات والقائمين  على  الأمور 

 لتحفيزها ومحاصرة الفساد، فبمعنى آخر الحكومة الالكترونية  تعني
 الانفتاح على  الجمهور فيما يتعلق  بهيكل  وظائف الجهاز 

تعزيز شأنه من الذي العام للقطاع المالية والسياسات الحكومي 

 إلى السليمة .وبالعودةالاقتصادية السياسات وتأييد والمصداقية المسائلة  

في إلكترونية حكومة  إنشاء على العمل  من بد  لا فإنه الإجتماعي الضمان 
الإجتماعي الضمان مراكز جميع  ربط عبر وذلك الإجتماعي الضمان 
معاملاتهم تقديم المواطنين على تسهل إدارية منصات وإنشاء العامة بالإدارة 

  ً   وغيرها  الإداريالبيروقراطيةوالروتينللحد ومتابعتها  إلكترونيا
 

 

 

 

 
 

https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%A8%D9%83%D8%A9_%D8%B9%D9%86%D9%83%D8%A8%D9%88%D8%AA%D9%8A%D8%A9_%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9
https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%A8%D9%83%D8%A9_%D8%B9%D9%86%D9%83%D8%A8%D9%88%D8%AA%D9%8A%D8%A9_%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9
https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%83%D9%88%D9%85%D8%A9
https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D9%86%D8%AA%D8%B1%D9%86%D8%AA
https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%B3%D8%A9_%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
https://ar.m.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF
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ت ياويتم ذلك عبر إدخال تقنالإجتماعي:  العمل على مكننة وأتمتة الضمان  •

آلي  الضوئي، حاسوب من آلات المسح عصرية تتماشى وتطورات الوضع 

حديثة  آلات تصوير ، مستحدث قادر أرشفة واستيعاب ملفات المضمونين 

تقنيات عالية الجودة قادرة على  لتأمين صيرورة العمل وفق وذلك وغيرها..

أو مماطلة إستيعاب الكم الهائل من المراجعين دون أي تباطؤ أو تلكؤ 

 ممكن كما ورد ذكره سابقاً. وبأسرع وقت 

 

المستجدات  التأقلم مع كل أجل ومؤتمرات عالمية ودولية من في ندوات   الإنخراط •

من قوانين وأنظمة وتقنيات وإقتراحات وحلول   على كافة الصعد والتطورات الحاصلة 

فالإطلاع الدائم والمستمر على مستحدثات  ، الإجتماعي قد تطور من عمل الضمان 

العصر يجعل عمل الضمان الإجتماعي رائد على المستويين الدولي والمحلي ويسمح  

له في تعزيز قدرته التنفسية محليا ً ودولياً. بالإضافة لذلك، فإنه يفتح على الضمان  

الضمان  مؤسسة آفاق جديدة في إجراء صفقات وعقود دولية من أجل إستثمار عائدات 

عائدات مالية ضخمة تحسن من الركود والعجز الإقتصادي الذي مما يؤمن الإجتماعي 

سائر مؤسسات الدولة في  يعاني منه الضمان الإجتماعي في لبنان شأنه في ذلك شأن 

الشباب والتخفيف من حدة البطالة  لبنان. وهذا بطبيعة الحال يسمح له بتوظيف 

وضع فرع طوارى العمل و الأمراض المهنية موضع التنفيذ بعد  بالإضافة إلى، 

من حوادث العمل و الأمراض  له قادرة على حماية الأجير اللبناني تخصيص موازنة 

 عنها. ة الناتج
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 ة الخاتم

نالقطاعالعام،فهوالضامنالوحيدللمواطنينعلايمكنتحقيقالنهوضالاقتصاديبعيدًا

تدأبالسياساتالاجتماعيةوالاقتصاديةعلىحمايةحقوقهمورعايتهمصحيًاكافة،حيث

وتربويًاوثقافيًا،وتمنععنهمالبؤسوالحرمانوالعيشالذليل.لكن،علىالرغممنالجهود

التيبذلتعلىمدارسنواتللنهوضبهذاالقطاع،إلّاأنهباتيعانيأكثرفأكثرنتيجة

المعنية السلطات الذينترهّل السياسيين بعض ونوايا أدوارها، ممارسة عن وتقاعسها

يستفيدونمنالوضعالقائملتمريرصفقاتهمالخاصة،واستغلالمواقعهملإرضاءقاعدتهم

الشعبية،ناهيكعنالتشرذماتوالانقساماتالسياسيةوالمناطقيةوحتىالطائفيةالتيتدفع

منبالهدروالفسادمندونحسيبولارقيب.ثمنهاالإداراتالعامة،فيزيادةمزاري

هنا،لابدمنالاقتناعبوجوبتطبيقالحوكمةفيالقطاعالعاموإشراكالقطاعالخاص

يمكنالنهوضبالقطاعالسريري.عندئذٍفيالإدارةلاستنهاضقطاعباتفيمراحلالموت

تق والتي الأبعاد ثلاثية الإستراتيجية الخطة تطبيق بعد علىالعام استراتيجيةوم رسم

التكنولوجياالرقميةوالإعتمادحكوميةواضحةفيكافةمؤسساتالدولةقائمةعلىترسيخ

والتيتعمللوجستياًعلىالرقابةمؤسساتالدولة،علىالحكومةالإلكترونيةفيكافة

فيالإشرافوالرقابةعلىالمؤسساتكماخصصينمتinternal auditالداخليةعبر

موحدة منهجية خطة المؤسسات.وتحديد كافة اللبنانيفي الصعيد ظهرتوعلى فقد

هالعجزالماليالذييعانيمنإلىاللجوءللحوكمةفيظلأصواتتنددبالحاجةالملحة

الإجتماعيلبنان الضمان ومنها فياليوم كركي الدكتور أشار الضمانحيث جمعية

أن إلى تكنولوجياالإجتماعي وأهمية العربية دولنا تعانيها التي المعلوماتية الفجوة

المعلوماتفيتنظيموإدارةكافةالمؤسساتتبرزأهميةالتحولالرقميلمؤسساتالضمان

تعطيمؤشراتواضحةالاجتماعيفيتحسينجودةالخدمات،وتقديماحصائياتدقيقة

. واستدامتها الاجتماعي الضمان نظم آداء لتعزيز والسليم الجيد التخطيط في  تساهم

لاشكانأنظمةالضمانالاجتماعيومؤسساتالضمانالاجتماعيتحتاجإلىتشبيكمن

نوعخاصلتكونقادرةعلىالقيامبدورهابفاعليةاكثروتتسعفيخدماتهالتشملاكبر
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المستمرقدرمم التطور لها تتيح اكبر بمرونة لتتمتع المستفيدينكذلك كنمنقطاعات

والاستفادةالقصوىمنالتجاربالرائدةفيمجالأنظمةالضمانالاجتماعيفيإطارمن

الحوكمةيشملمجموعةالعلاقاتالتنظيميةالتيتوفرالمنظومةالمتكاملةلسيرالعملفي

ستحداثواستدامةالبيئةالداعمةللتنميةوالتطويروتستندإلىالمؤسسة،وتكونأساسيةلا

القوانينوالإجراءاتواللوائحالمنظمةوتتسمبالمشاركةمنكافةالأطرافوتضمنتحقيق

رؤيةوأهدافمؤسساتالضمانالاجتماعي.

إنالحوكمههىمنهجالإدارهالذىيزودالمؤسسهبالإجراءاتوالسياساتالتىتحدد

لأسلوبالذىمنخلالهتدارالعملياتبكفاءه،وتضعالإطارلإتخاذالقرارعلىأساسا

منالشفافيه،والمحاسبه،وتقومعلىمجموعةمنالقوانينوالنظموالقراراتالتىتهدف

إلىتحقيقالجودةوالتميزفىالأداءعنطريقاختيارالأساليبالمناسبةوالفعالةلتحقيق

وأهداف فعاللادارةخطط الحوكمةكاسلوب اتباع لذاأصبحمنالضروري المؤسسة

. الاجتماعي الضمان منمؤسسات المرجوةلابد الغاية تحقيق سبيل نظاموفي إسقاط

المؤسساتاللبنانيةسيمامؤسسةالضمانالإجتماعيعبرتطبيقخطةالحوكمةعلىكافة

رشيدوفعالاعتمادنظامالقائمةعلىالإستراتيجيةالواضحة:ثلاثيةالأبعادتعتمدعلى

تنظيميةموحدةالمساءلةوالمحاسبةومعاقبةالمخلينبالنظمالعامةووضعخططيعتمدعلى

،ناهيكعنتعيينأصحابوالرقابةعليهاوالإشرافعلىتطبيقهاللشركاتوفروعها

الإقتصاديةوالعمليةمهامالإدارةوالتخطيطورسمالآفاقلتوليؤهلةلمواالكفاءاتالعلمية

وغيرها...

نشرمبادئالحوكمةالرشيدةفيمختلفوالتيتقومعلىالثقافةالمناسبةبالإضافةإلى

ثقافةالمكننةومطلباتالعصرعبرنشرأنحاءالشركاتوالعملعلىالتكيّفالديناميكي

ورسمالسياساتالعامةوتطبيقهاالرقميةإلىعالمالتخطيطوالإدارةوإدخالالتكنولوجيا

الإلكترونية بالحكومة يسمى ما باتتمطلباًعبر ًوالتي العالمأساسيا أنحاء مختلف في

بروسائللاجرمالبياناتعتوثيقوحفظ.وأخيراًإعتمادالنظامالموثقالقائمعلىمؤخراً

والحداثةالأساسيةوالفيصلفيتدعيموترسيخأطرالديمقراطيةإحدىالركائزأنأصبحت

التيمنالممكنأنتساعدفيالحؤولدونبالتاليفقدقمتباقتراحبعضالتوصيات.
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ومنهاالعملعلىالتحدياتالآنفةالذكربعضالترهلوالتقاعسالإداريالذينجمعنه

الدوليفي البنك لبنانسبيلزيادةالإستثماروحجترسيخإرشادات المحليفي الناتج م

فيحجموالخللالجسيمسدالعجزالحاصلفيميزانالمدفوعاتوالذييؤديبدورهإلى

وضعخطةموحدةالصادراتمقارنةبحجمالمدفوعاتوذلكعبراقتراححلولتعملعلى

لتحريكالعجلةالإقتصاديةعبرمايسمى،بالحوكمةالرشيدةالتيفيمختلفالقطاعات

يكبدالدولةاللبنانيةوهذابطبيعةالحال.فعاليتهاعلىمرالعصرفيالدولالمتقدمةأثبتت

،بالتاليللحؤولدونالوقوعمجدداًفيأزمةإقتصاديةجديدةالكثيرمنالأعباءالمالية

بفرضضرائبتصاعدية القيام العالمالأولوتوزيعيمكن دول العديدمن علىغرار

علىشرائحالمجتمعذاتالطبقةالوسطىوعلىذويالدخلالمحدودوذلكمنعائداتها

توزيعأجل في والمساواة العدالة من نوع أفرادتحقيق كافة وإفادة والخدمات الحقوق

عادعنعالمالتكنولوجيايمكنالإبتومنأجلتحقيقالغايةالمنشودةلاالمجتمعمنذلك.

العصرالحالي،ولميعدهناكمنسبيلللإستغناءوالتخليالذيفرضنفسهكأحدركائز

مختلفمؤسساتالدولةاللبنانية)الحاسوبالآلي،لالمكننةإلىإدخا،لذالابدمنعنه

المواكبةالدائمةلكافةمتطلباتالعصروإنتهاج....(بالإضافةإلىآلاتالمسحالضوئي

،فإنه.وأخيراًمختلفأنحاءالمؤسساتاللبنانيةالأفكارالعصريةوالذكاءالإلكترونيفي

استحداثشبكةالعملعلىلابدللحكومةمناللبنانيةفيماإذاتبنتسياسةالحوكمةمن

وكافةإتصال والبلديات اللبنانية والمؤسسات الوزارات مستوى على النطاق واسعة

وربطهاجميعاًفيما،منمركزيةولامركزيةومحافظينومخاتيرأشخاصالقانونالعام

وهذابينهاالبعضوإستحداثمنصاتومواقعلتسييرأمورومعاملاتالمواطنينعبرها

التوقيعوالبصمةالإلكترونيةوالعملعلىتفعيل٢٠٢٠أزمةكورونافيالعامماأكدته

للريبةفيهاأبداًخصوصاًوذلكبغيةالحصولعلىقانونيةلامجالعوضاًعنتلكالورقية

على اللبنانيمؤخراً القانون الإلكترونيلاسيمافيعالمبعدمانص بالتوقيع الإعتراف

وهناوسيلةإثباترسميةلامجالللشكفيهاأبداً.واعتبرها٢٠١٩الدوليةعامالتجارة

أهميةتطبيقالتوقيعوالبصمةالإلكترونيةلإنجازمعاملاترسميةيأتيالسؤال:ماذاعن

الذي اللبناني العام الأمن غرار الضوئيعلى المسح آلات على أساسي بشكل يعتمد
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إلكترونياً؟وماذاعنإمكانيةوالباسبورد"الأوتوبيوغرافي"والإعتمادعلىبصمةالعين

مختلفأجهزةالدولةاللبنانيةومرافقهاالعامة؟إدخالهافي





 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 











 



 
 

79 
 

 المصادر والمراجع 

 النصوص القانونية ❖

/  30/9الصادر بتاريخ  ،الإجتماعي،قانون العمل والضمان  13955المرسوم الإشتراعي -

1963. 

٣،الساعة٧/٥/٢٠٢١منالإعلانالعالميلحقوقالإنسان،تاريخالدخول٢٥المادة-

 عصراً

الإجتماعي،- والضمان العمل /٢النشرتاريخ،٢،ص٤٠الرسميةالجريدةعددقانون

١٠/١٩٤٦ 

 

 الكتب ❖

العامةس،أندرسون،جيم- السياسات صنع ، والتوزيعدار للنشر الميسرة

 .124والطباعة،ص

داروائلإستراتيجي،الطبعةالثانية،عباس،سهيلةمحمد،إدارةالمواردالبشريةمدخل-

 .2006للنشروالتوزيع،عمان،

 .2003ديسلر،جاري،إدارةالمواردالبشرية،دارالمريخ،الرياض،-

 .242ص،2012قباني،خالد،القانونالإداريالعام،الطبعةالثانية،-

 

 : الدراساتقائمة  ❖

للواقعاللبنانيالعامة:نظرةتمهيديةالثقافةالسياسيةللفسادوالإدارة،،فارسأبيصعب-

 .٢٠٠٤ساتالمركزاللبنانيللدرا،بيروت،

نقدية،بيروت،المركزمراجعةالتسعينات:تجاربالإصلاحالإداريفي،،عدناناسكندر-

 ٢٠٠٤اللبنانيللدراسات،

المركزتصوراستراتيجيللإصلاحالإداريفيلبنان،بيروت،نحو،،يحيىالحكيم-

 .٢٠٠٤اللبنانيللدراسات،



 
 

80 
 

،الخصخصة:،مجيبعيسى- متوازن، سياسي موقف سبيل في (،المركز٣)جرؤية

 ٢٠٠٣والتوثيق،الإستشاريللدراسات

 المقالات  ❖

مجلةالدفاعالوطني،العدد،القطاعالعاماللبنانيبينالحوكمةوالخصخصة،،بياريتفريفر-

 .٢٠٠٧تشرينالأول،102

 .٢٠١٧(،101فيلبنان،مجلةالدفاعالوطني)رشادالإدارةعصام،عنمبارك،-

 .٢٠١٣(،8811)الدولةوالدولةالحديثة،صحيفةالأيامالبحرينيةمفهومفهد،المضحكي،-

الخدماتحسن،تطويرصالح،- الدفاعأداء استراتيجية،مجلة لبنانرؤية الحكوميةفي

 .٢٠١١(،77)الوطني

41العدد،الوطنيالدفاعمجلة،والآفاقالواقعبينالإجتماعيالضمان،،غسانشلوق-

 2002تموز،

العربم- ،مجلة الحوكمة مجال في ناجحة تجارب تقدم عالمية شركات بعنوان قالة

 .٢٠١٤يناير١٣الإقتصادية،الثلاثاء

  ٢٤عربياً، مجلة الخليج،    ٢٤، مقالة بعنوان الإمارات الأولى أوسطياً وال  ،أحمدالبشير  -

 . ٢٠٢٠أبريل 

 المحاضرات والندوات  ❖

واقعضرورة،مزهر،حبيب،- اللبناني القانون الحوكمةفي بعنوان العربيندوة المركز

 .٢٠١٤نيسان١٥للبحوثالقانونيةوالقضائية،

المصرفي؛طلفاح،منى،هماش،محمد،الداود،فادي،- أبوغزالة العام،ندوة القطاع حوكمة

 .٢٠١٤الأردن،

 الإلكترونيةالمواقع 

 Www.arabianss.org.comتاريخالدخولالعربيةللضمانالإجتماعي،،الجمعية

 ظهراً.١١:٠٠،الساعة٢/٤/٢٠٢١

Www.mawdoo3.com،الحوكمة مفهوم ،رزان، تاريخ٢٠١٧مارس،صلاح ،

 .ظهرا١٢:٠٠ً،الساعة٢١٢./١/٤الدخول

http://www.arabianss.org.com/
http://www.mawdoo3.com/
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 Www.ilo.org.comلبنان،م في  الدولية  العمل  الدخول  نظمة  تاريخ   ،٢/٤/٢٠٢١ ،

 ظهراً.١:٠٠الساعة 

 المراجع بالإنكليزية  ❖

Rapport du council Economique social et environmental,la government  du 

secteur public,(N013),Maroc,CESE,2013. 

 المقابلات  ❖

،حولالتنظيمالإداريوآليةرئيسمركزالضمانفيالشويفاتمقابلةمعالأستاذكنانة-

ظهراً.١١:٠٠،الساعة١٤/٤/٢٠٢١الإجتماعي،تاريخالعملبالضمان

عملالمراقبةيفيةكالمراقبةعلىالتصفيةللأفراد،حولمقابلةمعالأستاذةسوزانمظلوم-

 ظهراً.١١:٣٠،الساعة١/٥/٢٠٢١علىالتصفية،تاريخ

-، كوراني السيدةرشا مع التصفيةمقابلة قسم في ،الموظفات حيدر إجراء،سارة كيفية

 :ظهرا١٢ً،الساعة١/٥/٢٠٢١تاريخالتصفية،

- كوراني فاتن السيدة مع مقابلة عن للفئاتالمسؤولة الإشتراكات تنظيم

 .١٢:٣٠،الساعة١/٥/٢٠٢١تاريخالخاصة،

الأ- مع حليحلتاذسمقابلة إجراءربيع كيفية ،حول الضمان في المالي المحاسب

 ظهراً.١:٠٠الساعة،١/٥/٢٠٢١،تاريخالمحاسبة



 الإحصائيات •

موقع،الغنيةبالطبقةمقارنةلبنانفيالفقرنسبةحولالعالميةالأسكوالمنظمةإحصائية

 ٦/٥/٢٠٢١الدخولتاريخ،الجزيرة
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