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كلمة افتتاحیة

المدیر العام لمصالح الحوكمة
 سلیم بن جراد

       تعد خلایا الحوكمة إحدى أھم الھیاكل التي تم إحداثھا بھدف إرساء الحوكمة والتوقي 
وتنفیذ  وضع  في  المساھمة  مھمة  إلیھا  عھدت  وأنھ  خاصة  العام  بالقطاع  الفساد  من 
المجال  في  بھا  الخاصة  العمل  وخطط  والقطاعیة  الوطنیة  والاستراتیجیات  السیاسات 

بالإضافة إلى ترسیخ ونشر ثقافة الحوكمة بالتنسیق مع مختلف الأطراف ذات العلاقة.

       وبھدف تسھیل عمل خلایا الحوكمة ودعمھا وتعزیز قدراتھا لأداء المھام الموكولة 
إلیھا، تم إعداد دلیل عملي انطلاقا من مخرجات ورشات العمل والدورات التكوینیة التي 
نظمتھا مصالح الحوكمة برئاسة الحكومة بالشراكة مع منظمة التعاون والتنمیة الاقتصادیة 

لفائدة رؤساء خلایا الحوكمة.

       ولھذا الغرض، تم تكوین فریق عمل یضم رؤساء خلایا الحوكمة بعدد من الھیاكل 
العمومیة وخبراء من منظمة التعاون والتنمیة الاقتصادیة. وقد تمت صیاغة الدلیل باعتماد 
مقاربة تشاركیة، وتم الأخذ بعین الاعتبار خصوصیات مختلف الخلایا ودرجات التفاوت 
بینھا على مستوى الإحداث والنشاط. كما تم الأخذ بعین الاعتبار مقترحات رؤساء الخلایا 
بھدف  لفائدتھم  المنظمة  التكوینیة  والدورات  العمل  ورشات  عن  المنبثقة  والتوصیات 
الاستجابة لأكثر ما یمكن من المقترحات والمتطلبات خاصة منھا صیاغة وسائل عملیة 

تسھل علیھم أداء مھامھم.

       ولا یفوتنا أن نشیر إلى أن ھذا الدلیل یبقى قابلا للتطویر والتحیین وھو لا یعوّض 
النصوص  مختلف  مقتضیات  أو  الحوكمة  لخلایا  المحدث  الحكومي  الأمر  مقتضیات 
القانونیة المتعلقة بالحوكمة والتوقي من الفساد، وإنما یقترح وسائل عملیة لتیسیر عمل 

الخلایا ودعمھا في مسار تكریس الحوكمة والتوقي من الفساد بالھیاكل العمومیة.

       نأمل أن نكون قد وفقنا في صیاغة ھذا الدلیل وفي معاضدة الجھود الوطنیة في تركیز 
مقومات الحوكمة والتوقي من الفساد.

والله وليّ التوفیق.





       تتقدم مصالح الحوكمة برئاسة الحكومة بجزیل الشكر لرؤساء خلایا الحوكمة الذین 
ساھموا في إعداد ھذا الدلیل، وقد مثلت الأفكار والتوصیات والمقترحات التي تقدموا بھا 
خلال ورشات العمل والدورات التكوینیة، التي نظمتھا مصالح الحوكمة برئاسة الحكومة 

لفائدتھم بدعم من منظمة التعاون والتنمیة الاقتصادیة، أساس ھذا الدلیل.

       كما یتوجھ فریق مصالح الحوكمة برئاسة الحكومة بالشكر أیضا إلى كل الأشخاص 
الذین تمت محادثتھم خلال المقابلات المیدانیة التي أجراھا الخبراء خلال إعداد ھذا الدلیل.

       وقد تمّ إعداد ھذا الدلیل تحت إشراف السید سلیم بن جراد المدیر العام لمصالح 
الحوكمة برئاسة الحكومة وفریق العمل المتكون من:
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تمھید

       انطلقت تونس في تركیز منوال مجتمعي متكامل یقوم على المشاركة المواطنیة 
والشفافیة والنزاھة والتوقي من الفساد ومكافحتھ في القطاع العام وذلك بھدف تدعیم ثقة 

المواطن وضمان انخراطھ في تصریف الشؤون العامة. 

       وفي ھذا الإطار، تم وضع العدید من السیاسات والاستراتیجیات الوطنیة في المجال. 
كما كرس كل من دستور 2014 والنصوص التشریعیة والترتیبیة الصادرة في الغرض 
الھیاكل  الحوكمة صلب  إحداث خلایا  الفساد. وتم  والتوقي من  الرشیدة  الحوكمة  مبادئ 
العمومیة بموجب الأمر الحكومي عدد 1158 لسنة 2016 المؤرخ في 12 أوت 2016. 
وتعتبر ھذه الخلایا الفاعل الرئیسي الذي عھدت إلیھ مھمة تنفیذ السیاسة العامة في مجال 

الحوكمة الرشیدة والتوقي من الفساد وتفعیل الاستراتیجیة الوطنیة في المجال.

       وقد أسندت إلى خلایا الحوكمة عدة صلاحیات ومھام تمارسھا بالتعاون والتنسیق 
مع مختلف الأطراف ذات العلاقة داخل الھیكل العمومي الذي تنتمي إلیھ وخارجھ. 

خلایا  تمكین  الضروري  من  فإنھ  وتعددھا،  وتنوعھا  الصلاحیات  ھذه  لأھمیة  ونظرا 
الحوكمة من أدوات عملیة تساعدھا على التخطیط والتقییم والمتابعة في مجال الحوكمة 

والتوقي من الفساد وذلك بالتشاور مع مختلف الأطراف المتدخلة.

لخلایا  الناجع  التدخل  المبذولة لضمان  الجھود  إلى معاضدة  الدلیل  ھذا         ویھدف 
العمومیة  الھیاكل  التفاعل والتكامل بین مختلف  المحافظة على  المجال مع  الحوكمة في 

والوظائف والمھام والصلاحیات الموكولة إلیھا.

       كما یتضمن ھذا الدلیل جملة من الأدوات العملیة لمساعدة رؤساء خلایا الحوكمة 
على تأدیة مھامھم في تطابق مع النصوص التشریعیة والترتیبیة في المجال. حیث یتناول 
مسار تكریس الحوكمة الرشیدة والتوقي من الفساد انطلاقا من مرحلة التخطیط وصولا 

إلى مرحلة المتابعة والتقییم.

مراعاة  مع  بالدلیل  المضمنة  الوسائل  اعتماد  العمومیة  الھیاكل  لمختلف  ویمكن         
خصوصیات كل ھیكل عمومي والتنظیم الداخلي لخلیة الحوكمة.
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الجزء الأول :
الإطار التشریعي

والتنظیمي





1. الإطار المرجعي ومھام خلیة الحوكمة 

       لئن كرس دستور 2014 في دیباجتھ، وكذلك الفصول 15 و130 و139 مبادئ الحوكمة 
والشفافیة والمشاركة والتوقي من الفساد، وتم تدعیمھا بإطار تشریعي وترتیبي ثري . ورغم تعدد 
المراجع في ھذا المجال، على المستویین الوطني والدولي، فإنھ لا یوجد تعریف موحد ومشترك 

للحوكمة الرشیدة.

       غیر أنھ یمكن اعتماد التعریف الوارد بالأمر عـدد 4030 لسنة 2014 المؤرخ في 3 
أكتوبر 2014 المتعلق بالمصادقة على مدونة سلوك وأخلاقیات العون العمومي والذي ینص على 
أن " الحوكمة ھي نظام للرقابة والتوجیھ على المستوى المؤسسي، یحدد المسؤولیات والحقوق 
والعلاقات مع جمیع الفئات المعنیة ویوضح القواعد والإجراءات اللازمة لصنع القرارات الرشیدة 
المتعلقة بعمل الھیكل. وھو نظام یدعم العدالة والشفافیة والمساءلة ویعزز الثقة والمصداقیة في 

بیئة العمل" .

       وضمانا لتطبیق ھذه المقتضیات والمبادئ الأساسیة للحوكمة الرشیدة، نص الأمر الحكومي 
الحوكمة على  بإحداث خلایا  المتعلق   2016 12 أوت  المؤرخ في   2016 1158 لسنة  عدد 

إحداث ھذه الخلایا بمختلف الھیاكل العمومیة.

تطبیق  السھر على  الفساد من خلال  من  التوقي  مسار  في  أخرى  ھیاكل  وتساھم  ھذا         
المقتضیات التشریعیة والترتیبیة المتعلقة ببعض مجالات الحوكمة.

       واستنادا لمقتضیات الأمر الحكومي عدد 1158 لسنة 2016، تحدث خلایا الحوكمة على 
مستوى كل الوزارات والولایات والبلدیات مراكز الولایات والمؤسسات والمنشآت العمومیة .

       كما كلفت خلایا الحوكمة أساسا  بـــــــــ :
    التخطیط: وذلك من خلال المساھمة في إعداد البرامج والاستراتیجیات الوطنیة والقطاعیة 

    وخطط العمل ذات العلاقة بالحوكمة الرشیدة والتوقي من الفساد.
من خلال والشفافیة  التصرف  النزاھة وحسن  قیم  بنشر  الرشیدة  الحوكمة      تعزیز ثقافة 

    التظاھرات التي یتم تنظیمھا وتعزیز قدرات الأعوان العمومیین في المجال.
    اقتراح آلیات وإجراءات تسمح بالاستغلال الأمثل للموارد المتاحة.

1 نظرا لتعدد المراجع القانونیة وتنوعھا، تم الاقتصار ضمن الملحق عدد 1 على النصوص ذات العلاقة المباشرة بعمل خلیة الحوكمة.
2 الأمر عدد 4030 لسنة 2014 المؤرخ في 3 أكنوبر 2014 والمتعلق بالمصادقة على مدونة سلوك وأخلاقیات العون العمومي.

3الفصل الأول من الأمر.
4 الفصل 5 من الأمر.
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2. ھیكلة خلیة الحوكمة وتنظیمھا

       1.2.  التنظیم الداخلي 
       لم یحدد الأمر الحكومي عدد 1158 لسنة 2016 ھیكلة موحدة لخلایا الحوكمة واكتفى 
بالإشارة إلى ارتباطھا الھرمي حسب طبیعة الھیكل العمومي الراجعة لھ بالنظر والذي یختلف بین 

الخلایا على المستوى المركزي والجھوي والمحلي.

       كما یرتبط التنظیم الداخلي لخلایا الحوكمة بحجم ونطاق نشاط كل ھیكل عمومي ویتأثر 
بتنوع الوظائف المسندة لخلیة الحوكمة.

      2.2. اختیار أعضاء خلیة الحوكمة 
       ینص الفصل الثالث من الأمر عدد 1158 لسنة 2016 على أنھ " یتم تعیین أشخاص على 
النزاھة  شرطي  على  التنصیص  ویستند  والكفاءة"،  بالنزاھة  لھم  مشھود  الحوكمة  خلایا  رأس 
والكفاءة على خصوصیة المھام الموكولة لخلیة الحوكمة ومجالات تدخلھا والتي تتطلب تكلیف 
شخص مؤھل لذلك مھنیا وسلوكیا حیث یتعین على رئیس خلیة الحوكمة، عند مباشرتھ لمھامھ، 
المشروع  غیر  الإثراء  ومكافحة  والمصالح  بالمكاسب  التصریح  قانون  بمقتضیات  یلتزم  أن 

وتضارب المصالح، في حال انطباقھا علیھ.

       أما من حیث ممارسة المھام، فإنھ یتم أحیانا تكلیف رؤساء خلایا الحوكمة بمھام أخرى على 
لحسن  أنھ، ضمانا  إلا  والمالیة.  الإداریة  والشؤون  الداخلي  والتدقیق  المعلومة  إلى  النفاذ  غرار 
توزیع المھام، ونظرا لتنوع مشمولات خلیة الحوكمة، فإنھ من الأجدى تفادي تكلیفھم بمھام أخرى 

من شأنھا خلق تداخل في المھام مع بقیة الھیاكل داخل نفس الھیكل العمومي.

5 تمثل المقاربة التشاركیة مبدأً دستوریًّا.
6 یتضمن الملحق عدد 2 مقترحا لھیكلة تنظیمیة محتملة لخلیة الحوكمة.
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    السھر على حسن تطبیق مبادئ الحوكمة والتوقي من الفساد واحترام مدونات السلوك
    والأخلاقیات المھنیة وحسن تطبیق أدلة الإجراءات.

    التعھد بحالات التبلیغ وتأمین متابعة ملفات شبھات الفساد.
    تعزیز العلاقة بین الإدارة والمجتمع المدني في إطار تكریس المقاربة التشاركیة.

   المشاركة في إعداد الاستبیانات والإحصائیات القطاعیة تطبیقا للمعاییر الدولیة لقیاس مستوى   
---الفساد والأخذ بعین الاعتبار خصوصیات القطاعات والمھن والخدمات".

       وتمارس خلیة الحوكمة مھامھا بالتنسیق مع الأطراف الأخرى ذات العلاقة المنتمیة لنفس 
الھیكل العمومي وخاصة منھا المكلفة بالعلاقات مع المواطن والإدارة الإلكترونیة والجودة.

5
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3. العلاقات الوظیفیة الداخلیة والخارجیة لخلیة الحوكمة

       1.3. العلاقات الوظیفیة الداخلیة

       العلاقة الوظیفیة ھي كل تبادل مع الھیاكل الداخلیة لتسھیل إنجاز المھمة دون اشتراط وجود 
والخبرات  المعلومات  تبادل  تدفّق  العلاقة على  ھذه  وتستند  المعنیة.  الھیاكل  بین  علاقة ھرمیة 

الضروریة لكل ھیكل في مجال اختصاصھ.

       وتعتبر خلیة الحوكمة، ھیكلا حدیث النشأة في المشھد المؤسساتي التونسي تنضاف إلى 
الھیاكل الأخرى مثل رقابة التصرف والتدقیق الداخلي والتفقد أو أیضا التنظیم والأسالیب. وللقیام 
مع  إلیھ  تنتمي  الذي  العمومي  الھیكل  داخل  وظیفیة  علاقات  الحوكمة  خلیة  تؤسس  بوظیفتھا، 

ضرورة تجنب كل تداخل في الاختصاصات مع الھیاكل الأخرى.

       وبالرجوع إلى النصوص القانونیة ذات العلاقة، فإنھ تجدر الإشارة إلى خصوصیة العلاقة 
خلایا  علاقة  خصوصیة  وكذلك  بالنظر  إلیھا  الراجعة  والخلایا  للحوكمة  المركزیة  الخلیة  بین 
الحوكمة المحدثة على المستوى الجھوي والمستوى المحلي مع ھیاكل المداولة خاصة المجلس 

الجھوي والمجلس البلدي.

       2.3. العلاقات الوظیفیة مع الأطراف الخارجیة ذات العلاقة

       تؤسس خلیة الحوكمة علاقات وظیفیة مع الأطراف الخارجیة ذات العلاقة خاصة منھا 
الفساد  والمجتمع  لمكافحة  الوطنیة  الحكومة والھیئة  بالحوكمة برئاسة  المكلف  الھیكل الإداري 

المدني . 

ویوضح الرسم البیاني علاقة خلیة الحوكمة مع أھم الأطراف الخارجیة ذات العلاقة. 

7 الفصل 5 من الأمر 
عملا بالمرسوم الإطاري عدد 120 لسنة 2011 المؤرّخ في 14 نوفمبر 2011 المتعلقّ بمكافحة الفساد، فإن الھیئة المحدثة بموجبھ متعھدة بالمھام المسندة لھیئة الحوكمة الرشیدة ومكافحة

 الفساد المنصوص علیھا بالفصل 130 من الدستور، وذلك إلى حین مباشرة الھیئة المعنیّة لمھامھا.
8 یشمل "المجتمع المدني" الجمعیات التي تمارس أنشطة ذات علاقة بمجال الحوكمة وبالمجالات المرتبطة بأنشطة الھیكل العمومي.

9 انظر جذاذة عدد 4.

7

8

9
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4. لجنة الحوكمة : إطار لمزید التواصل بین الھیاكل 

       ینص الفصل 4 من الأمر الحكومي عدد 1158 لسنة 2016 على إحداث لجنة الحوكمة. 
بین مختلف  النظر  تقریب وجھات  في  ھاما  دورا  تلعب  فنیة    ذو صبغة  ھیكل مشترك  وھي 
الأطراف ذات العلاقة بالھیكل العمومي والتشاور والتنسیق بینھا في مجال الحوكمة عند التخطیط  

والتنفیذ والمتابعة والتقییم.

       وبھدف تفعیل المقاربة التشاركیة داخل الھیكل العمومي، فإنھ من الأجدى عملیا تشریك كل 
التصرف  ومراقبة  الداخلي  بالتدقیق  المكلفة  الھیاكل  ذلك  (من  فائدة  ذات  مساھمتھ  تعتبر  ھیكل 
المجتمع  مع  والعلاقات  العمومیة  والصفقات  القانونیة  والشؤون  والتخطیط  والدراسات  والتفقد 

المدني).

10 ینص الفصل 4 من الأمر عدد 1158 لسنة 2016 على ما یلي:" تتكون لجنة الحوكمة من ممثلي الھیاكل المكلفة بالإصلاح الإداري والجودة والأخلاقیات المھنیة والعلاقة مع المواطن
 والإدارة الالكترونیة".

11 انظر الملحق عدد 4
12 عملیا یتم توزیع ھذه المھام بین عدة ھیاكل، وأحیانا لا تكون مفعلة في كل الھیاكل العمومیة.

12

11

10

- المساھمة في متابعة تقاریر الرقابة
المتعلقة بالھیكل

- توفیرالمعلومات المتعلقة بملفات شبھات
الفساد والتصریح بالمكاسب وحمایة المبلغین

- المشاركة في الدورات التكوینیة التي تنظمھاالھیئة 
- المشاركة في الندوات والمؤتمرات ولجان

التخطیط والمتابعة.
- المساھمة في إعداد خارطة منظمات المجتمع المدني

- التشاور حول الوثائق الاستراتیجیة والتشریعیة
و التنظیمیة بالإضافة إلى المشاركة في متابعة تنفیذھا

- إرساء تعاون مشترك في إطار برامج ومشاریع

- مساعدة  المكلف بالنفاذ إلى المعلومة في تنفیذ ونشر التوصیات والمبادئ التوجیھیة
- المشاركة في حلقات التكوین التي تنظمھا الھیئة

- المشاركة في الندوات والمؤتمرات ولجان التخطیط والمتابعة

ھیئة النفاذ
إلى المعلومة

- الإجابة على الأسئلة الواردة من مجلس نواب الشعب
المتعلقة بالحوكمة ومكافحة الفساد

ھیئة النفاذ
إلى المعلومة

المجتمع المدني

- توفیروتعمیم التوجیھات والتوصیات والمبادئ
والممارسات الفضلى في المجال

- دعم القدرات والتحسیس والتكوین
- متابعة تقاریر النشاط السداسیة والسنویة

حول الحوكمة

الھیكل الإداري المكلف
بالحوكمة برئاسة الحكومة

الھیئة الوطنیة
لمكافحة الفساد

الھیاكل الرقابیة

خلایا الحوكمة
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       ویتولى الوزیر المكلف بالقطاع ترأس جلسات لجنة الحوكمة التي تنعقد كل ثلاثة أشھر  
التي سیترأسھا الوزیر. ویتم  یمكن، قبلھا، للجنة الحوكمة عقد جلسات تمھیدیة للإعداد للجلسة 
إدراج المقترحات والتوصیات المنبثقة عن الجلسات التمھیدیة ضمن جدول أعمال الجلسة التي 

یترأسھا الوزیر والتي یؤمن رئیس خلیة الحوكمة كتابتھا القارة.

       كما یمكن إحالة التوصیات الصادرة عن لجنة الحوكمة إلى دیوان الوزیر أو الكتابة العامة 
للولایة أو البلدیة أو مجلس الإدارة بالنسبة للمؤسسات والمنشآت العمومیة. 

       وقد تبین من الناحیة العملیة من خلال تجارب بعض خلایا الحوكمة، أن ھذه اللجّنة سمحت 
بمناقشة خطة العمل الخاصة بالحوكمة والاتفاق بشأنھا قبل توجیھھا إلى صاحب القرار لاتخاذ 

القرار النھائي  .

13 الفصل 6 من الأمر.
14 تمثل لجنة الحوكمة إطارا للتحاور والتبادل والتنسیق.

13

14



11

الملحق عدد 1:
 أھم المراجع القانونیة المتعلقة بالحوكمة

والتوقي من الفساد

• القانون الأساسي عدد 22 لسنة 2016 المؤرخ في 24 مارس 2016 المتعلق بالحق في النفاذ  
--إلى المعلومة

• القانون الأساسي عدد 10 لسنة 2017 المؤرخ في 7 مارس 2017 المتعلق بالإبلاغ عن 
--الفساد وحمایة المبلغین

• القانون الأساسي عدد 59 لسنة 2017 المؤرخ في 24 أوت 2017 المتعلق بھیئة الحوكمة 
--الرشیدة ومكافحة الفساد

• القانون الأساسي عدد 29 لسنة 2018 المؤرخ في 9 ماي 2018 المتعلق بمجلة الجماعات 
--المحلیة

بمحكمة  المتعلق   2019 أفریل   30 في  المؤرخ   2019 لسنة   41 عدد  الأساسي  القانون   •
--المحاسبات.

دستور 2014

• القانون عدد 35 لسنة 2018 المؤرخ في 11 جوان 2018 المتعلق بالمسؤولیة المجتمعیة 
--للمؤسسات

بالمكاسب  بالتصریح  المتعلق   2018 أوت   1 في  المؤرخ   2018 لسنة   46 عدد  القانون   •
--والمصالح وبمكافحة الإثراء غیر المشروع وتضارب المصالح

الوطني  بالسجل  المتعلق   2018 أكتوبر   29 في  المؤرخ   2018 لسنة   52 عدد  القانون   •
--للمؤسسات

• المرسوم الإطاري عدد 120 لسنة 2011 المؤرخ في 14 نوفمبر 2011 المتعلق بمكافحة 
--الفساد

بتنظیم  المتعلق   2014 مارس   13 في  المؤرخ   2014 لسنة   1039 عدد  الحكومي  الأمر   •
--الصفقات العمومیة كما تم تنقیحھ وإتمامھ بالأمر الحكومي عدد 416 لسنة 2018 المؤرخ 

--في 11 ماي 2018

►

القوانین الأساسیة:

►

القوانین والمراسیم:

►

الأوامر والمناشیر:

►
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• الأمر عدد 4030 لسنة 2014 المؤرخ في 3 أكتوبر 2014 المتعلق بالمصادقة على مدونة 
--سلوك وأخلاقیات العون العمومي

• الأمر الحكومي عدد 498 لسنة 2016 المؤرخ في 8 أفریل 2016 المتعلق بضبط شروط 
--وإجراءات الإقصاء من المشاركة في الصفقات العمومیة

• الأمر الحكومي عدد 1158 لسنة 2016 المؤرخ في 12 أوت 2016 المتعلق بإحداث خلایا 
--الحوكمة وضبط مشمولاتھا

بتنظیم  المتعلق   2018 مارس   29 في  المؤرخ   2018 لسنة   328 عدد  الحكومي  الأمر   •
--الاستشارات العمومیة

• الأمر الحكومي عدد 818 لسنة 2018 المؤرخ في 11 أكتوبر 2018 المتعلق بضبط أنموذج 
--التصریح بالمكاسب والمصالح والحد  الأدنى للمكاسب والقروض والھدایا الواجب التصریح بھا
• الأمر الحكومي عدد 1067 لسنة 2018 المؤرخ في 25 دیسمبر 2018 المتعلق بإتمام الأمر 
--عدد 982 لسنة 1993 المؤرخ في  3 ماي 1993 والمتعلق بضبط الإطار العام للعلاقة بین 

--الإدارة والمتعاملین معھا
• المنشور عدد 34 المؤرخ في 24 دیسمبر 2014 المتعلق بتطبیق مدونة سلوك وأخلاقیات 

--العون العمومي



وحدة مكلفة بنشر ثقافة
الحوكمة الرشیدة و العلاقات

مع المجتمع المدني

وحدة مكلفة بأخلاقیات المھنة
والشفافیة

وحدة مكلفة بالتوقي
من الفساد ومكافحتھ

13

وحدة مكلفة بنشر ثقافة الحوكمة الرشیدة والعلاقات مع المجتمع المدني، یمكن أن یعھد إلیھا:
--- نشر وتعزیز ثقافة الحوكمة الرشیدة، 

--- العمل على إرساء استراتیجیة اتصالیة حول الحوكمة الرشیدة، 
--- تنظیم تظاھرات حول الحوكمة الرشیدة، 

--- تنظیم دورات تكوینیة في مجال الحوكمة، 
--- اقتراح آلیات وإجراءات لنشر الحوكمة الرشیدة، 

--- دعم العلاقات مع المجتمع المدني، 
--- التنسیق مع الأطراف المعنیة (ھیئة النفاذ إلى المعلومة ...)، 

--- المساھمة في إعداد مخطط عمل وتقاریر خلیة الحوكمة في نطاق أنشطتھا.

وحدة مكلفة بأخلاقیات المھنة والشفافیة، یمكن أن تكلفّ بــــــ:
--- السھر على نشر مدونة سلوكیات وأخلاقیات العون العمومي على أوسع نطاق وضمان حسن 

--- تطبیقھا،
--- السھر على إعداد مدونة السلوك الخاصة بالمؤسسة أو بالقطاع،

لا یضبط الأمر عدد 1158 لسنة 2016 ھیكلة تنظیمیة موحدة لخلایا الحوكمة، وبالتالي فإنھ من 
الضروري التفكیر في ھیكلة محتملة لخلیة الحوكمة للإحاطة بمھامھا ومخاطبیھا ودورھا داخل 

الھیكل العمومي.
 

ویمثل الرسم البیاني التالي مقترحا لھیكلة تنظیمیة لخلیة الحوكمة.

الملحق عدد 2:
 مقترح ھیكلة تنظیمیة محتملة لخلیة الحوكمة

خلیة الحوكمة

►

►
►

►

►

►
►

►

►

►
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--- التقییم الدوري لدرجة شفافیة الھیكل،
--- تجمیع البیانات والمعلومات والإحصائیات حول الحوكمة الرشیدة لإعداد قاعدة بیانات قابلة 

--- للاستغلال، 
--- التنسیق مع الأطراف المعنیة (ھیئة النفاذ إلى المعلومة ...)،

--- المساھمة في إعداد مخطط عمل وتقاریر خلیة الحوكمة في نطاق أنشطتھا.

وحدة مكلفة بالتوقي من الفساد ومكافحتھ، یمكن أن تكلف بــــــــ :
--- التعھد بحالات التبلیغ عن الفساد وتأمین متابعة ملفات شبھات الفساد، 

--- التنسیق مع الأطراف المعنیة (الھیئة الوطنیة لمكافحة الفساد)،
--- اقتراح آلیات الكشف عن الفساد والتوقي منھ،

--- المساھمة في إعداد مخطط عمل وتقاریر خلیة الحوكمة في نطاق أنشطتھا.

►

►

►

►

►

►

►

►



--- نشر ثقافة الحوكمة الرشیدة والشفافیة والتشاركیة والنزاھة،
--- التثبت من احترام مدونة سلوك وأخلاقیات العون العمومي،

--- العمل على إعداد مدونة سلوك خاصة بالھیكل أو القطاع المعني وضمان احترامھا،
--- المساھمة في تعزیز الشفافیة والنفاذ إلى المعلومة،

التشاركیة  المقاربة  تكریس  إطار  في  المدني  المجتمع  مع  الإدارة  علاقات  تعزیز   ---
--- والاستشاریة،

الأنشطة 

►

►

►

►

►
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الملحق عدد 3:
 بطاقة وصف المھام

بطاقة وصف مھام السیدة / السید :
مرجعیة العمل والمھارات :

الخطة : رئیس خلیة الحوكمة

أھداف الخطة

المھام
--- تعزیز النزاھة والتقلیص من الفساد في الھیكل العمومي.

--- تعزیز شفافیة الھیكل العمومي.
--- تعزیز المشاركة المواطنیة في أنشطة الھیكل العمومي.

--- تعزیز ثقة المواطن في الإدارة العمومیة.
--- المساھمة في إعداد الوثائق الاستراتیجیة وإبداء الرأي في مشاریع النصوص القانونیة.

--- المساھمة في تحسین أداء الھیكل العمومي.

والقطاعیة  الوطنیة  والاستراتیجیات  البرامج  في صیاغة  بالمساھمة  وذلك  --- التخطیط: 
--- وخطط العمل الخاصة بالحوكمة.

--- تعزیز ثقافة الحوكمة الرشیدة من خلال نشر قیم النزاھة والشفافیة وحسن التصرف من 
--- خلال التظاھرات التي یتم تنظیمھا ودعم قدرات الأعوان العمومیین.
--- اقتراح آلیات وإجراءات تسمح بالاستغلال الأمثل للموارد المتاحة. 

--- السھر على حسن تطبیق مبادئ الحوكمة والتوقي من الفساد واحترام مدوّنة السلوك 
--- والأخلاقیات وحسن تطبیق أدلة الإجراءات.

--- التعھد بحالات التبلیغ وتأمین متابعة الملفّات المتعلقة بشبھات الفساد.
--- تعزیز العلاقة بین الإدارة والمجتمع المدني في نطاق تكریس المقاربة التشاركیة. 

--- تأمین متابعة إرساء مبادئ الحوكمة الرشیدة وإعداد تقاریر المتابعة والتقییم. 

►

►

►

►

►

►

►

►

►
►

►

►

►
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المنجز 

--- تنسیق وتسھیل إعداد خطة العمل الخاصة بالحوكمة صلب الھیكل العمومي وبلورة نظام 
--- المتابعة والتقییم بالاعتماد على مقاییس ومؤشرات مرتبطة بالمجال المعني، 

--- البرمجة والتخطیط المباشر بخصوص: 
--- - النزاھة وتعزیز ثقافة الحوكمة الرشیدة،

--- - شفافیة الھیكل العمومي وتكریس المقاربة التشاركیة، 
--- - تعزیز العلاقات مع المجتمع المدني.

الإجراءات  وبرمجة  بالفساد  المرتبطة  الكبرى  المخاطر  وتحیین  تحدید  من  التثبت   ---
--- والأنشطة اللازمة للتوقي منھا، مع العمل على تنفیذھا ومتابعتھا وتقییم نتائجھا،

--- إبداء الرأي في مشاریع النصوص القانونیة والترتیبیة والوثائق الاستراتیجیة المعدّة من 
--- قبل الھیكل العمومي الذي تنتمي إلیھ الخلیة أو الواردة علیھ لإبداء الرأي وكذلك برامج 
--- التكوین وتعزیز قدرات الأعوان العمومیین وبصفة عامة كل المسائل المتعلقة بالحوكمة.
--- المساھمة في إعداد الاستبیانات والإحصائیات القطاعیة واقتراح وسائل لإعدادھا طبق 

--- المقاییس المعتمدة عالمیا لقیاس الفساد وفق مؤشرات موضوعیة،
--- تأمین متابعة التصاریح بالمكاسب والمصالح بالتنسیق مع الھیئة الوطنیة لمكافحة الفساد،

--- التعھد بملفات شبھات الفساد،
--- السھر على تفعیل حمایة المبلغین،

--- متابعة تفعیل الآلیات المعتمدة والنتائج المحققة بخصوص:
--- - النزاھة وتعزیز الحوكمة الرشیدة،

--- - تعزیز العلاقات مع المجتمع المدني.  
--- تنسیق وتسھیل إعداد التقاریر الثلاثیة والسداسیة والسنویة حول اعتماد خطة العمل 
--- الخاصة بالحوكمة مع إدراج مساھمات الھیاكل الأخرى ذات العلاقة واقتراح تحسینات 

--- منظومة الحوكمة الداخلیة.

--- مخطط عمل سنوي بالتشاور مع الھیاكل المتدخلة في مجال الحوكمة والتوقي من الفساد،
--- مدونة سلوك خاصة بالھیكل العمومي،

--- اقتراح قواعد وإجراءات وآلیات ووسائل تتعلق بتحسین الحوكمة، 
--- برامج ومحامل تحسیس وتكوین، 
--- مراجع ووثائق مدرجة على الخط،

--- تقاریر ثلاثیة وسداسیة حول سیر الأنشطة المبرمجة،
--- تقاریر سنویة حول بلوغ النتائج والأھداف المرسومة.

►

►

►

►

►

►

►

►

►

►

►

►
►

►
►

►

►



       1.2.  التنظیم الداخلي 
       لم یحدد الأمر الحكومي عدد 1158 لسنة 2016 ھیكلة موحدة لخلایا الحوكمة واكتفى 
بالإشارة إلى ارتباطھا الھرمي حسب طبیعة الھیكل العمومي الراجعة لھ بالنظر والذي یختلف بین 

الخلایا على المستوى المركزي والجھوي والمحلي.

       كما یرتبط التنظیم الداخلي لخلایا الحوكمة بحجم ونطاق نشاط كل ھیكل عمومي ویتأثر 
بتنوع الوظائف المسندة لخلیة الحوكمة.

      2.2. اختیار أعضاء خلیة الحوكمة 
       ینص الفصل الثالث من الأمر عدد 1158 لسنة 2016 على أنھ " یتم تعیین أشخاص على 
النزاھة  شرطي  على  التنصیص  ویستند  والكفاءة"،  بالنزاھة  لھم  مشھود  الحوكمة  خلایا  رأس 
والكفاءة على خصوصیة المھام الموكولة لخلیة الحوكمة ومجالات تدخلھا والتي تتطلب تكلیف 
شخص مؤھل لذلك مھنیا وسلوكیا حیث یتعین على رئیس خلیة الحوكمة، عند مباشرتھ لمھامھ، 
المشروع  غیر  الإثراء  ومكافحة  والمصالح  بالمكاسب  التصریح  قانون  بمقتضیات  یلتزم  أن 

وتضارب المصالح، في حال انطباقھا علیھ.

       أما من حیث ممارسة المھام، فإنھ یتم أحیانا تكلیف رؤساء خلایا الحوكمة بمھام أخرى على 
لحسن  أنھ، ضمانا  إلا  والمالیة.  الإداریة  والشؤون  الداخلي  والتدقیق  المعلومة  إلى  النفاذ  غرار 
توزیع المھام، ونظرا لتنوع مشمولات خلیة الحوكمة، فإنھ من الأجدى تفادي تكلیفھم بمھام أخرى 

من شأنھا خلق تداخل في المھام مع بقیة الھیاكل داخل نفس الھیكل العمومي.

مرجعیة المھارات الأساسیة 

--- النزاھة، 
--- الإلمام بالإطار التشریعي والقانوني الخاص بالحوكمة والتوقي من الفساد،

--- تجربة في التصرّف الإداري والقدرة على التنسیق، 
--- قدرة على التحلیل والتألیف والتواصل الكتابي والشفاھي، 

--- قدرة على العمل الجماعي،
--- الواقعیة والمرونة، 

--- الاستجابة لشروط الخطة الوظیفیة المحددة لكل خلیة حوكمة.

►

►

►

►

►

►

►
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الجزء الثاني :
التخطیط
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       یرتكز مسار التخطیط في تونس على الاعتماد على التخطیط الاستراتیجي الخماسي، 
والتخطیط العملیاتي الذي یدمج عدة مشاریع، والتخطیط السنوي الذي ینعكس من خلال وثائق 

التخطیط الخاصة بكل ھیكل عمومي  والمیزانیة.

       یشمل ھذا التفاعل أیضًا التناغم بین الھیاكل التي تشرف على التنسیق في المجال على 
المستوى الوطني (رئاسة الحكومة، وزارة المالیة ووزارة التنمیة والاستثمار والتعاون الدولي)، 
والمستویین  الإشراف)  تحت  العمومیة  والمنشآت  والمؤسسات  (الوزارات  القطاعي  والمستوى 

الجھوي والمحلي (الولایات والبلدیات).

ینص الأمر الحكومي عدد   1158 لسنة 2016 المؤرخ في 12 أوت 2016 على إعداد خطة 
عمل سنویة بالتشاور مع الھیاكل المتدخلة في مجال الحوكمة والتوقي من الفساد.

       وفي ھذا الإطار یعد التخطیط مھمة استراتیجیة أساسیة لخلایا الحوكمة، وھو مسار 
الطرف  ذلك  في  (بما  المتدخلة  والخارجیة  الداخلیة  الأطراف  مع  التشاور  یتطلب  تشاركي 

الاجتماعي).

       وتھدف ھذه العملیة إلى تعزیز المقاربة التشاركیة وضمان التفاعل بین جمیع الأطراف 
المتدخلة، الداخلیة والخارجیة، لتكریس مبادئ الحوكمة الرشیدة والتوقي من الفساد داخل الھیاكل 

العمومیة.

       في ھذا الإطار، اعتمدت تونس عدة استراتیجیات ومبادرات في مجال الحوكمة والتوقي 
من الفساد وھي تشكل أطرا ومنطلقات تستند لھا خلایا الحوكمة، لإعداد خطط عمل تھدف إلى 

تحقیق الرؤى والتطلعات والأھداف المرسومة.

15 تتمثل ھذه الوثائق في برامج العمل السنویة والبرامج التنفیذیة وعقود البرامج وعقود الأداء وعقود الأھداف...

15

الاستراتیجیة الوطنیة لإصلاح الوظیفة العمومیة
رئاسة الحكومة

الاستراتیجیة الوطنیة للحوكمة الرشیدة ومكافحة الفساد 
(2020-2016)
رئاسة الحكومة

الھیئة الوطنیة لمكافحة الفساد

استراتیجیة التحدیث الإداري– إدارة 
2020

رئاسة الحكومة

استراتیجیة تونس 2025
المعھد التونسي للدراسات الاستراتیجیة

 ODD 16 : 2030-2015 أھداف التنمیة المستدامة
"السلام والعدل والمؤسسات"

رئاسة الحكومة ووزارة التنمیة والاستثمار والتعاون الدولي

خطة العمل الوطنیة
OGP لشراكة الحكومة المفتوحة 

 رئاسة الحكومة

  مخطط التنمیة  2020-2016
محور الحوكمة الرشیدة وإصلاح الإدارة والوقایة من الفساد

وزارة التنمیة والاستثمار والتعاون الدولي



•تحلیل السیاق الخارجي
•تحلیل المشاكل والمخاطر وترتیبھا حسب الأولویة

•الأھداف (تحدید الأولویات)
•ضبط النتائج

•تحدید التدابیر / الأنشطة

•ضبط المؤشرات
•جمع وتنظیم المعطیات وإعداد التقاریر

•تقدیر الموارد المطلوبة
•تقدیر الموارد المتاحة (بما في ذلك مصادر التمویل)

•التشاور داخل لجنة الحوكمة (أو أي ھیكل آخر مماثل)
•المصادقة من قبل صاحب القرار 

•النشر
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       كما ینبغي أن تكون خطة العمل الخاصة بالحوكمة منسجمة مع الاستراتیجیات المذكورة 
أعلاه  وأن تكون مساھمتھا في تحقیق الأھداف الاستراتیجیة واضحة. ویرتكز التخطیط على 

التقییم بأثر رجعي للمشاریع في طور الإنجاز وفق مقاربة تشاركیة.

       یعتبر التخطیط مسارا تشاركیا، لذلك فإنھ یتطلب تنظیم الاجتماعات مع الھیاكل الداخلیة 
والأطراف الخارجیة المتدخلة بھدف تحدید مخاطر الفساد المعرض إلیھا الھیكل العمومي وضبط 

الأولویات والإجراءات المستوجبة ودور كل طرف متدخل.

       یتولى كل ھیكل مسؤول عن المجال المعني التنسیق مع بقیة الھیاكل الداخلیة ذات العلاقة، 
قصد تحلیل المشاكل المطروحة ومخاطر الفساد من خلال اتباع المراحل التالیة:

16 من الناحیة العملیة، یتم إعداد خطة عمل تمتد على 3 سنوات وتحین سنویا.

1. مسار التخطیط

1.1.تحلیل المشاكل والمخاطر

تحلیل
المشاكل
والمخاطر

منھج
التدخل

نظام
المتابعة

تقدیر
 تكالیف التنفیذ

المصادقة
و النشر

 

16



21

1. ضبط خارطة الأطراف ذات العلاقة بنشاط الھیكل العمومي ومسك سجل یتضمن المعطیات 
--  والبیانات الخاصة بھا. 

2. تحدید العلاقات القائمة بین جمیع الأطراف المتدخلة والھیكل العمومي.
3. تحلیل أدوار كل طرف ومصالحھ وقدرتھ على التأثیر في نشاط الھیكل.

   ب) تحلیل السیاق الداخلي:
1. تقدیم الھیكل التنظیمي للھیكل العمومي.

2. تحدید أھم الھیاكل الإداریة المتدخلة وبیان مھامھا ومسؤولیاتھا في تكریس الحوكمة الرشیدة 
--  والتوقي من الفساد.

3. تحدید المسارات الإجمالیة والوظائف الحساسة أو الأكثر عرضة لمخاطر الفساد.

   ج) ضبط خارطة مخاطر الفساد:
1. توصیف مخاطر الفساد.

2. تحدید الأطراف الداخلیة و/ أو الخارجیة التي قد یؤدي تفاعلھا إلى المس بالنزاھة.
3. تحلیل مستوى الخطر (من حیث احتمال حدوثھ وأثره).

4. تقییم فعالیة أنظمة الرقابة الموجودة.
5. ترتیب المخاطر الرئیسیة حسب الأولویة. 

   د) تحلیل المشاكل المتعلقة بالنزاھة والشفافیة ومشاركة المواطنین بالنسبة لكل مجال مع  
------ضرورة:

1. مراعاة الأحكام القانونیة والتدابیر العملیة التي تسمح بتنفیذھا.
2. توصیف مواطن القوة والضعف في منظومة تنفیذ الأحكام القانونیة المتعلقة بمبادئ الحكم 

--  الرشید في مختلف مجالات نشاط الھیكل العمومي.
3. منح الأولویة للمشاكل التي لھا تأثیر ھام ومباشر على أداء الھیكل العمومي وثقة المواطنین 

--  فیھ.

أ) تحلیل السیاق الخارجي:
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       لتحدید منھج التدخل، یُقترح استخدام منھجیة الإطار المنطقي، وھي أداة تساعد على تحلیل 
الأفكار وتقدیمھا بشكل مبسط.

       یتولى كل ھیكل مسؤول عن المجال المعني تقدیم منھج التدخل الذي سیتم اتباعھ في المجال 
المعني وفقًا للمراحل التالیة:

1. تحدید الأھداف من خلال إعادة صیاغة الوضعیات السلبیة التي تم تحدیدھا خلال مرحلة تحلیل 
--المشاكل، في شكل وضعیات مرغوبة وواقعیة (الأھداف -التحسینات التي یتعین تحقیقھا على 

--المدى المتوسط).
2. تحدید النتائج (الإنجازات الفعلیة التي سیتم تحقیقھا خلال سنة أو سنتین) والتي من شأنھا أن 

---تساعد على بلوغ الأھداف المرسومة.
3. تحدید التدابیر (مجموعة متجانسة من الأنشطة) لتحقیق النتائج.

4. التثبت من وجود علاقة سببیة للتأكد من توافق وتكامل الأھداف والنتائج المنتظرة والتدابیر 
----والأنشطة.

--ویمكن إدخال بعض التعدیلات على النتائج والتدابیر أو الأنشطة (إذا كانت متلائمة وضروریة 
--لتحقیق الأھداف) أو حذفھا (إذا كانت غیر متلائمة أو دون جدوى أو لا یمكن تحقیقھا).

5. ضبط مؤشرات قیس الأداء مع المعطیات المقیّسة المستھدفة.
6. یمكن تعدیل منھج التدخل حسب الموارد المتاحة عند الضرورة.

7. تفصیل الأنشطة مع تحدید المسؤولیات وآجال الإنجاز.

       تبرز أھمیة ھذه المرحلة من خلال إتاحة فرصة متابعة تنفیذ خطة العمل وتقییم إنجازھا، 
حیث یتولى كل ھیكل مسؤول عن المجال المعني ضبط مؤشرات قیس الأداء المناسبة لمجالات 

تدخلھ والتي ستمكن، سنویا، من قیاس نسبة التقدم في تحقیق الأھداف المضبوطة.

       تتشاور خلیة الحوكمة مع الھیاكل المسؤولة عن المجالات المعنیة بخصوص نظام جمع 
توزیع  وكیفیة  تجمیعھا  سیتم  التي  المعطیات  طبیعة  تحدید  على  العمل  یتم  إذ  المعطیات، 

المسؤولیات بخصوص المتابعة وآجال التنفیذ.

2.1. تحدید منھج التدخل (الأھداف، النتائج، التدابیر/ الأنشطة)

3.1. تحدید نظام المتابعة والتقییم وضبط المؤشرات



وحدة مكلفة بنشر ثقافة الحوكمة الرشیدة والعلاقات مع المجتمع المدني، یمكن أن یعھد إلیھا:
--- نشر وتعزیز ثقافة الحوكمة الرشیدة، 

--- العمل على إرساء استراتیجیة اتصالیة حول الحوكمة الرشیدة، 
--- تنظیم تظاھرات حول الحوكمة الرشیدة، 

--- تنظیم دورات تكوینیة في مجال الحوكمة، 
--- اقتراح آلیات وإجراءات لنشر الحوكمة الرشیدة، 

--- دعم العلاقات مع المجتمع المدني، 
--- التنسیق مع الأطراف المعنیة (ھیئة النفاذ إلى المعلومة ...)، 

--- المساھمة في إعداد مخطط عمل وتقاریر خلیة الحوكمة في نطاق أنشطتھا.

وحدة مكلفة بأخلاقیات المھنة والشفافیة، یمكن أن تكلفّ بــــــ:
--- السھر على نشر مدونة سلوكیات وأخلاقیات العون العمومي على أوسع نطاق وضمان حسن 

--- تطبیقھا،
--- السھر على إعداد مدونة السلوك الخاصة بالمؤسسة أو بالقطاع،
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أ - التشاور حول خطة العمل:
       تعتبر لجنة الحوكمة الإطار الأنسب لمزید التشاور والتوافق بین مختلف الھیاكل حول خطة 

العمل قبل عرضھا على رئیس الھیكل العمومي للمصادقة.

       ونظرا لكون خلیة الحوكمة تؤمن الكتابة القارة للجنة الحوكمة فإنھا تتولى تنظیم اجتماعاتھا 
والدعوة لانعقادھا.

       ویمكن أن تناقش اللجنة النقاط التالیة:

- جودة تحلیل السیاق الداخلي والسیاق الخارجي والمشاكل ومخاطر الفساد،
- دقة الأھداف والنتائج والتدابیر،

- تناسق خطة العمل مع الأطر الاستراتیجیة الأخرى،
- وضوح توزیع المسؤولیات عند الإنجاز،

- توفر مؤشرات مضبوطة ومعطیات مقیسة مرجعیة وتوفر المعطیات اللازمة لقیاسھا،
- المیزانیة التقدیریة.

       وتوجھ خلایا الحوكمة على مستوى الولایات والبلدیات والمؤسسات والمنشآت العمومیة 
خطط عملھا إلى الوزارات التي تخضع لإشرافھا.

5.1 .  التشاور حول خطة العمل والمصادقة علیھا

       حتى تكون خطة العمل قابلة للإنجاز، یتعین أن تكون الأھداف متناسبة مع الموارد المتاحة، 
وھو ما یستوجب تقدیر الموارد اللازمة لتنفیذ خطة العمل.

       ویقدر كل ھیكل مسؤول عن المجال المعني الموارد اللازمة لإنجاز الأنشطة حسب مجال 
تدخلھ. ویمكن مراجعة خطة العمل، عند الاقتضاء، حسب أولویات الھیكل العمومي، حیث یتم 

التقلیص في عدد الأنشطة وفق الموارد المتاحة أو المتوفرة.

       تقوم خلیة الحوكمة بتجمیع المساھمات والمقترحات التي توصلت بھا من بقیة الھیاكل وتعد 
مقترح المیزانیة التقدیریة اللازمة لإنجاز خطة العمل في مجملھا باعتبارھا تمثل ھیكلا "میسرا" 
الھیاكل صلب الھیكل العمومي وباعتبارھا  لمسار إعداد الخطة وكذلك ھیكلا "منسقا" مع بقیة 

أیضا طرفا رئیسیا ومحوریا في صیاغة الجزء الخاص بالحوكمة في خطة العمل. 

4.1. تقدیر الموارد

17 بالنسبة للولایات، ونظرا لعدم إفرادھا بمیزانیات خاصة بھا، فإنھ تتم مناقشة خطة العمل والموارد اللازمة لإنجازھا مع سلطة الإشراف.

17
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ب - المصادقة على خطة العمل: 
       تعرض خلیة الحوكمة مشروع خطة العمل على رئیس الھیكل العمومي للمصادقة. وھي 
مدعوة لإعداد مشروع المذكرة التي ستتم إحالتھا لاحقا مع تضمینھا المقترحات والاستنتاجات 
التي تم التوصل بھا حول كل نقطة من النقاط التي تمت مناقشتھا. ولرئیس الھیكل أن یصادق على 

خطة العمل أو یحیلھا للتعدیل.

       ویتم نشر خطة العمل الخاصة بالھیكل، بعد المصادقة علیھا، تكریسا لمبدأ الشفافیة.

       یتطلب إعداد خطة العمل مشاركة مختلف الأطراف ذات العلاقة. وتقوم خلیة الحوكمة 
في  المشاركة  الھیاكل  اقتراحات  بتجمیع وصیاغة  الخطة  إعداد  لمسار  میسرا  باعتبارھا ھیكلا 

التخطیط.

تكریس  التخطیط في مجال  المباشر على عملیة  المسؤول  الحوكمة  لكون خلیة         ونظرا 
الحوكمة الرشیدة والتوقي من الفساد (النزاھة والشفافیة ومشاركة المواطنین...) فإنھ من الأنسب 
أن تقوم بتنظیم اجتماعات للتشاور حول مراحل التخطیط ومسؤولیات كل ھیكل وتوفر المساندة 

المنھجیة اللازمة عند الاقتضاء.

       بالإضافة إلى التنسیق بین الأطراف المعنیة بمسار التخطیط خلال جمیع مراحل التخطیط، 
لخلیة الحوكمة تشریك:

- المكلف بالنفاذ إلى المعلومة: بالنظر إلى أھمیة دوره في عملیة التخطیط في مجال الشفافیة،
- ھیاكل رقابة التصرف ومكتب الدراسات والتخطیط والبرمجة نظرا لأھمیة دورھما في مسار 

--التخطیط والتقییم،
للمعلومات  مصدرا  تعتبر  تقاریرھا  أن  باعتبار  المستقلة  والھیئات  العامة  الرقابة  ھیاكل   -

--الضروریة لعملیة التخطیط.

       كما تضطلع كل من لجنة الحوكمة، وكل ھیكل مماثل، والإدارة المركزیة والمجالس الجھویة 
والمجالس البلدیة بدور ھام خلال كل مراحل التخطیط.

       ھذا ویقترح أن یوجھ رئیس الھیكل العمومي مذكرة داخلیة لجمیع الھیاكل وذلك بھدف:
- توضیح مسار التخطیط ورزنامة الإنجاز وكیفیة تأمین التعاون مع خلیة الحوكمة.

- تحدید مساھمة كل ھیكل خلال كافة مراحل التخطیط. 
- تحدید ھیكل مسؤول بالنسبة لكل مجال أو میدان للحوكمة. 

2. دور مختلف الھیاكل المعنیة

   18 الفصل 6 من القانون الأساسي عدد 22 لسنة 2016 المؤرخ في 24 مارس 2016 المتعلق بالحق في النفاذ إلى المعلومة.
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       تتضمن خطة العمل التزامات كل ھیكل في مجال الحوكمة والتوقي من الفساد ومختلف 
الأنشطة اللازمة لتنفیذ ھذه الالتزامات.

       ویمكن أن تحتوي خطة العمل على العناصر التالیة:

- تحلیل السیاق الخارجي وخارطة الأطراف المتدخلة،
- تحلیل السیاق الداخلي وخارطة الأطراف المتدخلة،

- خارطة مخاطر الفساد،
- منھج التدخل،

- وصف مسار إعداد خطة العمل،
- الأنشطة السنویة،

- نظام المتابعة،
- حوصلة لمؤشرات قیس الأداء.

19 تم إعداد نموذج خطة عمل وكیفیة صیاغتھا وھي مدرجة بالملحق عدد 4

19

3. محتوى خطة العمل



(2)
صنف الھیكل العمومي

(1)
اسم  الھیكل العمومي 

(5)
طبیعة العلاقات القائمة
مع الھیكل العمومي 

(6)
القدرة على دعم سیاسة

 ما أو معارضتھا

(4)
مجالات  خصوصیة

(3)
مجال الاھتمام

3. تحلیل السیاق الداخلي
 

- تقدیم الھیكل التنظیمي للھیكل العمومي،
- تقدیم الھیاكل الرئیسیة المتدخلة في مجال تعزیز الحوكمة والتوقي من الفساد وبیان صلاحیاتھا 

-بالنسبة لكل مجال من مجالات الحوكمة المدرجة ضمن خطة العمل.

26

1. تقدیم المھمة (وذكر الھیكل العمومي المعني)

وصف مھام الھیكل العمومي، وعند الضرورة، وصف علاقاتھ مع ھیكل الإشراف أو الھیاكل 
الخاضعة لإشرافھ.

2. تحلیل السیاق الخارجي وضبط خارطة الأطراف المتدخلة

تحدید الأطراف الخارجیة الرئیسیة المتدخلة ذات العلاقة بنشاط الھیكل العمومي وبیان طبیعة 
العلاقات القائمة حسب المعاییر التالیة :

أ    -  قطاع/ مجالات الاھتمام أو التدخل،
ب  -  طبیعة العلاقات القائمة مع الھیكل العمومي،

ت  -  القدرة على دعم سیاسة ما أو معارضتھا (مصفوفة المصلحة/التأثیر)،

الملحق عدد 4:
أنموذج خطة العمل الخاصة بالحوكمة

المحور الأول: تحلیل السیاقات
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المشاكل الرئیسیة مجال الحوكمة 

وحتى یتمكن كل ھیكل من تحدید الخطر وقیاس درجة أولویتھ، یتعین المرور بأربعة مراحل:

1. وصف المخاطر المحتملة والخروقات،
2. تحلیل مستوى الخطر،

3. تقییم مدى نجاعة أنظمة الرقابة الحالیة،
4. تحدید الأولویات وتركیز العمل على مجابھتھا.

4. تحلیل المشاكل والمخاطر
  

یعدّ تحلیل المخاطر مسارا جماعیا تشارك فیھ أغلب الھیاكل الداخلیة. وتتأثر جودة التحلیل بصفة 
كبیرة بمسار تجمیع المعلومات كما یعتمد ھذا التحلیل على الإلمام بالأطراف ذات العلاقة. ھذا 
تحدید  من  التبسیط  وسائل  واستعمال  التخطیط  مرحلة  التشاركیة خلال  المقاربة  اعتماد  ویمكّن 

وضبط مخاطر الفساد الكبرى التي تتطلب تدخل الھیكل العمومي.

كما أن خلیة الحوكمة مدعوة إلى التنسیق مع كل الھیاكل لضبط المخاطر وكیفیة التصرف فیھا 
بالنسبة لكل مجال من مجالات الحوكمة وتحدید الھیكل المسؤول ووصف المشاكل الرئیسیة التي 

لا بد من دراستھا ومعالجتھا لتطویر الحوكمة.

الھیكل المسؤول

الصلاحیات الرئیسیة للھیكل المسؤول عن المجال المعني

الھیاكل الأخرى المعنیة وأدوارھا الرئیسیة

مجال الحوكمة عدد 1

مجال الحوكمة عدد 2
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المحور الثاني: تقدیم خطة العمل ومسار إعدادھا وتحیینھا

1. التناسق مع وثائق التخطیط الوطنیة والداخلیة

تقدیم خطة العمل بصفة إجمالیة مع الإشارة إلى:

الفساد الرشیدة والتوقي ومكافحة  الحوكمة  الوطنیة في مجال  السیاسیة       ¤    الالتزامات 

_____ومساھمة خطة العمل في تحقیق ھذه الأھداف،
ھذه   تحقیق  في  العمل  خطة  ومساھمة  العمومي  للھیكل  الداخلیة  التخطیط  وثائق      ¤     

_____الأھداف.

2. مسار التخطیط

وصف التمشي المعتمد في التخطیط بإیجاز مع التنصیص خاصة على:

     ¤    تركیبة فریق العمل والھیاكل المتدخلة وأدوارھم المختلفة،

     ¤    التوافقات بین الھیاكل الداخلیة (بما فیھا الھیاكل الممثلة داخل لجنة الحوكمة أو أي ھیكل  

____جماعي مماثل)، والھیاكل الأخرى المتدخلة في مجال الحوكمة والتوقي ومكافحة الفساد،
     ¤    الاستشارات مع المجتمع المدني.

3. تقدیم خطة العمل الخاصة بالحوكمة

     ¤    تقدیم خطة العمل بصفة إجمالیة،

     ¤    تقدیم لمحة حول مسار تحیین خطة العمل الخاصة بالحوكمة.
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جذاذة المحور عدد 1:
 مدونة السلوك

العلاقات الوظیفیة الداخلیة  تقدیم المحور والمراجع القانونیة

- التنسیق مع الھیكل المكلف بالموارد البشریة 
والتوعیة السلوك  بمدونة  التعریف  _لمتابعة 
تطبیقھا. لضمان  بخصوصھا  والتكوین  _بھا 
لإعداد التدقیق/التفقد  ھیاكل  مع  - التنسیق 
مدونة تطبیق  حسن  تضمن  _مخططات 

_السلوك وتأمین متابعتھا.
مع المدونة  ملاءمة  لتنفیذیة:  ا الھیاكل   -
_خصوصیات الھیكل العمومي، المشاركة في 
قطاعیة  أو  سلوك خصوصیة  مدونة  _إعداد 
والتكوین. التوعیة  في  _والمساھمة 
وتنفیذ إعداد  بالاتصال:  المكلف  الھیكل   -
المدونة. تطبیق  حول  اتصالیة  _استراتیجیة 

لسنة   1158 عدد  الحكومي  للأمر  طبقا   
احترام  على  الحوكمة  خلایا  تسھر   ،2016
وتبنّیھا  المھنیة  والأخلاقیات  السلوك  مدونات 
من قبل الموظفین من خلال التوعیة والتكوین.

العون  وأخلاقیات  سلوك  مدونة  وتوضح   
الأمر  بمقتضى  علیھا  المصادق  العمومي 
2014 علاقات  لسنة   4030 الحكومي عدد 
(مع  الداخلي  محیطھ  في  العمومي  العون 
محیطھ  وفي  ومرؤوسیھ)  ورؤسائھ  زملائھ 
ووسائل  المواطنین  مع  (علاقاتھ  الخارجي 

الإعلام).

مسألة  إلى  المدونة  في  التعرض  تم  كما   
الھدایا  وقبول  والمصالح  بالمكاسب  التصریح 
والنشاط  الامتیازات  من  وغیرھا  والفوائد 

الموازي.

العلاقات الوظیفیة مع الأطراف الخارجیة
 ذات العلاقة

الرھانات/ النتائج المنتظرة

-

 -

برئاسة  بالحوكمة  المكلف  الإداري  الھیكل 
الحكومة: الاستشارة، مراجعة مدونة سلوك 
الرأي  وإبداء  العمومي  العون  وأخلاقیات 
الخصوصیة  السلوك  مدونات  حول 

والقطاعیة.
الھیئة الوطنیة لمكافحة الفساد: التثبت من 
وتبادل  والمصالح  بالمكاسب  التصاریح 

المعلومات مع خلیة الحوكمة.

 -
-

-

 -

 -

دعم ثقة المواطن في الھیكل العمومي.
الھیكل  إلى  المنتمین  الأعوان  اطلاع 
وأخلاقیات  سلوك  مدونة  على  العمومي 

العون العمومي واستیعابھم لمضمونھا.
مشاركة الأعوان في صیاغة مدونة السلوك 
أو  إلیھ،  ینتمون  الذي  بالھیكل  الخاصة 
فعالة  بطریقة  القطاعیة،  السلوك  مدونة 

ویتبنونھا ویطبقونھا.
والھدایا  والمصالح  بالمكاسب  التصریح 

والفوائد وغیرھا من الامتیازات.
الوسائل  ونجاعة  الموازیة  الأنشطة  تأطیر 

الوقائیة والرقابیة المعتمدة.
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مؤشرات الأنشطة ومؤشرات النتائج المنھجیة المقترحة 

مؤشرات الأنشطة:
• صیاغة مدونة سلوك خصوصیة وتعمیمھا.

• إعداد تقاریر دوریة حول الحوكمة تتضمن 
الإنجاز  وفوارق  المدونة  تطبیق  في  --التقدم 

--وتدابیر التحسین. 
المعدة  والتكوین  التوعیة  وثائق  عدد   •

--للغرض.
المتعلقة بعدم احترام مدونة  • عدد العرائض 

--السلوك التي تمت معالجتھا.
غیر  المصالح  تضارب  وضعیات  عدد   •

--المعلنة والتي تم رصدھا.

مؤشرات النتائج: 
• نسبة الأعوان الملتزمین بمدونة السلوك من  
--مجموع الأعوان المنتمین للھیكل العمومي.

السلوك  مدونة  محتوى  تحسین  اقتراحات   •
--التي تم تنفیذھا فعلیا.

• نسبة استیعاب مضمون مدونة السلوك (من 
--خلال إنجاز استطلاعات دوریة).

• نسبة الأعوان العمومیین الخاضعین لقانون 
--التصریح بالمكاسب والمصالح الذین قدموا 

--تصاریحھم.
• نسبة وضعیات تضارب المصالح التي تمت 
تم  التي  الوضعیات  جملة  من  --تسویتھا 

--الكشف عنھا.

المخاطر والتدابیر التصحیحیة

المخاطر
- صعوبات في مراقبة مدى الالتزام بمدونة السلوك.

التدابیر التصحیحیة
- تعزیز التوعیة والتكوین حول أھم المخاطر والمھن الأكثر عرضة لمخاطر الفساد.

- تعزیز أنظمة الوقایة والرقابة.

وأخلاقیات  سلوك  مدونة  تعمیم  من  التثبت   •
والتطبیق  الأعوان  بین  العمومي  --العون 
قبل  من  بھا  المتعلقة  للإجراءات  --الدقیق 
(سجل  البشریة  بالموارد  المكلف  --الھیكل 

--محین حول نشر وتعمیم المدونة).
• تكلیف فریق متعدد الاختصاصات بمواءمة 
العمومي  الھیكل  خصوصیات  مع  --المدونة 

--وإعداد مدونة سلوك خصوصیة.
ونشر  لتعمیم  اتصالیة  استراتیجیة  وضع    •
مناسبة  اتصالیة  ووسائل  السلوك  --مدونة 
على  والعمل   (... معلقات  فیدیو،  --(دلیل، 

--تنفیذھا وتطویرھا وضمان دیمومتھا.
دوریة  بصفة  وتوزیعھا  استمارات  إعداد   •
--على الأعوان للتثبت من مدى اطلاعھم على 
--مدونة سلوك وأخلاقیات العون العمومي و/ 
--أو مدونة السلوك الخاصة بالھیكل العمومي 
السلوك  مدونة  أو  إلیھ  ینتمون  --الذي 

--القطاعیة.
الھیكل  مع  بالتنسیق  توعویة  دورات  تنظیم   •
بمدونة  للتعریف  البشریة  بالموارد  --المكلف 
والمصالح،  بالمكاسب  والتصریح  --السلوك 
الأنشطة  وممارسة  الھدایا  منح  --قبول/ 

--الموازیة.
مدونة  احترام  حول  تحفیزي  نظام  ضبط   •
مع  بالتنسیق  تطبیقھا،  ومراقبة  --السلوك 
(تثمین  البشریة  بالموارد  المكلف  --الھیكل 
للرقابة  نظام  وضع  المثلى،  --السلوكیات 
التنفیل  نظام  في  المدونة  إدراج  --الدوریة، 

--بالنسبة للترقیات والمناظرات...)
الأعوان  قیام  من  دوریة،  بصفة  التثبت،   •
بالمكاسب  بالتصریح  المعنیین  --العمومیین 

--والمصالح بالتصریح.
في  التصرف  إجراءات  وتركیز  اقتراح   •
والأنشطة  الأخرى  والامتیازات  --الھدایا 

--الموازیة حسب المعاییر الدولیة المعتمدة.
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جذاذة المحور عدد 2: 
التوقي من الفساد 

تقدیم المحور والمراجع القانونیة

المخاطر  في  التصرف  ھیاكل  مع  التنسیق   -
مع  والعلاقات  التصرف  ورقابة  والجودة 
مع  وكذلك  عمل  فریق  إطار  في  المواطن 
مخاطر  خارطة  لإعداد  التنفیذیة  الھیاكل 
ومتابعة  منھا  التوقي  آلیات  وتحدید  الفساد 

تنفیذھا.
والتفقد لإعداد  التدقیق  ھیاكل  مع  التنسیق   -
خارطة المخاطر وتحلیل المعطیات والمتابعة 
التوقي  منظومة  تحسین  آلیات  وتحدید 

المعتمدة.

لسنة   1158 عدد  الحكومي  للأمر  طبقا 
العمل  بـــ:"  الحوكمة  خلایا  تكلف   ،2016
والمساھمة في وضع البرامج والاستراتیجیات 
لتكریس  العمل  وخطط  والقطاعیة  الوطنیة 

الحوكمة والوقایة من الفساد."

كما تسھر خلیة الحوكمة بالتعاون الوثیق مع 
رئیس الھیكل الذي تنتمي إلیھ على التعاون مع 
لاحترام  الفساد  لمكافحة  الوطنیة  الھیئة 
لسنة   10 عدد  الأساسي  القانون  مقتضیات 
2017 المؤرخ في 7 مارس 2017 المتعلق 
بالإبلاغ عن الفساد وحمایة المبلغین والقانون 
أوت   1 في  المؤرخ   2018 لسنة   46 عدد 
بالمكاسب  بالتصریح  المتعلق   2018
المشروع  غیر  الإثراء  وبمكافحة  والمصالح 

وتضارب المصالح.

• الھیئة الوطنیة لمكافحة الفساد:
- تبادل المعلومات غیر السریة ومتابعة ملفات 

--شبھات الفساد.
بالمكاسب  التصریح  بخصوص  التنسیق   -

--والمصالح وحمایة المبلغین.

• تحدید مكامن مخاطر الفساد وتحیینھا سنویا 
وبلورة آلیات التوقي منھا ومتابعة تفعیلھا.
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العلاقات الوظیفیة الداخلیة 
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 ذات العلاقة



مؤشرات الأنشطة:
- عدد اجتماعات التنسیق مع مختلف الھیاكل 

الإداریة.
- عدد التقاریر المنجزة في كل مجال.

- نسبة تغطیة خارطة مخاطر الفساد مقارنة 
الھیكل  بھا  یقوم  التي  والمسارات  بالمصالح 

العمومي. 
الفساد  من  التوقي  تدابیر  مقترحات  عدد   -
(الصفقات،  مجال  كل  حسب  فعلیا  المعتمدة 

الموارد البشریة...).
إلى  الموجھة  المبلغین  - عدد قرارات حمایة 

الھیكل العمومي.
- عدد الأعوان المعنیین بالتصریح الذین قاموا 

بالتصریح بمكاسبھم ومصالحھم.

مؤشرات النتائج: 
المتعلقة  العرائض  أو  الملفات  ختم  آجال   -

بشبھات الفساد.
المتعلق  القانون  لمقتضیات  المطابقة  نسبة   -

بالتصریح بالمكاسب والمصالح.
- نسبة قرارات حمایة المبلغین المفعلة مقارنة 
بمجموع قرارات الحمایة الموجھة إلى الھیكل 

العمومي.
منھا  الحد  تم  التي  الفساد  مخاطر  نسبة   -
بنشاط  المرتبطة  الفساد  بمخاطر  مقارنة 

الھیكل.
- درجة التقدم في تحسین مؤشر إدراك الفساد 

على المستوى الوطني.

والدراسات  والتقاریر  الوثائق  قائمة  إعداد   -
العلاقة  ذات  والخارجیة  الداخلیة  والتوصیات 
الداخلیة،  الرقابة  (تقاریر  الفساد  بمخاطر 
في  الھیكل  رئیس  مع  والنظر  التفقد)  تقاریر 

تعمیمھا بموجب مذكرة داخلیة.
- تكوین قاعدة بیانات لتحدید ومعالجة وتحلیل 
نشاط  مجالات  مختلف  في  الفساد  مخاطر 

الھیكل العمومي والحرص على تحیینھا. 
- إعداد خارطة مخاطر الفساد بالاعتماد على 
الھیاكل  عن  الصادرة  والتقاریر  المعطیات 
المتخصصة وعلى تحلیل الوضعیة الموجودة 
التنفیذ  ھیاكل  مع  والتوافق  بالتعاون  وذلك 

وھیاكل المساندة وھیاكل الرقابة.
ذات  والمجالات  الكبرى  المخاطر  تحدید   -
العلاقة  ذات  الأطراف  مع  بالتوافق  الأولویة 

داخل الھیكل العمومي. 
- المساھمة في متابعة التطبیق السلیم لقواعد 
التراخیص  بخصوص  الفساد  من  التوقي 
الإداریة، المزادات العلنیة، الصفقات العمومیة 
وعقود اللزمات وعقود الشراكة بین القطاعین 

العام والخاص.
- المساھمة في تحلیل التقاریر حول الشكاوى 
المقدمة من قبل المواطنین والحرفاء والمجتمع 
الإشكالیات  وتحدید  والشركاء،  المدني 
الحوكمة  قواعد  احترام  بخصوص  المحتملة 

والتوقي من الفساد.
أو  المعطیات  على  الحصول  طلبات  تلقي    -
الوطنیة  الھیئة  عن  الصادرة  بالبحوث  القیام 
لمكافحة الفساد بخصوص شبھات الفساد ذات 

العلاقة بالھیكل العمومي أو أعوانھ.
- إعداد الردود على الأسئلة الواردة من قبل 
بالحوكمة  المتعلقة  الشعب  نواب  مجلس 

وشبھات الفساد. 
ذات  الھیاكل  وبقیة  التفقدیة  مع  التعاون   -
العلاقة (التدقیق، لجان التحقیق)، وذلك للتأكد 
من جدیة شبھات الفساد، مع الإشارة وأنھ في 
بالتحقیق  الحوكمة  خلیة  تقوم  الحالات  بعض 
نوع  من  بحثا  تستوجب  لا  التي  المسائل  في 

خاص أو تقنیات معینة.
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- الحث على تعیین الھیكل الإداري المختص 
المحالة  الفساد  شبھات  عن  الإبلاغات  لتلقي 
والتقصي  الفساد  لمكافحة  الوطنیة  الھیئة  من 

فیھا.
الفساد  لمكافحة  الوطنیة  الھیئة  مع  التفاعل   -
بخصوص توفیر المعطیات ومآل البحوث عن 

طریق وزارة الإشراف.
- مساعدة الھیكل المكلف بالموارد البشریة في 
بالمكاسب  التصریح  قانون  مقتضیات  تطبیق 
بیانات  قاعدة  تطویر  وعند  والمصالح 

المصرحین.
الھیئة  مع  المعطیات  تبادل  من  التثبت   -
الوطنیة لمكافحة الفساد بخصوص التصاریح 

بالمكاسب والمصالح.
الفساد  لمكافحة  الوطنیة  الھیئة  مع  التنسیق   -
الھیكل  داخل  المبلغین  حمایة  بخصوص 

العمومي.
- التثبت من عدم اتخاذ أي تدابیر انتقامیة ضد 

المبلغین عن الفساد.
- متابعة تنفیذ قرارات حمایة المبلغین.

والتقاریر  الدوریة  التقاریر  في  التنصیص   -
تتم  التي  الفروقات  على  الخصوصیة 
ملاحظتھا واقتراح تدابیر وقائیة وتصحیحیة.

المخاطر
- ضعف تنظیم وظائف الرقابة ومتابعة الأداء والعلاقات مع المواطن.

- محدودیة المساندة من قبل الھیكل فیما یتعلق بالتواصل حول المعلومات في المجالات التي 
تنطوي على مخاطر ھامة.

- محدودیة التعاون بین ھیاكل الرقابة والھیاكل التنفیذیة.

التدابیر التصحیحیة
- تقریب الوظائف المتكاملة لتحسین وظیفة الحوكمة والتوقي من الفساد: التصرف في المخاطر 

والجودة.
- توخي مقاربة تشاركیة للعمل في إطار فرق.

- تفعیل آلیات التحسیس والتكوین داخل الھیكل العمومي. 
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جذاذة المحور عدد 3:
 نشر ثقافة الحوكمة الرشیدة

37

تقدیم المحور والمراجع القانونیة

لإعداد  البشریة  بالموارد  المكلف  الھیكل   -
المخططات السنویة للتكوین.

مجال  في  الحاجیات  لضبط  الھیاكل:  كل   -
التكوین.

وتفعیل  إعداد  بالاتصال:  المكلف  الھیكل   -
الحوكمة  لتعزیز  اتصالیة  ومحامل  وسائل 

الرشیدة والتوقي من الفساد.

لسنة   1158 عدد  الحكومي  للأمر  طبقا 
لخلایا  الرئیسیة  المھام  بین  فإنھ من   ،2016
مختلف  تحسیس  على  السھر  الحوكمة 
الأطراف ذات العلاقة داخل الھیكل العمومي 
قدراتھم  وتعزیز  الرشیدة،  الحوكمة  بمبادئ 
الفساد،  من  التوقي  وآلیات  وسائل  لاكتساب 
والتشاركیة  والشفافیة  النزاھة  ثقافة  ونشر 

لتعزیز المساءلة والأداء.

لذلك تساھم خلایا الحوكمة في إعداد وتنظیم 
الاتصال  وتأمین  وتحسیسیة  تكوینیة  دورات 

المناسب في المجال.

برئاسة  بالحوكمة  المكلف  الإداري  الھیكل   -
الھیئة  والتدقیق،  الرقابة  ھیاكل  الحكومة، 
إلى  النفاذ  ھیئة  الفساد،  لمكافحة  الوطنیة 
التكوین،  ببرامج  التعریف  المعلومة: 
الحوكمة  مجال  في  والملتقیات  المنتدیات 
والتنسیق  الفساد  من  والتوقي  الرشیدة 
بخصوص إعداد مخططات التكوین والحلقات 
ھذه  تنظمھا  التي  والتوعویة  التحسیسیة 

الھیاكل.
الجامعیة  /المؤسسات  التكوین  ھیاكل   -
متخصص،  تكوین  تنظیم  المتخصصة: 

مذكرات ختم الدراسة ومشاریع البحث.

العمومي  الھیكل  أعوان  وتكوین  تحسیس   -
بخصوص مبادئ الحوكمة الرشیدة.

مبادئ  العمومي  الھیكل  أعوان  اعتماد   -
وتقییم  وتنفیذ  التخطیط  في  الرشیدة  الحوكمة 

أنشطتھم.

الرھانات/ النتائج المنتظرة

العلاقات الوظیفیة الداخلیة 

العلاقات الوظیفیة مع الأطراف الخارجیة
 ذات العلاقة
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مؤشرات الأنشطة:
الحوكمة  - برامج تكوین في مختلف محاور 

الرشیدة والتوقي من الفساد.
إعدادھا  یتم  التي  الاتصال  محامل  عدد   -
العمومي  الھیكل  وخارج  داخل  واعتمادھا 
لتعزیز الحوكمة الرشیدة والتوقي من الفساد.

- الوثائق المنشورة على الخط.
الحوكمة  بتحسین  المتعلقة  البرامج  عدد   -

والمقترحة من داخل الھیكل العمومي.

مؤشرات النتائج: 
بالعدد  مقارنة  المتكونین/  الأعوان  نسبة   -
الجملي للأعوان الذین تمت دعوتھم للمشاركة 

في الدورات التكوینیة. 
التكوینیة في  الدورات  الرضا حول  - مؤشر 

مجال الحوكمة.
تم  التي  الحوكمة  تحسین  مشاریع  نسبة   -

إنجازھا مقارنة بعدد المشاریع المقترحة. 

دعم  كھیكل  الحوكمة  خلیة  دور  تعزیز   -
ومساندة یسھل التعاون بین مختلف الأطراف 
داخل  النزاھة  قیم  نشر  على  ویعمل  المتدخلة 

الھیكل وخارجھ.
مجال  في  المكونین  اختیار  في  المشاركة   -

الحوكمة الرشیدة والتوقي من الفساد.
وتقییم  ومتابعة  تنظیم  في  الفعالة  المشاركة   -
الدورات التكوینیة حول الحوكمة والتوقي من 

الفساد.
لفائدة  تكوین  برامج  إعداد  في  المساھمة   -
أعوان الھیكل العمومي في مجالات الحوكمة 
التكوین  محاور  وإدراج  الفساد  من  والتوقي 
المتخصصة المرجعیة والمتطورة انطلاقا من 
الاكتساب  مرحلة  غایة  إلى  التحسیس  مرحلة 
توفیر  لضمان  الإشراف  سلطة  مع  بالتعاون 

التمویل اللازم.
المكلف  الھیكل  مع  بالتعاون  التخطیط،   -
لتنظیم  المعنیة،  والأطراف  البشریة  بالموارد 
تحدید  منھجیة  حول  معمقة  تكوینیة  دورات 
(التدقیق  الرقابة  ھیاكل  لفائدة  الفساد  مخاطر 
بالاعتماد  وذلك  التنفیذیة،  والھیاكل  والتفقد) 
 "RNG" للحوكمة  الوطنیة  المرجعیة  على 

ومبادئ المسؤولیة المجتمعیة للمؤسسات.
على  تقوم  للحوكمة  عملیة  منھجیة  إعداد   -
متطلبات المرجعیة الوطنیة للحوكمة بدعم من 

رئیس الھیكل العمومي.
الھیكل  مع  بالتعاون  تكوینیة  دورات  تنظیم   -
الأعوان  لفائدة  البشریة،  بالموارد  المكلف 
ومخاطر  السلوك  مدونة  تطبیق  حول  الجدد 
تكویني  برنامج  إعداد  إلى  بالإضافة  الفساد، 

یتلاءم مع خصوصیات الھیكل العمومي.
- تعزیز ثقافة التصرف في المخاطر، وتعمیم 
السیاق  تحلیل  خلال  من  تحدیدھا  وسائل 
وتحلیل  تحدید  ومنھجیة  والخارجي،  الداخلي 
التخطیط  ومنھجیة  الفساد،  مخاطر  وتقییم 
في  وذلك  والمؤشرات)،  المنطقي  (الإطار 
التكوینیة  والدورات  العمل  ورشات  إطار 

المنظمة للغرض.

مؤشرات الأنشطة ومؤشرات النتائج المنھجیة المقترحة 
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الھیكل  حوكمة  تأثیر  حول  ملتقیات  تنظیم   -
وجودة  الموظفین  أداء  على  العمومي 

الخدمات.
ومحامل  وتحسیس  توعیة  برامج  إعداد   -
موقع  وثائق،  (معلقات،  مناسبة  اتصالیة 
الواب) حول مبادئ الشفافیة والمساءلة تبرز 
العمومي،  الھیكل  أداء  على  الحوكمة  تأثیر 

وذلك بالتعاون مع المكلفین بالاتصال.
-  نشر تقاریر النشاط على موقع واب الھیكل 

العمومي.
مجال  في  لمختصین  وا لخبراء  ا دعوة   -
دورات  لتأمین  الفساد  من  والتوقي  الحوكمة 

تكوینیة لفائدة أعوان الھیكل العمومي.

المخاطر
-  محدودیة الدعم والمساندة من قبل الرؤساء بالھیكل العمومي.

- محدودیة المقاربة التشاركیة المعتمدة.
- عدم انخراط الأعوان.

- مقاربة منقوصة على مستوى الاندماج.

التدابیر التصحیحیة
- تحلیل الأطراف ذات العلاقة.

- التدریب في مجال التصرف في التغییر.
- تثمین الممارسات الفضلى.

المخاطر والتدابیر التصحیحیة



جذاذة المحور عدد 4:
العلاقات مع المجتمع المدني
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تقدیم المحور والمراجع القانونیة

بالاتصال  المكلفة  الھیاكل  مع  التنسیق   -
والعلاقات مع المواطن والتعاون مع المجتمع 
المدني ومع الھیاكل التنفیذیة لتحدید مجالات 

التعاون مع المجتمع المدني.
إلى  بالنفاذ  المكلف  من  كل  مع  التنسیق   -
المدني  والمجتمع  التواصل  لتدعیم  المعلومة 

لتكریس الشفافیة.
بالشؤون  المكلف  الھیكل  مع  التنسیق   -
الأمر  مقتضیات  تفعیل  من  للتثبت  القانونیة 
الحكومي عدد 328 لسنة 2018 المؤرخ في 

29 مارس 2018. 

أوكلت لخلایا الحوكمة عملا بمقتضیات الأمر 
الحكومي عدد 1158 لسنة 2016، مھمة " 
في  المدني  بالمجتمع  الإدارة  علاقة  تعزیز 

إطار دفع المسار التشاركي والتشاوري". 

آلیات  تفعیل  في  الحوكمة  خلایا  تساھم  كما 
دعم مشاركة المجتمع المدني في مسار اتخاذ 
(الأمر  العمومي  الھیكل  أداء  ومتابعة  القرار 
الحكومي عدد 328 لسنة 2018 المؤرخ في 
بتنظیم  المتعلق   2018 مارس   29

الاستشارات العمومیة).

العلاقات الوظیفیة الداخلیة 

منظمات  مع  بالعلاقات  المكلف  الھیكل   -
المجتمع المدني.

تبادل  الفساد:  لمكافحة  الوطنیة  الھیئة   -
شبكة  حول  الحوكمة  خلایا  مع  المعلومات 
الفساد  مكافحة  مجال  في  الناشطة  الجمعیات 

والتي تشرف علیھا الھیئة.
- الوزارة المكلفة بالعلاقة مع مجلس نواب 
والمجتمع  السیاسیة  والأحزاب  الشعب 

المدني.
لدراسات  وا لتكوین  وا الإعلام  مركز   -
بیانات  بخصوص  الجمعیات  حول  والتوثیق 

عن الجمعیات.

العمومي  الھیكل  المدني  المجتمع  تصنیف   -
كھیكل شفاف وخاضع للمساءلة.

تخطیط  مسار  في  المدني  المجتمع  انخراط   -
وإسداء  العمومیة  السیاسات  وتقییم  وتنفیذ 

الخدمات للمواطن.
- تثمین الرؤساء داخل الھیكل العمومي لدور 
الخدمات  اقتراح وتقییم  المدني كقوة  المجتمع 

المسداة للمواطن.

العلاقات الوظیفیة مع الأطراف الخارجیةالرھانات/ النتائج المنتظرة
 ذات العلاقة
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مؤشرات الأنشطة:
المدني  المجتمع  لمنظمات  محیّنة  خارطة   -

المؤھلة لعقد شراكات مع الھیكل العمومي.
- عدد اتفاقیات التعاون الممضاة مع المجتمع 

المدني. 

مؤشرات النتائج: 
- نسبة مشاریع الشراكة المنجزة مع المجتمع 
المدني في مجال الحوكمة والتوقي من الفساد 
مقارنة بالعدد الجملي لمشاریع شراكة الھیكل 

مع المجتمع المدني. 
مرحلة  في  المدني  المجتمع  مشاركة  نسبة   -

التخطیط وتقییم الخدمات المسداة للمواطن.

- إعداد خارطة حول منظمات المجتمع المدني 
الناشطة في مجال نشاط الھیكل العمومي وفي 
الفساد  ومكافحة  الرشیدة  الحوكمة  مجال 
العلاقة  ذات  الأطراف  مختلف  مع  بالتوافق 
مع  بالعلاقة  المكلف  الھیكل  منھا  خاصة 

المجتمع المدني والھیكل المكلف بالاتصال.
الھیكل  نشاط  بین  التلاقي  مجالات  تحدید   -
المدني  المجتمع  منظمات  نشاط  ومجال 
العلاقة  ذات  الأطراف  مختلف  مع  بالتوافق 

والھیكل المكلف بالاتصال.
المجتمع  لمنظمات  العمومي  الھیكل  اختیار   -
المدني، التي سیعقد معھا شراكات، بالاعتماد 
المعاییر  الرشیدة ونشر  الحوكمة  مبادئ  على 

المعتمدة في الاختیار.
بخصوص  المستمر  التواصل  على  السھر   -
العمومي  الھیكل  ینجزھا  التي  المشاریع 
مراحل  مختلف  في  المدني  المجتمع  لتشریك 

المشاریع.
الضروریة  المعلومات  إتاحة  على  السھر   -
نشاطھ  ممارسة  من  لتمكینھ  المدني  للمجتمع 
إلى  بالنفاذ  المكلف  مع  بالتنسیق  وذلك 

المعلومة.
المعطیات  وتحلیل  جمع  في  المشاركة   -
ومتابعة تفعیل الأمر الحكومي عدد 328 لسنة 
2018 لاستغلالھا في تقاریر النشاط الثلاثیة 

والسداسیة والسنویة الخاصة بالحوكمة.

المخاطر
- ضعف ھیكلة وتخصص منظمات المجتمع المدني.

التخطیط  في  المدني  المجتمع  لمشاركة  العمومي  الھیكل  داخل  من  الرؤساء  مساندة  -ضعف 
وتقییم الخدمات المسداة للمواطن.

بأھمیة  والإلمام   2018 لسنة   328 عدد  الحكومي  الأمر  بمقتضیات  الإلمام  -ضعف 
الاستشارات العمومیة من قبل الأعوان العمومیین.

التدابیر التصحیحیة
- تحسیس الأطراف ذات العلاقة داخل الھیكل العمومي لتثمین أھمیة المقاربة التشاركیة.

-اقتراح آلیات لتحسین الاستشارات العمومیة.

المخاطر والتدابیر التصحیحیة

مؤشرات الأنشطة ومؤشرات النتائج المنھجیة المقترحة 



جذاذة المحور عدد 5:
 الشفافیة والنفاذ إلى المعلومة
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٢٠

تقدیم المحور والمراجع القانونیة

- علاقة دعم وتنسیق مع المكلف بالنفاذ إلى 
المعلومة (إذا ما تم تعیینھ).

بالمتابعة  الخاصة  بالمعلومات  الاستئناس   -
التي  المعلومة،  إلى  بالنفاذ  المتعلقة  والتقاریر 
العمل  خطة  لإعداد  بالنفاذ،  المكلف  یعدھا 

وتقاریر النشاط الخاصة بالحوكمة.

 22 عدد  الأساسي  القانون  لمقتضیات  طبقا 
لسنة 2016 المؤرخ في 24 مارس 2016 
المتعلق بالحق في النفاذ إلى المعلومة، یتعین 
على الھیاكل الخاضعة لأحكام ھذا القانون أن 
بصفة  العموم  ذمة  على  وتضع  وتحیّن  تنشر 
المعلومات  قابل للاستعمال  دوریة وفي شكل 
ھذا  من  السادس  بالفصل  علیھا  المنصوص 
القانون، وأن تعتمد نظاما یمكّن من الاستجابة 
لطلبات النفاذ إلى المعلومة من قبل الأشخاص 
معاییر  احترام  مع  المعنویین  أو  الطبیعیین 

الآجال والصفة.

كما أنّھ بالرجوع للأمر الحكومي عدد 1158 
لسنة 2016، تسھر خلایا الحوكمة على حسن 
الفساد،  من  والتوقي  الحوكمة  مبادئ  تطبیق 
بالإضافة إلى نشر " ثقافة الحوكمة والشفافیة 

وقیم النزاھة وحسن التصرف..."

العلاقات الوظیفیة الداخلیة 

لتجمیع  ني:  لمد ا لمجتمع  ا ت  منظما  -
لتقییم. وا لمقترحات  ا

- ھیئة النفاذ إلى المعلومة: التنسیق وتنظیم 
أنشطة مشتركة. 

- تعزیز الثقة في الھیكل العمومي.
- بلوغ رضاء المواطنین ومنظمات المجتمع 
العلاقة  ذات  الأطراف  ومختلف  المدني 
بخصوص الآلیات الموضوعة من قبل الھیكل 

العمومي لتیسیر النفاذ إلى المعلومة.
- اعتبار المواطنین ومنظمات المجتمع المدني 
الھیكل  أن  العلاقة  ذات  الأطراف  ومختلف 

العمومي شفاف.

العلاقات الوظیفیة مع الأطراف الخارجیةالرھانات/ النتائج المنتظرة
 ذات العلاقة

(https://www.oecd.org/mena/governance/access-to-information-guide-for-public-servants-tunisia-arabic.pdf
  20 تم إعداد ھذه الجذاذة باعتبار أن خلیة الحوكمة لیست مكلفة مباشرة بالنفاذ إلى المعلومة. كما تم تفصیل مھام المكلف بالنفاذ إلى المعلومة في الدلیل الخاص بالنفاذ (رابط التحمیل): 



المخاطر
- رفض التنسیق.

- ضعف نظام المعلومات وموقع واب الھیكل العمومي.
- عدم القدرة على النفاذ إلى بعض المعلومات داخل الھیكل العمومي.

- ضعف التحسیس بأھمیة حق النفاذ إلى المعلومة ومبدأ الشفافیة.
- محدودیة إعداد وسائل الاتصال.

التدابیر التصحیحیة
- التنسیق بین مختلف الأطراف ذات العلاقة داخل الھیكل العمومي.

- اعتماد خطة عمل لملاءمة نظام المعلومات وموقع الواب، للواجبات القانونیة المتعلقة بالنفاذ 
إلى المعلومة.

- اعتماد إجراءات ووسائل تحدد بدقة المعلومات الواجب إنتاجھا ونشرھا.
- تحسیس جمیع المصالح/ الأطراف ذات العلاقة بدور الشفافیة في ترسیخ الحوكمة والتوقي 

من الفساد.
- اعتماد خطة تأھیل وسائل تبادل المعلومات داخل الھیكل.

المخاطر والتدابیر التصحیحیة

مؤشرات الأنشطة ومؤشرات النتائج المنھجیة المقترحة 

- التثبت من تعیین مكلف بالنفاذ إلى المعلومة 
بصفة رسمیة داخل الھیاكل المعنیة والتحسیس 
الأساسي  القانون  مقتضیات  تفعیل  بأھمیة 

المتعلق بالنفاذ إلى المعلومة.
- إمكانیة مساندة المكلف بالنفاذ إلى المعلومة 
إلى  النفاذ  نظام  قوة وضعف  نقاط  تحدید  في 
المعلومة من خلال تحلیل كیفیة تنظیم وتوفیر 
استباقیا  نشرھا  الواجب  المعلومات 

والإجراءات المستوجبة للغرض. 
المعلومة  إلى  بالنفاذ  المكلف  مع  التعاون   -
المتابعة  ووسائل  العملیة  التدابیر  لاقتراح 
ذات  القانونیة  المقتضیات  بتفعیل  الكفیلة 
في  إدراجھا  یتم  مؤشرات  وتحدید  العلاقة، 

خطة العمل الخاصة بالحوكمة.
إلى  النفاذ  بتحسین  تتعلق  توصیات  إدراج   -
بلورة  رسمي،  واب  موقع  (إحداث  المعلومة 
قبل  من  الإداریة...)  الوثائق  لتصنیف  نظام 
الثلاثیة  النشاط  تقاریر  بالنفاذ، صلب  المكلف 

والسداسیة والسنویة الخاصة بالحوكمة.
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مؤشرات الأنشطة:
- مسك سجل محیّن حول متابعة مطالب النفاذ 

إلى المعلومة والردود الصادرة في الغرض.
المعلومة  إلى  بالنفاذ  خاص  جزء  إدراج   -

صلب التقاریر الدوریة لخلیة الحوكمة.
- عدد الردود الصادرة حول مطالب النفاذ.

مؤشرات النتائج: 
مقارنة  المنشورة  المعلومات  نسبة   -

بالمعلومات الواجب نشرھا تلقائیا.
- نسبة الرد على مطالب النفاذ مقارنة بجملة 

المطالب الواردة. 
على  المحددة  الآجال  في  الإجابة  نسبة   -

طلبات النفاذ الواردة.
- نسبة القرارات الصادرة عن ھیئة النفاذ إلى 
جملة  العمومي/  الھیكل  لفائدة  المعلومة 

القرارات.



جذاذة المحور عدد 6:
 المساھمة في إعداد الوثائق

الاستراتیجیة وإبداء الرأي في مشاریع النصوص القانونیة

تقدیم المحور والمراجع القانونیة

عدد  الحكومي  الأمر  من   5 الفصل  ینص 
1158 لسنة 2016 على أنّ خلایا الحوكمة: 
البرامج  وضع  في  وتساھم  تعمل 
وخطط  والقطاعیة  الوطنیة  والاستراتیجیات 
الفساد  من  والوقایة  الحوكمة  لتكریس  العمل 
وتسھر على حسن تنفیذھا والقیام بتقییمھا وفق 
المعاییر والمؤشرات المعتمدة في ھذا المجال.

كما تبدي خلایا الحوكمة رأیھا في:" مشاریع 
منھا  سواء  والترتیبیة  القانونیة  النصوص 
المعروضة على الھیكل العمومي الذي تنتمي 
تلك  أو  الاستشارة  إطار  في  الخلیة  إلیھ 

المقترحة منھ."  

ومشاریع  الاستراتیجیة  الوثائق  إعداد   -
تشاركیة  مقاربة  وفق  القانونیة  النصوص 

تشمل كل الأطراف ذات العلاقة.
وثائق  لإعداد  واضحة  منھجیة  اعتماد   -
تحیین  إطار  وفق  الاستراتیجي  التخطیط 

طویل، متوسط وقصیر المدى.
- صیاغة الترابط بین الأھداف الاستراتیجیة، 
والأھداف العملیة والموارد اللازمة وفق نظام 
لتیسیر بلوغ  الكلفة  حسابي یعتمد على تحلیل 

الأھداف.
- اعتماد رسمي لنظام متابعة وتقییم السیاسات 

العمومیة.

- وزارة الإشراف: الإلمام بالمخطط القطاعي، 
التوجیھیة  والمذكرة  المرحلي  نصف  التقییم 

للمالیة.
والاستثمار  بالتنمیة  المكلفة  الوزارة   -
العامة،  المخططات  الدولي:  والتعاون 

القطاعیة والجھویة.
برئاسة  بالحوكمة  المكلف  الإداري  الھیكل   -
الفساد:  لمكافحة  الوطنیة  والھیئة  الحكومة 
الرشیدة  للحوكمة  الوطنیة  الاستراتیجیة 

ومكافحة الفساد، استراتیجیة تحدیث الإدارة.
العامة  والإدارة  الإلكترونیة  الإدارة  وحدة   -
برئاسة  المستقبلیة  والدراسات  للإصلاحات 
الحكومة: التعریف بشراكة الحكومة المفتوحة 

واستراتیجیة تحدیث الإدارة.

- الھیاكل المكلفة بالتخطیط (مكتب الدراسات 
التصرف:  ورقابة  والبرمجة)  والتخطیط 
(الإجراءات  التخطیط  بمسار  الإلمام 

والمخرجات).
أو  و/  المشاركة  والتقییم:  التخطیط  لجان   -
الحصول على محاضر الجلسات والتوصیات.
إبداء  القانونیة:  بالشؤون  المكلف  الھیكل   -
القانونیة  النصوص  مشاریع  في  الرأي 
لمبادئ  مطابقتھا  حیث  من  والإجراءات 

الحوكمة.

العلاقات الوظیفیة الداخلیة 

العلاقات الوظیفیة مع الأطراف الخارجیةالرھانات/ النتائج المنتظرة
 ذات العلاقة
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المخاطر
- تشتت مسؤولیة إعداد ومتابعة الوثائق الاستراتیجیة وإبداء الرأي حول النصوص القانونیة 

بین مختلف الأطراف ذات العلاقة.
-محدودیة الإلمام بوسائل تحلیل النصوص القانونیة والوثائق الاستراتیجیة.

التدابیر التصحیحیة
- تحدید المسؤولیات واجراءات إعداد ومتابعة الوثائق الاستراتیجیة وإبداء الرأي بخصوص 

النصوص القانونیة بالتعاون مع الھیاكل ذات العلاقة. 
النصوص  الرأي بخصوص  وإبداء  الاستراتیجیة  الوثائق  إعداد  في مجال  القدرات  تعزیز   -

القانونیة.
- تعزیز نظام المتابعة والتقییم.

المخاطر والتدابیر التصحیحیة

مؤشرات الأنشطة ومؤشرات النتائج المنھجیة المقترحة 

- تقییم تناسق البرامج والوثائق الاستراتیجیة 
التأكد  الرشیدة من خلال  الحوكمة  مبادئ  مع 

من:
• إعدادھا بالاعتماد على استشارات عمومیة 
الھیكل  خارج  من  العلاقة  ذات  للأطراف 

العمومي.
• تحدید أدوار ومھام مختلف الھیاكل المعنیة 

بطریقة واضحة وموثّقة.
السیاسات  تنفیذ  كلفة  الاعتبار  بعین  الأخذ   •
العمومیة بما یعزّز مصداقیة الھیكل العمومي 

وثقة الأطراف ذات العلاقة.
متابعة نصف مرحلي  نظام  واعتماد  إعداد   •

للإنجازات وتقییم السیاسات العمومیة.
تعزّز  العمومیة  السیاسات  أنّ  من  -التأكد 
التحسین المستمر وتأخذ بعین الاعتبار مبادئ 

الحوكمة الرشیدة. 
القانونیة  النصوص  الرأي في مشاریع  -إبداء 
لمبادئ  مطابقتھا  من  والتثبت  والترتیبیة 

الحوكمة الرشیدة.

مؤشرات الأنشطة:
إعداد  حول  الخصوصیة  التقاریر  عدد   -
القانونیة  والنصوص  الاستراتیجیة  الوثائق 

والترتیبیة.
- عدد مقترحات تفعیل مطابقة الوثائق لقواعد 

الحوكمة الرشیدة.
- عدد الاستشارات المنظمة.

مؤشرات النتائج: 
- نسبة مقترحات تحسین الوثائق الاستراتیجیة 

التي تم اعتمادھا/ المقترحات المقدمة.
الوثائق  حول  المقدمة  الآراء  نسبة   -
الوثائق  بمجموع  مقارنة  الاستراتیجیة 

الاستراتیجیة.
إبداؤھا حول مشاریع  تم  التي  - نسبة الأراء 
النصوص القانونیة/ جملة النصوص التي تم 

إعدادھا.



الجزء الرابع:
المتابعة والتقییم
وإعداد التقاریر





ینص الأمر الحكومي عدد 1158 لسنة 2016 المؤرخ في 12 أوت 2016 على إعداد تقاریر 
نشاط ثلاثیة وسداسیة وسنویة خاصة بالحوكمة.

       یعتبر إعداد ھذه التقاریر مھمة استراتیجیة أساسیة لخلیة الحوكمة التي تحرص على تفعیل 
وظیفة "الیقظة" فیما یتعلق بتطبیق مبادئ الحوكمة الرشیدة داخل الھیكل العمومي.

       كما تتولى خلیة الحوكمة تأمین وظیفتي المتابعة والتقییم وفق مقاربة تشاركیة تساھم فیھا 
جمیع الھیاكل المعنیة بتنفیذ خطة العمل. 

       وترمي عملیة المتابعة إلى بلوغ الأھداف المبیّنة في الرسم البیاني التالي:

       یندرج إعداد التقاریر الخاصة بمتابعة وتقییم الحوكمة في إطار التقاریر العامة والتقییمات 
الشاملة التي یعدھا الھیكل العمومي وھو ما یستوجب التأكد من تزامن المسارین وتناسقھما: مسار 
إعداد تقاریر النشاط الخاصة بالحوكمة ومسار إعداد التقییمات العامة أو الشاملة للھیكل العمومي.

       بالرجوع إلى الأمر الحكومي عدد 1158 لسنة 2016، تتولى خلایا الحوكمة إعداد 3 
أصناف من تقاریر النشاط:

• تقاریر النشاط الثلاثیة : 
الجھوي والمحلي وتتعلق بسیر مختلف الأنشطة  المستویین  المحدثة على  الحوكمة  تعدھا خلایا 
بوزارة  للحوكمة  المركزیة  الخلیة  إلى  التقاریر  ھذه  توجیھ  ویتم  إلیھا.  المحالة  الملفات  ودراسة 

الإشراف.

• تقاریر النشاط السداسیة:
تعدھا الخلیة المركزیة للحوكمة، وھي تقاریر تألیفیة تتضمن أھم المعطیات الخاصة بنشاط كل 
إلى كل من  التقاریر  توجیھ ھذه  المعني، ویتم  العمومي  للھیكل  بالنظر  الراجعة  الحوكمة  خلایا 

الوزارة المشرفة على القطاع والھیكل الإداري المكلف بالحوكمة برئاسة الحكومة.
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تكریس المسؤولیة و المساءلة

قیاس تحقیق النتائجتحدید المشاكل والحلول
والأھداف

توفیر قاعدة تحلیل لاتخاذ القرارات الاستراتیجیة

ملاحظة التقدم المسجل



یبین الرسم البیاني التالي أھم مراحل مسار المتابعة وإعداد مختلف التقاریر:
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1. المراحل الأساسیة

• تقاریر النشاط السنویة : تعدھا:

      » خلایا الحوكمة المحدثة على المستویین الجھوي والمحلي والتي توجھ إلى الخلیة المركزیة 
الأنشطة وتضمنھ مقترحاتھا  تقریر نشاط سنوي حول مختلف  بوزارة الإشراف  -----للحوكمة 

-----وتوصیاتھا في المجال.
      » الخلیة المركزیة للحوكمة والتي تعد تقریرا سنویا حول أنشطتھا وأنشطة خلایا الحوكمة 
العمومیة  والمنشآت  والمؤسسات  والبلدیات  الولایات  مستوى  على  بالنظر  إلیھا  -----الراجعة 

-----وتضمنھ مقترحاتھا وتوصیاتھا في المجال.

       كما یبین تقریر النشاط السنوي الخاص بالحوكمة ما تم تحقیقھ من الأھداف المدرجة بخطة 
العمل الخاصة بالحوكمة وكذلك بمختلف وثائق التخطیط والمیزانیة .

       من الناحیة العملیة، تتم إحالة ھذا التقریر إلى كل من الوزارة المشرفة على القطاع والھیكل 
الإداري المكلف بالحوكمة برئاسة الحكومة.

ثلاثیا، سداسیا وسنویا
صاحب القرار

خلال مرحلة التخطیط
خلیة الحوكمة بالتشاور مع جمیع الھیاكل المسؤولة 
عن التنفیذ وكذلك ھیاكل الرقابة والمساندة الوظیفیة

ثلاثیا، سداسیا وسنویا
خلیة الحوكمة بالتشاور مع جمیع الھیاكل المسؤولة 
عن التنفیذ وكذلك ھیاكل الرقابة والمساندة الوظیفیة

عملیة مستمرة
جمیع الھیاكل المسؤولة

عن التنفیذ

ثلاثیا، سداسیا وسنویا
لجنة الحوكمة أو أي ھیكل آخر جماعي مماثل

تجمیع و تقدیم
بیانات المتابعة

تنظیم
العملیة

المصادقة

التشاور
حول التقریر

تجمیع و تحلیل
البیانات و قیاس

المؤشرات
و إعداد التقاریر

21

  21 مخطط التنمیة الخماسي والاستراتیجیة الوطنیة للحوكمة الرشیدة ومقاومة الفساد والمساھمة في تنفیذ المیزانیة.
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جمع المعطیات
و إعداد التقاریر

       تھدف ھذه المرحلة إلى تأطیر وتفعیل إجراءات المتابعة وإنجاز التقاریر من خلال تحدید 
التقدم  تقییم  من  تمكن  التي  المؤشرات  وكذلك  المعلومات  وصیاغة  تجمیع  وآجال  المسؤولیات 

المسجل في بلوغ الأھداف المحددة في خطة العمل.

       وتجدر الإشارة إلى أن استعمال المؤشرات المناسبة كما تم تحدیدھا خلال مرحلة التخطیط، 
یعد من العناصر الأساسیة لضمان نجاعة نظام المتابعة، حیث ترتبط المؤشرات بالأھداف التي تم 
تحدیدھا خلال مرحلة التخطیط وبالأنشطة المنجزة، وتوفر معاییر تمكن من قیاس نسبة النجاح في 
تنزیل  یتعین  كما  مؤشر.  الأقل  على  بھ  یرتبط  ھدف  وكل  الأھداف.  وتحقیق  الأنشطة  تنفیذ 

المؤشرات إلى قیمة مرجعیة وقیمة مستھدفة.

       ولا بد من الأخذ بعین الاعتبار، عند الانطلاق في نظام المتابعة، رزنامة متابعة الوثائق 
الاستراتیجیة الوطنیة (كالاستراتیجیة الوطنیة للحوكمة الرشیدة ومكافحة الفساد...) حتى تعكس 

تقاریر النشاط الخاصة بالحوكمة تنفیذ بقیة الوثائق.

       كما أنھ من الأجدى التنسیق مع كل من ھیاكل رقابة التصرف ومكتب الدراسات والتخطیط 
والبرمجة نظرا لأھمیة دورھا في مساري التخطیط والتقییم.

       یرتكز نظام المتابعة وإبلاغ المعلومات على منطق التدخل وبالتالي، فإنھ یتعین تحیینھ أثناء 
مرحلة التخطیط. وتؤمن خلیة الحوكمة التنسیق مع كل ھیكل مسؤول عن المجال المعني قصد 

إرساء إجراءات المتابعة مع اعتماد مقاربة تشاركیة.

       لإرساء نظام فعلي للمتابعة، یتم الأخذ بعین الاعتبار، خلال ھذه المرحلة التمھیدیة العناصر 
الأساسیة التالیة:

مسار مقیّس
(normalisé)

تحلیل
المعطیات

مسؤولیات
التنفیذواضحة

توفر
المعطیات

مؤشرات
واضحة

منھجیة و اجال
متابعة واضحة

توافق الأھداف
و النتائج

نظام تجمیع
المعطیات

توفر أدوات لجمع
المعطیات و تنظیمھا

1.1. الانطلاق في المسار



50

       تقوم خلیة الحوكمة، خلال كل ثلاثیة وسداسیة وبصفة سنویة، ببلورة البیانات الخاصة 
وصیاغة  الدوریة،  النشاط  تقاریر  لإعداد  تحلیلھا  وتتولى  الحوكمة  مجالات  كافة  في  بالمتابعة 

المقترحات اللازمة لتعدیل خطة العمل الخاصة بالحوكمة وتحیینھا مع اعتماد مقاربة تشاركیة.

       كما تعقد خلیة الحوكمة اجتماعات مع كل ھیكل مسؤول عن المجال المعني لمناقشة بیانات 
المتابعة وتحلیلھا قصد تحدید الإنجازات والمشاكل المسجلة والاتفاق حول المقترحات التي ستتم 

صیاغتھا لتحسین أداء الھیكل العمومي.
 

       وحتى تضمن خلیة الحوكمة نجاعة المقترحات والتوصیات المتعلقة بتطویر أداء الھیكل 
العمومي المعني، فإنھ من الأجدى التشاور والتنسیق مع الھیاكل المكلفة بالرقابة والتدقیق والجودة 

ووحدة التصرف حسب الأھداف والتصرف في المخاطر (إن وجد).

       توجھ خلیة الحوكمة مشروع التقریر، حالما تتم صیاغتھ، إلى جمیع الھیاكل المعنیة بتنفیذ 
خطة العمل وتناقشھ معھا قبل عرضھ على لجنة الحوكمة وذلك بھدف تلقّي آراء مختلف الأطراف 
ذات العلاقة حول مقترحات التطویر التي ستتم صیاغتھا على ضوء الملاحظات والاستنتاجات 

المستخلصة.

       4.1. مناقشة تقریر النشاط والتشاور بخصوصھ

       یھدف عرض تقاریر النشاط (الثلاثیة والسداسیة والسنویة) المنجزة على لجنة الحوكمة إلى 
مناقشة مضامینھا، ولا سیما التشاور حول الاستنتاجات والمقترحات الرئیسیة التي ستتم إحالتھا 
إلى صاحب القرار. كما تجتمع لجنة الحوكمة، بوصفھا ھیكل تقني مشترك بین الھیاكل، لمناقشة 

التقدم المحرز في تنفیذ الأنشطة وتحقیق الأھداف المرسومة.

3.1. بلورة المؤشرات وإعداد التقاریر

       تمثل المتابعة مسارا متواصلا، حیث یقوم كل ھیكل منخرط في تنفیذ خطة العمل بجمع 
المعلومات المتعلقة بأھم الأنشطة والنتائج ذات الصلة بمجالات نشاطھ.

بالحوكمة في مجال محدد توجیھ  المتعلقة  الجوانب  أحد         ویتولى كل ھیكل مسؤول عن 
المعطیات الخاصة بالمتابعة إلى خلیة الحوكمة بصفة دوریة (ثلاثیة وسداسیة وسنویة). كما أن 

ھذه الھیاكل مدعوة إلى اعتماد مؤشرات قیس الأداء وإحالتھا إلى خلیة الحوكمة سنویا.

       ولتیسیر عملیة التنسیق، من الأفضل تمكین خلیة الحوكمة من حضور اجتماعات مختلف 
اللجان الداخلیة والنفاذ إلى التقاریر والمعلومات التي تنجزھا مختلف الھیاكل.

2.1. جمع وإبلاغ المعلومات   
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22 مثل الھیاكل المكلفة بالشؤون القانونیة والتنظیم والأسالیب والعلاقة مع المواطن والجودة والموارد البشریة وتنظیم الصفقات العمومیة وصرف المنح والمساعدات المالیة
 والامتیازات الاقتصادیة...

       وتتمثل الأدوار الرئیسیة للجنة الحوكمة في مجال المتابعة وإعداد التقاریر فیما یلي:

 - مناقشة الإشكالیات الكبرى والحواجز التي تحول دون تنفیذ الأنشطة والاتفاق حول المقترحات 
التي من شأنھا تحسین نظام الحوكمة؛

مرحلتي  خلال  المعنیة  الھیاكل  مختلف  بین  ینشأ  قد  الذي  الاختصاص  تنازع  حول  الاتفاق   -
التخطیط والتنفیذ، أو رفع الأمر إلى صاحب القرار لاتخاذ ما یتعین،

 - تقدیم توصیات لصاحب القرار بھدف تطویر الحوكمة بالھیكل العمومي.

       5.1. المصادقة:

الثلاثیة  النشاط  تقاریر  على  المصادقة  مھمة  ھیكل عمومي  بكل  القرار  لصاحب  تعھد         
والسداسیة والسنویة والتدابیر اللازمة لتحقیق أھداف خطة العمل وتطویر الحوكمة صلب الھیكل 

العمومي.

       ویتعین إحالة كل تقاریر خلایا الحوكمة إلى الخلیة المركزیة للحوكمة للمصادقة علیھا. 
وبالنسبة للولایات والبلدیات مراكز الولایات، فإنھ یتعین أیضا إحالة تقاریر النشاط إلى الھیاكل 

المنتخبة (المجالس الجھویة والمجالس البلدیة) للمصادقة علیھا.

       وإثر المصادقة على تقاریر النشاط، یصدر صاحب القرار بكل ھیكل عمومي تعلیمات 
واضحة إلى كل الھیاكل المعنیة لتنفیذ التوصیات المتعلقة بتحسین حوكمة الھیكل ویتم تكلیف أحد 
الھیاكل بمھمة متابعة تطبیق ھذه التعلیمات. وفیما یتعلق بالتقریر السنوي، وإثر المصادقة علیھ، 

من الأفضل أن یتم نشره على موقع الواب الخاص بالھیكل العمومي تكریسا لمبدإ الشفافیة.

       كما یتولى الھیكل الإداري المكلف بالحوكمة برئاسة الحكومة، بوصفھ مسؤولا عن التنسیق 
مع خلایا الحوكمة ومتابعتھا، تحلیل تقاریر النشاط وتأمین متابعتھا.

2. دور مختلف الھیاكل المعنیة

       یتطلب إعداد التقاریر الدوریة مساھمة مختلف الھیاكل ذات العلاقة، وباعتبار خلیة الحوكمة 
المؤشرات  وقیاس  بمتابعة  الخاصة  المعطیات  وتجمیع  بتحلیل  تقوم  فإنھا  المھمة،  ھذه  تسھل 
عقد  الحوكمة  لخلیة  یمكن  كما  العمومیة.  الھیاكل  داخل  الحوكمة  لتطویر  توصیات  واقتراح 

اجتماعات لتوضیح مسار المتابعة وبیان أدوار كل ھیكل مع توفیر المساعدة اللازمة.

       بالإضافة إلى التنسیق مع الھیاكل المعنیة بالمتابعة والتقییم ، تحرص خلیة الحوكمة على 
التعاون مع ھیاكل أخرى على غرار:

22
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  23 انظر الملحق عدد 5.

○ معلومات مفصلة عن إنجاز الأنشطة
○ ملخص المشاكل والمخاطر المعترضة في التنفیذ

○ الخطوات القادمة

○ تفاصیل الأنشطة المنجزة
○ النتائج والتقدم  المسجل في كل ھدف

○ ملخص عن التقدم المسجل والأھداف المحققة (تحسین الحوكمة)
○ جدول تألیفي لمؤشرات قیاس النتائج

○ المخاطر والتدابیر التصحیحیة 
○ الأنشطة المبرمجة للسنة الموالیة

التقریر الثلاثي/ السداسي

التقریر السنوي

3. محتوى تقاریر النشاط
 

       یختلف محتوى تقاریر النشاط الثلاثیة والسداسیة والسنویة ووظیفتھا . حیث یتم التركیز 
المعترضة وصیاغة  والمشاكل  المنجزة  الأنشطة  على  والسداسیة  الثلاثیة  النشاط  تقاریر  ضمن 
الإجراءات والتدابیر التصحیحیة اللازمة، في حین یتم التركیز ضمن تقریر النشاط السنوي على 

قیس الأداء وإبراز التطورات الحاصلة نحو بلوغ الأھداف المرسومة.

       وتجدر الإشارة إلى إمكانیة اعتماد تقریر النشاط السنوي الخاص بالحوكمة كأحد الدعائم 
الاتصالیة بخصوص الالتزامات السیاسیة التي تم التعھد بھا في مجال التوقي من الفساد وتطویر 

الحوكمة.

       لھذا الغرض فإن " فنّ إعداد التقاریر وصیاغتھا" یكمن في نفس الوقت في حسن انتقاء 
المعلومات والبیانات وإتقان تقدیمھا بما یسمح بإظھار التطورات الحاصلة في تحقیق الأھداف 

باعتماد أسلوب واضح وسلس ودقیق وموجز مرفوق برسوم بیانیة.

• المكلف بالنفاذ إلى المعلومة: بوصفھ المسؤول المباشر على تأمین المتابعة في مجال الشفافیة.
لتطویر  مقترحات  وصیاغة  المتابعة  معطیات  بتحلیل  وذلك  والتفقد:  والتدقیق  المراقبة  ھیاكل   •

الحوكمة.
• لجنة الحوكمة (أو أي ھیكل جماعي مماثل): باعتبارھا إطارا للتبادل بین مختلف الھیاكل ویمكن 

من مناقشة تقاریر النشاط الثلاثیة والسداسیة والسنویة الخاصة بالحوكمة.

23
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الملحق عدد 5: 
نماذج تقاریر النشاط

I.تقدیم عام

II. تقدیم مسار إنجاز خطة العمل

وصف مسار الإنجاز بصفة مقتضبة

III. جدول تألیفي للأنشطة
 

(انظر أنموذج الجدول أسفلھ)

IV. تلخیص النتائج والإنجازات المحققة

تقدیم المعطیات التي تمكن من إبراز النتائج المحققة والإنجازات خلال السنة بالنسبة لكل ھدف 
من الأھداف المرسومة بخطة العمل، وخاصة:

○ الأنشطة المنجزة،
○ الأنشطة غیر المنجزة.

○ أھم الإنجازات موفّى السنة بالاعتماد على المؤشرات المضمنة بخطة العمل،
○ تحلیل الفوارق بین التقدیرات والإنجازات،

وثائق  بمختلف  المدرجة  الحوكمة  مجال  في  الأولویة  ذات  الأھداف  تحقیق  في  المساھمة   ○
التخطیط،

في  اتخاذھا  یتعین  التي  أو  المتخذة  التصحیحیة  والتدابیر  التنفیذ  في  المعترضة  الصعوبات   ○
الغرض.

V. مقترحات وتوصیات للسنة الموالیة

○ تقدیم مقترحات وتوصیات تتعلق أساسا بالمسائل ذات الأولویة التي یتعین الاعتناء بھا خلال 
السنة الموالیة لتعزیز الحوكمة بالھیكل العمومي.

○ اقتراح قائمة في المشاریع ذات الأولویة بالنسبة للسنة الموالیة.

أنموذج 
التقریر السنوي الخاص بالحوكمة
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I. تقدیم عام

II. جدول تألیفي للأنشطة
 

(انظر أنموذج الجدول أسفلھ)

III. رصد التقدم المسجل في إنجاز الأنشطة الرئیسیة

تقدیم الأنشطة المبرمجة خلال الفترة المعنیة: 

• الأنشطة المبرمجة والتي تم الانطلاق في إنجازھا
• الأنشطة المبرمجة والتي لم یتم الانطلاق في إنجازھا

IV.  مقترحات وتوصیات للفترة القادمة

إنجازھا خلال  یتعین  التي  الأولویة  ذات  بالمجالات  أساسا  تتعلق  وتوصیات  مقترحات  صیاغة 
الفترة المتبقیة.

أنموذج
التقریر الثلاثي / السداسي الخاص بالحوكمة
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ص بالحوكمة
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