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الإطار التطبيقي 

الصعوبات ومتطلبات النجاح ةالحوكمالإطار التنظيمي لخلايا 

حداثها و تس ييرها و مهامها اإ



الحوكمةخلايالإحداثالعامالإطار1.

:الحوكمةلخلاياالمنظّمالإطار2.

الإحداث✓

الإشراف✓

التس يير✓

الحوكمةخليةدور/ال هداف/المهام✓

:الحوكمةلخلاياالتطبيقيالإطار3.

القوةنقاط✓

والنقائصالصعوبات✓

الحوكمةخلايامهاملنجاحال ساس يةالمتطلبات✓



:على المس توى الدولي❖

مثلالعالميّةسّساتوالمؤ الشّّكاتعديدشهدتهاالتيالمختلفةالماليّةال زماتسلسلةبعد

1997س نةيةّاللّاتين وأ مريكاأ س ياشرقدولمنعددفيحدثتالتيالماليّةالانهيارات

الولياتفييعيالطّب والغازالكهرباءتسويقمجالفيتعملكانتوالتيErnonشركةوأ زمة

للاتصّالتال مريكيةWorldComّشركةأ زمةوكذلك2001س نةال مريكيةّالمتحّدة

.2002س نة

الوحداتجميعفيقهتطبيوضرورةالرش يدةالحوكمةبمفهومالاهتماماتّّهذلكلكّ ونتيجة

الاقتصاديةّ



:على المس توى الوطني❖

بهدفالدولةاتوختهالتيالقطاعيةالمقاربةاإطارفيالحوكمةخلايااإحداثيندرج

والجهاتياكلاله مس توىعلىالفسادومقاومةالحوكمةمجالفيالإصلاحاتتنزيل

س ياس يةتتحدياول وضاعالاس تجابةاإطارفيالحوكمةخلايااإحداثيتنزلكما

لىجهةمناجتماعيةو أ خرىجهةمنوعمليةموضوعيةأ س بابواإ



ال س باب الموضوعية والعملية  ال س باب الس ياس ية والاجتماعية

وسوءوالتجاوزاتالإخلالتعديدعنالكشف▪

كافةفيعنهاوالمبلغّالمسجلةالفسادوممارساتالتصرف

تقرير)ليوالمحالمركزيالمس تويينعلىالإداريةالهياكل

الرشوةو الفسادحولالحقائقلتقصيالوطنيةاللجنة

.(2011لس نة

داريتنظيم▪ المركزيةوشديدوهرميتقليدياإ

الهياكلبصلالعموميللتصرفالتشاركيالبعدغياب▪

العمومية

علىبالقتصارالإداريالعملفيالنجاعةغياب▪

يلاءوعدمالشّعية صرفللتكمبداإ للجدوىال هميةاإ

الحديثالإداري

تشكيــاتوال العرائضمنللعديدالعموميةالإدارةتلقي▪

دخالوالمطالبة عليهاالضروريةالإصلاحاتباإ

لعموميةاالهياكلصلبجديدةثقافةنشّاإلىالسعي▪

وضمانةوالنجاعوالمساءلةالشفافيةلمبادئتكريسا

المرفوعةللمطالباس تجابةالقانونعلوية

مكلفالحكومةرئيسلدىوزيرخطةاإحداث▪

ثرالفسادومقـاومةبالحوكمة المجلسانتخاباإ

.التأ سيسي



حداثكانف،مختصةداخليةهياكلتركيزتمالرش يدةالحوكمةلتكريسعمليكاإجراء خلايااإ

دارةالجديدالمفهوممعللتعاطيأ ليةالحوكمة ومصالحالعموميةالهياكلبينربطحلقةوخلقللاإ

,الفسادومقاومةبالحوكمةالمكلفالحكومةرئاسةلدىالوزير



المنظومة القانونية ❖

المنظومة المؤسساتية❖

منظومة التعيير والتقييس❖

المنظومة الإجرائية❖

الاستراتيجيات❖

السلوكية وال خلاقيةالمنظومة ❖



.....(،الباب السابع 15،130الفصل : مثال ) الدس تور التونسي ❑
بالتصريحالمتعلق2018اوت11فيالمؤرخ2018لس نة46عددال ســـــاسيالقـــــانون❑

المصالحتضاربوالمشّوعغيرالإثراءومكافحةالمصـــــالحوبالمكاسب
حداثالمتعلق2017أ وت24فيالمؤرخ2017لس نة59عددال ساسيالقانون❑ ةهيئوتنظيمباإ

الفسادومكافحةالرش يدةالحوكمة
المتعلق بالإبلاغ عن الفساد 2017مارس 7المؤرخ في 2017لس نة 10القانون ال ساسي عدد ❑

وحماية المبلغين
المتعلق بالنفاذ اإلى المعلومة2016مارس 24المؤرّخ في 2016لس نة 22القانون ال ساسي عدد ❑
المتعلق بمكافحة الفساد2011نوفمبر 14المؤرخ في 2011لس نة 120عدد الإطاريالمرسوم ❑
حداث خلايا 2016أ وت  12المؤرخ في 2016لس نة 1158ال مر عدد ❑ الحوكمةالمتعلق باإ

وضبط مشمولتها
ك المتعلق بالمصادقة على مدوّنة سلو 2014أ كتوبر 3المؤرخ في 2014لس نة 4030ال مر عدد ❑

وأ خلاقيات العون العمومي



ة واللجان الجلسة العامة، اللجان التشّيعي)البرلمان -1

(المختصة

(العدلي، الإداري، المالي والدس توري)القضاء -2

الهيئات الدس تورية  -3

هيئة الحوكمة الرش يدة ومكافحة الفساد-

الهيئات الدس تورية ال خرى-

الهيئات التعديلية-4

لى المعلومة- هيئة النفاذ اإ

مجلس حماية المعطيات الشخصية-

مجلس المنافسة-

هيئة السوق المالية-

الحكومة-5

..المجلس ال على للتصدي للفساد-

بالحوكمةالمصالح المكلفة-

المجلس الوطني للحوار الاجتماعي-

الرش يدةالحوكمةخلايا -
هياكل الرقابة الإدارية-6

هياكل الرقابة العامة-

هياكل التفقد الداخلي-

هياكل التدقيق الداخلي-

هياكل التدقيق الخارجي-

الهياكل التكوينية والتعليمية-7

تنظيمات المجتمع المدني-8

الهياكل الإعلامية-9



RNG(2016  )المرجعية الوطنية للحوكمة ❑

المعهد العربي لرؤساء (  IACE 2014)دليل حوكمة المؤسسات ❑

(المؤسسات

-2018-ومية دليل الممارسات الفضلى لحوكمة المؤسسات والمنشأ ت العم❑

أ لية الاس تعراض للاتفاقية الدولية لمكافحة الفساد❑

ISO 37001المواصفة الدولية لنظم التصرف في مكافحة الفساد ❑

ISO 31000المواصفة الدولية للتصرف في المخاطر ❑

11



المنظومة الإجرائية

طار الصف: أ دلة الإجراءات ❑ قةمثال دليل الشّاءات العمومية خارج اإ

التصرف في الميزانية حسب ال هداف❑

 TUNEPSمنظومة الشّاءات على الخط ❑



2020-2016الرش يدة ومكافحة الفسادللحوكمةالاستراتيجية الوطنية ❑
صلاح الإدارة الحوكمة» محور 2020/2016مخطط التنمية ❑ الرش يدة واإ

»و الوقاية من الفساد 
2020استراتيجية التحديث الإداري ❑
OGPخطة العمل الوطنية لشّاكة الحكومة المفتوحة  ❑





2016و2014ميثاق شرف أ عضاء الحكومة لسنتي  ❑

ميثاق الحوار الاجتماعي❑

2014العقد الاجتماعي ❑

(2018قانون س نة ) المسؤولية المجتمعية ❑

و مدونات سلوك وأ خلاقيات العون العمومي العامة أ و الخصوصية أ  ❑

القطاعية



:منشورينبمقتضىالحوكمةخلاياعملتنظيمأ ولىمرحلةفيتمّ 

يةالشفـــاف بتكـــريسالمتعلق2012مارس27فيالمؤرخ2012لس نة16عددالمنشور▪

خليةاإحداث…الدولةهياكلجميععلىيتعين"الفسادومقاومةالرشيـدةالحوكمــــةو

"الرش يدةالحوكمةخليةتسمى

صلاحياتبضبطالمتعلق2012سبتمبر27فيالمؤرخ2012لس نة55عددالمنشور▪

الحوكمةخلايا



:اإصدار،تمّ س نواتأ ربعةتّربةوبعد

حداثالمتعلق2016أ وت12فيالمؤرخ2016لس نة1158عددال مر▪ وضبطالحوكمةخلاياباإ

مشمولتها

:ال مرحدّد▪

الإحداث✓

الإشراف✓

التس يير✓

المهام✓



وزارةخلية مركزية للحوكمة بك ▪

بك مؤسسة أ و منشاة عموميةخلية حوكمة ▪

وليةخلية حوكمة بك ▪

بلدية مقر وليةخلية حوكمة بك ▪

:ملاحظة 

2012لس نة 16تّم احداث خلية مركزية بك وزارة  بعد ان كانت خلية كبقية الخلايا ضمن المنشور عدد •

“احداث خلية حوكمة بك بلدية مقر الولية”تّم اضافة •

o 2016لس نة 1158ال مر عدد
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الوزارات الولايات ةالبلديات مقر الولاي المؤسسات و المنشآت
العمومية

العدد الجملي

الحوكمةمعطيات كمية عن خلايا 

العدد المحتمل للإحداث العدد الواقعي للإحداث

91%

100%

100%

48%

للإحداثالمائويةالنسب 

الوزارات الولايات البلديات مقر الولاية المؤسسات و المنشآت العمومية



رساء لجنة الحوكمة  :ية بالمهام ال تي ذكرهاخلية الحوكمة تتكون من ممثلي الهياكل العمومية المعن صلبيتم اإ

ـ الإصلاح الإداري،
ـ الجودة،

ـ ال خلاقيات المهنية،
ـ العلاقة مع المواطن،
،ـ الإدارة الالكترونية

ويمكن تعيين أ ي عضو أ خر بخلية الحوكمة

o (4الفصل )2016لس نة 1158ال مر عدد



رئاسة الحكومة 

مصالح الحوكمة

وزارة المالية

وزارة العدل

وزارة الداخلية

وزارة الشؤون 

المحلية والبيئة

وزارة الصناعة

وزارة الطاقة 
والمناجم 
والطاقات 

المتجددة

وزارة السياحة 
والصناعات 

التقليدية

....وزارة

وزارة الشؤون 

الاجتماعية

الولايات

البلديات
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في المس تويين المركزي والجهويالحوكمةالعلاقة بين خلايا 



الخلية المركزية 

للحوكمة

الحوكمةمصالح 
ة الهيئة الوطنية لمكافح

الفساد

ت بالمؤسسات والمنشأ ت تحالحوكمةخلايا 

تالوليا/البلديات مقر الولية/الإشراف



بالديوانللحوكمةالمركزيةالخليةتلحق▪

لوليةامقروالبلدياتللولياتبالنس بةالعامةبالكتابةالحوكمةخليةتلحق▪

والمنشأ تلمؤسساتبالنس بةالمؤسسةمجلسأ والإدارةبمجلسالحوكمةخليةتلحق▪

العمومية

o 2016لس نة 1158ال مر عدد



طارالمركزيةالخليةبتس ييريكلفّ▪ عاممديرعنخطتهتقللاإ

طاربالوليةالحوكمةخليةبتس ييريكلفّ▪ دارةمديركاهيةعنخطتهتقللاإ ركزيةماإ

طارالوليةمقربالبلديةالحوكمةخليةبتس ييريكلفّ▪ دارةمصلحةيسرئ عنخطتهتقللاإ مركزيةاإ

طارالعمومية،والمنشأ تبالمؤسساتالحوكمةخليةبتس ييريكلفّ▪ دارةمديرعنتهخط تقللاإ اإ

يعادلماأ ومركزيمديرأ ومركزية

مشهود له بالنزاهة والكفاءة                                         

o 2016لس نة 1158ال مر عدد



الإدراج بالهيك التنظيمي التفرغ الحوكمةعدد خلايا  الحوكمةخلية 

05 14 22 الوزارات

00 00 24 الوليات

00 00 24 البلديات مقر الولية

-- 22 97 المؤسسات و المنشأ ت 

العمومية

-- 36 167 الجمليالعدد 



مهام وظيفية

عداد البرنامج • للخليةالس نوياإ

عداد• تأ ليفيتقريراإ

ئمبادتطبيقحسنعلىالسهر•

لبصالفساد،منوالوقايةالحوكمة

ليه،تنتميالذيالهيك اإ

بعتها،ومتاالتبليغبحالتالتعهد•

فيذاتخفيماالفسادملفاتمتابعة•

احولهوالإحصائياتومأ لهاشأ نها

البرامجوضعفيوالمساهمةالعمل•

خططو والقطاعيةالوطنيةوالاستراتيجيات

سادالف منوالوقايةالحوكمةلتكريسالعمل

،،،،،

بداء• فيةوخاصالتكوينبرامجفيالرأ ياإ

الفساد،منوالوقايةالحوكمةمجال

بداء• نونيةالقاالنصوصمشاريعفيالرأ ياإ

.والترتيبية،

أ نهاشمنالتيوالإجراءاتال لياتاقتراح•

،،،المتاحة،للمواردال مثلالاس تغلال

عدادفيالمشاركة• الاس تبياناتاإ

القطاعية،والإحصائيات

لاقياتبال خالمكلفةالهياكلمعالتنس يق•

وبالإدارةالمواطنمعوبالعلاقةوبالجودةالمهنية

....الإلكترونية

ةمهام تحسيس ية و توعوييةمهام تشاركية و تنس يق 

فيدنيالمبالمجتمعالإدارةعلاقةتعزيز•

طار اوري،والتشالتشاركيالمساردفعاإ

النزاهةقيمو والشفافيةالحوكمةثقافةنشّ•

اماحتر علىوالسهرالتصرفوحسن

يةالمهن وال خلاقياتالسلوكمدونات

ظيمتنالإجراءات،أ دلةتطبيقوحسن

قايةوالو بالحوكمةالعلاقةذاتالندوات

الفساد،من

(  5الفصل )2016لس نة 1158ال مر عدد 



نصوص تشّيعية وترتيبية أ خرى

يجب على كل هيك خاضع ل حكام هذا ”ـ 2016لس نة 22من القانون عدد 32لفصل ا

رر يصدر في الغرض، وذلك بمقتضى مقمكلفّ بالنفاذ اإلى المعلومة ونائب له القانون، تعيين 

“.........وظيفيةيتضمّن أ هم البيانات التي تعرّف بهويتّهما ورتبتهما وخطّتهما ال

م يتعيّن على كل هيك عمومي خاضع ل حكا”ـ 2017لس نة 10من القانون عدد 7الفصل 

ات الفساد المحالة ، بتلقي الإبلاغ عن ش بهالهيك الإداري المختص داخلههذا القانون، تحديد 

ليه من قبل الهيئة والبحث فيها ليه فيما يلي بـ . اإ “........"اري المختصالهيك الإد"ويشار اإ



نصوص تشّيعية وترتيبية أ خرى

نال عواقياممتابعةالعموميةالهياكلعلى”ـ2018لس نة46عددالقانونمن12الفصل

ليهاالراجعين قبلعموميهيككلعلىويجب.الهيئةمعبالتنس يقالتصريحبواجببالنظراإ

عوانال  فياإسميةبقائمةالهيئةمدّ القانون،هذامن5بالفصلعليهاالمنصوصال جالانتهاء

ليهالراجعين “......ذلكال مرضىاقتكلمّاتحيينهاو التصريحبواجبالمطالبينبالنظراإ

ةمخليجماعةأ ووزارةبكمنسقتعيين"2017لس نة26عددالمنشورمنالرابعةالنقطة

مدّ والمتابعةليةعم تيسيرويتولىللهيئةمخاطبايكونعموميةمنشأ ةأ وعموميةمؤسسةأ و

"المهمةهذهلهعهدتالذيالمخاطبباسمال خيرةهذه



آليات مبادئ وإرساء 
الحوكمة الرشيدة

العمل على تحسين 

هيكل العموميعلاقات ال

مع جميع الأطراف 
المتداخلة

المساهمة في

مكافحة الفساد 
وتطوير ثقافة النزاهة



عداد س ياسة ومنوال ▪ بالهيك العمومي المعني،الحوكمةالمساهمة في اإ

جراءات لتكريس مبادئ ▪ ،الحوكمةاقتراح أ ليات واإ

عداد استراتيجية اتصال للتعريف ▪ ك العمومي وخارجه،الرش يدة ومبادئها داخل الهيبالحوكمةاإ

عداد برنامج تكوين في مجال ▪ ،الحوكمةاإ

عدادالقيام▪ رساءلمدىوالتقييموالمتابعةالنشاطتقاريرباإ ومكافحةالرش يدةكمةالحو س ياسةاإ

.الفساد



الحوكمةالإطار التطبيقي لخلايا 



الحوكمةمجالفيخبراتاكتسبت2012س نةمنذمحدثةحوكمةخلاياوجود▪

والمؤسساتيةونيةالقانالمنظومةوتطورالحوكمةلخلاياالمحدثةالترتيبيةالنصوصتطور▪

الفسادمقاومةوللحوكمة

لخلاياعامامدير14تسمية)للحوكمةالمركزيةالخلايارؤساءكلتفرغتعميمنحوتوجه▪

(التونس يةللبلادالرسميبالرائدالحوكمة

العموميةنشأ توالم بالمؤسساتالحوكمةولخلاياللحوكمةمركزيةلخلاياناجحةتّاربوجود▪

دراج▪ للتكوينالس نويةالمخططاتضمنبالحوكمةمتعلقةمحاوراإ

دراج▪ 2016/2020التنميةمخططضمنالحوكمةعنكاملمحوراإ



س ناد أ على الخطط الوظيفية على رأ س خلايا الحوكمة▪ اإ

تكوين مكونين في مجال الحوكمة▪

الملتقياتخلالمنوالجهويالمركزيالمس تويينعلىالحوكمةخلايابينالعلاقةتشبيك▪

الحوكمةمجالفيالتجاربوتقديم



:  صعوبات ونقائص في مس توى النص الترتيبي ❖

غياب الإجراءات وال ليات اللازمة لعمل خلايا الحوكمة▪

وجود قواعد عامة مقابل وضعيات خصوصية لخلايا الحوكمة▪

غياب تنظيم هيكلي واضح لخلايا الحوكمة▪

عدم التنصيص على تفرغ رؤساء خلايا الحوكمة▪

اقتصار النص على اإحداث لجنة الحوكمة صلب الخلية المركزية للحوكمة▪

 العموميةالتسمية في الخطط الوظيفية لم تأ خذ بعين الاعتبار خصوصية الهياكل▪



:صعوبات ونقائص في مس توى الممارسة ❖

تداخل بين مهام خلايا الحوكمة وبقية الوحدات داخل نفس الهيك العمومي▪

غياب التكوين اللازم لرؤساء خلايا الحوكمة▪

غياب التواصل بين خلايا الحوكمة فيما بينها▪

غياب الإمكانيات المادية والبشّية لعمل خلايا الحوكمة▪

حداث خلايا الحوكمة ببعض الهياكل العمو ▪ ميةعدم تفعيل الفصل المتعلق باإ

في المؤسسات عدم وجود العدد الكافي للكفاءات التي تس تجيب لشّوط التسمية خاصة▪

و المنشأ ت العمومية

غياب الرؤية  وال هداف الاستراتيجية لخلية الحوكمة▪



:  على المس توى التنظيمي ❖

دراج خلايا الحوكمة ضمن الهيك التنظيمي للوزارات والمؤسســـــات العمــوم ▪ ية والوليات اإ

و البلديات

جراءات لعمل خلايا الحوكمة▪ عداد أ دلة اإ اإ

تفعيل لجان الحوكمة صلب خلايا الحوكمة▪

دارة المنشأ ة عن مهمة رئاسة مجلس الإدارة لضمان مبداإ التوازن بين▪  الهيك فصل مهمة اإ

.التنفيذي وهيك المداولة

توفير الوسائل البشّية والمادية الضرورية لإنجاز مهام الخلية،▪

. تفرغ رئيس خلية الحوكمة ▪



هويالتشبيك الإلكتروني بين خلايا الحوكمة في المس تويين المركزي والج ▪

لها علاقة بالحوكمة تنظيم أ نشطة تشاركية بين مختلف خلايا الحوكمة وال طراف ال خرى التي▪

و الوقاية من الفساد

عداد أ نموذج تقرير نشاط موحد لمتابعة  وتقييم عمل خلايا الحوكمة▪ اإ

عداد مدونة سلوك لل خلاقيات خاصة بخلايا الحوكمة▪ اإ

التعاون والمساندة من طرف جميع الوحدات داخل الهيك العمومي،▪

تسهيل نفاذ الخلية اإلى المعلومات والتقارير ذات الصلة،▪

ايجاد أ دلة اجراءات للتقييم والمتابعة في مس توى الهيك العمومي▪



2016-1158عددال مرمن4بالفصلعليهاالمنصوصالحوكمةلجنةتفعيل▪

الحوكمةنةلج ضمنالمؤسسةمجلسأ والإدارةمجلسأ عضاءتمثيليةضمانعلىالحرص▪

دراجضرورة▪ أ عمالجدولنضمقارةكنقاطالفسادمنوالتوقيبالحوكمةالمتعلقةالنقاطاإ

دارةمجالس ,العموميةوالمنشأ تالمؤسساتاإ

لزاميةعلىالحرص▪ »بصفةعموميالالهيكصلبالمحدثةباللجانالحوكمةخلاياحضوراإ

«ملاحظ



:على مس توى التكوين ❖

لحوكمة تنظيم ملتقيات تحسيس ية وتكوينية لتوضيح مهام ومشمولت خلايا ا▪

تطوير الكفاءات بالهيك العمومي في مجال الحوكمة،▪

تكوين رؤساء خلايا الحوكمة كمكونين في مجال الحوكمة والوقاية من الفساد▪

الت لها علاقة تمكين أ عضاء الخلية من التكوين في المس توين الوطني والدولي في مج▪

,,,,اتيجي بالحوكمة كالتصرف في المخاطر والاستشّاف واليقظة والتخطيط الاستر 



لبعضالتفرغاختياركوتر الحوكمةلخليةمرنهيكليتنظيماعتمادمعالتفرغعلىالتنصيص▪

العموميةوالمؤسساتالبلدياتمنال صناف

الجمهوريةةورئاسالنوابمجلسمثلالعموميةالهياكلبكالحوكمةخلايااإحداثتعميم▪

,,,,,,الدس توريةوالهيئات

ضافة▪ بالحوكمةعلاقةهال لمصطلحاتالتعريفاتعلىيحتويالعامةبال حكاممتعلقمحوراإ

,,,,,,,,,والمساءلةوالشفافيةوالنزاهةكالفساد

الحوكمةخلايامنصنفلكخصوصيةومهاممشتركةومهاممشمولتوضع▪

حداثتعميم▪ بلديةكلصوصيةلخالاعتباربعينال خذمعالبلدياتكلعلىالحوكمةخلايااإ

2000أ وت24فيالمؤرخ2000لس نة1886عددال مرباعتماد



المتعلق2015لس نة2217ال مرباعتمادمؤسسةكللخصوصيةالاعتباربعينال خذ▪

العموميةغلبيةال  ذاتوالشّكاتالعموميةوالمنشأ تالمؤسساترؤساءتأ جيرنظامبضبط

الحوكمةمجالفيتعملالتيال خرىالعموميةوالهياكلالحوكمةخلايابينالعلاقةتوضيح▪

مجالفيالخبرة(الحوكمةخليةرئيسلختياروموضوعيةواضحةمعاييراعتماد▪

),,,الحوكمةمجالفيالتكوين/الحوكمةمجالفيعلميةشهائد/الحوكمة

لزامية▪ لحوكمةباالمعنيةللهياكلالرقابيةالتقاريركلعلىالحوكمةخلايااطلاعاإ

ضافةمعالحوكمةخلاياأ صنافكلصلبالحوكمةلجنةاإحداثتعميم▪ اللجنةتمشمولاإ

دخال▪ الإجراءاتأ دلةمثلالحوكمةلخلاياعملأ لياتاإ




