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 كلمة رئيسة معهد باسل فليحان المالي والاقتصادي

 في لقاء حواري حول

 "الإدارة المرتكزة على مقاربة الكفايات وتأثيرها في مستقبل الوظيفة العامة في لبنان"

 هوفلين –، مقرّ جامعة القديس يوسف 2017أيار  24

 مقدّمة

 الرشيد، الدكتورة فاديا كيوان المحترمة، والحكم العامة الوظيفة سعادة مديرة مرصد

 للإدارة، الدكتور جورج لبكي المحترم، الوطني المعهد إدارة مجلس سعادة رئيس

 ،نمية الإداريةمعالي وزيرة الدولة لشؤون الت ممثلّا سامر حنقير حضرة الأستاذ

 والمدراء العامون، الزميلات والزملاء الأعزاء،المديرات حضرات 

 

مبادرتها بجمعنا في هذه الجامعة العريقة على الدكتورة فاديا كيوان أشكر أن اسمحوا لي  بداية  

 الرشيد. والحكم العامة الوظيفة بضيافة مرصد

لقّاء وانشاء ذان تعاونا معنا على انجاح هذا الالشكر موصول للدكتور لبكي وللأخ العزيز جمال اللّ 

من جهة لإدارة لوطني لمعهد االومن جهة بين المعهد المالي  تعاون ثنائي مستمرّ الله تكون فاتحة 

الجهود وتثمير إنفاق المال العام، مال المواطن دافع في إطار تكامل  حقيقيتعاون ثنائي  –أخرى 

  الضرائب.

في العام قائم في إطار الشبكة الوطنيةّ للتدريب التي أطلقها أنها ليست المرّة الأولى والتعاون  طبعا  

الجيش اللبناني ومعاهد معهد القضاء ومعهد قوى الأمن الداخلي ك أخرىهد امع معهدنا مع 2010

والأومسار ومجلس الخدمة المدنيةّ ومركز التدريب غلى تعزيز أمن امطار وزارة التربية و

 .وغيرها

 -بنظرنا  التي ،معاهد التدريب الحكوميةّوبدور  العمل التعاوني النبيل اهذه مناسبة للتذكير بهذ

لا تولى في وهي للأسف  المحافظة على الدولة وقيم الخدمة العامّة. حجر زاوية في -وافقون معيوت

تعيين موظّفين في منصب  ا  لم يعد واردفي الدول الأخرى فيما همية التي تستحقهّا، بلادنا، الأ

إن لم يجرِ إعدادهم لتحمّل مسؤولياّتهم المستقبليةّ بشكل  ،نقلهم أو ترفيعهمحكوميّ من أيّ نوع كان، 

 مهنيّ، ولم يلزموا لاحق ا بتلقي التدريب المستمرّ.
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ديد بالتح، وعلى تلبية الدعوة وأخصّ بالذكر المتكلمّين في الجلسات الحواريةالكريم لحضور ل شكرا  

مديرة كذلك و في فرنسا للإدارة الوطني المعهد الصديق بيار تينار، مدير العلاقات الدوليةّ في

 جهدا لمساندتنا نحن ومعهد الإدارة لبناء تألوالتي لم  ،صديقة لبنان ،المدرسة السيدة ناتالي لوازو

ن ا ومتكاملا ، يستند إلى القوّة أقمنا تعاون ا متواز. السيد تينار، معكم عصريةّ ومَرِنة ات تدريبيةّمؤسّس

 .GIFT-MENAوشراكة إقليميةّ مميزة لصالح المنطقة العربيةّ هي شبكة  التي يتمتعّ بها كلّ مناّ

 

 الحضور الكريم،

 وضع الوظيفة العامة في لبناننا وءموضوع لقا

يفترض أننا  مقاربة الكفايات وتأثيرها في مستقبل الوظيفة العامة في لبنان وهو ناءموضوع لقا

 القطاعللخدمة العامة ومستقبل الأجل نخطط ونعمل من ضمن رؤية إصلاحيةّ متوسطة وطويلة 

 العام: حجمه، فعّاليته، كلفته، أدائه....الخ 

في تحوّل عميق، غير قابل للارتداد عنه نتخبط في أزمات غير مسبوقة ونحن والحقيقة أننا في لبنان 

 وأزمة النزوح. والعراق رياسببه حرب سو ،اللبناني عمجتملل

 والديموغرافيةّ الهشّة أساسا .  والاقتصاديةتحوّل يغيرّ توازناتنا الماليةّ 

 ويغيرّ علاقتنا مع الجوار أيضا ، في حوض المتوسط والعمق العربي.

فهل نحن مدركون؟ مدركون بالأرقام والمؤشرات وهي أساس الحجج؟ هل نتهيأ لما ينتظرنا بشكل 

 نخطط... لننفذ؟هلَ كافٍ؟ هل نفكّر،  واعٍ؟ بشكل

 بعض الأسئلة مقرونة بمؤشرات أجدها مقلقة:

 :( من سوق العمل 13هي المشغل الأكبر ) دولتنا أولا%(Rizk, 2013) 

plus de 180,000 agents (15,500 dans les administrations publiques; 109,000 dans les corps militaires, 

29,000 enseignants et 26,000 dans les institutions publiques) au niveau du gouvernement central.  

 : 2015الدولة لسنة % من إجمالي نفقات 35 بلغتالوظيفة العامة كلفة  ثانيا،
1
وهذه النسبة  

عاون الاقتصادي قياسية مقارنة  بمتوسّط بلدان منظمة التو %(30أعلى من متوسّط البلدان العربية )

                                      
1
 المالية العامة الصادر عن وزارة المالية اللبّنانية.بحسب تقرير مرصد  
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 العامة المدنيةّالخدمة المعلنة في شغور النسب فيما   .في المئة 14والتنمية الذي لا يتعدّى الـ 

 (.2011في المئة وفق دراسة نشرتها وزارة الدولة لشؤون التنمية الإدارية سنة  70تصل إلى 

  بعض في جور العاملين لأتحويلات الدولة المفارقة المقلقة أن هذه الأرقام لا تشمل

 .لمقدمي الخدماتو القطاع البلديوالمؤسسات العامة 

 : 2006العمل من دون موازنات مقرّة منذ العام ( 1)أبرزها داء الأ ترُبك كثيرةقيود  ثالثا ،

في  في المئة من الإنفاق العام 76لتستحوذ على أكثر من تعاظم الكتل المالية الثلاث ( 2)

. وهذا اتب وأجور، خدمة الدين، وتحويلات مؤسسة كهرباء لبنان()رو 2015نهاية سنة 

تنفيذ من قدرة الدولة على وبالتالي  رالتشغيل والاستثمافي نفقات  يعني تقليص خطير

وبلغة أبسط: نحن ندفع للعاملين من دون توفر اعتمادات كافية للعمل .المشاريع
2
. 

 : حتى  2010نقطة سنة  45انخفض من  تصنّفه مؤشرات البنك الدوليكما تراجع فعالية الأداء الحكومي  رابعا

2015سنة  38
3

تزايد مفاعيل الطائفية في التوظيف العامترافق مع ، 
4

في  9التي تبلغ تكلفتها السنوية ، 

(.نسبة فساد قياسية 2016المئة من إجمالي الناتج المحليّ كما يشير التشخيص المنهجي الذي وضعه البنك الدولي )

ي منطقة الشرق الأوسط وشمال إفريقياف
5

ارتفعت نسبة الفساد  في المئة من اللّبنانيين يعتبرون أن 92). 

(، تدهور في 11.1(، البيروقراطية الإدارية )14هشاشة البنى التحتية )،في السنوات الأخيرة(

 ( 4.7(، قلةّ الابتكار )8.9جودة السياسات العامة )

  6الأعمال والاستثمار انعكست على مناخكلها مؤشرات
 .ملصورة لبنان في العاعلى و  

  ر في مقاربة الإدارة بالضرورة تغيي وتستدعي مؤشرات مقلقة، تدعو للتفكّر العميق.كلها

 العامة.

  

                                      
2
 .2016تقرير مرصد المالية العامة الصادر عن وزارة المالية اللبّنانية  
3
 World Governance Indicators by the world bank – Indicators represent percentile rank of the cournty 
4
 الطائفية في الوظيفة العامة في لبنان على أنها استيلاء على الموارد من قبل نخبة تختبئ تحت ستار الطائفية. حدّد تقرير البنك الدولي الحوكمة 
5
 People and Corruption: Middle East and North Africa Survey 2016, Transparencyبحسب تقرير منظّمة الشفافية الدولية  

International, 2016 
6
 Global competitiveness report 2016-2017 WEFدى العالمي للاقتصاد بحسب تقرير المنت 
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 ، يوجد حاجة لإعادة النظر بعمل الدولةالتدريب وحده لا يكف  

من خلال احتكاكنا بالعاملين في يوميا هذا الواقع  نلتمس، في معهد باسل فليحان المالي والاقتصادي

، والعسكريةّ والتعليم ين الماليين في القطاعات المدنيةّخصوصا  شبكة المسؤول القطاع العام

بالشراكة مع  2015و 2010بين عامَي سنوات  6تجربة خضناها على مدار وبالأخص من خلال 

كبار المسؤولين في من  116 علميةّ حضرهاحيث قمنا بتنظيم لقاءات المدرسية الوطنيةّ الفرنسيةّ 

التحديات التي يواجهون والكفايات حول )استبيان مطوّل( باستطلاع أراءهم  في نهايتهاقمنا و. الدولة

يمكنكم الاطلاع على نتائج الاستبيان في التقرير )مواجهة واقع متغيرّ التي يرون أنها أساسية ل

 (.التحليل الذي نضعه اليوم بين أيديكم

 الإدارة المرتكزة على مقاربة الكفاياتالانتقال إلى 

تقع  كبار المسؤولين الذينلوتحديدا مسألة تعزيز قدرات العاملين في الوظيفة العامة هي حجر أساس 

والتعامل مع الحالات الطارئة يتُوَقَّع منهم الإتيان بحلول فعالّة للمشاكل إذ  .الضغوطاتعلى كاهلهم 

المحافظة على جودة الخدمات العامة بالرغم من في نفس الوقت ، ووالاستجابةالتكيفّ والأزمات و

 وقلةّ الموارد المالية. الرؤيا السياسويةّغياب 

لا يترجم تنافسيةّ ،Le Capital Compétence في تعزيز القدرات الاستثمار، أي الاستثمارهذا 

إن لم يرتبط بإطار لا يترجم تنافسيةّ وفعّالية  -بشهادة تجربتنا وعمرها اليوم عشرين سنة  - وفعّالية

 . أكثر حداثة لإدارة الطاقات البشريةّ

إدارة هذه الطاقات بناء على وفي آليات استقطاب الكفاءات  جزري تغييرلا بدّ من إحداث بنظرنا، 

 فيو سواء العام والخاص على حدٍ  القطاعَين في. هذا ما دلتّ عليه التجربة العالميةّ مقاربة الكفايات

أدعوكم للاستماع إلى مداخلة الدكتورة فدوى )المختلفة  والتنظيمية الثقافية السياقات ذات البلدان من الكثير

والسيدة  منصور حول التوجهات في القطاع الخاص، والدكتورة هدى عضيمي عن تجربة الشرطة البلدية في لبنان

 (.ناجنان دويهي عن تجربة معهد

إدماجها في وتمّ  استخُدِمت مقاربة الكفايات، ، وسوف تستمعون إلى السيد تينارفي فرنسا مثلا  ف

 .الوظيفي ارالنظام الشامل للوظيفة العامة القائم على المس
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لأنه يتيح الانتقال من نظام مرتكز على  ي حقيقيتغييرهي نهج أيها الحصور الكريم لكفايات اطر أ

ى نظام مرتكز على الأداء. وبناء  عليه، تستند دوافع إللملء منصب شاغر فقط مبدأ التوظيف 

 ,Savoirالمُرتقب ومعايير لها صلة بالمعرفة والدراية وحسن التصرّف. الأداء التوظيف إلى 

Savoir faire, Savoir Etre القدرات الفعليةّالسلوكياّت وde quoi on est capable   وليس

 الاختبارات.أو نتائج علميةّ الشهادات الفقط 

هذه المقاربة تمكننّا من اعتماد سياسات ومنهجيات أكثر تلاءما  مع  بالنسبة لمعاهد التدريب:

 الأثر.عميقة مخرجات التدريب ، وبالتالي تطوير برامح تدريبية عالية الجودة و

صدار التقرير إإلى دفعنا إلى التعمّق في دراسة إمكانية تطبيقها في لبنان وعالميا  نجاح هذه المقاربة 

 نضعه بين أيديكم. لأوّلي  مقترحالذي يتضمّن 

تفتح باب النقاش. نأمل أن تكون حلقة من سلسلة تؤدي إلى امكانيات  خطوة أولىهو  ،اليوم قاؤنا

 تضافر جهود جميع المعنيينتطبيق هذه المقاربة على واقعنا اللبناني. فهذا المسار يستدعي 

 .وتعاونهم

 الخاتمة

 :رسائل بثلاثأختم 

ماليةّ كما حاجة  ماسة   هواليوم وفي زمن الأزمات وقبل استفحالها، إن تحديث جهاز الدولة  ،نعم-1

 البلاد وقدرتها على الصمود ىللمحافظة عل، مجتمعيةّهو حاجة 

من قبلنا نحن أهل  ،أطر الكفايات مدخل للتحديث وهي اليوم مطلوب أكثر من أي وقت مضى-2

" دولة على مثال سنغافورة، لا على مثال  طالبا  من يسمع مالإدارة ومن قبل المواطن الذي يناشد 

 أثينا".

 "إدارات قادرة على تحقيق خدمة أفضل بكلفة أقلّ.

 على صورة اللبنانيّ".رقميةّ، إدارات مرنة، مبادِرة، منفتحة، 

 جميع.الأتمّ الاستعداد للإسهام في هذا المسار وللتعاون مع  نحن في معهد باسل فليحان على-3

 مثمر. أشكركم على إصغائكم واتمنىّ لكم لقاء  


