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2 ص ةمّتتلا

نأ عقوتي ،ةيكراشت ةيجهنم قفوو ،لاجملا اذه
عم قفارتو ،ةميلس ةقيرطب قّبط لاح يف ،يدؤي
ىلع ةريثك ةيباجيإ جئاتن ىلإ ،ةلمّكم ىرخأ تاوطخ
،ةـيـمـنـتـلاو ةـيداصتـقلااو ةـيـلاـمـلا تاــيوــتسمــلا

 .داسفلا ةحفاكم يف هرود نعً لاضف

قافنلإا روذب عرزي ،لصاحلا رايهنلااو يداصتقلااو
سمخلا تاونسلل ماعلا لاملل لعافلاو ميلسلا
.ةلبقملا نيرشعلاو
،راظتنا لوط دعب رونلا ىأر يذلا نوناقلا اذهف
سسأ ىلع هدادعإ يف قوبسم ريغ راسم دعب
تاسسؤمـلا زرـبأ عـم نواـعـتـلاـب ،ةـبـلص ةــيــمــلــع
يف مهل دوهشمـلا ءارـبـخـلاو ةصتـخـمـلا ةـيـلودـلا

ناريزح ةياهن يف باونلا سلجم رارقأ نكي مل
ةعمش درّجم ديدجلا ماعلا ءارشلا نوناق تئافلا

سماخلا هديع يف ناحيلف لساب دهعمل ةزيمم
ىلع ماوعأ ىدم ىلع لمع يذلا وه ،نيرشعلاو
نيتريخلأا نيتنسلا يفً اصوصخو عوضوملا اذه
نانبـلـل ةـيدـه ةـباـثـمـب هـنأ مـهلأا لـب ،روـنـلا ىرـيـل
يلاـمــلا هــعضو ملاــظ يف ةــيــحلاصإ ةــعــمشو

نوناقلا حارتقا تشقان يتلا ةيعرفلا ةنجللا ءاضعأ عم ناحيلف لساب دهعم قيرف

 ماعلا ءارشلا حلاصإ
ّ لظ يف بهذ مجنم
تادراولا عجارت

3 .ص

ةجلاعمل قيرط ةطيرخ
ىلع91-ديفوك تايعادت

نانبل يف لمعلا قوس
7 .ص

فلاغلا عوضوم

 رايهنلاا ملاظ يف اًماع52ـلا ةعمش:رونلا ىأر ءارشلا نوناق
ةيحلاصلإا نيناوقلا ارتسكروأ تانوّكم مهأ نم :رباج

ةمكوحلاو ةيفافشلل ةوطخو ةديدجلا ةلودلل سسؤي :ساحن
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ًاددشم ،”ةلبقملا ةلحرملا ةبكاومل ةيرورض نم رثكأ
هقفاري نأ بجي لب يفكي لا هدحو نوناقلا نأ ىلع
.“ورتسياملا مهملاو ،ارتسكرواب هبشا اهلك نيناوقلا
عمً لاثم قفارتي نأ بجي“ نوناقلا اذه نأ ربتعاو
نوناق عم لماكتي نأو ،ءاضقلا ةيللاقتسا نوناق
تجردأ دقو صاخلاو ماعلا نيعاطقلا نيب ةكارشلا

نأ يرورضلا نمو ،لماكتلا اذه ققحت دونب هيف
نوناق ةلود نانـبـل لـيوـحـتـل ةـيـقـيـقـح ةـيـن هـبـكاوـت
 .”تاسسؤمو
اهظحل يتلا تاسسؤملا ءاشنإ“ ةرورض ىلع ددشو
صن يتلا رطلأا يف ماعلا ءارشلا ةرادإك نوناقلا
ىلع دامتعلااو ةيفافشلا ىلع موقت يتلاو ،اهيلع
 .”تانييعتلا يف ةءافكلا
لساب دهعم ةسيئرل“ ركشي نأ ىلع رباج صرحو
عم نواعتلاب هولذب يذلا دهجلا هيف نيلماعلاو ناحيلف
نوناقلا اذه ىري يكل ءاربخلاو ةيلودلا تامظنملا
اوبظاو نيذلا“ ةيعرفلا ةنجللا يف هءلامزو ،”رونلا
فورـظـلا تاـبوـعص مـغر تاسلـجــلا روضح ىــلــع
05 وـحــن اودــقــعو ,”91-ديفوك ةحئاجب ةطـبـترـمـلا
.1202 رايأو0202 ناريزح نيب ام هتشقانمل ةسلج

اذه انققح انناب رورسم انأ“ لوقلا ىلإ صلخو
تاموكحلا ىلع انلاكتاً ادعاصف نلآا نمو ،زاجنلاا
ريبك ءزج ققحت دقل .بيردتلا لاجم يف دهعملا ىلعو
نحنو رخآ يساسأ ءزج نلآا ىقبتيو لمعلا نم

هقيبطتونوناقلا ذافن نامضل ةبقارملا يف رمتسنس
نآ دقف ،ةحيحص ةقيرطب روملأا ريسو هريفاذحب
.ً”ايمحم ينانبللا ماعلا لاملا حبصي يكل ناولأا

ساحن
نأ ىأرف ،ساحن لاوقن بئانلا ةنجللا وضع امأ
ةدمعلأا دحأ وهو ةديدجلا ةلودلل سسؤي“ نوناقلا
ينركذي“ :فاضأو .”ةلودلا ميظنت ةداعلإ ةيساسلأا

أشنأ يذلا باهش داؤف سيئرلا دهعب نوناقلا اذه
ءانبل تسسأ يتلا نيناوقلاو ةمظانلا تاسسؤملا
ماعلا ءارشلا نوناق نأ ربتعاو .”ةثيدحلا نانبل ةلود
ةثيدحو ةديدج ةمظنأ ءانبل ةوطخ لوأ نوكي دق“
.”ةمكوحلاو ةيفافشلاب زيمتت ةينانبللا ةلودلل
ريياعم ىلع تزكترا نوناقلا دادعإ ةيلمع“ نأ ظحلاو
ًاضيأ مءلاتت رطأ ىلعو ةيلود ةربخ ىلعو ةيلود
.”ينانبللا طيحملا عم

رباج
نع ةقثبنملا ةّـيعرفلا ةيباينلا ةنجللا سيئر لاقو
ماعلا ءارشلا نوناق سردل ةكرتشملا ةيباينلا ناجللا
يذلا ماعلا ءارشلانوناقل نإ رباج نيساي بئانلا
ّيضم دعب ذإ ةريبك ةيمهأ“ باونلا سلجم هرقا

نانبل حبصا ،تاصقانملا ةرادإ نوناق ىلعً اماع26
ً،ايرصع هلعجل نوناقلا ثيدحت ىلإ ةجاحلا سماب
 .”ةيناث ةهج نم ةيلومش رثكأو ،ةهج نم
قلعتي ناك تاصقانملا ةرادإ نوناق“ نأ حضوأو
،مويلا ىلإ9591 ةنس ذنم نكلو ،ةماعلا تارادلإاب
،قــيداــنصو سلاــجــمو ةــماــع تاسسؤم تئشنأ
ًايلات يرورضلا نم تابو .يدلبلا لمعلا عسّوتو
نانبل يف تلصح يتلا تارييغتلاو رصعلا ةبكاوم
نمو ،ةهج نم ،ةثيدح تاينقت ىلإ ءوجللاو ملاعلاو
تاصقانملا تايرجمو داسفلا ءارشتسا تاب ىرخا ةهج
ةيفافش ززعينوناق داجياً اضيأ مّتحي ءارشلا تايلمعو
  .”ماعلا لاملاب فرّصتلا
يرورضلا نم تلعج بابسلأا هذه لك“ فاضأو
نإً اصوصخو ثيدحو ديدج نوناق نانبلل نوكي نأ
ًاطبترم نوكي نل ةلبقملا ةلحرملا يف ماعلا لاملا

ىلع لبقم نانبل نأ ذإ ،يلخاد ينانبل رارقب طقف
ةيملاع تاكرش ىلإ اهيف ةجاحب نوكيس ةلحرم
روملأا هذهو ،ةيجراخ ضورقو ةيلود تادعاسمو
قلعتي ام يف ةيفافشلا رصانع لك نيمأت طرتشت
ًاضورق تناك ولو ماع لام يه يتلا لاوملأا هذهب
 .”ًلابقتسم اهديدست نانبل ىلع بجوتي
تقفارت لماوعلا هذه لك“ نأ ىلع رباج ددشو
ءارشلل ديدج نوناق رارقا لعجتل اهضعب عم اهضعب
.”ّحلُم نم رثكأ ماعلا
نم“و ،”زايتماب يحلاصإ“ هنأب نوناقلا اذه فصوو
ةيحلاصا نيناوق ةمث“ نأ ىأر هنكل ،”نيناوقلا مهأ
نأ ربتعاو .”قيبطت ىلإ جاتحت يهو ،ىرخأ ةريثك
تحبصأ ةموظنم نم ءزج“ ماعلا ءارشلا نوناق

ةبكاوم نم ةماعلا ةرادلإا نيكمت يفً ايساسأً ارصنع بيردتلا لكّشي
.ءادلأا ةيلعاف ريوطت نمو ،ةيحلاصلإا تاهجوتلا
نم ددع عم رارمتساب ةيلاملا ةرازو يف ةماعلا ةيلاملا ةيريدم نواعتتو
ةيبيردت تارود ميظنت للاخ نم ،لاجملا اذه يف ةيلودلا تاسسؤملا
يف مهاست يتلا ةينفلا تادعاسملا للاخ نم كلذكو ،ةيدادعإ جماربو
ةنسلا ةيادب ذنم كلذ ىلع ةلثملأا تددعتو ،ماعلا لاملا ةرادإ نيسحت
.91-ديفوك ةحئاجب ةطبترملا فورظلا مغر ةيراجلا

عباتلا ”كاتيم“ ةينقتلا ةدناسملل طسولأا قرشلا زكرم عم نواعتلابف
نع1202 راذآ11 ىلإ9 نم ةيبيردت ةرود تميقا ،يلودلا دقنلا قودنصل
اهللاخ قرطتلا مت ،ةحئاجلا للاخ ةبيرضلا تارادلإا اههجاوت يتلا تايدحتلا
،ةحئاجلا دعب ومنلا زيفحتل ةيبيرضلا تاسايسلا اهلوأ ،عيضاوم ةثلاث ىلإ
تلاثلاو ،)gninnalP ytiunitnoC ssenisuB( لامعلأا رارمتسلا ةطخ يناثلاو
.ةحئاجلا دعب ام ةيبيرضلا تارادلإا تاداريا زيزعت
ةطخ ريوطتل ةينقت ةدعاسم ىلع ”كاتيم“ نم ةرازولا تلصح كلذك
ثيح ،)1202 ناسين( اهمكارت عنمو ةيبيرضلا تارخأتملا فيفختل ةيجيتارتسا
ةبيرضب قلعتي ام يف مويلا ةياغل ةمكارتملا ةيبيرضلا تارخأتملا ليلحت مت
ةهجاوم لمشت ةطخ عضو كلذك متو ،ةفاضملا ةميقلا ىلع ةبيرضلاو لخدلا

.لبقتسملا يف اهمكارت يدافت ىلإ ةفاضلإاب ،اهفيفختو  تارخأتملا هذه

،مازتللاا رطاخم ةرادإ يف ةينقت ةدعاسم ”كاتيم“ رفّو ،1202 رايأ يفو
لكب قلعتي ام يف مازتللاا رطاخم لجس ةئبعت ىلع لمعلا لمكتسا ثيحب
.رطاخملا هذه ةرادإ نيسحتل ةطخ عضوب ءدبلا متو ،ةيسيئرلا بئارضلا عاونأ
نم ناريزح61 ىلإ41 نم ةيبيردت ةرود ”كاتيم“ عم نواعتلاب تميقاو
نيعاطقلا نيب ةكارشلا نع يداصتقلااو يلاملا ناحيلف لساب دهعم للاخ
نع ةقباس تارود للاخ هيلإ لصوتلا مت ام زاجيا اهيف مت ،صاخلاو ماعلا
ةرازو رود ليصفتو ،ةكارشلا هذه نع ةجتانلا ةيلاملا رطاخملا ةرادإو مييقت
 .عوضوملا اذه يف ةيلاملا
عم قيسنتلابو )DRBE( ةيمنتلاو رامعلإا ةداعلإ يبورولأا كنبلا عم نواعتلابو
lanoisseforp PPP defiitreC ناونعب ةرود تميقأ ،ناحيلف لساب دهعم
،لحارم ثلاث ىلع تمظن ،صاخلاو ماعلا نيعاطقلا نيب ةكارشلا نع
 .ذيفنتلاو ريضحتلاو سيسأتلا تلوانت
نم ”ماعلا نيدلا تايمانيد“ نع ةرود تميقأ ،يلودلا دقنلا قودنص غمو
تاعقوتو ماعلا نيدلا نيب ةقلاعلا ليلحت نع ةرابع طابش62 ىلإ22
.ةيلكلا ةيداصتقلاا تارشؤملا
03 ىلإ91 نم ”ماعلا عاطقلا نيد تاءاصحإ“ نع ىرخأ ةرود تميقأ كلذك
ريياعمللً اقفو نيدلا تاءاصحا عمج ةجلاعم اهيف تمت1202 ناسين
 .ريرقتلا ميدقت ةيفيكو ةيرودلا

 ةماعلا ةيلاملا ةيريدم ءادأ ريوطتل ةيلود تامظنم نم ةينف تادعاسمو تارود

ةيعرفلا ةنجللا تاعامتجا نم
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”داسفلا ةحفاكم دوهج معد يفو يلاملا حيحصتلا قيقحت يف مهاسي“

 ماعلا ءارشلا حلاصإ
تادراولا عجارت ّلظ يف بهذ مجنم عوضوم

 فلاغلا

هـترّـقأ يذـلا دـيدـجـلا نوـناـقـلا نأ دـهـعـمـلا رـبـتـعاو
ءارشلا ليوحتب ليفك باونلا سلجمل ةماعلا ةئيهلا
قفو قبُط لاح يف ”بهذ مجنم“ ىلإ ماعلا
قافنإ نم لضفأ ةميق رفّوي“ ثيحب ،لوصلأا
ضوهنلا قيقحت حيتيو ،بئارضلاب نيفلكملا لاومأ
ّحشّ لظ يف ،ةمادتسملا ةيمنتلاو يداصتقلاا
ةيلاملاو ةيحصلا تامزلأاب ةطبترملا تايدحتلاو دراوملا
 .”ةيبيرضلا امّيسلا تادراولا عجارتو
دعب ىتأ يرصعلا نوناقلا اذه رارقإ“ نأ حرشو
ماعلا ءارشلل ينوناق راطإ دامتعا ىلعً اماع26
لكّشي ً،ارثعبموً امداقتم نهارلا تقولا يف حبصأ

نويلم008 ةميقب يونس رفو قيقحتل ةصرف
،ماعلا قافنلإل لضفأ طيطختَو ،ّلقلأا ىلع رلاود
شرق وه هّلحم ريغ يف قفنيُ شرق لك نلأ
يف ةعئاض ةصرف وهو ،رخآ ناكم يف صقان

 .”جرحو دٍرتم يداصتقا عضو لظ
بطقتسيو ةقثلا ىوتسُم حلاصلإا اذه عفَري“ كلذك
نانبل هيلإ جاتحي يذلا يجراخلا ليومتلاو رامثتسلاا
تامدخلا ةّيعون ىلعً اباجيإ سكعنيو ةجاح سّمأ
 .دهعملا بسحب ،”نينطاوملل
ًاقفو عضو يذلا نوناقلا رارقإ نأ ىلع ددّشو
حيحصتلا قيقحت يف مهاسي ،ةّيلودلا ريياعملل
ماعلا لاملا قفنت ةهج لك عاضخإ للاخ نم يلاملا
ةيلام عاضوأّ لظ يف نكمي لا ذإ ،هماكحأ ىلإ
متي نأ نانبل اهب رّمي يتلاك ةقيقد ةيداصتقاو
وأ يزكرملا ىوتسملا ىلع ناك نإ اهنم يأ ءانثتسا

عم جمدلا أدبم ىلع نوناقلا صني امك .يلحملا
ديدحت هقفو يرجيً اراسم ددّحي ثيحب ةنزاوملا
اهبيوبتو اـهـمـيـيـقـتو ةـيراشلا تاـهـجـلا تاـجاـيـتـحا
ةنزاوملا دادعإ ةيلمعـب اـهـطـبرو اـمـك ،اـهـفـيـنصتو
ةـيّـلاـحـلا ةـيّـلـيوـمـتـلا تاـجاـحـلا جاـمدإو طــيــطــخــتو
نم يذلا رملأا ،ةماعلا ةنزاوملا يف ةيلبقتسملاو

راطإ يف اهتامازتلا ةلودج ةلودلل حيتي نأ هنأش
ةرادلإا ىلعً اصرح كلذو ،دملأا ليوط وأ طسوتم
.ماعلا لاملل ةلماكتملا
مادتسملا وّمنلا قيقحت“ ىلإ يدؤي هنأ ىلإ راشأو
ةطسوتملاو ةريغصلا تاسسؤملا ةكراشم للاخ نم
،ةيموكحلا دوقعلا يف فافشو لداع وحن ىلع
ةئيبلل ةقيدصلا كلت يأ ،ةمادتسلاا ريياعم دامتعاو
ةكراشملا معد( ةيداصتقلاا ةيمنتلا عّجشت يتلا كلتو
ةـيـلوؤسمـلا يعارـتو )خـلا ،ءاسنــلــل ةــيداصتــقلاا
يمازللاا نيمأتلا ،لافطلأا ةلامع بّنجت( ةيعامتجلاا
.”)خلا ،لمعلا ثداوح دض لامعلل
ةطسوتملاو ةريغصلا تاسسؤملا“ نأـب ركّذ ذإو
تاسسؤم يلامجإ نم %59 ىلإ39 نيب لكّشت
،ةلماعلا ديلا نم %15 فّظوتُو ,صاخلا عاطقلا
ةكراشملا صرف جولو ىلع ةرداق ريغ ىقبت اهنكل
،”ةفلتخم بابسلأ ةيموكحلا دوقعلا يف ةيلعافب

ةاباحملاو راكتحلاا نم دّحي“ ديدجلا نوناقلا نأ حرش
ةيسفانتلا ززعيو ،قوسلا ىلع ةيسايسلا ةرطيسلاو
ةحضاو ماكحأ للاخ نم ”ةلءاسملاو ةيفافشلاو
ةعساو ةحورم دامتعا ةهجل اهيف سبُل لا ةحيرصو

نأ يداصتقلااو يلاملا ناحيلف لساب دهعم عقوت
هرقأ يذلا ديدجلا ماعلا ءارشلا نوناق قيبطت يدؤي
حلاصلإاو تئافلا ناريزح03 يف باونلا سلجم
ريبك ”رفو قيقحت“ ىلإً امومع لاجملا اذه يف
”بهذ مجنم“ ةباثمب ربتعي ماعلا قافنلإا يف
هنأً احضوم ،تادراولا عجارتو تامزلأاّ لظ يف
معد“ يفو ،يلاملا حيحصتلا قيقحت يف مهاسي
تارامثتسلاا بطقتسيو ،”داسفلا ةحفاكم دوهج
ًلاكّشم ،ةقثلا زيزعت للاخ نم يجراخلا ليومتلاو
ومنلا ةداعتساو )...( ةيداصتقلاا ةيمنتلل ةعفار“
.”لمعلا صرف ريفوتو )...(
هنأـب نوناقلا رارقإ هردصأ نايب يف دهعملا فصوو
تاحلاصلإا ةكس ىلع“ نانبل عضي ”ينطو زاجنإ“
عمتجملا دكأو نانبل اهب مزتلا يتلا ”ةبولطملا
ريسلا بوجو ىلع ةيلاتتملا هتانايب يف يلودلا
.ؤطابت نود اهب
دق يداصتقلااو يلاملا ناحيلف لساب دهعم ناكو
ةيلودلا ريياعملا قفو نوناقلا دادعإ ىلع لمع
يلودلا حسملا اهرخآو اهزربأ ةيملعلا تاساردلاو
SPAM،ةيلودلا تاسسؤملا نم ددع عم نواعتلاب
ةيمنتلاو يداصتقلاا نواعتلا ةمظنم نم ءاربخو
)DCEO( ةيمنتلل ةيسنرفلا ةلاكولا يلودلا كنبلاو
)DFA( ةيكراشت ةيجهنم قفوو ،يبورولأا داحتلإاو
تارادلإا فــلــتــخــم عــم نــيــماــع نــم رــثــكأ تماد
عاطقلاو ةيباقرلا ةزهجلأاو ةماعلا تاسسؤملاو
.يندملا عمتجملاو صاخلا

يفً ارفو ققحي
لكّشيو قافنلإا
ةيمنتللةعفار
ةيداصتقلاا

ومنلا ةداعتساو
صرف ريفوتو
لمعلا

 ماعلا ءارشلاا نوناق رارقلإ ةريثك تايباجيإ



37 ددعلا -1202 بآ - ةيلاملا ةرازول ةيلخادلا ةرشنلا 4

يهو ،تاعجارملا ةئيه نوناقلا
لمعت ً،ايلاموً ايرادإ ةلقتسم ةئيه
تبللو يضاقتلل ىلوأ ةجرد ةباثمب
لبق أشنت دق يتلا تاعازنلا يف
ةعيرس تارارق ربع دقعلا عيقوت
رابتعلاا نيعب ذخأت ةدوجلا ةيلاعو
ةيلمعب ةـلصتـمـلا بناوـجـلا لـماـك
ةقثلا زيزعت كلذ نأش نمو ،ءارشلا
ءبعلا فيفختو ءارشلا ةموظنمب
لوخد عيجشتومكاحملا لهاك نع
.قوسلا اذه ىلإ ددج نيسفانم
اذه نأ هنايب يف دهعملا ىأرو
ةصقان ةوطخ ىقبي“ يرصعلاو ثيدحلا نوناقلا

اذـه يف ةـيـنـطو ةـيــجــيــتارــتساــب نرــتــقــي مــل اــم
عم قيسنتلاب“ً اّـيلاح لمعيَ هنأ فشكو .”لاجملا
ىلع ةيمنتلل ةّـيسنرفلا ةلاكولاو يلودلا كنبلا
ةليوط ىلإ ةطسوتم ةّـينطو ةّـيجيتارتسا ةرولب
ةيحلاصلإا ريبادـتـلا نـم ةـعوـمـجـم نـمّضتـت دــملأا
هذه كيمادمنم“ نأ ىلإً اريشم ،”ةمزلاتملا
يرشبلا رداكللينهملا ىوتسملا عفر ةّيجيتارتسلاا
لوحتاداشرلااو ةيلمعلا تاودلأا ريوطتو )...(

ةـيـنـبـلا يف راـمـثـتسلااو ،نوـناـقــلا
تاهجلاّ لك ىدل ةّيتامولعملا ةّيتحتلا
ةــيــنورــتــكــللإا ةصنــمـــلاو ةـــيراشلا
ماظنلً اساسأ ربتعتً يتلا ةيزكرملا
لا حاصفإو ةــيّـلـعـف ةــباــقرو ثيدــح
لـكو .”هـنود نـم روـملأا مـيـقــتست

رفاـظـت ىـلإ ةـجاـحـب تاوـطـخـلا هذـه
نم ةينقت ةبكاومو ةينطولا دوهجلا
راسملا اذهل نيمعادلانييلودلا ءاكرشلا
.نانبل لبقتسمل ساسلأا يحلاصلإا
ةموظنم حلاصإ“ّ نأ ىلإ صلخو
لب ،هدحو يفكي لا ماعلا ءارشلا

نـيـناوـقـلا ةـعوـمـجـم حلاصإب طاـبـترلاا قـيــثو وــه
ةـيّـموـمـعـلا ةـبساـحـمـلا نوـناـق اـهـنـمو ،ةـيــلاــمــلا
تارايخ عضوو ةساردبو ،ةنزاوملل ديدج نوناقو
ىلـع تلاـيدـعـت لاـخدإ مـتّـحـت ةدـيدـج ةـيـتاسسؤم
نوناق اهنم ،ةلصلا تاذ نيناوقلا نم ةعومجم
ةئيه( تاصقانملا ةرادإو يزكرملا شيتفتلا ميظنت
نوناقو ةبساحملا ناويد ميظنت نوناقو )ةمظان
 .”اهريغو تابوقعلا نوناقو دوقعلاو تابجوملا

دّحت ةمراص طباوض عم ةيسفانت ءارش قرط نم
قبسملا ليهأتلا دامتعاو ةيئاضرلا تاقافتلاا نم
ًاديعب ءارش عورشم لكل نيدروملا ةيلعأ ةفرعمل
بجوم ىلع صّن امك .ةيراكتحلاا تاسرامملا نع
ةفافشو ةيئاقلت ةقيرطب تانايبلاو تامولعملا رشن
عيمجلل ةحوتفمو ةحاتم ةيزكرم ةينورتكلا ةصنم ىلع
ضرـفـتً اـماـكـحأ ظـحـلو ،اـهـبـلـط ىـلإ ءوـجـلــلا نود
باحصأ عيمج ىلع ةهازنلا نم ةيلاع تايوتسم
.ماعلا ءارشلا يف ةحلصملا
زربأ دحأ لكّشي ماعلا ءارشلا نوناق “ نأ ظحلاو
ىوـتسم ىـلـع ةــيّرورضلا ةـيّـلـكـيـهــلا تاــحلاصلإا
داسفلا ةحفاكم دوهج معدل ةيعيرشتلا ةموظنملا
ةضرّعملا ةّـيموكحلا تلاماعملا نم %75“ّ نأ ذإ
 .”ماعلا ءارشلاب رخآب وأ لكشب ةطبترم داسفلل
ةمكوَحلً اكامدم عضو نوناقلا اذهّ نأ ركذلاب ريدجلاو
ةيبرعلا براجتلاب ةوسأ ماعلا ءارشلل ةثيدحو ةلاعف
ةمظان ةئيه ءاشنإ للاخ نم ،ةحجانلا ةيلودلاو
،”ماعلا ءارشلا ةئيه“ يهوً ايلاموُ ايرادإ ةلقتسم
تاّـيلمع ىلع يفارشإو يميظنتو يدصر رود اهلو
ةّينعملا تارادلاا فلتخم نيب قيسنتلاب ءارشلا
ئشني امك .اهل داشرلإاو ةّـينفلا ةدناسملا ميدقتو

ةقثلا ززعي
بطقتسيو
تارامثتسلاا

ليومتلاو
يجراخلا

ةصصخملا ةيبيردتلا جماربلا ناريزح رخاوأ ىلإ لصاوتت
فلتخمب نيقحلملا نيبقارملاو نييسيئرلا نيبقارملل
ربع فّثكم لكشب تقلطنا يتلا ةيبيرضلا رئاودلا
اهدادعإ ىّلوتو1202 راذآ4 ذنمmooz قيبطت
نواعتلاب يداصتقلااو يلاملا ناحيلف لساب دهعم
نمو ةماعلا ةيلاملا ةيريدم نم قيرف عم قيثولا
ًاضيأ تلمش ةدّع تاقلح نأً املع ،ةبيرضلا ةرادلإا
  .ةيبيرضلا رئاودلا ءاسؤر
تادحولا فلتخم نيب فراعملا لقنل ديهمت ةباثمب جماربلا هذه ربتعتُ
ةبيرض نيب اميفً اديدحت تاربخلاو فراعملا لقن قافآ حتفو ةيبيرضلا
امهردصأ نيذللا نيرارقلا ءوض يف ،ةفاضملا ةميقلا ىلع ةبيرضلاو لخدلا

0202 لولأا نوناك يف ماعلا ةيلاملا ريدم ةداعسو ةيلاملا ريزو يلاعم
ةيبيرضلا رئاودلا فلتخم يف نيبقارملاو نييسيئرلا نيبقارملا قاحلإب
 .هليعفتو بئارضلا ةبقارم زاهج زيزعت فدهب
ةرادلإا يفً ايصاصتخا02 نم فلؤم قيرف ةيبيردتلا تاقلحلا دادعإ ىّلوتو
نم ةيكراشت ةيجهنم دامتعاو ةيبيردتلا داوملا عضولً ادهج اولذب ةيبيرضلا
ةينوناق داومو ةيقيبطت جذامنو لمعلا عقاو نم تلااحب ميهافملا طبر للاخ
يتلا لمعلا فورظ لظ يفً ايئانثتساً ادهج جماربلا دادعإ بّلطت دقو .ميسارمو
 .لمعلا اذه حاجن تابّلطتمو بولطملا ماظتنلاا نيمأتلً ايخوت ،ةدئاس تناك
يف نيقسنملا نم قيرف عم نواعتلاب ناحيلف لساب دهعم قيرف لمع دقو
ًاينورتكلا مهليجست نيمأتو تارودلا ديعاومب نيفظوملا علابإ ىلع تارادلإا
ةّيلولأا مييقتلا جئاتن تنّيبو .دعُب نِم مييقت ءارجا ىلإً لاوصو مهروضحو
ًادج ديجو ديج  لدّعمب ىضر ةبسن نع ترّبع تاباجلإا نم %57 نأ تارودلل

ةملاع نوبردملا لانو ،تارودلا نومضم نع
.ماع مييقتك8/01
بيردتلا ةيمهأ ىلع اوددشف نوبردملا امأ
يحاونلا نيبردتملا باستكا ةيحانل ماع لكشب
تاربخ لقنو لمعلا قرط يف ةثيدحلا ةينقتلا
مهتـفرـعـم طـيشنـت ةداـعلإو ،مـهـيـلإ ةدـيدـج
نأ اوربتعا كلذك .اهنم عرّفتي امو نيناوقلاب
نيتورلا ةقلح رسك يف ةريبك ةيمهأ ةروادملل

نم ةديدج تاربخ باستكاو ةيجاتنلإا ىلع نيفظوملا زيفحت يفو يرادلإا
ةيلمع ءارجا ىلإ نيعاد ،نيفظوملا نم ةنيعم ةئفب نيعم لمع رصح نود
.تاونس سمخ لك لقلاا ىلع رّمتسم لكشب ةروادملا
جمانربلا نأ نوبردملا ربتعا دقف ،يساسأ لكشب تارودلا صّخ ام يف اّمأ
اوصرح مهنّأ نيدكؤم ،يفيظولا راسملا يف ةيساسأ ةّطحم يبيردتلا
ةميقلا ىلع ةبيرضلاو لخدلا ةبيرض نم ةيساسلاا بناوجلا ةيطغت ىلع
ةيبيردت تارودب جمانربلا لامكتسا يرورضلا نم نأ اوأر مهّنكل ،ةفاضملا
ريس نسح ىلع تايباجيا نم كلذل امل ،ةددّحم تلاماعمل ةيصصّخت
.نيفظوملا تاردق زيزعتو لمعلا
مدع اميسلا ةيتسجوللاو ةينقتلا لكاشملاو تابوعصلا نم مغرلا ىلعو
ضعبلا دنع ةبوعصلاو نيبردتملاو نيبّردملا ضعب دنع تنرتنلاا رفاوت
نيبردتملا مازتلا ىوتسم يف توافتلاوmooz ةصنم مادختسا يف
لقن زيزعت يف ةلصاف ةطقن ىقبت ةبرجتلا هذه نأ لاإ ،مهتكراشمو
يف ساسأ رجحً اقحلا لكّشّت نأ نكميو ،ةبيرضلا ةرادلإا يف فراعملا
 .مهتاردقو نيفظوملا مييقت

لصاوتت ةيبيرضلا رئاودلا فلتخمب نيقحلمُلل ةيبيردتلا جماربلا

يرادلإا نيتورلا رسكت  تاونس سمخ لك ةروادملا
ةديدج تاربخ باستكاو ةيجاتنلإا ىلع نيفظوملا زفّحتُو
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هتاقانتخاو دغلا تامزأ نوكت لا يك ةمادتسلااب مستت نأ بجي مويلا لُولح

91-ديفوك تايعادت ةجلاعمل قيرط ةطيرخ
ةمزأ نانبل يف لمعلا قوس ىلع

ةـيـئاـمـنلإا تاسسؤمــلا تردّــق نــيــح يف 5.4%
لودللً ايونس %0.7 ـب هطسوتم لدعم ةيلودلا
ةـيـمـنـتـلا فادـهأ قـيـقـحـت نـم نـكـمـتـلـل ةـيــماــنــلا
.sGDS-0302  ةمادتسملا
ةروطخلا يف ةياغ ةيلاكشإب ومنلا اذه مستا كلذك
هبلقت تلادعم يف ديدشلا عافترلاا يف لثمتت
%3.71 لدعملا اذه غلب ثيح هرارقتسا مدعو
،طقف %2.1 وحن غلبي يملاع طسوتم لباقم
ومنلا راسم رارقتسا نم معدي لا يذلا رملأا وهو
 .امهتمادتساو ةيمنتلاو
يداصتقلاا ومنلا رداصم ليلحت حضوي رخآ بناج نم
ومنلاب هطابترا يف لثمتيً ايفاضإً اّـيعونً ايدحت
لباقم لمعلا ةوقو لاملا سأر يلماع يف يمكلا
يف لـثـمـمـلا يعوـنـلا بناـجـلا يف يبــلس وــمــن
،PFT جاتنلإا لماوعل ةيلكلا ةيجاتنلإا ومن لدعم
لثمي هنإ لب ،ومنلا ةمادتسا ردصم لثمي يذلا
ةمدقتملا لودلا نيب توافتلل يساسلأا ردصملا
يف لدعملا اذه ققح ثيح ،ضعبلا اهضعبو
 .ةرتفلا كلت تاونس مظعم يفً ايبلسً اومن نانبل
ةيمنتلاو ومنلا طمن هجاوي ام ىلإً اضيأ ريشنو
لوحتلا تايوتسم ةيافك مدع يدحت نم نانبل يف
egnahc larutcurtS ققحملا يلكيهلا رييغتلا وأ
لوـحـتـلا اذـه ماـمـتإ نـم عرسيـل هــهــيــجوــت مدــعو
htworg evitamrofsnarTنم معديل دوعي يذلا

نـم دـيزـمـلا قـلـخ مـث نـمو هـتاذ وـمـنـلا ةـمادــتسا
لوحتلا اذه لثم قيقحت طبتري تقو يفف .فئاظولا
ةيليوحتلا تاعانصلا عاطق ةصح يمانتو عافتراب
تانايبلا ريشت ،ةلودلل يلحملا جتانلا لكيه يف
ةلاحل ةمهاسملا هذه يف حضاو راسحنا ىلإ
دوقعلل ماع طسوتمك تغلب ثيح ينانبللا داصتقلاا
تغلب اميف ,طقف %0.7 وحن ةيضاملا ةثلاثلا

ةطسوتم ةيمان تاداصتقا يف ةمهاسملا هذه
 .%0.81 وحن ناجيبرذأو كيسكملا لثم لخدلا
نمض ةحئاجلا هذه نانبل يف لمعلا قوس هجاوو
بلطلاو ضرعلا ىوتسم ىلع هتبيكرتل شه عضو
كنبلا تانايب ةدعاقلً اقفوف .امهنيب ةمءاوملاو
9102 ماعلل نانبل يف ةلاطبلا لدعم غلب يلودلا
هذه عفترت نيح يف %4.6 وحن )ةحئاجلا لبق(
جئاتن( ةينطولا ةيئاصحلإا رداصملا قفو تاريدقتلا

،%4.11 وحن غلبتل ,)9102 - ةلمعلا ىوقلا حسم
42 -51( ةيرمعلا ةئفلا نمض بابشلا نيب  تغلبو
يلامجا نم %0.05 لثمي امبو ,%6.71 وحن ً)اماع
،صخش فلاآ302 وحنب ردقملا نيلطاعلا ددع
،ملعتملا لطاعلا ةرهاظ يمانت كلذ لك ىلإ فاضي
وحن  تلاهؤملا باحصأ نيب ةلاطبلا لدعم غلب ثيح
ةيمهلأا ةياغ يف نيرمأ ىلع ةللاد يف ،73%
سأر ىدل ةحاتملا تاقاطلل ليطعتو رادهإ امهو
ةلودلا تارامثتسلا كلذكو ،ينانبللا يرشبلا لاملا

هلامشوبا فاون .د
تيوكلا - طيطختلل يبرعلا دهعملا - لوأ ريبخ

يتلا91-ديفوك ةمزأ ماع نم رثكأ ذنم ملاعلا هجاوي
ةيحصلاو ةيعامتجلااو ةيداصتقلاا اهتايعادت تلان
ةفلكلا بناج ىلإو .ءانثتسا نود نم ةفاك هلود نم
لودلا تاءارجإ تببست ،ةحئاجلل ةريبكلا ةيرشبلا
يئزجلا يداصتقلاا قلغلا ربع اهراشتنا نم دحلل
هعجارتو يداصتقلاا ومنلا ليطعت يف يلكلا وأ
لمعلا قاوسأ تضرعت كلذك .جاتنلإا ةطشنأّ لشو
اذه مامأو .ةيقيقح تاديدهتل فئاظولا نييلامو
يلاملا ريسيتلا مزح ملاعلا لود ترّقأ ،عقاولا
نم دحلاو ةلويسلا ريفوت ىلإ ةفداهلا يدقنلاو
.يداصتقلاا دوكرلا رطاخم

؟ةمزلأا هيف لمعلا قوسو نانبل لبقتسا فيك
تايدحتً اساسأ يناعي وهو ةمزلأا هذه نانبل هجاو
تمقاف ،ةيليغشتلاو ةيجاتنلإا هتينب يف ةيلكيه
ةحئاجلا تمهسأو .اهتاساكعناو اهتاريثأت ةدح نم
طوغضلا نم ديزم ءاقلإ  يف اهتهجاوم تايعادتو
.ةيلكيهلا امهتايدحتو عـمـتـجـمـلاو داصتـقلاا ىـلـع
ومنلل ماعلا طمنلا ماستا تايدحتلا كلت زربأ لعل
دوـقـعـلـل( ناـنـبـل يف لـجلأا لـيوـطـلا يداصتـقلاا
وحن ىلع رصتقا ثيح هتيافك مدعب )ةريخلأا ةثلاثلا

نلاماكتم ناراسم
 :ةجلاعملا تاسايسل

ةلازلإ لجلأا ريصق
تاقانتخلاا نطِاوَم
  ةيلاحلا

ليوطو طسوتمو
ةجلاعمل لجلأا
 ةيلكيهلا تلالاتخلاا

 ةيضارتفلاا ةغيصلاب طيطختلل يبرعلا دهعملا اهماقأ يتلا ةرودلل رتويبمكلا نع ةروص
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تاعاس ضفخ وأ رجلأا ضفخ وأ حيرستلا للاخ نم
/ةكرش/ةسسؤم نويلم634 تضرعت امك .لمعلا

ةيلاع رطاخمل صاخلا مهباسحل نولماع وأ عورشم
ةياهن يف  رئاسخلا هذه تغلبو ,لخدلا عاطقنلاو
يلامجإ نم %5.01 وحن لثمي ام0202 ماعلا

.ملاعلا ءاحنأ لك يف ةلجسملا لمعلا تاعاس
ماودب ةفيظو نييلام503 نادقف لداعي ام وهو
 ً.ايعوبسأ لمع ةعاس84 ضارتفاب لماك
تايوتسم ىلعلأً اققحم يبرعلا ميلقلإا ءاجو
يبسنلا رايعملا قفو لمعلا تاعاس يف رئاسخلا
عقوتيو ،ماعلا نم لولأا فصنلا يفً اصوصخو
وحن0202 ماعلل ةعمتجم ةيبرعلا لودلا نادقف

تامدخلا عاطق يف اميسلا ،ةفيظو نييلام ةتس
،ةـئزـجـتـلاو ةـلـمـجـلا ةراـجـت ةـطشنأ نـمضتــي يذــلا
،لقنلا تامدخو ،يهاقملاو ،معاطملاو ،قدانفلاو
مهسي يذلا عاطقلا وهو ،دييشتلاو ءانبلا تامدخو
ةفاضإ نانبل يف ليغشتلا لكيه يف %46  وحنب
نيلماعلا نم ةيلاع ةبسن ايلعف مضي هنوك ىلإ
مهنم مهم بناجوً اساسأ ةيندتملا روجلأا يوذ
.ةمظنم ريغ ةلامع مه
ىلع ةمزلأا هذه تايعادت لافغا نكمي لا كلذك
مهتلايوحت ىلعً ايلاتو نانبل جراخ نيلماعلا نيينانبللا
تاعوفدملا نازيم تاقفدتلً امهمً ادفار لثمت يتلا
طوغضلا يمانت عم اميسلا ،فرصلا رعس رارقتساو
ةلامعلل ةلبقتسملا لودلا نم ديدعلا ىلع ةيلاملا
ريشتو .يجيلخلا نواعتلا سلجم لودً اصوصخو
تلايوحت عجارت عقوت ىلإ يلودلا كنبلا تاريدقت
%02 وحنب0202 ماعلا يف ملاعلا يف نيلماعلا

قيبطت لاح يفو ،9102 ماعلا يف اهتايوتسم نم
اذه ناف ينانبللا داصتقلاا ةلاح ىلع ريدقتلا كلذ

ماعلا يف رلاود رايلم5.1 وحن ةراسخ ينعيس
ماعلل تلايوحتلا كلت ةميق تغلب ثيح0202
%0.41 وحن تلثمو رلاود رايلم5.7 وحن9102
.يلامجلإا يلحملا جتانلا نم

ةحرتقملا ةجلاعملا تاسايس مهأ
نييساسأ نيراسم نمض ةجلاعملا تاسايس قلطنت
ةلازإ ىلإ هجوتي لجلأا ريصق امهدحأ نيلماكتمو
،لمـعـلا قوس يف ةـيـلاـحـلا تاـقاـنـتـخلاا نـطِاوَـم
ةجلاعم فدهتسي لجلأا ليوطو طسوتم رخلآاو
لمـعـلا قوس ةـبـيـكرـت يف ةـيـلـكـيـهـلا تلالاـتـخلاا
 .ينانبللا
ريصقلا ينمزلا ىدملا نمض تاجلاعملا فدهت
لمعلا قوس يف قانتخلاا عضاوم يف ريثأتلا ىلإ
تاءارجإو ةحئاجلا تايعادت لظ يف كلذو ،ينانبللا
عاـطـقـلا يف اـمـيسلا فـئاـظوـلا ءاـهـنإو حـيرستـلا
وأ لامعلأا تاسسؤم طاشن عجارت ةجيتن صاخلا
تاجلاعملا فدهتست ثيح ،ساسلأا نم اهفقوت

قفو كلذو لامعلأا تاسسؤم ىلع ةفلكلا ضفخ
حاتملا يلاملا اهزيحو اهتاناكمإو ةلودلا تاردق
ظافتحلااب اهطبرو ةيبيرض تاءافعإ ،روجلأا معد(
لمعلا تاعاس وأ رجلاا تاضيفخت نينقت - ةلامعلاب
رثكلأا تاعاطقلا ديدحت كلذ يضتقيو .)رواشتلاب
فلتخم ديدحت ىلع ةردق رثكأ تايلآ قلخو ً،اررضت
عباطلا تاذ لخدتلا جمارب غوصل ،ةررضتملا تائفلا
ليومتلا مزح مجح عيسوت كلذكو .لجاعلا وأ ئراطلا
نم مهباسحل نيلماعلل فئاظولا معدل مدقملا
ةــطسوــتــمــلاو ةرــيــغصلا تاــعورشمــلا باـــحصأ
ةحضاو تايلآ ريفوت متي نأ ىلع ،رغصلا ةيهانتملاو
لـكشب تاءارـجلإا كلـت دودرـم مـيـيـقـتو ةـعـباـتـمــل
 .قيبطتلا ةيلعاف نمضي امب يرود
لخدتلا ميلعتلا تاسسؤمو ةلودلل نكمي كلذك
فيظوتلا رطأ وحن لـمـعـلا نـع نـيـثـحاـبـلا هـيـجوـتـل
تاجلاعم نم كلذ هيضتقي امب ،دعُب نِم ةيلودلا
ةيلمعلا تاجرخم ةمءاوم ةعرس للاخ نم ،ةلجاع
لصاوتلا تاراهمو تاودأب اهميعدـتو ةـيـمـيـلـعـتـلا
ىلع( اهتابلطتمو ةيمقرلا ايجولونكتلاو يجولونكتلا
بلاطلل ةيميلعتلا جهانملا نمض كلذ ةحاتا لقلأا

هدصر قبس ام ةحئاجلا تدكأ ذإ .)جرختلا ماع يف
وحن تاهجوتلا نم تئافلا دقعلا للاخ اميسلا
هيلع قلطي ام وأ لبقتسملا فئاظول رياغم لكيه
ىلع ةمئاقلا ”نيرشعلاو يداحلا نرقلا فئاظو“
مدعو ،ايجولونكتلاو فراعملل فثكملا مادختسلاا
 .)دعُب نِم لمعلا( ايفارغجلاب طابترلاا
قلخل رشابم رود بعلل كرحتلاً اضيأ ةلودلل نكميو
ةماعلا تارامثتسلاا يف قلاطنلاا ربع فئاظولا
يتـلا ةـماـعــلا لاــغشلأا تلااــجــم يفً اصوصخو
ةعونـتـم لـمـع صرـف قـلـخ ىـلـع اـهـتردـقـب مستـت
تاصصختلا فلتخم نمو تاراهملاو تابلطتملا
 .حئارشلاو
زيفحتلا تاسايسل يكذلا لخدتلا بولطملا نإ
بئارض نم ،ةيلاملا ريبادتلا نمضتت يتلاو :يلاملا
،ةيعامتجا ةيامحو ،ةلاطب تاناعاو ،ةيموكح تاقفنو
رـيـبادـتـلا هذـه نأ ىـلإ هاــبــتــنلاا تفــل ةرورض عــم
،تاضيفختلا نأ حيحصف .ةيفاك ريغ اهنكل ةديفم
نأ اهنكمي ةيبيرضلا تلايجأتلا وأ تاءافعلإا وأ
ةلويسلا ىلع ةظفاحملا ىلع تاكرشلا دعاست
عيطتست نل  اهنّأّ لاإ ،يرودلا اهطاشنل ةيرورضلا

ًايتاذً اصقنً اساسا هجاوت يتلا تاكرشلا ةدعاسم
مايق نأ امك ،ةيقيوستلا وأ ةينفلا اهتاردق يف
تاودأ نـم ةادأك ةدـئاـفــلا رــعس ضفــخــب ةــلودــلا
ةيرارمتسلاً ايفاك نوكي نل ،ةيدقنلا تاسايسلا
تناك اذإً اصوصخو لامعلأا تاسسؤمو تاكرشلا
ةشه ةيلامً اعاضوأ ساسلأاب هجاوت تاكرشلا كلت
ول ىتح ،ةيفاضإ ضورق ىلإ ةبذجنم ريغ اهلعجت
مغانتم قيبطت بولطملا اذل .ضفخنم ةدئاف رعسب

فاضيٌ .ةيميلعتلا ةيلمعلا يف ةمكارتملاو ةليوطلا
نيلماعلا بسنو دادعأ عافترا ةيلاكشإ اذه لك ىلإ

تاريدقتلا ريشت ثيح ،مظنملا ريغ عاطقلا نمض
نم %55 وحن دوجو ىلإ9102 ماعلل ةينطولا
ًاـقـفوو ,عاـطـقـلا اذـه نـمض ةـيـناـنـبـلـلا ةـلاـمــعــلا
دق7102 ماعلل يلودلا كنبلل ةقباس تاريدقتل

نيلماعلا نم %09 وحنبً ايعاطق ةبسنلا هذه تردق
يف نيلماعلا نم %08 وحنو ،ةعارزلا عاطق يف
عاطق يف نيلماعلا نم %07 وحنو ,ءانبلا عاطق
نيلماعلا نم %85 وحنو ,تلاصاوملاو لقنلا

هاـجـتا حضوـت ةـيـلاـع بسن اـهـلـكو ،ةراـجـتـلا عاـطــق
،ةشهلا فئاظولا نم ديزم قلخل ينانبللا داصتقلاا
لابقتسا نع ةلودلا يف يمسرلا داصتقلاا روصقو
اذه عاستا نا امك ،لمعلا قوسل ددجلا نيلخادلا
ةسايسلا عضاو ةردق نم بعّصيو دّيقي عاطقلا
مث نمو فادهتسلاا فارحنا تاقافخإ نم ديزيو
.لمعلا قوسل ةحيحصلا ةجلاعملا تاسايس رارقإ

قوس ىلع ىلع91-ديفوك ةمزا تايعادت
ينانبللا لمعلا
ًايلعف ملاعلا ضرعت ىلإ ةيلودلا تاريدقتلا ريشت
يداصتقلاا طاشنلا يف قوبسم ريغ ضافخنا ىلإ
ةحئاجلا هذه ةجيتن لمعلا تاعاس ددع يف مث نمو
فاعضأب قوفي امب ،تايعادت نم اهبحاص امو
تاءارجإ ترثأ ذإ ،ةيملاعلا ةيلاملا8002 ةمزأ تاريثأت
ةهجاومل لمعلا نكاملأ يئزجلا وأ يلكلا قلاغلإا
ىوقلا يلامجإ نم )%18( وحن يف ةحئاجلا كلت
رايلم7.2 وحن لثمي ام وهو ,ةيملاعلا ةلماعلا
لطعتلا يفً اررضت رثكلأا تاعاطقلا تزكرت .لماع
يه ،ةيساسأ تاعاطق ةعبرأ يف فئاظولا دقفو
تاعانصلاو ةـئزـجـتـلاو ةـلـمـجـلا ةراـجـت :ـب ةـلصتـمـلا
ةــيرادلإا ةطشنلأاو لامعلأا ةـطشنأو ةـيـلـيوـحـتـلا
ىلع امأ .ماعطلاو ةماقلإاو ةفايضلا تامدخو
%73 وحن ضرعت دقف رشابملا ررضلا ىوتسم
دشلأ مـلاـعـلا يف نـيـلـماـعــلا ددــع يلاــمــجإ نــم
ءاوس مهفئاظو ىلع ةحئاجلل ةيبلسلا تاساكعنلاا

هلامشوبا فاون .د
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يف ىلعلأاو ،فئاظولا قلخ ىلع ةردق رثكلأا
يتـلاو ،يناـقـتـلا اـهاوـتـحـمو ةـفاضمـلا اـهـتـمـيــق
ثح ىلع اهتردقو ،اهومن ةعرسب كلذك مستت
،ىرخأ فئاظو مث نمو  ةطشنأ
ومنلا طمن هيجوت ةداعإ ىلع لمعلا يغبني كلذك
ًاـيـنـغوً اـعـفـترــم نوــكــيــل ناــنــبــل يف يداصتــقلاا
زفح نم كلذ هبلطتي امب .نينطاوملل فئاظولاب
ةمئاقلا ةيداصتقلاا ةطشنلأا يف عيونتلا ةيلمع
،ةناقتو ةميق ىلعلأا ةطشنلأا بوص ةلودلا يف
لاملا سأر ةدوجب طبترت يتلا كلت رخآ ىنعمب
يف يداصتقلاا ومنلا دئاق لثمي يذلا ،يرشبلا
،ةدعاصلاو ةمدقتملا لودلا تاسراممو تاقيبطت
ينطولا ءاوس صاخلا عاطقلا رودل يكذلا هيجوتلاو
عباطلا ةيعونلا ةدعاولا تاعاطقلا وحن يبنجلأا وأ
يف فئاظولاو ومنلا ةيعونب ءاقترلال عفدت يتلا
تاسايسلا ذيفنتو رارقإ ةرورض كلذ نمضتي ،نانبل
عاطقل زييمتلا وأ زيحتلا نع ربعتُ يتلا تاءارجلإاو
فدـهـب ،هرـيــغ نود نــيــعــم يداصتــقا طاشنــل وأ
وأ ،ةيريدصتلا هتردق وأ ،هومن تلادعم يف ريثأتلا

تاءارجإ نم ةموظنم للاخ نم .هتيجاتنإ تايوتسم
وأ صصحلا ةمظنأ :نمضتت ةيزيفحت تاودأ وأ
معدلا ريفوتو ،تادراولا ىلع ةيكرمجلا تافيرعتلا
قـطاـنـم ءاشنإو ،تارداصلـل يناـمــتــئلاا/يلاــمــلا

ريفوتو ةماعلا قفارملا ءاشنإو ،ةصاخ ةيداصتقا
ميدقتو ،ةيجاتنلإا تايلمـعـلـل ةـمزلاـلا تلاـخدـمـلا
،ةماعلا تانامضلا رـيـفوـتو ،هـلـيـهستو لـيوـمـتـلا
تاسايس ميعدتو ،ةيموكحلا تايرتشملا ةسايسو
يلحمـلا مـعدـلاو ،راـكـتـحلاا ةـهـجاوـمو ةسفاـنـمـلا
لوصولا ةلوهسو ،ةيراجتلاو ةيجاتنلإا تاسسؤملل
ليوط ليومتـلا رـيـفوـتو ،لـيوـمـتـلا ىـلإ ذاـفـنـلاو
 .اهريغو ،ديقانعلا ليكشتو ،لجلاا

ةجلاعملا جهنم نأ ىلع ديكأتلا بجي ماتخلا يفو
هنوكب مستي نأ دبلا لمعلا قوس ةمزلأ يلكلا

قلخ نيب يوضعلا طبرلا ةرورض ىنعمب ً،امادتسم
ةيجاتنلإاو ،بناج نم ةلداعلا روجلأاو فئاظولا
.رخآ بناج نم ةيمنتلاو ومنلا ةمادتسا تابلطتمو
مويلا تاجلاعمو لولح نوكت لاأ نمضي ام وهو
تاقانتخاو تامزأ اهتاذ يه لمعلا قوس يف
.دغلا

91-دـيـفوـك ةـحـئاـج“ يبـيردــتــلا جماــنرــبــلا نــم*
تاـيدـحـتـلا :لـمـعـلا قاوسأ ىـلـع اـهـتاساـكـعـناو
ناحيلف لساب دهـعـم حـلاصل مدّـقـمـلا ”لوـلـحـلاو
.)1202 راذآ01 -8( نانبل - يداصتقلااو يلاملا

لك ةيصوصخو قفاوتي امب تاسايسلا نم ةمزحل
نوـكـي دـقـف ً،اـيـناـكسوً اـيـفارـغـجوً اـيـعاــطــق ةــلاــح
تانامض ربع لخدتلا ةنيعم ةلاح يف بسانملا
وأ ةريبكلا تاكرشلل معدلا ميدقت وأ فئاظولل
يف ةبسانم رثكلأا لخدتلا  نوكي دقو ،ةريغصلا
وأ ،ةلماشلا ةيحصلا ةياعرلا عيسوت ربع ىرخأ ةلاح
تلااح يف بسانملا نوكي دقو ،ةيعامتجلاا ةيامحلا
وأ ،رشابملا يدقنلا معدلا ميدقت ربع لخدتلا ىرخأ
قـيـقـحـت كلذ نـمضي .مـهـباسحـل نـيـلـماـعـلا مـعد
ءاقبلإا نمضي كلذكو ةقدب ةبولطملا فادهلأا
تاكرحملا وأ تلاجعلا نم نكمم ددع ربكأ نأ رود ىلع
.ةيداصتقلاا
نـمـف لـيوـطـلاو طسوـتـمـلا نـيـيدـمـلا نـمض اــمأ
قــفو لــمــع قوس تاساــيس قــيــبــطــت يرورضلا

تاعاطقلا ةيولوأ ةاعارم عم عباطلا يئاقتنا روظنم
لكيه قفو ةيبسن ايازمب عتمتت يتلا ةطشنلأاو
لـبـق اـم ةـلودـلا يف مـئاـقـلا ةـيدـيـلـقـتـلا اــيازــمــلا
فئاظولا ثادحتساو بلطلا طيشنتل كلذو .ةحئاجلا
.يساسأ لكشب ةمادتسلاا تابلطتمو قفاوتت يتلا
ةلواحم ىلإ يئاقتنلاا لخدملا اذه فدهي ثيح
،فـئاـظوـلاو ،جتاـنـلا نـم لـك يف وـمـنـلا قـيـقـحــت
ءاقتنلاا ريياعم نوكتل ،ةيقيقحلا روجلأاو ةيجاتنلإاو
ةطشنلأا وأ تاعاطقلا ريياعم قفو فئاظولا قلخل

ةيمقر ةيمّلعت تادحو سمخ يداصتقلااو يلاملا ناحيلف لساب دهعم دّعأ
ىلإ اهفلأ نم :ةماعلا ةيلاملا“ ناونع تحت نابشلاو تاباشلا ىلإ ةهّجوم
ةدقّعم ميهافم ىلع يلعافتو لهس لكشب فرّعتلا نم مهنكّمتُ ،”ءايلا
ماعلا نأشلا يف رثكأ طارخنلاا ىلع مهتاردق ززّعي امّم ،ماعلا لاملا ةرادإك
.ةبساحملاو ةلءاسملاو ةبقارملا ناكمإّ مث نمو
ةنزاوملاو بئارضلاو ماعلا لاملا :ةيتلآا عيضاوملا تادحولا هذه لوانتتو
.تايدلبلا رودو ماعلا نيدلاو ةماعلا
دنع يدقنلا ريكفتلا زيزعت حيتت نيرامتلا نم ةعومجم ةدحوّ لك نمّضتت
ويرانيس ىلإ ةفاضإ ،هتامولعمو هفراعم رابتخا ىلع هدعاستو مدختسملا
ميهافملا ىلع ءيضي ،”حبار “ و ”ىنج“ امه نيتيصخش نيب يراوح
وـيدـيـف ماـتـخـلا يفو .عوضوـمـلاـب طـيـحـت يتـلا ةــيــلاــكشلااو ةــيساسلاا
يف رثكأ قمّعتلاب نيمّتهملل ةيفاضإ عجارمب ةمئاق ىلإ ةفاضإ يصيخلت
.روحم لك
ًاقلاطنا ءاربخلا نم ةعومجم عم نواعتلاب تادحولا هذهل تارابتخا تيرَجأو
ةناعتسلاا سرادملا ةذتاسأ نكّميو ،بيردتلاو ميلعتلا يف مهتبرجت نم
ةيلاملا ةفاقثلا زيزعت فدهب رّح لكشب وأ ةيميلعتلا جهانملا يف اهب
.ةيداصتقلااو

ةلءاسملا ،ةنزاوملا ةيفافش زيزعت“ جمانرب راطإ يف لمعلا اذه جردني
ةلوفطلل ةدحتملا مملأا ةمظنم هتقلطأ يذلا ”نانبل يف ةيلومشلاو
ةيعمجوIWIF( esiW yllaicnaniF( ةيعمج عـم نواـعـتـلاـب )فـيسيـنوـي(
)LAL( gninraeL evitanretlA esenabeL.
:يتلآا طبارلا ىلع ةرفاوتم يهو

”ءايلا ىلا اهفلأ نم :ةماعلا ةيلاملا“
نابشلاو تاباشلل ةيمقر ةيمّلعت تادحو5 يف

https://plus.tabshoura.com/course

 https://plus.tabshoura.com/course
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ةيادب يف نيتيموكحلا ريغ ”esiW-yllaicnaniF”و ”ةزيكر“ اتمظنم تقلطأ
ةيعمج عم  ةردابملا هذه يف اتنواعتو ،”مَيقِلاو ةمَيقِلا ةزئاج“ ةيراجلا ةنسلا

يلاملا ناحيلف لساب دهعمً اضيأ ميظنتلا يف مهاسو ،”نانبل زاجنإ“
.ةيلاملا ةرازو - يداصتقلااو
راكتبلاا لاجم يفو بابشلا عم لمعلا يف ناتقيرعلا ناتمظنملا ىعستو
مهئارآ ءادبلإ ةقباسملا هذه للاخ نم بابشلا مامأ لاجملا ةحاتإ ىلإ
يف ةكراشملا ىلع مهضح ىلإو ،مهراكفأ نع ريبعتلاو مهتوص عامسإو
،ةنَطاوملاو ةيكراشتلا قلطنم نم ،ةيداصتقلاا مَيقِلا لوح ماعلا شاقنلا
يتلا مَيقلا ىلعو ،هتاباشو هنابش ىلع دمتعي نانبل لبقتسم نأ ىلإً ارظن
اهساكعناو انعمتجم يف اهتمجرت ةيفيك ىلإ مهترظن ىلعو ،اهب نونمؤي
.لماشلا ومنلا قيقحتو هشاعنإ لجأ نم ينانبللا داصتقلاا ىلع
ةينانبل وأ ينانبل لكل ةحوتفملا ةقباسملا هذه يف ةكراشملا تحيتأو

ةغللاب ةملك008 نم لاقم ةباتك للاخ نم ،نانبل يف ميقم صخش لكلو
سرادملا ذيملاتل امهدحأ ،نيلاؤس ىلعً ءانب ةيسنرفلا وأ ةيزيلكنلإا وأ ةيبرعلا
مَيقِلا عيضاوم نيلاؤسلا نيذه نم لك جلاعيو ،تاعماجلا بلاّطل رخلآاو
ً،ادقنً ايكريمأً ارلاود052 ةميقب ةزئاج زئاف لك لاني.نانبل يف ةيداصتقلاا
،ةيريرحتلا تاراهملا لاجم يف هيجوت تاسلج ةكراشملا ةصرف هل حاتتو
لصحيو ،”روجول نايرول”و ”راهنلا“ يتديرج يف هلاقم رشن ىلإ ةفاضلإاب
بلاطلاو ذيملاتلا نم نيكراشملا ددع غلبو .نيتديرجلا يف كارتشا ىلع
 .ةقباسملا ريس للاخ هيجوت تاقلح مهل تميقأ ً،اثانإوً اروكذ ،002 نم رثكأ
نم ،ةدّع تلااجم يف نيقومرم نيصصختم نم ميكحتلا ةنجل فلأتتو
للاخ نيزئافلا ءامسأ نَلعتُو .نينانفو نييفاحصو نييلامو نييداصتقا
يف كارتشلاا ىلا نوزئافلا ىعدي نأ ىلع ،لبقملا بآ يف ماقيُ لافتحا
.بناجأو نيينانبل نيركفم عم تاشاقنو تاشقانم ةسلج

ناحيلف لساب دهعمو ”نانبل زاجنإ“ عم نواعتلاب ”esiW-yllaicnaniF“و ”ةزيكر“ اهتقلطأ

نانبل يف ةيداصتقلاا مَيقِلا نع ةقباسم يفتاعماجلاو سرادملا نم كرِاشُم002

دعُب نِم مُّلعتَ :”ةمكوحلا ةسردم“
ةبساحملا ىلع نينطاوملا ةردق ةيمنتل تارود

”داسف لا-ةيفافشلا زيزعتل ةينانبللا ةيعمجلا“ عم
.ةّـيعمجلا اهقلطت يتلا ”ةمكوَحلا ةسردم“ ةردابم نمض
03 ةروّصملا تاقلحلا هذه نمّ لك ةدّم غلبتو
اهتءاشو ،ةددّـحـم عـجارـمو راـبـتـخا اـهـيـلـي ،ةـقـيـقد

اهعقوم ىلع اهرشنتو ،ةيبيردت تاودأ ةيعمجلا
فدهب يعامتجلاا لصاوتلا عقاومو ينورتكللإا
ةردق ةيمنتو ديشرلاو حلاصلا مكحلا ئدابم زيزعت
.ةبساحملاو ةلءاسملا ىلع نينطاوملا

ءارشلا ةموظنم ثيدحتو ةيلاملا ةيفافشلا زيزعت
نانبل يف ةماعلا ةنزاوملا ةمكوَح تايدحتو ماعلا
لمع قيرف اهدّعأ دعُب نِم مّلعت تاقلح ثلاثل نيوانع
نواعتلاب يداصتقلااو يلاملا ناحيلف لساب دهعم

مّلعتلا تاقلح نم

نيعضاخلا تامدخ ةرئاد سيئر زاح
ةميقلا ىلع ةبيرضلا ةيريدم يف
ريياـعـم ةـنـجـل سيـئرو ةـفاضمـلا
ماعلا عاطقلل ةيلودلا ةبساحملا
يف ةداهش يفطل هيجور روتكدلا
ةيعمج نم قيقدتلل ةيلودلا ريياعملا
نيدمتعملا نيينوناقلا نيبساحملا
.ةيناطيربلا

ةرازولا ةايح
قيقدتلل ةيلودلا ريياعملا يف ةداهش

يفطل هيجورل
ةعباتمو عيرشتلا ةرئاد سيئر لان
ةيلاملا ةرازو يف تاضارتعلاا
ةجرد راعشلا بيهو ديلو ليمزلا
نم لامعلأا ةرادإ يف هاروتكدلا
يلاعلا دهعملا - ةينانبللا ةعماجلا
مولعلاو قوقحلا يف هاروتكدلل
.ةيداصتقلإاو ةيرادلإاو ةيسايسلا

 هاروتكد

لبرش ليمزلـل كورـبـم
عرف سيئر ،سويطانغا
يف يبيرضلا مازتللإا
لــخدــلا ةــبــيرض ةرــئاد
يغام ةسنلآا نم هجاوزل

.1202-7-81 يف اياطق

جاوز
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Formation

Les rencontres des dirigeants du secteur public - Edition 2021

Le leadership public face à l’incertitude

L'Institut des Finances Basil Fuleihan a lancé

en Mars, l’édition 2021 des Rencontres

des cadres dirigeants du secteur public

proposée en partenariat avec l’Ecole

Nationale française d’Administration (ENA)

et avec le soutien de l’Ambassade de France

au Liban. Cette édition s'est déroulée en

ligne. 

Ces rencontres ont constitué, plus que jamais,

un espace privilégié d’échanges, d’appren-

tissage et de réflexion stratégique sur les

dernières tendances managériales et les

changements des modes de gouvernance

permettant aux participant/es,dirigeant/es

du secteur public de:

Comprendre les nouveaux champs de

contraintes des managers et d’appréhender

les stratégies d'ajustement ;

Accompagner la digitalisation et explorer

les mécanismes de changement dans les

modes de gouvernance ;

Affirmer et développer son leadership

avec l’intelligence émotionnelle.

Avec ces nouveaux acteurs, apparaissent de

nouveaux métiers et de nouvelles questions se

posent : comment imaginer des gouvernances

nationales alors que ces acteurs évoluent

dans des économies mondialisées ? Comment

créer et faire coexister des situations de

synergie entre les acteurs du XXème siècle, et

en particulier les grandes entreprises qui se

Une master classe, animée par Cécile Dejoux,

experte en management à l’ère du numérique

a permis de comprendre : 

comment les managers vont devoir travailler

avec l’intelligence artificielle (IA) ? 

quelles vont être les compétences managé-

riales à développer ? 

qu'est ce qu'un « manager agile » ? qu'est

ce qu' un « manager designer » ? 

quand est ce qu'on parle de design thinking?

Les caractéristiques de cette nouvelle
civilisation numérique
Elle se caractérise par l’entrée de nouveaux

acteurs et l’émergence de nouvelles formes

organisationnelles comme les start-up qui

créent de nouveaux usages, les incubateurs

qui favorisent la co-création, les chatbots

souvent imaginés comme des assistants

personnels toujours plus performants, les

plateformes qui créent la désintermédiation,

ainsi que les mouvements de e-citoyens qui

font émerger de nouveaux lobbyings.

Les enjeux liés à l’Intelligence
artificielle (IA) 

Le principal enjeu sera de trouver le juste

équilibre entre le travail humain et l’IA qui

remet totalement en question le métier

de manager et pose des questions de

fond : comment va se faire la répartition

entre les tâches dévolues au système IA et

celles dévolues à l’homme ? Comment va-

t-elle transformer le métier de manager ?

Est-elle un risque ou une opportunité

pour le manager ?

•

•

•

•

•

•

•
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sont construites sur des valeurs, des principes,

des convictions totalement différentes de

ces  nouveaux acteurs ?

Les  nouvelles compétences que les
managers doivent acquérir
Les nouvelles compétences managériales

sont au nombre de quatre :

Des compétences numériques, pour

intégrer l’alphabet de notre nouvelle civili-

sation : au lieu de chercher l’information,

mettre en place des tactiques de curation

pour que l’information utile, à valeur

ajoutée, vienne directement à nous.

Des compétences d’agilité, pour apprendre

de nouvelles méthodes de travail collabo-

ratives, aller vite en mode test and learn,

penser usage, accepter de faire des proto-

types même sur des idées.

Des compétences de design thinking,

pour innover au quotidien et penser diffé-

remment, se mettre en mode « empathie »,

recabler sa créativité et faire de l’idéation.

interaction avec l’IA) et aura compris qu’il doit

se métamorphoser en un leader bienveillant

et augmenté par l’intelligence artificielle, et

se positionner très vite sur des actions de

management stratégique.

Des compétences d’interaction avec

l’intelligence artificielle, pour devenir plus

performant avec elle, comprendre dans

quels domaines l’IA va remplacer, assister

et augmenter le manager. 

Il est nécessaire de développer de nouvelles

compétences à la fois vis-à-vis de l’IA et

vis-à-vis de ses équipes. Car nos recherches

montrent que l’IA va remplacer les tâches

managériales liées au classement, à l’organi-

sation, à la curation, à la planification, à la

gestion de projet, à l’analyse et à la person-

nalisation. Elle va assister le manager dans

ses missions d’innovation, de prototypage,

de motivation et de gestion des talents. Elle

l’augmentera dans sa créativité, sa décision,

son empathie et sa relation aux communautés.

En d’autres termes, le manager opérationnel

a peu d’avenir.

Le manager augmenté est celui qui aura

intégré progressivement le socle des quatre

nouvelles compétences stratégiques managé-

riales (numérique, agilité, design thinking,

•

•

•

•

La  transformation des lieux et 
l'IA ?  

Les lieux participent à cette transformation

numérique. Il y a toute une réflexion à

mener pour savoir quel type de lieu est

adapté pour quel type de travail car les

compétences peuvent être parfois démul-

tipliées en fonction des lieux, si les trans-

formations sont bien menées. Incubateur,

espaces de co-working, openspace, sont

autant de nouveaux types de lieux qui

peuvent donner naissance à d’autres formes

de travail et favoriser le collaboratif. Le

numérique rend impératif le travail colla-

boratif, mais celui-ci s’apprend !
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La  notion de management agile 
Historiquement, les méthodes agiles sont

nées dans l’environnement informatique

avec le lean management, la méthode scrum

et kamban. Elles reposent sur des principes

d‘actions très courtes, d’expérimentation et

d’apprentissage continu. 

Qu’elles soient organisationnelles ou mana-

gériales, ces méthodes qui s’appliquent aussi

bien aux grands groupes qu’aux start-up,

reposent sur quatre grands principes. 

1. Les individus plutôt que le processus et les

outils ; 

2. Des prototypes opérationnels plutôt qu’une

documentation exhaustive ;

3. La collaboration avec le client plutôt que

des contrats rigides ; 

4. l’adaptation au changement plutôt que le

suivi d’un planning.

transversales (en fonction d’un projet, d’un

objectif). Ainsi le troisième principe de l’agilité

est la relation humaine et, par extension, les

communautés. Cette compétence managé-

riale privilégie la relation à l’humain avant

l’application d’une procédure ou d’un mode

d’emploi.

L’usage est le quatrième grand principe du

manager agile. Le manager devra privilégier

la perspective qui se focalise sur l’usage,

concept clé dans la transformation numérique

de l’entreprise. L’usage représente le prisme

le plus direct pour inventer une expérience

utilisateur positive.

Un manager designer, relié à la notion
de design thinking   
En plus des compétences numériques et

d’agilité, le manager doit apprendre à innover

au quotidien et à devenir un « manager

designer » grâce aux méthodes du design

thinking qui permettent de développer

l’empathie, la créativité et des techniques

« test & learn ». 

Les compétences de design thinking sont

fondées sur l’observation empathique, sur la

créativité et le prototypage. Elles sont com-

plémentaires des méthodes d’agilité qui

elles, reposent sur l’itération et la rapidité.

Elles permettent d’innover par rapport à un

produit, un processus ou une  idée.

Le manager agile qui travaille en mode

collaboratif et va vite, aura tout intérêt à

devenir également un « manager designer »

qui observe, pivote, teste et dessine de

nouvelles solutions au regard de nouveaux

usages à créer.

Une entreprise agile va apporter des solutions

concrètes et personnalisées à ses clients.

L’agilité est un levier de simplification adapté

aux processus directement visibles par le

client. La prise de décision se fera au niveau

de celui qui possède la bonne information et

qui obtiendra une validation rapide. 

L’agilité permet de facto de décentraliser  et

de libérer la gouvernance en repositionnant

la prise de décision. La principale valeur

ajoutée de cette méthode consiste à réduire

le temps de mise sur le marché d’un produit

ou d’un service.

Les compétences du manager agile 
Les compétences d’agilité pour le manager

sont la vélocité pour innover avant les

autres, l’expérimentation pour faire sans

complexe en cocréation, les communautés

et l’usage.

L’innovation est le moteur de la transformation

numérique. Ce ne sont plus  les services R&D

et les marchés tests qui permettent d’innover,

mais les multiples expérimentations réalisées

avec le client en co-construction et avec des

partenaires, dont des start-up. L’expéri-

mentation constitue le principe fondateur de

l’innovation dans le monde de l’agilité.

La communauté pour tester, approuver et

diffuser. Etre agile, c’est savoir repérer, intégrer

et enrichir les bonnes communautés de pra-

tiques, celles où l’on fera la différence, où l’on

aura une valeur ajoutée et, par réciprocité,

les bonnes informations. Ces communautés

peuvent être verticales (sur un thème),

horizontales (avec des personnes que l’on

apprécie dans ou hors de l’entreprise), ou

Le Leader à l'ère numérique 

Ce qui change avec le numérique, ce ne sont

pas les objectifs du leader mais la façon de

les réaliser. Il est à la fois un transformateur,

un serviteur, un « maître du Chi ». Le leader

doit accepter l’idée que sa position, son

rôle, ses acquis puissent être remis en cause

par une start-up, des collaborateurs de la

génération Y, des plateformes maîtrisant

des données. Plus le leader sera capable de

se transformer lui-même, plus il transformera

l’entreprise. Le credo du leader transfor-

mateur sera de construire une nouvelle

vision autour de l’expérience collaborateur,

de l’expérience client, de l’expérience

managériale.
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Travail

Le développement personnel en temps de crise:
c’est dans l’incertitude que nous apprenons

Le monde du travail connaît des changements

en profondeur liés aux innovations techno-

logiques, à l’évolution démographique, au

changement climatique et à la mondialisation.

Les besoins pour de nouveaux métiers et de

nouvelles compétences s’imposent. D’autre

part, les employés sont démotivés et les

leaders sont déboussolés, aussi bien dans le

secteur public que dans le secteur privé. Les

crises multidimensionnelles agissent sur

nous comme un miroir grossissant (Covid,

isolement, crise économique et monétaire,

télétravail, chômage, incertitude, la peur de

la faillite totale, etc).

Les employés et salariés perdent le sens du

travail et de l’utilité. Tout le monde est à la

recherche d’autre chose, on ne sait pas vraiment

quoi et comment. Les difficultés à s’impliquer

pleinement dans les tâches professionnelles

pèsent lourdement et les décrocheurs sont plus

nombreux. Même lorsque les efforts sont

déployés, ils ne sont pas reconnus ni ressentis.

On perd le sens de tout ce qui est utile et inté-

ressant et le sens de la fierté d’appartenir à une

administration, entreprise et même à un pays. 

C’est ainsi que nous vivons dans un nouveau

normal, celui de l’incertitude. Et c’est dans

ce nouveau normal incertain qu’on apprend

le mieux, qu’on cherche le gain à changer, à

se développer. 

Où trouver la motivation pour apprendre ?

pour se développer ? pour réfléchir

autrement ? 

Il est important de cerner deux types de

motivation : la motivation intrinsèque, celle

qui vient de l’intérieur, régie par le plaisir,

l’envie de réussir, la passion, l’intérêt quant à

ce que nous faisons, sans aucune incidence

externe et la motivation extrinsèque, celle

dirigée par des facteurs extérieurs comme

notre salaire, la promotion, mais aussi par la

pression hiérarchique, l’autorité, etc.

Pour ce qui de la motivation intrinsèque, les

crises nous permettent de sortir de notre zone

de confort, de mener une réflexion person-

nelle poussée sur notre propre cheminement

de carrière et nos aspirations profondes.

Elles nous permettent une lecture objective

et neutre de nos propres forces et faiblesses,

d’évaluer les opportunités professionnelles et

retrouver un sens à ce que nous voulons faire.

Elles nous permettent de s’auto-déranger et de

se mettre en danger pour fixer de nouveaux

objectifs et peut-être devenir la personne que

l’on souhaite devenir. Oser apprendre par tous

les moyens et surtout le numérique et appren-

dre à développer la résilience, la gestion de soi,

l’expérimentation et les solutions innovantes.

Pour ce qui est de la motivation extrinsèque,

et face à la pire situation financière et

monétaire de l’histoire du pays, il est

important que les managers impliquent les

employés et les salariés dans le processus de

sortie de crise et qu’ils/elles adoptent un

mangement co-responsable qui favorise la

recherche de solutions innovantes et sollicite

l’intelligence collective. Tout le monde a

besoin aujourd’hui d’un leadership bien-

veillant, inspirant, à l’écoute et transparent.

Un management qui fait confiance aux

autres, reconnait les efforts fournis et la

qualité de travail pendant la période de

crises et crée des valeurs fédératrices et une

vision de l’après crise. 

Il est vrai que réconcilier l’économique et le

social est assez compliqué mais il est impératif

de repenser l’organisation pour la rendre

plus efficiente et plus agile (simplifier les

processus qui peuvent l’être), plus apprenante

(innovation, développement des talents),

plus digitale (culture numérique et télétravail

incontournables). 

La reprise économique et sociale après les

crises dépendra profondément de la volonté

des décideurs et des responsables des

politiques publiques d’investir plus dans les

ressources humaines, les nouveaux emplois,

les nouvelles compétences et un mode de

management et de travail. 

La vie mettra des

pierres sur votre

chemin. À vous

de décider si vous

en faites un mur

ou un pont



Les projets d’application

1. Vers le renforcement des capacités des

formateurs à l’académie des FSI 

2. Développement des modules de formation

sur la mitigation des risques NRBC (Nucléaire,

Biologique, Radiologique, Chimique)

3. Amélioration de la rédaction des rapports

des activités biannuelles au CRDP

4. Développement des compétences dans le

domaine de la recherche au CRDP 

5. Centralisation des formations en ligne en

achat public (Direction des adjudications)

6. Formation des nouveaux officiers affectés

aux Etats-Majors au travail administratif

7. Elaborer un système d’évaluation des

formations au sein de la sécurité de l’Etat

8. Développement de formation en leadership

pour les cadres de l’Etat avec des indica-

teurs de suivi 

9. Renforcer les compétences des employés

de services (front-end) pour maitriser les

procédures digitalisées à la Chambre de

Commerce, d’Industrie et d’Agriculture de

Beyrouth et du Mont Liban

10.Stratégie de formation des nouvelles recrues

au Centre Libanais pour la conservation de

l’énergie (LCEC)

11.La gestion des risques dans la phase d’appel

d’offres en achat public à la Sûreté Générale
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Fonction
Publique

Politique et plans de formations :
Une vision fragilisée par l’absence des ressources 

tels que responsable pédagogique, forma-

teur professionnel, responsable techno-

pédagogique, coach, responsable suivi et

évaluation et qui seront en mesure de

renforcer les projets de formation ;

4- Lier les plans de formation à la stratégie

de chaque administration et rationaliser

ainsi les efforts et les ressources pour plus

d’efficience. 

Le parcours modulaire en ingénierie de

formation 2021 nous a rappelé, encore une

fois, que les administrations au sein de l’Etat

libanais sont riches en compétences mais

aussi…que les obstacles deviennent de plus

en plus compliqués et les solutions de plus

en plus coûteuses, en hommes/femmes et

en finances publiques.

Pour la troisième année consécutive, l’Insti-

tut des Finances Basil Fuleihan a organisé

conjointement avec le Centre National de la

Fonction Publique Territoriale en France

(CNFPT), le parcours modulaire en ingénierie

de formation. Une vingtaine de participants,

représentant une dizaine d’administrations,

ont composé la promotion 2021.

Ce parcours en ligne qui s’est déroulé entre

le 17 mars et le 19 mai 2021, a invité les

participants/es à appréhender les composantes

d'une stratégie nationale de formation, la

conception d'un dispositif de formation, la

formation pour adulte et les dispositifs

d'évaluation.  

C’est en accompagnant ce groupe motivé,

professionnel et persévérant qu’on a pu

découvrir, encore une fois, la profondeur des

difficultés liées à la formation dans le secteur

public.

Du fait, les participants étaient invités à

présenter, à la fin du parcours, des projets

d’application dans leurs administrations

respectives. Ont été présentés 11 projets riches

en idées et en propositions d’amélioration

des administrations. Les projets avaient en

commun le souci de résoudre des problèmes

actuels, de créer des outils numériques et

modernes, d’instaurer un travail de qualité

et d’améliorer les compétences pour une

meilleure performance au sein de l’Etat. 

Les discussions des projets qui se sont

tenues le 19 mai 2021, ont mis en relief les

dimensions suivantes :

1. L’absence de concept de politique nationale

de formation, qui met en relief l’importance

des formations initiales et continues, qui

propose un droit à la formation, qui clarifie

les rôles des écoles de formation et instaure

une synchronisation nationale entre elles ;

2. Le besoin d’une gestion moderne des

ressources humaines d’une gestion de

compétences au sein des administrations

qui mettrait fin au système classique de

la gestion des employés. Une GRH qui

permettra des plans et des formations

basés sur des besoins réels, une sélection

adéquate des stagiaires et un suivi

professionnel pour l’amélioration des

compétences ;

3. La création de nouveaux métiers au sein

de l’Etat pour accompagner la formation,

Lancement du 
parcours en ligne 
17 Mars 2021 - Zoom

Suivi de 4 modules de
formation en ligne
17 mars au 12 mai 2021
Plateforme Fomradist,

CNFPT

Présentation des 
projets individuels 

ou collectifs 
12 au 17 mai 2021

Discussion des 
projets et clôture 

du parcours 
19 mai 2021 - Zoom
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Training

State-Owned Entreprises at the core 
of the Public Sector

The Institut des Finances Basil Fuleihan

(IOF) organized, in collaboration with the

International Monetary Fund Middle East

Technical Assistance Center (METAC), an

online training course on the "Surveillance

of SOEs”, between the 15th and 18th of

March 2021.

With 28 participants from 15 public insti-

tutions and State-Owned Entreprises, the

training aimed at presenting good practices

linked to the surveillance of SOEs, and intro-

duce Lebanese officials to the SOE health

check tool (Excel based tool) developed by

the Fiscal Affairs Department to analyze the

financial health of SOEs and related fiscal

risks. The training was also an opportunity to

discuss a roadmap to improve the surveillance

of SOEs in Lebanon. 

This interview was conducted with one of

the trainers, Mr. Benoit Wiest, METAC Public

Financial Management Advisor. 

Question 1: Why is the IMF focusing on

SOEs?

SOEs play an important role in Middle East

and North African economies and Lebanon

is no exception. Such SOEs often bear impor-

tant fiscal risks that need to be carefully

monitored and addressed with timely policy

decisions. 

Question 2: Why is it important for

Lebanon?

For Lebanon, an important part of the

central Government budget is dedicated

to subsidies to SOEs and other support in

the form of contingent liabilities such as

guarantees. 

However, there is a need to strengthen the

oversight of the Ministry of Finance, improve

data collection to better analyze the financial

situation and performance of SOEs and take

better informed policy decisions. An ultimate

goal would be to improve transparency and

publish a report on the performance of the

SOE portfolio, an internationally recognized

good practice.

Question 3: Roadmap to improve surveil-

lance of SOEs in Lebanon: what are the

steps to follow ?

In the current context, the Ministry of Finance

could start with a limited set of key SOEs to

gather financial data on a regular basis.

This could serve as a starting point to better

analyze key financial ratios and have a better

view of the financial performance of those

SOEs and the key fiscal risks entailed that

the Government should address. As a more

medium to long term perspective, there is

a need to revise the legal framework

surrounding SOEs and other public entities.

Do you know?

Some SOEs are revenue-generating. In 2020,

they were expected to contribute to 15.8%

of government revenues in Lebanon.

Over the past 5 years, SOEs and public insti-

tutions are estimated to have generated

between 11 and 14% of public revenues.

The telecom sector contributed to the

largest share (amounting around 77% of

total transfers from public institutions in

2020), followed by the Port of Beirut, the

Beirut International Airport and the “Casino

du Liban”.

However, many SOEs constitute a liability to

the State. Credit to government and state-

owned enterprises to GDP (%) in Lebanon

was reported at 60.57% in 2017, according

to the World Bank.
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La Bibliothèque des Finances

Savez-vous que John Pierpont Morgan a arrêté la première grande crise financière en enfermant les

banquiers de Wall Street dans sa bibliothèque ? Que l’homme le plus riche de l’histoire est Jacob

Fugger, le financier allemand qui porta Charles Quint au pouvoir en faisant livrer des brouettes

remplies d’or ? Qu’un gamin de Brooklyn embauché comme concierge a pris la tête de Goldman

Sachs ? Connaissez-vous Blythe Masters, la femme qui inventa les « armes de destruction financière »

qui ont joué un grand rôle dans la crise des subprimes ? Et Dick Fuld, le patron qui a coulé Lehman

Brother, surnommé le « gorille » ?

Ils ont financé les souverains aux besoins d’argent incessants, ils ont porté l’essor du commerce, la

révolution industrielle et la mondialisation des échanges, ils ont créé des empires, régné sur le monde

des affaires et ont souvent fini par se faire princes eux-mêmes, avant de subir à leur tour les affres de la

trahison et du discrédit… De Côme de Médicis, le père de la banque moderne, à Satoshi Nakamoto, le

mystérieux inventeur du Bitcoin, Guillaume Maujean dresse le portrait de vingt grands « seigneurs » de

l’argent. À l’heure où certains prédisent une prochaine catastrophe financière, où les banquiers sont

désignés comme les symboles d’un capitalisme sans foi ni loi, il nous dévoile un visage plus humain de

la finance.

Les seigneurs de l'argent : des Médicis au Bitcoin / Guillaume Maujean. -Paris : Tallandier, 2020 

Numérique

CONECTE :
projet sur les tendances et les formations
du marché du travail à l’ère du numérique

Le 30 mars 2021, l’Institut des Finances Basil

Fuleihan a participé au lancement du projet

CONECTE qui s’inscrit dans les 2 axes de

travail suivants de l’Institut à moyen terme :

Le 1er relatif aux analyses macro-économiques

fiables, sur les tendances du marché du travail

et l’impact du numérique sur ce dernier, et le

2nd sur le développement d’une offre de

formation en ligne de qualité et être ainsi, au

cœur de la transition digitale. 

Pour information, le projet Erasmus/CONECTE,

coordonné par la faculté de sciences écono-

miques de l’Université Saint-Joseph de Beyrouth

est un projet à financement européen avec

un budget de 932 642 euros.

Les partenaires du projet sont le CNAM-

Liban, l’Université Jinane (Liban), l’Université

Islamique du Liban, la direction générale de

l’Enseignement Supérieur (Liban), l’Institut

des Finances Basil Fuleihan (Liban), la

Chambre de Commerce, d’Industrie et

d’Agriculture de Beyrouth et du Mont-Liban,

l’Agence Universitaire de la Francophonie,

l’Université de Mons (Belgique), le CNAM-

Paris (France) et l’Institute for Advanced

Studies (Autriche).

يداصتقلااو يلاملا ناحيلف لساب دهعم نع ةرداص ةرشن

:يلاتلا ناونعلا ىلع مكتلااقم لاسرإ نكميُ
bl.vog.ecnanfi@etutitsni
941524/10 -741524/10  :فتاه
068624/10 :سكاف
bl.vog.secnanfisedtutitsni.www

IOFLebanon IOFLebanonIOFLebanon InstituteOfFinance Institut des Finances Basil Fuleihan

طاسب ضّيبملا ءايمل :ماعلا فارشلإا
جاحلا مساب :ريرحتلا سيئر

 ،متاح نيباس ،يناتسبلا ردنكسإ ،يهيودلا نانج :ددعلا اذه يف كراش
يلبش نايزوجو ناصوق نازوس ،يقوش انيل ،صبيصب ايام ،قلاخلا دبع ةمسب
 اشابلا شادكب ديج :يريرحتلا لصاوتلا
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