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الناميةالبلدانبعضفي10منواحدإلىالمعدلهذاوينزل



مواجهة تحديات الحماية الاجتماعية 

التزام مؤسسات الضمان 
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أنظمة تحسين مردودية 
ظة للمحافالضمان الاجتماعي 

ليةعلى ديمومة توازناتها الما
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الحوكمة
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1
والحوكمةالحماية الاجتماعية 



ما هي 
؟الحوكمة

الإنجليزي ظاللفمقابلفيوُضِعالعربيةفيجديدمصطلحالحَوْكَمة
(governance)الفرنسيأو(gouvernance)

الحوسبةو العولمةمنكلسياقفي"فوعلة"وزن علىصياغتهتمت
2002عامالعربيةاللغةمجمعمنالقاهرةفيإقرارهتم
الحاكمية»و«الحكامة»أيضايقال»
القائميناءأدمستوى ومتابعةالمؤسسةنشاطمراقبةتدعيمالحوكمةتعني

عليها
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https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%81%D9%88%D8%B9%D9%84%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%88%D9%84%D9%85%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D9%88%D8%B3%D8%A8%D8%A9


مجال الضمان الاجتماعي في الحوكمةمبادئ 

أفعالمنبهيقومون عماقانونيامسؤولون المسيرون :المسؤولية
هاإليالنفاذيسهلوحديثةودقيقةشاملةمعلومةتوفر:الشفافية
الواجباتولاحترامالحقوق لضمانلضمانالمستقبلاستشراف:التوقعية

مصالحهملحمايةالاجتماعيالضمانمنظوري مشاركة:التشاركية
للحوكمةالإيجابيالتطور:الديناميكية
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ومسؤولياتهمالاجتماعييندور الشركاء 

نظمة ديمومة أعلى كافة الشركاء الاجتماعيين المسؤولية على يطرح 

فيهاف التصرالتأمينات والضمان الاجتماعي والمسؤولية على مراقبة 
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الحكومات
منظمات 

أصحاب الأعمال
منظمات العمال 



ي الدولة طرف رئيس

منوجزءبرنامجهافيأساسيعنصرالاجتماعيالضمان•
لمواطنيهابةومناسلائقةحياةظروفتوفيرفيالمتمثلةالتزاماتها

كبيرةةنسبالاجتماعيالضمانلتمويلالمخصصةالمواردتمثل
الإجماليالمحليالناتجمن

عاتالتشريواعتمادوصياغةالعامةالسياسةوصياغةتطوير
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الأعمالأصحابومنظماتالعمالمنظمات

يفالماليةبمساهماتهملهماعترافاالاجتماعيالضمانأنظمةمراقبة

للمشاريعوالإداريةالماليةالاستقلاليةوتدعيمالأنظمةهذه

مساهماتالبدفعالقانونيةالمسؤوليةعامبشكليتحملونالعملأرباب

حولهممعلوماتوتوفيرأجرائهمعننيابة

 ودفعالاجتماعيالضماننظامفيبالانخراطمطالبونالأجراء

قهمحقوعلىالحصولمنتمكنهمالتيالاجراءاتواتباعاشتراكاتهم

التيالمؤسساتإداراتمجالسفيممثلونالأعمالوأصحابالأجراء

الاجتماعيالضمانأنظمةفيتتصرف
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واجبات مجلس الإدارة 

مواردالكليستغلأنعلىيحرصأنالإدارةمجلسواجبمن
تحقهايسلالمنتوجيههاأوإهدارهاتجنبيو وفاعلةناجعةبطريقة

الضماننظاممصداقيةمنيمسأنشأنهمنتصرفسوءكل
ماليةبعواقعنهوتنجرالاشتراكاتدفععدمعلىويشجعالاجتماعي

ةالحمايمنظومةافلاسإلىحتىبلإفلاسهإلىتؤديقدوخيمة
بأكملهاالاجتماعية

الاجتماعيةالحمايةمنظومةمجالفيمالرأسأثمنالمصداقية.
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؟للحوكمةهل الاستقلالية شرط 

تماعيالاجالضمانعلىاجتماعيةصناديقتشرفالبلدانبعضفي

والعمالالحكومة)ثلاثيأساسعلىمكونإدارةمجلسيسيرها

.وزارةإشرافتحتوتوضع(العملوأرباب

ةالوطنيالميزانيةعنالاجتماعيالضمانتمويلفصلهوالهدف

يفتتحكمالسياسيةالسلطةصاحبةالحكومةأنناحيةمنيحدث

ينبغيوالتيمكانهالأمورتقرروأحياناورئيسهالإدارةمجلستعيين

المؤسسةإدارةمجلسمشمولاتمنيكونأن

الذاتيالاستقلالمنمزيدنحوتوجهأخرىناحيةمنلوحظ

الاجتماعيالضمانلمؤسسات
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نظامفيعطب

المعلومات

دفعفيالامتثالعدم

الاشتراكات

ملائمةغيرتداباتنا

ةالماليالسيولةفقدان

إلىالتوصلعدم

وقعةالمتالنفقاتتغطية

خلال موازنة معينة
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: التصرف في المخاطر

مؤملامتدادمخاطر
الولادةعندالأمل

 الةالبطنسب ارتفاع
الأجورتضخم

الأسعارو 
الاستثمارمخاطر
مةقيفيالانخفاض

والعائداتالأصول

السياسيةلمخاطرا

القراراتوخاصة

مرتجلة أو ذات ال

لىعسلبيةالعواقبال

الاجتماعيالضمان

الكوارثمخاطر

ةوالأوبئالطبيعية

هامشاريعتنسفقد حداثلأمعرضةالاجتماعيالضمانمؤسسات



مواصفات

الإدارةمجلسعضو

نحووواجباته

المنخرطين

فقطلهاينتميالتيالفئةوليسعينتهالتيالمهنيةالفئاتمجملتمثيل

مسؤولياتهمبتحملالأعضاءبقيةومطالبةالجوانبكلمراعاة

ومياليالعملتفاصيلفيالدخولالادارةمجلسعضودورمنليس
المؤسسةيفالعاملينالموظفينوبقيةالعامالمديردورفذلكللمؤسسة

عملهممقابلرواتبيتقاضون والذين
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2
في المجال الإداري الحوكمة



في المجال الإداري الحوكمة-2

 كنها عموما طرق أعمال مجالس الإدارة في أغلب التجارب لتلتقي
آخرقد تختلف من بلد إلى بلد 

 حجم ودوريتها حسب الاجتماعات ضرورة ضبط تواريخ
كلما أشهر و 3كل مرة ) مجلسالمسؤوليات المطروحة على كل 

(دعت الحاجة
اجتماعات لجان أو مجموعات عمل متفرعة عن إمكانية عقد

المجلس
 كون أن تأو لهذه اللجان أن تكون قارة مثل لجنة التدقيق يمكن

محددةومرتبطة بمهمة مؤقتة 
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تنظيم اجتماعات مجلس الإدارة 

د مع إمكانية عقالمقر الرسمي للمؤسسة جتماعات في قد الاع

فرع جهوي في بعضها 
 اشهر مع إمكانية عقدها كلما دعت 3عقد الاجتماعات مرة كل

الضرورة 
 إمكانية عقد اجتماعات استثنائية لدراسة موضوع معين
 ( مكانهتاريخه وساعته و ) إلى الاجتماع الأعضاء استدعاء إبلاغ

في متسع معقول ممن الوقت
سيتم ارفاق الاستدعاء بجدول الأعمال وبنسخة من الوثائق التي

دراستها 
 (ورقي أم الكتروني ) الاتفاق حول طريقة الارسال
 انوني النصاب القوللاجتماعاتالقانوني النصاب الاتفاق على

للمصادقة على القرارات
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تنظيم اجتماعات مجلس الإدارة

 جلس محضر الجلسة بطريقة يتم الاتفاق حولها في متحرير
أجل المجلس في شكل مشروع فيأعضاء إلى إرساله الإدارة ثم 

ه عند الاقتضاءوتعديلعليه لاطلاع لليه تفق عم
مسبقارفض إدراج نقطة في جدول الأعمال لم يتم الاتفاق حولها
ى تعيين لجان لمساعدة المجلس على أداء مهامه والاتفاق عل

مدة عملها  طريقة تعيين أعضائها ومشمولاتها ودورية اجتماعاتها و 
إمكانية اتفاق المجلس على كتمان بعض المعلومات دون أن

مول بها في حسب التشريعات المع) يتنافى ذلك مع مبدأ الشفافية 
مجالي حق النفاذ إلى النفاذ إلى المعلومة وحماية المعطيات

(يالشخصية فضلا على الاعتبارات المتصلة بالأمن القوم
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التعامل مع أصحاب الأعمال والعمال والأعوان

 الدولة أو إلى تعود إلى التعامل بحنكة مع الديون التي
ياسي المؤسسات العمومية التي يرتبط استخلاصها بقرار س

 أصحاب الأعمال من القطاع الخاص على عدم خطر تشجيع
مما يضر بتوازنات المؤسسة الماليةدفع مساهماتهم 

اط يجب أن تكون صحيحة لارتب: مسك حسابات المساهمين
صرف المنافع بها 

بالغةالتثبت في الوثائق التي ترتبط بها المنافع دون م
شرية في تحديد سياسة واضحة في مجال التصرف في الموارد الب

(الانتداب، التأجير، الترقية، التكوين،،،) المؤسسة 
 ة عند حدوث مشاكل اجتماعي) تحديد آليات الإنذار السريع

(   سواء من خارج المؤسسة تجاه الأعوان أو مشاكل داخلية
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:  الاتصال والاعلام
المعلوماتية

وسائلتستعملالاجتماعيالضمانمؤسساتكلأصبحت
ومتزايدلهائكم)ذلكالىطريقهافيهيأوالحديثةالتكنولوجيا

(معلوماتشبكةأكبرالمعلومات،من
ومراقبةوشاملةمتطورةسلامةمعاييرضبط
للتصديالمعلوماتيةالسلامةمجالفيكفأةإطاراتانتداب

عليهاوالردالافتراضيةللهجمات
وخاصة)الأعوانومعالمنخرطينمعالاتصالوسائلملاءمة

(اللغة

الحوار الاجتماعي البناء من أجل نظم اجتماعية قادرة وفاعلية 20



ية الاستراتيج
الاتصالية 

 عتبار تأخذ بعين الااستبقاقيةصياغة استراتيجية اتصالية
دود فعل أن يكون الاتصال في شكل ر خصوصية المؤسسة وتجنب 

 ارتهلانتظتحديد الجمهور والمعلومة المراد إبلاغها للاستجابة
تجنب الإطالة أو اللغة الخشبية
تجنب الاختصار أو الاقتصار على البلاغات الجافة
تعيين إطار مختص في الاتصال وملم بقوانين المؤسسة
مةإيلاء أهمية إلى التقرير السنوي بصفته أداة اتصال ها
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التنويع وسائل الاتص

طينالمنخر لفائدةالخدماتحولهامةمعلوماتتقديم:الوابمواقع:
يةالمركز المقراتالإدارة،مجلستركيبةبالمؤسسة،التعريف

والمؤجرينالمنتفعينحولإحصائياتوالجهوية،
واطنالمعلىيسهلبطريقةمصمماالموقعيكون أنالمفروضمن

أركانهعلىوالاطلاعإليهالدخولالعادي
علىبةوالإجاالمنخرطينمعالتواصل:الاجتماعيالتواصلشبكات

تساؤلاتهم
البصريةو السمعيةالإعلاموسائلفيوبرامجالصحففيقارةأركان
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3
المالي  في المجال الحوكمة



مرتكزات التصرف المالي 

جودة التصرف المالي ضمان المهمة الأساسية لمجلس الإدارة 
الاجتماعيلنظام الضمان 

:علىالاجتماعيالضمانلأنظمةالماليالتصرفأن يرتكز يجب 
عليهالمنصوصالحمايةلمستوى النظامتوفيرمدى :النجاعة

العامةالسياسةوفيالتشريعفي
ثرالأكبالطريقةمضمونةالاجتماعيةالحمايةأنهل :الفعالية

ممكنةفاعلية
علىالطويلالمدىعلىديمومةلهالنظامأنهل :الاستدامة

والاقتصاديةوالجبائيةالماليةالمستويات
فافيةالشإطارفييتمالماليةالموارداستخدامأنهل :الشفافية
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التصرف المالي
في العمل الإداري 

 التأكد من وضعه القانوني وجرده: للمؤسسةالعقاري الرصيد
ترشيدها : النفقات الإدارية
تحديد مؤشرات لنسبة النفقات الإدارية
 الضغط على ميزانية التصرف
والمنتفعين للنفقات الإدارية تأثير على صورة المؤسسة لدى المساهمين
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المراقبة والمتابعة

 سات على تطبيق القانون على الجميع سواء على المؤسالعمل
مؤجراالكبرى أو غيرها وخاصة منها الدولة بصفتها 

 انتشار التهرب الاجتماعي يقلل من مصداقية المؤسسة
ورة مراقبة عمليات التدقيق الداخلي والخارجي وتحسين ص

المدققين لدى أعوان المؤسسة
المنافعالتوفيق بين مراقبة صحة الوثائق والإسراع في صرف
دارية بعث قسم يحارب الغش والتحيل ينسق مع السلطات الإ

والأمنية والقضائية
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التصرف المالي في منافع الضمان الاجتماعي

 منح قصيرة المدى مثل منح المرض و التفريق بين المنافع
ةالشيخوخالولادة وبين المنافع طويلة المدى مثل جرايات 

 ى حدة حساب لكل منفعة علتخصيص : الحساباتبين الفصل
رى أو تحويل نفقات من منفعة إلى أخبينهاوتجنب الخلط 

 ومة تساعد مجلس الإدارة على ضمان ديم: الاكتواريةالتوقعات
البعيدالنظام وأمانه على المدى 

تواريةاكالحرص على أن يكون مسبوقا بدراسة : تعديل التمويل
وعرضها وجوبا على مجلس الإدارة للنظر في جدواها 
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في التصرف 
الاستثمارات 

 المجدي من شأنه أن يوفر مداخيل إضافية إلىالاستثمار
ام المؤسسة أما إذا كان غير مجد فقد يتسبب في انهيار نظ

الاجتماعيالضمان 
 الاستثمار في المجالات الاقتصادية أم الاجتماعية ؟
 الحذر من التوصيات أو الضغوطات من خارج المؤسسة
تكلف برسم سياسة الاستثمار : تكوين لجنة استثمار

تطبيقهاواستراتيجيتها وتراقب 
قى يمكن أن تضم أعضاء من المؤسسة أو من خارجها لكنها تب

تحت مراقبة مجلس الإدارة
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توصيات

 أن يأخذ يكون التخطيط للمستقبل ذا أفق بعيد المدى و يجب أن
ة بعين الاعتبار الحماية الاجتماعية بمجملها أي كل الأنظم

المساهماتيةوغير المساهماتية
 الحذر من محاولة المسؤولين السياسيين إطفاء الحرائق

الاجتماعية عبر إجراءات اجتماعية مرتجلة 
لاجتماعيةتفعيل دور مجلس الإدارة في رسم استراتيجية الحماية ا
 عريف تكوين الأعضاء، الت: مجالس الإدارةبحوكمةمزيد الاهتمام

بالممارسات الفضلى، تبادل الزيارات، 
ا دعم البحوث والدراسات حول الحماية الاجتماعية وتعريب م

صدر حول نفس الموضوع 
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بدر السماوي . د
الحماية الاجتماعيةخبير في 

0021696551492: الهاتف 
: العنوان الالكتروني

Badr.smaoui@gmail.com

شكرا 

على 

المتابعة
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