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شركة استشارة الغد، والنقيب السابق الأستاذة جينا الشماس والمعهد 
الأميركي لمكافحة الفساد 

تتقدّم شركة إستشارة الغد ش.م.م.Tomorrow’s Advice s.a.r.l. (TA)،بصفتھا شریك استراتیجي حصري في •
 The American للمعھد الأمیركي لمكافحة الفساد Exclusive Strategic Partner -  Lebanon  لبنان

  Anti- Corruption Institute (The AACI)

والنقیب السابق الأستاذة جینا الشـمّاس بصفتھا مستشارة رئیسیة للمعھد الأمیركي لمكافحة الفساد في منطقة الشرق •
 Senior Advisor to The AACI in the MENA Region  ،الأوسط

بالتعاون مع المعھد الأمیركي لمكافحة الفساد ممثلا بمدیر المعھد الأستاذ مایك مسعود في منطقة الشرق الأوسط •
 Sr. Director of The AACI in The Middle East and Africa وأفریقیا

  
بالملاحظات حول الاستراتیجیة الوطنیة لمكافحة الفساد التي تمّ بحثھا مع المدراء المؤھلین لمكافحة الفساد •

Certified Anti-Corruption Manager (CACM)  في لبنان 

كجزء من متطلبّ التعلیم المستمرّ للأعضاء في المعھد الأمیركي لمكافحة الفساد.•
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تلبية متطلب تعليم مستمر لأعضاء المعهد

تمّ التداول والشرح والتحلیل لملاحظات حول مشروع الاستراتیجیة الوطنیة لمكافحة الفساد •
ومخططھا التنفیذي 2018-2023- مع ما یزید عن ٢٠ عضواً من أعضاء المعھد الحاصلین على 

شھادة المؤھل المھني “ مدیر مؤھل لمكافحة الفساد” – CACM.  جمیع الأعضاء المشاركون 
لبنانیون وقد تم ذلك في مدینة بیروت - لبنان وبقیادة النقیب السابق الأستاذة جینا الشماس مؤسس 

شركة إستشارة الغد - الشریك الإستراتیجي الحصري للمعھدThe AACI  في لبنان والكویت 
والأستاذ مایك مسعود، مدیر المعھد الأمریكي لمكافحة الفساد في الشرق الأوسط وإفریقیا.   

حصل كل عضو من الأعضاء المشاركین على ٤ ساعات تعلیم مستمرCPE من المعھد علماً بأن •
كل عضو مؤھل في المعھد مطلوب منھ ٣٠ ساعة تعلیم مستمر سنویاً حتى یتمكن من المحافطة 

على عضویتھ في المعھد، وذلك طبقاً لسیاسة المعھد بھذا الخصوص.
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ملاحظات حول "في التمهيد" 

لم تقمّ الاستراتیجیة بتحدید الأطراف Stakeholders ذات العلاقة بھا وتنفیذھا. •

تضمّنت الاستراتیجیة تشریك الشركاء الدولیین في منصّة التعاون بین القطاع العام والخاص •
والمجتمع المدني وھو أمر غیر مستحب بسبب تضارب المصالح لا سیما احتمال الطبیعة الأمنیة 

للمعلومات ذات الصلة بمكافحة الفساد التي قد تنتج خلال التنفیذ والتي قد تضرّ بالأمن الوطني، ما 
یتوجب تضامن وطني وتمویل وطني فقط. 

بالرغم من الإشارة الى خارطة طریق ”علمیة وعملیة“ في النصّ، الاّ أنّ خارطة الطریق ”العلمیة •
والعملیة“ لم یتم تحدیدھا. 

تمّ رھن نجاح الاستراتیجیة بالقرار السیاسي دون تحدید من ھم اصحاب ھذا القرار ولا الحلول •
الممكن اتباعھا في حال لم یتوفّر "القرار السیاسي.“
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 ملاحظات على "رؤية ، مهمة، ومنهجية "

في ھذه الفقرة وعلى أھمیّتھا، وھي أساس تبنى علیھ الاستراتیجیة بتفاصیلھا وھي رؤیة Vision، مھمّة Mission، منھجیة 
Methodology، لم تعتمد المعاییر العلمیّة في تحدید ھذه الأسس. وعلى سبیل المثال لا الحصر: 

في الرؤیة: •

"مجتمع صالح تسوده أحكام القانون..."  بدلا من "سیادة القانون" دون وصف المجتمع. •
  

عدم الإشارة الى "سوء استخدام السلطة" كون ذلك أساس في وجود الفساد. •

في المھمّة: •

الإشارة الى المحافظة على المال العام من الھدر دون الإشارة الى المال الخاص وحقوق المواطنین على شتى الصعد، علما أن •
المھمة ھي أساس تحدید الأھداف.  

  
• (COSO) عدم الإشارة بشكل علمي الى أنظمة الرقابة الداخلیة وفقاً للمفاھیم الدولیة  المتعارف علیھا  على سبیل المثال

بالرغم من الإشارة الى ضرورة ان تكون "علمیة وعملیة”.
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ملاحظات على "رؤية ، مهمة، ومنهجية" (تابع)

في المھمة (تابع): 

من الضروري تصحیح المھمة لتتضمن "المحافظة على المال العام والخاص من الفساد" حتى تبنى الأھداف الصحیحة على المھمّة •
الصحیحة. 

في المنھجیّة: 

استخدمت عبارات غیر علمیة كـ "المساءلة بمفھومھا الشامل" •
• . Internal control تمّ ذكر أجھزة الرقابة دون أن یذكر نظام الضبط الداخلي
كما لم یتمّ التطرق الى مكافحة الفساد الذي یشمل الوقایة Prevention of Corruption، والردع Deterrence، واكتشاف •

   Accountability   والمساءلة  ،Detection
• Compensating والضوابط المبددة لنقاط الضعف ،Weaknesses ومعالجة نقاط الضعف ، Controls ولم تذكر تحدید الضوابط

 Controls
ذكر في الاستراتیجیة "مبدأ المشاركة حیث تمّ التشاور مع عدة أطراف معنیین"، وھذا ما قد یتعارض مع مبدأ "خارطة الطریق العلمیة •

والعملیة" لیحول دون تكوین استراتیجیة وطنیة لمكافحة الفساد على قاعدة علمیة غیر استنسابیة لا تكتب على أساس التشاور الذي قد یعتمد 
اسلوب تسویات. 
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ملاحظات على "مقدّمة"

ملاحظات على سبیل المثال لا الحصر: 

لقد أكّدت الدراسات والخبرات الموثّقة انھ لا یوجد علاقة بالضرورة بین "الدیمقراطیة" و"الفساد"، خلافاً لما ورد في نص •
الاستراتیجیة.  

اختصرت الاستراتیجیة في مقدّمتھا "قواعد الحاكمیة الرشیدة" على أنھا الأسس الوحیدة لمكافحة الفساد، علماً أنھ من الموثّق •
علمیاً انھا لیست الا واحدة من أدوات مكافحة الفساد ولكنھا وحدھا غیر كافیة، فالرقابة الداخلیة أو الضبط الداخلي ھما أساس في 

مكافحة الفساد. 

تمّ تحدید تكلفة الفساد المباشرة في لبنان بما لا یقل عن 5 ملیار دولار امیركي سنویاً وبما یوازي 27% من الموازنة و%10 •
من اجمالي الناتج الوطني، یضاف الیھا التكلفة غیر المباشرة التي لم یتم قیاسھا. السؤال ھنا على أي أساس تمّ قیاس التكلفة 

المذكورة؟ 

لم تحدد الاستراتیجیة معیار أو أساس لقیاس الفساد.  ولا یمكن تقییم نجاح أي استراتیجیة دون تحدید المقیاس وطریقة استخدامھ •
وذلك لتحدید نقطة الإنطلاق الصحیحة في أعمال الاستراتیجیة بالإضافة الى اعتماد المقیاس دوریاً للتأكد من حسن سیر الأمور 

فصلیاً إذا لم یكن ذلك شھریاً.
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 ملاحظات على "تعريف الفساد"

التعریف المعتمد دولیا وغیر المذكور في الاستراتیجیة الوطنیة وھو أمر مستغرب: •

"إساءة استخدام السلطة أو إساءة الأمانة لمصلحة شخصیة مباشرة أو غیر مباشرة مادیة أو غیر مادیة.“  •

التعریف الموجود في الاستراتیجیة یشوه في بعض الكلمات معنى الفساد إذ یتمّ خلطھ مع "المخالفات القانونیة" والتي •
لیست بالضرورة فساد بحسب التعریف الدولي، ما یفتح الباب أمام مساءلة خاطئة واستنسابیة ویبعد التنفیذ عن الھدف. 

كما أن الاستراتیجیة تشوه معنى الفساد بـ "الأعمال المنافیة للأخلاق" والتي قد لا یشملھا الفساد في بعض الأحیان، وقد •
یتسبب ذلك أیضاً بمعالجة خاطئة للمخالفة أو الحالة. 

تخصیص الفساد فقط بما یتعلقّ بالمال العام دون الإشارة الى المال الخاص بالرغم من توصیف غسل الأموال كنوع من •
أنواع الفساد وكذلك تمویل الإرھاب على سبیل المثال، یدلّ على أن التوصیف غیر شامل بالمعنى العلمي ویفسح بذلك 

أیضاً مجالاّ للإستنساب عند المساءلة أو المحاكمة. 

الأصل في تعریف الفساد ھو أنھ یشمل جمیع القطاعات العامة والخاصة (كافة القطاعات الإقتصادیة). •
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 ملاحظات على "أسباب الفساد"

یصعب اعتماد بعض أسباب الفساد المنصوص عنھا في الاستراتیجیة وذلك للأسباب المذكورة أدناه:  

تقرّ الاستراتیجیة أن عدم كفاءة الجھاز الإداري ھو أحد أسباب الفساد، ولكن عدم الكفاءة قد تسبب أخطاء ولكنھا لیست بالضرورة سبباً لفساد •
الموظفین. 

تحمیل مسؤولیة للمجتمع المدني عن العزوف عن قیامھ بدوره الرقابي، علماً أن الدولة لم تعتمد الشفافیة ومبدأ الحصول على المعلومات لیتمكن •
من قیامھ بھذا الدور.  ولقد بدأت مؤخرا فقط بتأمین بعض ھذه الوسائل لحصول المجتمع المدني على المعلومات اللازمة لیقوم المجتمع المدني 
بدوره.  ناھیك عن أن غیاب استقلالیة القضاء ھو أحدّ أھم  أسباب العزوف أو التردد ولاسیما أن فجوة الثقة بین السلطة والمواطن تتسع یوما 

فیوماً. 

تحمیل المسؤولیة للأھل والمؤسسات التربویة عن سلوك الأطفال والأجیال الصاعدة، ھو أمر غیر واقعي في ظل عدم توفر الأنظمة التي تستمع •
الى المؤسسات التربویة وفي ظل غیاب المشاركة في القرارات العامة التي تتأثّر بھا وتؤثّرعلى علاقة المدارس بالأھل وبالتالي بالتلامیذ.  علما 

أن دور المؤسسات التربویة ھو أساسي لمكافحة الفساد في حال كان جزأ من إطار متكامل. لأن التلامیذ المؤھلین للعمل بنزاھة یصدمون من 
واقع البلد فور بدء حیاتھم العملیة. 

  
تحمیل بعض المواطنین مسؤولیة جھلھم لحقوقھم في ظل غیاب الدولة عن شریحة كبیرة من المواطنین الذین یلامسون اعلى درجات الفقر الذي •

تجاوز الـ 35% من مجموع السكان في لبنان، بالأضافة الى عدم توفّیر سبل التعلیم ولا الأساسیات كالمیاه والكھرباء وغیر ذلك من حقوق 
الأنسان التي تحفظ كرامتھ.  
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ملاحظات على "أسباب الفساد" (تابع)

عدم ذكر دور القطاع الخاص في أسباب وجود الفساد وسوء استخدام السلطة او دفع الرشوة على سبیل المثال لا •
الحصر للحصول عل منافع خاصة على حساب المصلحة العامة دون عقاب أو محاسبة. كذلك عدم ذكر دور 

النقابات المھنیة لا سیما تلك التي من المفترض أن تكون جزء من شبكة ردع ارتكاب جرائم الفساد. 

عدم الإشارة الى أن أسباب الفساد تعود أیضا الى عدم تصمیم وتطبیق أنظمة الرقابیة الداخلیة بشكل فعال للقیام •
بالوقایة والردع والإكتشاف والمساءلة، والى عدم اعتماد الحاكمیة الرشیدة في جمیع القطاعات، والى عدم تأمین 
بیئة رقابیة رادعة وقویة لتأسیس الأنظمة بمساندة سیادة القانون دون أي استنسابیة أو محاصصة أو أي معاییر 

طائفیة أو مذھبیة أو سیاسیة. 

عدم الإشارة الى قیاس مدى فجوة الثقة بین المواطن ومؤسسات الدولة وتوفّر معاییر للقیاس تستخدم بشفافیة •
لتحدید النشاط والتطور في مكافحة الفساد كما العجز او الفشل او التراجع. 

  
في الأسباب السیاسیة أقرّت الاستراتیجیة عن وجود فئة صغیرة تعطل النظام الدیمقراطي وتعتبره سببا في وجود •

الفساد ولم تذكر أي حل ”علمي وعملي“ لإبطال مفعول ھذا التعطیل.
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ملاحظات على "أسباب الفساد" (تابع)

تشیر الاستراتیجیة في الأسباب الإداریة الى تعطیل السلطة لھذه الأجھزة بعدم الاكتراث الى ما ینتج عنھا او بتوظیف أشخاص •
غیر كفوءة لإدارتھا، ولا تشیر الاستراتیجیة الى طریقة معالجة ھذا السبب. 

عدم الإشارة الى غیاب تقییم الأداء الوظیفي الضروري للمساءلة، والتركیز على الأجور الذي أثبتت الدراسات أنھ لیس •
بالضروري سبب للفساد، كون الجزء الأكبر من الفساد الجوھري یقوده أصحاب المراكز والقرار ولیس الفئات الصغرى من 

الموظفین. 

توصیف الفساد بشكل لا یمتّ للعلم بصلة، إذ لیس ھناك فساد سیاسي وفساد إداري أو فساد اجتماعي كما ورد، فتوصیف الفساد •
ھو بسوء استخدام السلطة أینما كانت لمصلحة شخصیة مباشرة أو غیر مباشرة مادیة أو غیر مادیة. 

  
تحمیل الإعلام مسؤولیة وجود الفساد باتھامھ بتسییس المواضیع للتأثیر على الرأي العام دون الإشارة الى سبب ذلك وعلاقة •

الترخیص للمؤسسات الإعلامیة بالسیاسیین في السلطة والمحاصصة، دون الإشارة في الاستراتیجیة الى معالجة ھذا السبب. 

ذكر القوانین المتعلقة بمكافحة الفساد دون الإشارة الى البطء في اقرارھا أو في إصدار المراسیم التطبیقیة الخاصة بھا، أو بعدم •
اتخاذ اجراءات توعیة بنشرھا واعطاء فرصة لتطبیقھا لا سیما من خارج منظومة مُحكمة لمكافحة الفساد من أھم ركائزھا 

استقلالیة القضاء وسیادة القانون دون استنسابیة.
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أهداف الاستراتيجية الوطنية لمكافحة الفساد

الأھداف الرباعیة المذكورة في الاستراتیجیة لا تمتّ للأھذاف العلمیة بصلة   الأهداف المتواخات علمياً من استراتيجية لمكافحة الفساد وغير المذكورة
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حصرت الاستراتيجية الأهداف بما يلي: 

إرساء الشفافية •
وتفعيل المساءلة  •
والحد من الإستنسابية  •
ومنع الإفلات من العقاب •

الأهداف التي يجب أن تعتمد فهي: 

إرساء سيادة القانون •
تحقيق المساواة بكافة الحقوق والواجبات بين •

المواطنين 
الاستخدام الأمثل للموارد الوطنية والمحافظة عليها •
زيادة التنافسية الإقتصادية والتنمية المستدامة •

واستقطاب الاستثمار 
تكافؤ الفرص بين المواطنين وخفض مستويات الفقر •

والبطالة 
حماية الأمن الوطني بمفهومه الشامل •
وتخفيض فجوة الثقة بين المواطن ومؤسسات الدولة  •
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مقومات نجاح الاستراتيجية الوطنية لمكافحة الفساد

إنّ مقومات النجاح المذكورة في الاستراتیجیة لا تمت للأسس العلمیة الضروریة لمكافحة الفساد 

الإرادة السیاسیة:  قد لا تتوفّر ولا یمكن أن تكون رادعاّ للمضي باستراتیجیة وطنیة لمكافحة الفساد. •

النظام الدیمقراطي:  لم تتوفّر علمیاً علاقة الدیمقراطیة بنسبة الفساد. •

القضاء والرقابة الإداریة والمالیة: یصعب ضبط المخالفات والأدلة الصحیحة والابتعاد عن الاستنسابیة في الرقابة المالیة والإداریة في غیاب نظام •
الرقابة الداخلي. لم یذكر في الاستراتیجیة كیفیة معالجة الواقع الحالي لیصبح القضاء والرقابة الإداریة والمالیة من مقومات نجاح الاستراتیجیة. 

القطاع الخاص: یلعب دورا في الفساد كما في مكافحتھ وھو طرف stakeholder ولیس من مقوّمات النجاح. •

المجتمع المدني: أي المؤسسات غیر الھادفة للربح تذكر في الاستراتیجیة دون تحدید سبل تفعیلھا واعطائھا الدور المطلوب للتأثیر على القرارفي •
مكافحة الفساد. 

  
الإعلام: تذكر الاستراتیجیة الإعلام كأحد مقومات النجاح دون تأمین الحریة والحصانة للإعلامیین الذین یتعرّضون للضغوط والمحاكمات، إذ یمكن •

للإعلام لعب دور فعّال في نشر التوعیة أو معلومات حول تنفیذ الاستراتیجیة لتوسییع بقعة مشاركة المواطنین في مكافحة الفساد، كما یمكن تفعیل 
الصحافة الإستقصائیة المحترفة للوصول الى الأدلة والمعلومات لا سیما في حال استقلالیة الصحافة عن المصالح السیاسیة صوناً لمصداقیتھا.
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مقومات نجاح الاستراتيجية الوطنية لمكافحة الفساد (تابع)

مقومات النجاح الضروریة لتحقیق الأھداف في الاستراتیجیة وھي غیر مذكورة في النص: 

نظم الضبط الداخلي (Internal Control) في جمیع مؤسسات الدولة بدأ بمجلس النواب ومجلس الوزراء ورئاسة الجمھوریة وجمیع الوزارات والمؤسسات •
العامة. 

نظم الحاكمیة الرشیدة (Good Governance) في جمیع المؤسسات العامة والخاصة والإدارات الرسمیة والمؤسسات التي لا تتوخى الربح. •

المساءلة (Accountability) في جمیع القطاعات والإدارات تحت سیادة القانون والمساواة بین المواطنین ومحاسبة المخالفین لھذا المبدأ. •

كفاءة المسؤولین ومتخذي القرار وتعزیز كفاءة أجھزة الرقابة العامة والمھن الحرة كالمحامین ومدققي الحسابات ورفع مستوى الخبرات والكفاءات •
المستخدمة في مناصب القرارمع التأكید على مستوى النزاھة لدى الأشخاص المؤتمنین على القرار الوطني. 

قیام الأنظمة التربویة بواجباتھا ذات الصلة في ھذا السیاق لا سیما اعتماد مبدأ مشاركة الشباب في الوقایة من الفساد ورفض المشاركة في واقع الفساد وأثره •
على مستقبلھم. 

فصل السلطات بإطار أنظمة رقابیة فعالة وكفوءة وتقیم دوري لأدائھا. •
  

استقلالیة القضاء والنظام المتبع لتحقیق أھداف الاستراتیجیة. •
  

قیاس مستمر مستقل للفساد لتقییم التقدم او التراجع في تحقیق الأھداف.•
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اقتراحات للاستراتيجية الوطنية لمكافحة الفساد

بالرغم من انّ معظم الاقتراحات المذكورة في الاستراتیجیة ھي مألوفة من أكثریة الشعب اللبناني ومُطالب بھا منذ مدة غیر •
وجیزة إلا أنھا غیر منظّمة طبقاّ للأھداف الصحیحة التي یجب تحقیقھا والتي غابت عن الاستراتیجیة أصلا. 

والجدیر بالذكر انھ وبالرغم من الإستعانة بفریق عمل من برنامج الأمم المتحدة للتنمیة، إلا ان الاستراتیجیة لم تُربط علمیاً •
باتفاقیة الأمم المتحدة لمكافحة الفساد الموافق علیھا من الدولة اللبنانیة، كما لم یتم ربط نتائجھا بأھداف الأمم المتحدة للتنمیة 

المستدامة 2030. 

عدم تحدید الإطار العلمي للاستراتیجیة سمح باستخدام بعض التعابیرغیرالمألوفة في استراتیجیات ناجحة وجدیة لمكافحة الفساد.  •
فعلى سبیل المثال لا الحصر: 

"الحدّ من الاستنسابیة" ( كما ورد في نص الاستراتیجیة) بینما أھداف الاستراتیجیة ھي قیام نظام ضبط داخلي والرقابة ١.
الداخلیة وسیادة القانون ما یمنع الاستناسبیة ویعاقب علیھا. 

"ضیاع المال العام" (كما ورد في نص الاستراتیجیة) ھو تعبیر جاء في ظل تحدید مبلغ مالي لا یقل عن 5 ملیار دولار ٢.
سنویاً من الھدر دون تحدید طریقة الإحتساب وطریقة العمل الفوري لوقف ھذا الھدر بالرغم من عدم اقرار الاستراتیجیة 

بعد.
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جميع الحقوق محفوظة 

جمیع الحقوق محفوظة دون استثناء في لبنان وفي أمیركا. •
معلومات خاصة تمت مناقشتھا مع "مدراء مؤھلین لمكافحة الفساد" CACM   في لبنان على ھامش متطلبات •

التعلیم المستمر في المعھد الأمیركي لمكافحة الفساد. 
قانون حمایة الملكیة الفكریة في لبنان كما في الولایات المتحدة الأمیركیة وولایة أریزونا نافذ وتطبّق الفقرة أدناه: •
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The Middle East and Africa Leadership
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• Mike Masoud, CPA, CACM, CFE, MBA, Sr. Director in the Middle East and 
Africa leads The AACI and its initiatives in the Middle East and Africa. (Read 
more) 

• Ms. Gina. J. Chammas, Sr. Advisor in the MENA region. (Read more)
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