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  :مقدمة

ارتباط بمستوى مردودیة العنصر البشري  داء وفعالیة الإدارة مرتبطان أیمالاشك أن أ

المكون لھا، فالموارد البشریة تعد ركیزة أساسیة للنھوض بالإدارة وتأھیلھا للاندماج 

بمحیطھا الاجتماعي والاقتصادي والمساھمة في رفع التحدیات التي تفرضھا العولمة 

أكثر من مناسبة للمكانة  والتنافسیة الدولیة، وانسجاما مع التوجھات الملكیة المشار إلیھا في

، منھا خطاب العرش لسنة 1التي یجب أن یتبوأھا العنصر البشري في أي مشروع إصلاح

ومن ثم كان توجھنا الاستثمار في "...جد معبر حیث أكد الملك محمد السادس  2000

الموارد البشریة باعتبار الرأسمال البشري رافعة للتقدم وخلق الثروات، ونظرا لدوره في 

  ...".حویل الثروات وإدماج ھذا الاستثمار في مسیرة التنمیةت

ومضمون ھذا الخطاب الملكي یتماشى مع الفكرة الاقتصادیة التي تقول بالاستثمار في 

المؤھل ھو  –المتمثل في الموظف  –الرأسمال البشري، على اعتبار أن العنصر البشري 

یرومان مسایرة الایقاع السریع الذي الذي یشكل الركیزة الأساسیة لكل اقتصاد وتنمیة، 

  .أصبح سمة ھذا العصر وعلاماتھ

فمفھوم الاقتصاد كان یعتمد في السابق أساسا على الموارد الطبیعیة والمادیة، حیث 

 ذھب ومعادن نفیسة واحتیاطات نفطیةكان یقاس مستوى اقتصاد بلد معین، بما یكتنزه من 

ما بدأ یتبخر بفعل قوة المنطق الواقعي، حیث  وغازیة وخیرات الاقتصاد التقلیدي سرعان

تبین بھذا النصف الأخیر من القرن المنصرم أن العدید من الدول استطاعت بلوغ التقدم 

والتطور رغم عدم توفرھا على الإمكانیات الطبیعیة والمادیة فقط عملت على الاستثمار في 

  .مواردھا البشریة

یتوقف إلى حد  2كانة وأن نجاح أیة منظمةولما كان العنصر البشري یحتل ھذه الم

كبیر على مدى فعالیة ومھارات ومؤھلات العاملین في أداء وظائفھم، فإن الجماعة المحلیة 

باعتبارھا تتكفل بنسبة ھامة من الاستثمارات وتدیر  –بتعبیر الدستور الجدید . 3أو الترابیة
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امعة حنان عدلاني، تأھیل الموارد البشریة وتطویر أسالیب تدبیرھا بالوظیفة العمومیة المغربیة أطروحة لنیل الدكتوراه في القانون العام، ج - 

  .2، ص 2010 – 2009الرباط،  –محمد الخامس، كلیة العلوم القانونیة والاقتصادیة والاجتماعیة، أكدال 
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تجاوز تلك النظرة التقلیدیة التي ترى ینبغي أن ت –كتلة لا یستھان بھا من الموارد البشریة 

إدارة وتأھیل الموارد البشریة ما ھو إلا نشاط روتیني یشتمل على نواحي تنفیذیة، كحفظ 

الملفات وسجلات العاملین، ومتابعة النواحي المتعلقة بھم كضبط أوقات حضورھم 

ارد البشریة، وانصرافھم وإنجازاتھم، إلى نظرة إلى نظرة حدیثة تعتبرھا أي إدارة المو

إحدى الوظائف الأساسیة في الإدارة ولھا نفس أھمیة باقي الموظفین وتأثیره على الكفایة 

  .الإنتاجیة للجماعة

فالعنصر البشري یمثل الوسیلة الأساسیة لأداء وظائف الجماعات، ویصعب تصور 

ر الاختیار إصلاح إداري بدون مرافقتھ بتأھیل ھذه الآلیة الرئیسیة وجعلھا تتلاءم مع تطو

  .، قصد تطویر أداء الإدارة الجماعیة1ومراجعة الأھداف حسب تعدیل

  .ولھذا ربطنا تأھیل الموظف الجماعي بتطویر أداء الإدارة الجماعیة

تأھیل الموظف الجماعي مسألة ھامة جدا، وھي صفة من صفات الإدارة، لأن  فمسألة

كل موظف مؤھل یقوم بتأدیة وظائف الإدارة كاملة مھما كان موقعھ في المستویات 

  .الإداریة، ھذا لا یمكن إجراء أي عملیة إصلاح قبل توفر الموارد البشریة المؤھلة

یھمنا ھنا ھو أنھ حل محل مفاھیم عتیقة  وكل ما یمكن أن یقال عن مصطلح التأھیل ما

، مع إدماج فكرة التعبئة والتحفیز capacité et qualificationقدیمة مثل القدرات الأھلیة 

وأھمھا الالتزام والإشراك وبصفة عامة الفرد المھل ھو الذي یعرف كیف یواجھ الحالات 

  .المعقدة أو حل المشاكل من خلال معارفھ ومھاراتھ

ریف التأھیل على مستوى المنظمات بأنھ تنمیة المھارات أو الكفاءات التي ویمكن تع

تمر عبر البحث في الأشكال الجدیدة للعمل التي تعتمد على ثقافة المنشآت التي تشجع انبثاق 

الكفاءات والعمل بالأھداف وتكوین الفرق المستقلة وتقلیص مستویات السلسل الھرمي 

سھا وتشكیل منھجیات للوصول تتطلب تكوینا خاصا للعاملین وإدخال المھارة على الفرق نف

  .واھتماما متزایدا لعناصر أجواء العمل

في قاموس المورد بشكلین ھما الإصلاح  habilitationوقد وردت كلمة التأھیل 

  .والتأھیل

                                                           
.12حنان عدلاني، مرجع سابق، ص  -
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وباختصار فمفھوم التأھیل الذي یھمنا ھو عملیة تكوین الفرد وتزویده بالخدمات 

  .1ن أدائھ بصورة عامةاللازمة لتحسی

أما العنصر الثاني من عنوان البحث  ھو الموظف الجماعي الذي حدده الفصل الأول 

في مادتھ السادسة وقد عرفت الوظیفة العمومیة الجماعیة  1977شتنبر  27من مرسوم 

لم یكن من الممكن  1976تطورا بالموازاة مع تطور التنظیم الجماعي، إلا إنھ قبل سنة 

، وبقي الموظف الجماعي 2عن وضیفة   عمومیة جماعیة بالمعنى القانوني للكلمةالحدیث 

الذي تم  1958فبرایر  25خاضعا فقط لمقتضیات النظام الأساسي للوظیفة العمومیة لظھیر 

وضع أسس قیام  1976شتنبر  3من ظھیر  48بید أن الفصل  05.50تعدیلھ بالقانون 

، إذ لأول مرة 1977شتنبر  27لمھا فینا یعد مرسوم وظیفة عمومیة جماعیة والتي حدد معا

  .سیستعمل رسمیا تعبیر الموظف الجماعي

والغایة من كل ھذا تعكسھ المكانة التي أصبحت تتمتع بھا الإدارة الجماعیة في تحقیق 

  .التنمیة الشاملة والمندمجة

 لفظة  نغویا مینشق ل ھذا المكونیتمثل في مصطلح الإدارة وأما المكون المعرفي الثالث 

أما  ،" Administration، وتقابلھا بالفرنسیةقام على الأمردارة ودبر وأي تولى الإ" أدار"

دارة ھو فرع من العلوم وكممارسة، فعلم الإدارة كعلم جانبي الإ صطلاحا فیمكن التمییز بینإ

دارة كممارسة الإنساني المواكب لھا، أما یة والسلوك الإدارالاجتماعیة یصف ویحلل العملیة الإ

فكار الأد البشریة والمادیة والمعلومات وفتعني كما نعلم الاستخدام الفعال والكفء للموار

الرقابة في سبیل تحقیق المتمثلة في التنظیم و التوجیھ وداریة والوقت من خلال العملیات الإ

 .الأھداف المسطرة

ت یة عملیة اتخاذ القراراوتعني في التعریف القانوني حسب معاجم المصطلحات القانون

لى الأھداف المرجوة إالصحیحة والمستمرة، المراقبة والتحكم بمصادر المؤسسات للوصول 

  .ة على المصادر البشریة والمالیةللمؤسسة وذلك من خلال توظیف وتطویر والسیطر
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  .22حنان عدلاني، مرجع سابق، ص  - 

2
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، ولم تكن مقتضیات یشھد تداولا واستعمالا في المغربالإدارة الجماعیة لم  مصطلحأما 

، إلا بعد صدور یة تشریعھا تشیر إلى ھذا المصطلحالقوانین المنظمة للجماعات الترابیة منذ بدا

مرة إلى مصطلح الإدارة  ولأول خیرة المنظمة للجماعات الترابیة، والتي أشارتالقوانین الأ

من القانون التنظیمي رقم  94، نخص بالذكر ما جاء في المادة الجماعیة، وفي ھذا السیاق

تنفیذ مداولات المجلس ومقرراتھ یقوم رئیس مجلس الجماعة ب" التي نصت على أنھ 113.14

بتنظیم إدارة یتخذ القرارات المتعلقة : ، ولھذا الغرضلذلك ویتخذ جمیع التدابیر اللازمة

  .1"من ھذا القانون التنظیمي118، مع مراعاة مقتضیات المادة وتحدید اختصاصاتھا الجماعة

منشور بشأن تنظیم   2016یولیو  28أصدرت وزارة الداخلیة بتاریخ وتماشیا مع ذلك 

فمفھوم الإدارة  ،وعموما. لإدارة الجماعیةیحمل مصطلح ا وھو أیضا ،2إدارات الجماعات

الجماعیة یحیل على وظائف تدبیر القضایا المحلیة المرتبطة بحاجیات السكان الإداریة 

  .والاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة

ھي مجموع الأجھزة الإداریة الجماعیة سواء أكانت معینة أم  ،دارة الجماعیة إذنفالإ

تھدف إلى تدبیر حاجیات ومشاكل المجتمع  ،اللامركزیة الإداریة منتخبة داخلة في إطار

المساواة  ،القرب والشفافیة ،المشاركة والتشاركیة: على مفاھیمالمحلي تدبیرا دیمقراطیا یرتكز 

التحفیز والمسؤولیة وغیرھا من المفاھیم  ،المحاسبة والمساءلة ،قابة والتقییمالر ،والإنصاف

ذلك لأن الإدارة تحتل مكانة  ،على المستوى المحلي" لصالح العامفكرة ا"المساعدة على تجسید 

  .3متمیزة داخل العناصر المحددة للتغییر

  :أھمیة الموضوع

یجسد موضوع بحثنا أھمیة قصوى وبارزة یمكن تقسیمھا إلى أھمیة عامة والثانیة 

خاصة، فالأھمیة الأولى تتجلى من كون تطویر أداء الجماعات رھین بتأھیل وتنمیة قدرات 

موظفیھا على اعتبار أن تشخیص مواطن الخلل التي تعطل أداء الموظف ھو في منطلقھ 

واھر الجماعة، ولأن الحلول والاقتراحات المقدمة ومنتھاه تشخیص لكل اختلالات وظ
                                                           

1
یتعین على مجلس الجماعة ورئیسھ والھیئات  :"لح الإدارة الجماعیة بحث جاء فیھامن نفس القانون على مصط 270ھذا وقد نصت المادة  -

أعلاه، 269التقید بقواعد الحكامة المنصوص علیھا في المادة  ومؤسسات التعاون بین الجماعات ومجموعات الجماعات الترابیة التابعة للجماعة
والھیئات  بإدارة الجماعةالقواعد والشروط المتعلقة بولوج الوظائف  - ] ؛: [...احترامالغایة، تتخذ الإجراءات اللازمة من أجل ضمان  ولھذه

من القانون التنظیمي رقم  92و 58ھذا وقد حملت أیضا المواد ". ومجموعات الجماعات الترابیة التابعة لھا ومؤسسات التعاون بین الجماعات
  .مقتضیات تشیر إلى مصطلح الإدارة الجماعیة 114.13

2
.بشأن تنظیم إدارات الجماعات 2016یولیو  28بتاریخ  43عدد صادر عن وزارة الداخلیة المغربیة، منشور  -
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   .8، مرجع سابق، ص "الدولة والإدارة بین التقلید والتحدیث " علي سدجاري،  -
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لتطویرھا انطلاقا من تشخیص ومعاینة واقع الموظفین ھي في نفس الوقت حلول لفائدة 

الإدارة الجماعیة والموظفین على حد سواء، إضافة إلى أنھ أصبحت ھناك قناعة راسخة 

رة الجماعیة والتنمیة متمثلة في وجود علاقة تلازمیة بین تدبیر وتأھیل موظفي الإدا

لذلك لم تعد مسألة تأھیل ھذه الموارد البشریة خیارا لدى ... الاقتصادیة والاجتماعیة

الجماعات، بل أصبح شیئا ضروریا یجب الانخراط فیھ، ووضعھ كأولویة في 

  .الاستراتیجیات والأھداف المرجوة

ریة التي تحتلھا المكانة المحو في تجلىالنسبة للأھمیة الخاصة للموضوع فتأما ب

الجماعات وذلك من خلال الاختصاصات الجسیمة المسندة إلیھا في مجالات مختلفة 

لكي لا تظل ھذه الاختصاصات حبیسة الرفوف، فإن الأمر ...كالاستثمار والبیئة، والتضامن

یتطلب موظفین مؤھلین وقادرین على ترجمة المشاریع التي تقرھا الجماعات في المیادین 

  .التنمیة

تموت والموتى لا  –الموظفین  –لا تكون ولا تؤھل مواردھا البشریة  التي فالجماعة

  .یروون القصص كما یقول المثل

  : دوافع اختیار الموضوع

  :الموضوع للبحث والدراسة ناتج عن عدة اعتباراتاختیار ھذا إن 

 أصبح یحتلھا الموظف الجماعي في مسلسل إصلاح  تيلالمكانة المحوریة ا

 .الإدارة الجماعیة

  معرفة مدى مواكبة مسألة تأھیل الموظفین بالإدارة الجماعیة للتطور الحاصل

 .على مستوى الدور التنموي المنوط بھا

  التأثر الكبیر بالعروض التي قدمت خلال السنوات الدراسیة، خاصة المواضیع

بالجماعات الترابیة، فنجاح أي ... د،یلتكوین والتدبیر الجالمتعلقة بالتخطیط وا

مشروع رھین بالممارسة والتفعیل وھذ الأخیر رھین بوجود موظف كفء 

 .جوھر موضوع البحث الذي ھو

محاولة الإسھام في تطویر وعصرنة منظومة تأھیل الموظفین الجماعیین، وذلك عن 

  .أھیلطریق إبراز عوامل التعطیل واقتراح آلیات للت
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  :المنھجیة المعتمدة 

بناء على ما تقدم سیعتمد في مقاربة ھذه الإشكالیة المنھج النسقي وذلك بتحلیل مختلف 

ومعرفة أسبابھا ومحاولة إیجاد حلول  مأصناف الموظفین من خلال رصد أھم مشاكل تأھیلھ

خاصة نونیة المجموعة من النصوص القالھا، ثم المنھج القانوني، وذلك بوقوفنا على 

بالوظیفة الجماعیة والقیام بتحلیلھا مع إبراز سلبیاتھا، وأخیرا المنھج المقارن وذلك من 

خلال مقارنة الأسالیب العتیقة في تأھیل الموظف الجماعي بتلك الحدیثة قصد بناء سیاسة 

 .فعالة وعصریة لتأھیل ھؤلاء الموظفین

  :إشكالیة البحث

في ترجمة المخططات التنمویة قصوى نظرا لما للموظف الجماعي من أھمیة  

  :للجماعة، فإن الإشكال المركزي لھذا الموضوع یندرج حول

ومدى  لتأھیل الموظف الجماعيعامة وجود سیاسة  الحدیث عن مدى إمكانیة ما

   ؟من أجل التنمیة في تطویر أداء الإدارة الجماعیة یتھاوفعال مساھماتھا

  :مركزیة تجرنا إلى إشكالیات فرعیة ھي كالأتيلھذه الإشكالیة ا

  إلى أي حد استطاعت الإدارة الجماعیة أن تتجاوز التأھیل الكلاسیكي إلى تأھیل

 عصري فعال ؟

 ھل تمكنت الإدارة الجماعیة فعلا من الاستفادة من طاقات موظفیھا ؟ 

 ما ھي إكراھات وعوامل تعطیل سیاسة تأھیل الموظفین الجماعیین ؟ 

  ھناك استراتیجیة جدیدة لتحدیث سیاسة تأھیل الموظف الجماعي قصد ھل

 تطویر أداء الإدارة الجماعیة وتحقیق التنمیة ؟

  :من خلال التقسیم التالي وھكذا سنحاول دراسة وتحلیل إشكالیة ھذا الموضوع

  السیاق العام لسیاسة تأھیل الموظف الجماعي: الفصل الأول

  ي بین واقع سیاسة التأھیل الكلاسیكي ورھان التحدیثالموظف الجماع: الفصل الثاني
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 داخل الإدارة الجماعیة مكانة - الموظفین -یكتسي موضوع تأھیل العنصر البشري 

ھامة ومحوریة في كل برامج واستراتیجیات التنمیة بصفة عامة والتنمیة الإداریة بصفة 
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الھیكلي في كافة الدول تقریبا، وإن كان بصیغ خاصة، وھذا ما یتجلى من خلال الإقتران 

  .1مختلفة، بین تأھیل العنصر البشري والإصلاح الإداري

وھذا أمر طبیعي فالعنصر البشري یمثل الوسیلة الأساسیة لأداء الأدوار ووظائف 

ھذه المنظمات والجماعات، ویصعب تصور تحقیق إصلاح إداري بدون مرافقتھ بتأھیل 

وجعلھا تتلاءم مع تطور الاختیارات ومراجعة الأھداف حسب تعدیل الآلیة الرئیسیة 

  .السیاسات

إن الحاجة إلى اكتشاف وتنمیة قدرات العنصر البشري تستلزم بالضرورة إعداد 

سیاسة عامة ملائمة تصمم خصیصا لھذا الغرض، فما من ثروة إلا بالإنسان، كما یقول 

ربط الوثیق بین التخطیط لسیاسة تأھیل تأتي أھمیة ال ھنا الاقتصادي جون بودان ومن

  .العنصر البشري وتخطیط التنمیة المحلیة

ھكذا وارتباطا بموضع البحث وإدراكا من المشرع المغربي بأھمیة العنصر البشري 

إلى تحسین وضعیة الموظفین الجماعیین على  المشرع داخل الإدارة الجماعیة سارع

مرورا بالمیثاق الجماعي  1976ة الجماعي لسن وذلك ابتداء بالمیثاقمختلف المستویات 

بمثابة نظام أساسي خاص بالموظفین  1977شتنبر  27، فضلا عن مرسوم 2002لسنة 

الجماعیین، حیث لأول مرة استعمل تعبیر الموظف الجماعي، وصولا إلى القانون التنظیمي 

ط الاستراتیجي الذي المتعلق بالجماعات، بالإضافة إلى اعتماد التخطی 113.14الجدید رقم 

  .في إنشاء برامج التنمیة لتأھیل أداء الموظف الجماعيمجھودات كبیرة  ھتمخض عن

 وبالتالي وفي صدد ھذا الفصل نتسأل عن أسس سیاسة تأھیل الموظف الجماعي 

مختلف برامج  لمعرفة ،)المبحث الثاني( صنخصعلى أن  ،)المبحث الأول( الجماعیة

     .الجماعيالموظف ھذا تأھیل 

  

  

                                                           
1

  .12حنان عدلاني، مرجع سابق، ص  -
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  أسس سیاسة تأھیل الموظف الجماعي: المبحث الأول

كبرى داخل التنظیم الإداري وعلیھ تتوقف التنمیة یمثل الموظف الجماعي أھمیة 

الشاملة، وتزداد ھذه الأھمیة أكثر في الإدارة المحلیة نظرا للدور الذي أصبحت تلعبھ 

  .الإدارة الجماعیة في شتى المجالات

ھذه الأھمیة جاءت المناداة بوضع سیاسة عامة لتدبیر وتأھیل العنصر وعلى غرار 

البشري خلال القرن الواحد والعشرون سواء داخل الأوساط الأكادیمیة والاقتصادیة أو 

الإداریة، بفعل التحولات التي عرفتھا الإدارة والتي انعكست بشكل كبیر على ضرورة 

اعیة المغربیة، كل ھذا یحتم علینا الوقوف تأھیل الموظف الجماعي داخل الإدارة الجم

وكذا ھیكلتھ التنظیمیة داخل ، )المطلب الأول( لدراسة الأسس القانونیة للموظف الجماعي

  .)المطلب الثاني(الإدارة الجماعیة 

    لموظفي الإدارة الجماعیةالنظام القانوني : المطلب الأول

الجماعیة باعتبارھا على  في ھذا المطلب سنحاول أن ندرس الوظیفة العمومیة

على أن  ،)الفرع الأول(ي لموظفي الإدارة الجماعیة وذلك في نالخصوص الأساس القانو

  .لمعرفة إجراءات الإنخراط في ھذه الوظیفة الجماعیة) الفرع الثاني(نخصص 

  الوظیفة العمومیة الجماعیة : الفرع الأول

موازاة لتطور النظام الجماعي  عرف نظام الوظیفة العمومیة الجماعیة تطورات ھامة

في المغرب، ذلك أن توسیع اختصاصات ووظائف الجماعات زاد مج حاجیات ھذه 

، والمساھمة بشكل فعال 1الوحدات الترابیة إلى العنصر البشري الكفیل للقیام بالمھام التنمویة

  .في إشباع حاجیات السكان

تكتمل الوسائل الضروریة لممارسة الجماعات لاختصاصاتھا الجدیدة بحریة في  ولكي

 یجاد ركیزة أخرى تدعم اللامركزیة،إطار النصوص القانونیة، كان من الضروري إ

                                                           
1

وسائلل عمل الإدارة المحلیة، بحث لنیل ماستر في القانون العام، جامعة محمد الخامس السویسي، كلیة العلوم القانونیة فیصل عنور،  -

 .8، ص 2008 – 2007والاقتصادیة والاجتماعیة، أكدال الرباط، السنة الجامعیة 
  



 
10 

ومن ثم فقد شكلت الوظیفة  .وتتجلى في وضع قانون ینظم شؤون العاملین بالإدارة الجماعیة

عیم اختیار اللامركزیة  ومد الوحدات الترابیة المكونة الجماعیة آلیة ضروریة في اتجاه تد

لھذا النظام بالعنصر البشري الكافي قصد تسھیل عمل ھاتھ الوحدات وتكریس استقلالیتھا 

    .1بما یتناسب مع روح المقتضیات القانونیة الصادرة في ھذا الإطار

  الجماعیة العمومیة ركائز وممیزات الوظیفة : ولىالفقرة الأ

سألة إنشاء وظیفة عمومي جماعیة ووضع إطار قانوني یحكم جمیع فئات إن م

دة قویة تنم عن وعي الموظفین والأعوان المكونین لھا جاء نتیجة لإفصاح جلي عن إرا

ھاتھ الوظیفة كآلیة من بین مجموع من الآلیات المساھمة في بناء وتدعیم  حقیقي بأھمیة

  .دبیر الشؤون العامة المحلیةصرح اللامركزیة والاستجابة لاحتیاجات ت

العمومیة الجماعیة ترتكز على مضمونھا على قواعد وأسس، كما  وھكذا فالوظیفة 

تمیزت من حیث شكلھا بمجموعة من الخصوصیات تجعل منھا أداة ناجعة في تسییر العمل 

  .الجماعي

  ركائز الوظیفة العمومیة الجماعیة : أولا

من المسلم في معظم الدول الدیمقراطیة والتي سبقتنا في خیار إرساء دعائم 

اللامركزیة بكل تجلیاتھا المتعارف علیھا، منھا على الخصوص وما یھمنا في ھذا الشق 

نظام التوظیف، فإننا نجد المغرب كذلك واكب بدوره ھذه التجربة حف ولو اعتبرت تجربة 

العادة في جل القوانین والتنظیمات من نقائص وثغرات معطوبة متذبذبة لا تخلو كما ھي 

فالوظیفة تستدعي إعادة النظر والنضج لمسایرة حتمیة التطور، إلا أنھا بالرغم من ذلك 

العمومیة الجماعیة ترتكز على قواعد وأسس تجعل منھا أداة ناجعة في سیر حسن للعمل 

  .2الجماعي

                                                           
1

رسالة لنیل دبلوم الماستر في القانون العام، . تطوان نموذجاالجماعة الحضریة ل 2015عمر السویسي، حكامة الموارد البشریة في أفق جماعة  -

  .48، ص 2012 – 2011كلیة العلوم القانونیة والاقتصادیة والاجتماعیة، طنجة، السنة الجامعیة 

2
الخامس، كلیة العلوم  حمید أبولاس، تدبیر الموارد البشریة نموذج الادارة الجماعیة، اطروحة لنیل الدكتوراه في القانون العام، جامعة محمد -

  .168، ص 2002 2003الرباط  -القانونیة والاقتصادیة والاجتماعیة اكدال 
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ز حالیا في المجمل على أربعة نصوص وھكذا نجد الوظیفة العمومیة الجماعیة ترتك

  : أساسیة

  بتنفیذ القانون  2015یولیو  7صادر بتاریخ  1.15.85الظھیر الشریف رقم

 .المتعلق بالجماعات 113.14التنظیمي 

  متعلق بإدماج بعض  1976شتنبر  27بتاریخ  1.77.298الظھیر بمثابة قانون

 .الموظفین في سلك الموظفین الجماعیین

 المحدد لكیفیة  إدماج بعض  1977شتنبر  27بتاریخ  2.77.739م المرسوم رق

 .الموظفین والأطر المناسبة في إطار الوظیفة الجماعیة

  شتنبر  27المؤسس لنظام الوظیفة الجماعیة بتاریخ  3.77.738المرسوم

19771.  

  :وبالإضافة إلى ھذه النصوص الأساسیة ھناك ثلاثة نصوص تكمیلیة ومتممة لھا

 27یغیر بموجب مرسوم  1980أكتوبر  31بتاریخ  2.80.269رقم  مرسوم 

 .بمثابة النظام الأساسي لموظفي الجماعات المحلیة 1977شتنبر 

  27بتغییر وتتمیم مرسوم  1986دجنبر  2بتاریخ  2.85.349مرسوم رقم 

 .الخاص لموظفي الجماعات 1977شتنبر 

 بصرف تعویضات عن  1986دجتبر  2بتاریخ  2.86.349رقم  مرسوم

ساعات العمل الإضافیة والقیام بأداء أعمال شاقة ومنح ملابس لبعض 

  .الموظفین والمستخدمین بالجماعات المحلیة وھیئاتھا

ولقد ترتب عن تطبیق مقتضیات ھذه النصوص تأثیر إیجابي على استفادة الإدارة 

شبكة خاصة من الموظفین تعمل لفائدتھا وتحت إشرافھا تلاك الجماعیة حیث تمكنت من ام

باستقلال تام عن السلطة المحلیة، حیث أن ھذه الأخیرة لا تتدخل إلا من أجل الموافقة على 

                                                           
1

، ماعدا القانون رقم 1070إلى  1068من صفحة  1977شتنبر  27، بتاریخ 837كل ھذه النصوص مجموعة ومنشورة بالجریدة الرسمیة عدد  -
  .6660، ص 2015یولیوز  23، 6380ة، عدد المتعلق بالجماعات تم نشره بالجریدة الرسمی 113.14
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 2011تكریسا لمبدأ التدبیر الحر الذي أقره دستور . 1التعیین في الوظائف للإدارة الجماعیة

  .113.142لمتعلق بالجماعات رقم وتم تنزیلھ عبر القانون التنظیمي ا

وفي واقع الأمر لم یكن الھدف من خلق وظیفة عمومیة جماعیة الابتعاد عن النظام 

  الأساسي للوظیفة العمومیة للدولة، بقدر ما مثل أداة لتزوید الجماعات بالعدد الكافي

وظفي والموظفین، وللتقلیص من اعتماد المجالس الجماعیة على م والمؤھل من الأعوان

  .الدولة، وتجسیدا لاستقلالیة العمل الجماعي

لذلك لم یفت المشرع ھاجس توحید النظامین، باستفادة النظام الجماعي من جمیع 

في النظام الأساسي للوظیفة العمومیة، إضافة إلى كل من  المضمنةالضمانات والمكتسبات 

بة إلى تطبیق نفس شأنھ أن یشكل خصوصیات الوظیفة الجماعیة، كما ھو الشأن بالنس

تقصیر ترتیب الأجور المعمول بھا في النظام الأساسي لوظیفة الدولة حتى لا یكون ھناك 

  .3في حق الوظیفة الجماعیة

  خصوصیات الوظیفة العمومیة الجماعیة: ثانیا

إن الوظیفة الجماعیة، وإن كانت مرتبطة بالوظیفة العمومیة للدولة، فإنھا تنفرد ببعض 

ونلمس ھذه  4یھا نوعا من الاستقلالیة عن النظام الأساسي لوظیفة الدولةالخصوصیات تعط

الخصوصیات من قبیل إعطاء مفھوم واسع للموظف لیشمل جمیع الموظفین العاملین 

 5من المرسوم 6العرضین حسب الفصل  نیبالجماعات بمن فیھم الأعوان المؤقتین والمیاوم

وكذلك خضوع ھذه الفئة من الموظفین الجماعیین لسلطة منتخبة متمثلة في رئیس المجلس 

تبني تنظیم مخالف لبعض القواعد المنظمة الجماعي، ویضاف إلى ھذه الخصوصیة 

  .لموظفي الدولة

كما تجدر الإشارة إلى أن النظام الأساسي للموظفین الجماعیین قد بسط في بعض 

ن الجماعیین، ومع ذلك یبقى من المسلم بھ أن غیاب النصوص میادین تسییر الموظفی

                                                           
1

  .12 - 11فیصل عنور، مرجع سابق، ص  -
2

ن یرتكز تدبیر  الجماعة لشؤونھا على مبدأ التدبیر الحر الذي یخول بمقتضاه لكل جماعة في حدود اختصاصاتھا المنصوص علیھا في ھذا القانو -
  .المتعلق بالجماعات 113.14رقم  3مضمون المادة ... داولاتھا ومقرراتھاالتنظیمي، سلطة التداول بكیفیة دیمقراطیة، وسلطة تنفیذ م

3
  .169حمید أبولاس، مرجع سابق، ص  -

4
  .284، مطبعة النجاح الجدیدة الدار البیضاء، ص 2003فاطمة السعیدي مزروع، الإدارة المحلیة للالمركزیة بالمغرب، الطبعة  الأولى،  -

5
  1977شتنبر،  27نقصد ھنا  مرسوم  -



 
13 

وقواعد واضحة بخصوص الوظیفة الجماعیة سبب كاف یؤدي إلى صعوبة الأجرأة،  

التي تتوفر علیھا الأطر خاصة عندما ننظر إلى مستوى التكوین والخبرة الإداریة الفتیة 

  .الجماعیة

خل جسم معین إنما یصنفون داخل وھكذا نجد الموظفین الجماعیین لا یصنفون دا 

  .1إطار عمل أي داخل الإطار الذي یشتغلون فیھ وھو إطار الوظیفة الجماعیة

وعموما، فقد اعتمد قانون الوظیفة الجماعیة في جمیع مقتضیاتھ على النص القانوني 

المنظم للوظیفة العمومیة للدولة إلى جانب كل ما من شأنھ أن یشكل خصوصیات الوظیفة 

وص تأثیر إیجابي على ومیة الجماعیة، وقد ترتب على تطبیق مقتضیات ھذه النصالعم

دارة الجماعیة لكنھا لم ترقى بالوظیفة العمومیة الجماعیة إلى وظیفة قائمة بذاتھا استقلال الإ

  .سواء على صعید نظامھا القانوني أو على مستوى خصوصیا تكییفھا مع الواقع الجماعي

  ییر المشترك للوظیفة العمومیة الجماعیةالتس: الفقرة الثانیة

یتسم تسییر شؤون الموظفین الجماعیین بطابع مشترك یتقاسمھ كل من رئیس المجلس 

الجماعي باعتباره الرئیس التسلسلي لجمیع الموظفین الجماعیین، وسلطة الوصایة وذلك 

الممكن لموضوع نظرا لمجالات تدخلھا في تدبیر الشؤون العامة المحلیة، فإنھ لم یكن من 

  .2الوظیفة العمومیة الجماعیة أن یفلت من ھذا التدخل سواء بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة

  صلاحیات رئیس المجلس الجماعي في مجال تسییر الوظیفة العمومیة الجماعیة: أولا

استقراء الإطار القانوني لموظفي الإدارة الجماعیة خاصة القانون التنظیمي  من خلال

نجده قد خول لرئیس المجلي الجماعي سلطات مھمة في مجال تدبیر  113.14الجدید رقم 

للرئیس نظاما خاصا لتسییر شؤون  1977شتنبر  27، كما كرس مرسوم 3الوظیفة الجماعیة

ل الخامس من النظام أساسي الخاص بموظفي الموظفین الجماعیین، حیث خول الفص

 1الأجور من سلالم الجماعات لرئیس المجلس الجماعي سلطة تعیین الموظفین المرتبین في 
                                                           

1
  .169حمید أبولاس، مرجع سابق، ص  -

2
  .34عمر السویسي، مرجع سابق، ص  -

3
ین یسیر رئیس المجلي الجماعي المصالح الإداریة الجماعیة، ویعتبر الرئیس التسلسلي للعاملین بھا، ویسھر على تدبیر شؤونھم، ویتولى التعی" -

من القانون التنظیمي رقم  90مضمون المادة " والتنظیمیة الجاري بھا العملفي جمبع المناصب بإدارة الجماعة طبقا للنصوص التشریعیة 
  .المتعلق بالجماعات 113.14
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حدود ھذه السلطة إذن لا یتجاوز السلم ففي . 9إلى السلم  1986والتي مددت سنة  7إلى 

ین بما فیھم موظفي الدولة التاسع، غیر أنھ یبقى الرئیس التسلسلي لجمیع الموظفین الجماعی

، وانطلاقا من ھذا الأساس فھو یتولى 11و  10م ن بالجماعات والمدرجین في السلالالملحقی

مھم،مرورا بنظام تنقیطھم وترقیتھم تھم الوظیفیة بدءا بتعیینھم وترستدبیر شؤون حیا

ول استقالتھم أو مراقبتھم وتأدیبھم، وانتھا بانتھاء حیاتھم الإداریة عن طریق الإعفاء أو قب

عن طریق التقاعد، وكل ذلك في حدود ما تملیھ علیھ المقتضیات التشریعیة والتنظیمیة 

  .1الجاري بھا العمل

  

وفي الأخیر یمكن القول أن سلطات رئیس المجلس الجماعي في مجال تسییر الوظیفة 

وتدخلھا في العمومیة الجماعیة لیست سلطات مطلقة بدون قیود، فمشاركة وزارة الداخلیة 

  .تسییر ھذا المجال تبقى قائمة

  مظاھر التسییر المشترك للوظیفة العمومیة الجماعیة: اثانی

ھو إطار متعدد الأطراف یعتبر الإطار القانوني المنظم للوظیفة العمومیة الجماعیة 

یكرس ھیمنة مركزیة من خلال منح سلطات واسعة للسلطة المركزیة على حساب السلطة 

المحلیة، ویتبن لنا ذلك جلیا من خلال ھیمنة مركزیة قویة تتجلى معالمھا في التدخل المسفر 

للسلطة المركزیة في شؤون تدبیر وتسییر الموارد البشریة الجماعیة وذلك من خلال 

، 1958فبرایر  24على ظھیر  1877شتنبر  27الإحالات الصریحة والضمنیة لمرسوم 

في مجال الوظیفة العمومیة للدولة، من أجل محاولة إفراز وباقي القوانین الجاري بھا العمل 

وظیفة عمومیة جماعیة شبیھة بالوظیفة العمومیة للدولة خاصة على مستوى الوضعیة 

تمتعھم بالحقوق وتحمل الالتزامات، نظرا لتعدد مجالات تدخل القانونیة للموظفین، وكذا 

سلطة للوصایة في تدبیر الشؤون العامة المحلیة، فإن التسییر المشترك للوظیفة العمومیة 

  .الجماعیة تتجلى مظاھره على مستویات عدیدة

                                                           
1

  .35عمر السویسي، مرجع سابق، ص  -
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حصر سلطة رئیس المجلس الجماعي في مجال التوظیف في حدود  1977فمرسوم 

رى والمتوسطة، واحتفظ لسلطة الوصایة بحق تعیین الأطر العلیا الوظائف الصغ

  .1بالجماعات

وإذا كان رئیس المجلس الجماعي یمارس سلطة التعیین في المناصب العلیا، فإن 

سلطتھ ھذه تبقى مقیدة فالقرارات الصادرة بشأنھا لا تدخل حیز التنفیذ إلا بعد موافقة وزیر 

التأدیبیة المتخذة من الموافقة كذلك على مستوى الإجراءات الداخلیة علیھا، كما تطرح ھذه 

طرف الرئیس، وبالإضافة إلى ذلك تتولى وزارة الداخلیة إجراءات التعاقد مع الأعوان التي 

  .2تحتاج إلیھم الجماعات وھي التي تضعھم رھن إشارتھا

رك للوظیفة كل ھذه التدخلات تدفعنا للتفكیر في إعادة النظر في مسألة التسییر المشت

العمومیة الجماعیة مع العلم أنھ تم إقرار مبدأ التدبیر كمبدأ دستوري والذي یقضي بتدبیر 

الجماعات لشؤونھا بكیفیة دیمقراطیة ومستقلة عن السلطة المركزیة، حتى لا نكون أمام 

  .نظام لامركزیة شكلي مفروغ من محتواه

  الجماعیة ة العمومیالانخراط في نظام الوظیفة : الفرع الثاني

یعتبر تقلد الوظائف العامة من الحقوق الأساسیة التي یتمتع بھا مواطنو مختلف الدول 

أن ھذا لا یمنع من ضرورة توفر بعض الشروط التي یقصد بھا  إلا. دون أي تمییز بینھم

لذلك فإن ولوج الوظیفة . اختیار أصلح العناصر القادرة على القیام بمھام وأعباء الوظیفة

العمومیة الجماعیة یخضع لمبدأ تساوي الفرص ولمجموعة من القیود التي یحددھا النظام 

الدستور یقر بإمكانیة جمیع المواطنین أن یتقلدوا  وھكذا نجد3العام، والنظام الخاص للوظیفة

الوظائف والمناصب العمومیة وھم سواء فیما یرجع للشروط المطلوبة لنیلھا، والذي 

نستنتجھ من ھذا المقتضى الدستوري أن جمیع المواطنین سواسیة في تقلد الوظائف، كیفما 

أو فیما یرجع  لإدارة الجماعیةكانت ھذه الوظائف سواء كانت في الإدارة العمومیة أو في ا

  .للشروط المطلوبة لنیلھا

                                                           
1

  .35عمر السویسي، نفس المرجع  ص  -
2

  .287فاطمة السعیدي مزروع، مرجع سابق، ص  -
3

  .208حمید أبولاس، مرجع سابق، ص  -
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  مبدأ المساواة في ولوج الوظیفة العمومیة الجماعیة: الفقرة الأولى

یعد مبدأ المساواة من أھم الحقوق الأساسیة التي تكفلھا كل الدساتیر، وبالتالي فھو 

وھكذا نجد حتى الدستور دعامة أساسیة من الدعامات التي تقوم علیھا دولة الحق والقانون، 

منھ، وكذلك الظھیر  30قد كرس ھذا المبدأ في الفصل  2011المغربي لفاتح یولیوز 

وذلك في  1958فبرایر  24المتعلق بالنظام الأساسي العام للوظیفة العمومیة الصادر بتاریخ 

لكل مغربي الجنسیة الحق في الوصول إلى الوظائف  على انھ الفصل الأول حیث أكد

منھ على نتع التمییز بین  20مومیة على قدم المساواة، وفي نفس الاتجاه نص الفصل الع

  .1المواطنین في الولوج للوظائف العامة انطلاقا من توجھاتھم السیاسیة أو الفلسفیة أو الدینیة

ومن خلال ھذا الفصول القانونیة المذكورة فإن مبدأ المساواة حصن من ثلاثة أنواع 

المشروع، كما أن ھناك بعض فئات الاستثناءات الواردة على ھذا المبدأ  من اتمییز الغیر

  .والتي نصت علیھا القوانین والأنظمة الخاصة

  نتائج مبدأ المساواة: أولا

لقد ترتب على مبدأ  المساواة في الولوج للوظائف الجماعیة نتائج مھمة تتمثل في 

الجنس، أو المیولات النقابیة والسیاسیة  رفض كل أشكال التمییز القائم سواء على العقیدة أو

  .لكل واحدة منھما على حدة

 إن قانون الوظیفة العمومیة باعتباره  :منع التمییز القائم على أساس العقیدة

الشریعة العمة لباقي الأنظمة الخاصة بالتوظیف في الإدارات العمومیة وكذلك 

یة ولا یمكن حرمان أي الإدارة الجماعیة على الخصوص، یشترط الجنسیة المغرب

مواطن مغربي من تولي الوظائف العمومیة، عند توفر الشروط المعمول بھا بسبب 

 .في الفصل الثالث منھ 2011وذلك بمقتضى دستور  2معتقداتھ الدینیة والعقائدیة

  لكل مغربي الجنسیة الحق في الوصول إلى  :س الجنساالتمییز القائم على أسمنع

ى وجھ المساواة ولا فرق بین الجنسین عند تطبیق القانون الوظائف العمومیة عل

                                                           
1

لشامي، دراسة حول مبدأ تكافؤ الفرص في تولي الوظائف في الدولة بین النظریة والتطبیق، مجلة الأمن والقانون، العدد الأول محمد بطي ثاني ا -
  .240، ص 2003

2
الرباط، شیماء المھیف، تدبیر الموارد البشریة في القطاع العام، بحیث لنیل دبلوم الماستر في العلوم القانونیة، جامعة محمد الخامس، أكدال،  - 

  .36، ص 2014 – 2013سنة 
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العمومیة أو الجماعیة ماعدا المقتضیات التي ینص علیھا أو تنتج  الأساسي للوظیفة

 .أساسیة خصوصیةعن قوانین 

 ضافة إلى الموانع السابقة والتي إ :منع التمییز القائم على أسس نقابیة وسیاسیة

یمكن استبعاد أي شخص تقلد الوظیفة العمومیة  یفرضھا مبدأ تكافؤ الفرص، لا

بسبب انتمائھ السیاسي أو النقابي، وذلك طبقا للدستور والأنظمة الأساسیة المتعلقة 

 .بالتوظیف

  الاستثناءات الواردة على مبدأ المساواة وتكافؤ الفرص: ثانیا

ى أن ینص كمبدأ عام عل 1958إن النظام الأساسي العام للوظیفة العمومیة لسنة 

التوظیف یتم بناءا على مبدأ المساواة بین كل المترشحین الذین تتوفر فیھم الشروط المطلوبة 

لذلك، لكن نجد بالنسبة لفئة معینة من المواطنین تتمتع بتسھیلات وامتیازات ھامة في مجال 

  .التوظیف، وذلك اعتبارا لما أسدوه من خدمات في فترات تاریخیة معینة

على إثر صدور الظھیر  1959مقاوم ظھرت لأل مرة سنة لذلك نجد أن صفة 

  .1959مارس  11الشریف بتاریخ 

غشت  19بتاریخ  2.64.389ولقد تقرر ھذا الاستثناء بموجب المرسوم الملكي رقم 

ھذه المسألة من زاویتین حسب ما إذا كان التوظیف مباشرا أو عن طریق  الذي یعالج 1964

  .المباراة

  التوظیف بالإدارة الجماعیةسیاسة : الفقرة الثانیة

تبدأ منذ بروز الخصاص والإفصاح عن نیة إن سیاسة اختیار الموظفین الجماعیین 

المسلسل الذي عبره تود الإدارات "التوظیف وتسمى ھذه المرحلة بالتجنید وتعرف ب 

وبة وبكثرة قصد الجماعیة إیجاد واختیار موظفین فاعلین یتوفرون على الشروط المطل

  .1"اختیار  أولئك الذین تتوفر فیھم وتنسجم مع متطلبات المنصب

                                                           
.209مرجع سابق، ص : حمید أبولاس -

1
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وإدراكا من المشرع بھذه الفترة المھمة في اختیار الموظفین فقد عمد إلى تحدید 

للولوج إلى الوظیفة وكذلك الشروط الواجب توفرھا في المرشح ، )أولا( مسطرة التوظیف

  .)ثانیا(المطلوبة 

  التوظیف مسطرة: أولا

إن نجاح عملیة التوظیف بالإدارة الجماعیة لا یمكن أن یتحقق إلا بتكامل جمیع وسائل 

 وعناصر تدبیر الموارد البشریة، والتي تنصرف بشكل أساسي إلى عناصر التخطیط الذي

یمكن من رصد وتحدید الوظائف الشاغرة، وذلك عن طرق تحلیلھا من خلال وصف 

ي تتضمنھا الوظیفة والذي یسمى بالوصف الوظیفي، كما یتضمن الواجبات والمسؤولیات الت

تحدید المھارات والقدرات التي تشكل مؤھلات للفرد لشغل الوظیفة والذي یسمى بالتحدید 

  .الوظیفي

من ھذا المنطلق لا یمكن الفصل بین وظیفتي تخطیط القوى العاملة ووظیفة التوصیف 

وبالتالي فإن عاملا أساسیا من عوامل نجاح من جھة، ووظیفة الاختیار من جھة أخرى، 

  .خطة الموارد البشریة ھو مدى نجاح إدارة الأفراد في القیام بوظیفة الاختیار بطریقة سلیمة

وتلجأ الإدارة الجماعیة لاستقطاب موظفیھا من خلال مصادر إما داخلیة أو خارجیة، 

داخلي  أكثر وھو ما قد یحصل فالمصادر الداخلیة تفید اعتماد الإدارة على سوق العمل ال

  .1على مستوى الإدارة الجماعیة عن طریق الاختبار

وإذا كا ن الاستقطاب یشكل الركن الأول لعملیة التوظیف فإن الاختیار یشكل الركن 

یشكل مع التعیین أداة صل بین الفرد وبیئة  الأركان الثلاثة لھذه العملیة، إذالثاني من 

المنظمة، فھذه الأخیرة من خلال عملیة الاختیار تعمل على انتقاء الفرد المناسب من بین 

، وتتكون عملیة الاختیار من ثمان 2مجموعة من الأفراد المتقدمین لشغل وظیفة معینة

  :خطوات رئیسیة وھي

 مقابلة مبدئیة. 

 استیفاء طلب الاستخدام. 

                                                           
1

  .361، ص 2011ملیكة الصروخ، القانون الإداري دراسة مقارنة، مطبعة النجاح الجدیدة الدار البیضاء، الطبعة الخامسة  -
.24نوال صائف، مرجع سابق، ص  -

2
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 اختیارات العمل. 

 المقابلة الشخصیة الشاملة. 

 التحري عن طالب الوظیفة. 

 الترشیح للتعیین. 

 الفحص الطبي. 

 قرار التعیین.  

الجماعیة، خاصة بعد صدور  وتبقى المباراة طریقة أساسیة لتقلد الوظائف بالإدارة

، وأھمیتھا ترجع إلى الضمانات التي تتمیز بھا من الموضوعیة 1977شتنبر  27المرسوم 

والنزاھة والمساواة بین المترشحین، كما تنتفي التفرقة بینھم بسبب القرابة أو تدخل عائلي 

  .أو عن طریق الوساطة أو الولاءات السیاسیة أو الحزبیة

الاستقطاب  –التوظیف بالإدارة الجماعیة تمر بعدة مراحل وإذا كانت مسطرة 

فإنھ من الضروري توفر مجموعة من الشروط في الشخص المراد  –والمباراة ثم التعیین 

  .توظیفھ وكذلك لتحقیق مبدأ الشخص المناسب في المكان المناسب

  شروط التوظیف : ثانیا

تختلف حسب الأنظمة السیاسیة  إذا كانت الشروط المطلوبة لولوج الوظیفة الجماعیة

عامة تحرص جمیع الدول على افتراضھا، نظرا لارتباطھا المعاصرة فإن ھناك ثمة شروط 

  .1الوثیق بالنظام السیاسي القائم

ویخضع التوظیف في الوظیفة العمومیة الجماعیة إلى شروط مماثلة، لمقتضیات 

العام للوظیفة  لنظام الأساسيبمثابة ا 1958فبرایر  24بتاریخ  1.58.008الظھیر رقم 

من ھذا القانون،  12و  6العمومیة، وھذه الشروط یمكن أن نستشفھا من خلال الفصلین 

لا یمكن الوصول إلى مختلف الوظائف القارة إلا "حیث ینص الفصل السادس على أنھ 

یا العل ضمن الشروط المحددة في ھذا القانون الأساسي، إلا أن التعیین في بعض المناصب

                                                           
1
  .315، ص 2003الإداري، مطبعة النجاح الجدیدة، الدار البیضاء، الطبعة الثالثة  محمد كرامي، القانون - 
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أما الفصل فیحدد الشروط العامة وینص " وزیر المعنيیقع من جانبنا الشریف باقتراح من ال

  :لا یمكن أن یعین في إحدى الوظائف العمومیة إذ لم تتوفر الشروط التالیة"على أنھ 

  الشروط العامة: أ

یعتبر التمتع بجنسیة الدولة شرطا لولوج الوظائف العامة في أغلب  :الجنسیة – 1

تشریعات وأنظمة الخدمة المدنیة في العالم، والجنسیة ھي الرابطة التي تنظم علاقة الفرد 

  .بدولة ما بغض النظر عن ارتباطھ بالأمة والأمم التي تتألف منھا تلك الدولة

ماعیة حیازة الجنسیة المغربیة، ویتم ویشترط الانخراط في الوظیفة العمومیة الج

إثباتھا بالإدلاء بشھادة الجنسیة التي تسلم من طرف وكلاء الدولة بالمحاكم الابتدائیة، أما 

بخصوص المجنس فإنھ لا تسند لھ أیة وظیفة عمومیة طیلة الخمس السنوات الأولى من 

  .1تجنسھ

یفة الجماعیة متع في الوظیشترط للانخراط  :الحقوق الوطنیة والمروءة – 2

المترشح بالحقوق الوطنیة، وأن لا یكون قد صدر في حقھ حكم بتجریده من ھذه الحقوق، 

ویتم التأكد من التمتع بھذه الحقوق بالإطلاع على نسخة من السجل العدلي  والذي یسلم من 

  .طرف المحكمة الابتدائیة الكائنة بمقر ولایة المترشح

والسیرة والتحلي بالأخلاق العالیة حسن السلوك  أما شرط المروءة فیشمل مبادئ

  .من كانت حیاتھ  الخاصة أو المھنیة محل الشبھات واستبعاد

إن تشغل الوظیفة العمومیة الجماعیة یشترط تمتع المترشح : البدنیةالقدرة  – 3

بصحة جیدو وأن یكون سلیما معافى من أي مرض أو عاھة لا تحول بینھ وبین قیامھ 

  .ظروف عادیة، وتثبت القدرة البدنیة بواسطة الفحص الطبيبمھامھ في 

لانخراط یشترط في المرشح ل: الوظیفة القانونیة اتجاه الخدمة العسكریة – 4

  .2لوظیفة العمومیة الجماعیة، أن یكون في وضعیة قانونیة اتجاه الخدمة العسكریةفا

  الشروط الخاصة: ب

إداري شرطا خاصا یتوجب توفرھا في الخاصة بكل إطار تحدد القوانین الأساسیة 

  .وتتعلق ھذه الشروط بالسن والمستوى التعلیميالمترشح، 
                                                           

.46نوال صائف، مرجع سابق، ص  -
1
  

.1966یونیو  09بتاریخ  13799ھذه الوضعیة تم تنظیمھا بموجب المرسوم الملكي رقم  -
2
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للانخراط في الوظیفة العمومیة، ألا یكون قاصرا  یشترط في المترشح :السن – 1

وأن یكون قد بلغ من النضج والإدراك مبلغا یؤھلھ للقیام بمھامھ وتحمل مسؤولیات الوظیفة، 

 45سنة كحد أدنى و  18في الأسلاك الجماعیة ما بین ویتراوح السن القانوني للتوظیف 

صي إلى آخر وفق ما تقتضیھ سنة كحد أقصى، غیر أن ھذا الشرط یختلف من نظام خصو

  .كل وظیفة أو إطار

للتوظیف في أسلاك الوظیفة الجماعیة،  یشترط في المترشح: المستوى التعلیمي – 2

  .أن یتوفر على مستوى تعلیمي معین، اعتبارا لخصوصیات بعض الوظائف والمھام

واة إن تعدد وتنوع الشروط التي یجب توفرھا في المرشحین إنما یرسخ مبدأ المسا

  .لولوج أسلاك الإدارة الجماعیة

  لموظفي الإدارة الجماعیة الإطار التنظیمي : المطلب الثاني

وما تلاه من تعدیلات وصولا إلى القانون  1976إن صدور المیثاق الجماعي لسنة 

من ل ھذه القوانین المتعلقة بالتنظیم الجماعي فرضت ذلك التنوع ك، 113.14التنظیمي رقم 

بالإدارة الجماعیة بین أطر علیا ومتوسطة وصغرى استجابة للحاجیات الإداریة الموظفین 

، وبالمقابل فقد خص قانون الوظیفة التي تمارسھا الجماعة 1والاقتصادیة والاجتماعیة

  .الجماعیة ھذه الفئات بحیاة إداریة لا تختلف عن تلك التي یتمتع بھا موظفو الدولة

أصناف الموظفین الجماعیین وذلك على عرف أولا ھكذا ومن خلال ھذا المطلب  سنت

  .لحیاتھم الوظیفیة، )الفرع الثاني(في حین سنخصص ، )الفرع الأول( في

  أصناف الموظفین العاملین بالإدارة الجماعیة : الفرع الأول

وھو ما . مھام ومصالح الإدارة الجماعیة بتنوع الموظفون العاملون بھابقدر ما تتنوع 

الصادر ھ من خلال الفصل السادس من المرسوم المنظم للوظیفة الجماعیة یمكن أن نستشف

، حیث وضع إطار وتصنیفا محددا للموظف الجماعي، ویمكن معالجة أصناف 1977ستة 

                                                           
1

  .1977شتنبر 27نقصد ھنا مرسوم  -



 
22 

       ومتوسطة وصغرى، )الفقرة الأولى(الموظفین من خلال تصنیفھم إلى أطر علیا 

  .)الفقرة الثانیة(

  العلیاالأطر : الفقرة الأولى

  .تنقسم فئة الأطر العلیا إلى أطر إداریة علیا وأطر وأطر علیا تقنیة

  الأطر العلیا الإداریة: أولا

  المدیر أو المدیر العام للمصالح: الكاتب العام  -أ

تعتبر الكتابة العامة إحدى المصالح الأساسیة للإدارة الجماعیة والتي أنشأت سنة 

  .1بالمغرب مع انطلاق مسلسل اللامركزیة 1977

ویقوم الكاتب العام في حدود الاختصاصات المسندة إلیھ من لدن رئیس المجلس 

الجماعي بتنشیط وتنسیق أعمال جمیع المصالح التابعة لھا، ویسھر على تطبیق مقررات 

إلى ذلك فھو یتخذ كل القرارات المتعلقة بتدبیر شؤون ، إضافة 2رئیس المجلس الجماعي

مھام الأعوان والموظفین المعینین من قبل رئیس المجلس وتدبیر  الموظفین، وكذا تحدید

  .مسارھم المھني

الثاني بعد  والشخصكل ھذه المھام تجعل من الكاتب العام الموظف الأول بالجماعة 

والأخیر عن كل مخالفة بالإدارة الجماعیة، كما أن رئیس المجلس الجماعي، فھو المسؤول 

في مركز وسط بین الھیئة المنتخبة ومختلف المصالح موقعھ جد حساس وحرج لتموقعھ 

  .الخارجیة من جعة أخرى

ویشترط لتولي منصب الكاتب العام، الحصول على الإجازة في الحقوق أو ما یعادلھا، 

 27رسوم من م 17، ویعین حسب الفصل 10لسلم وأن یكون موظفا عمومیا مرتب في ا

                                                           
1

بمثابة النظام الأساسي لموظفي الجماعات، لكن رغم صدور ھذا المرسوم فإن منصب  1977 أحدث منصب الكاتب العام بموجب مرسوم -
لم تكن تتوفر على أطر علیا، إضافة إلى أن المغرب شھد خلال  –، لأن الجماعات قبل ھذا التاریخ 1979الكاتب العام لم یرى النور إلا في سنة 

 1976الجماعات تسیر من طرف رجال السلطة المحلیة، إلا أن تجربة المیثاق الجماعي ل  ھذه المرحلة نوع خاص من التنظیم الجماعي، إذ كانت
أحدثت وزارة الداخلیة مدیریة تكوین الأطر  1979أحدثت قفزة نوعیة وذلك بإحداث نظام جماعي متقدم في مستوى النظام الفرنسي، وفي سنة 

بعد قضائھم فیھا ما یناھز السنة، وشمل التكوین مجموع من المیادین  1980لأول سنة لتكوین الكتاب العامین للجماعات، حیث تخرج منھا الفوج ا
  .كنظام الحالة المدنیة والمالیة المحلیة والشرطة الإداریة وتكوین میداني في بعض الجماعات

2
، مطبعة  طوب بریس، 18لترابیة، عدد كریم لحرش، المیثاق الجماعي الجدید نحو حكامة محلیة لجماعة الغد، سلسلة اللامركزیة والإدارة ا -

  .87، ص 2012الرباط، الطبعة الثالثة 
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الدولة وذلك بعد مصادقة وزیر  من طرف رئیس المجلس الجماعي أو 1977شتنبر 

  .1الداخلیة

وبناء على ما سبق تجدر الإشارة أن منصب الكاتب العام بالجماعات تم تغییره 

واستبدالھ بمنصب المدیر أو المدیر العام للمصالح حسب نوع الجماعة وذلك استنادا 

حیث  113.14رقم للتعدیلات التي جاء بھا القانون التنظیمي الجدید المتعلق بالجماعات 

التدبیر الإداري للجماعة والتنسیق بین مصالحھا كل ذلك  104یتولى حسب منطوق المادة 

  .تحت إشراف ومسؤولیة رئیس مجلسھا

لم یصد أي قانون تنظیمي خاص بمدیري المصالح أو  غیر أنھ في الوقت الراھن

حیث جاء فیھا . ةالمدیرین العامین للمصالح یحدد شروط تعیینھم سوى دوریة وزیر الداخلی

بإمكانكم تعیین المدیرین العامین ومدیري المصالح ومدیري المقاطعات بصفة مؤقتة "

وموافاة مصالح ھذه الوزارات بنسخ عن قرارات التعیین إلى حین صدور القانون التنظیمي 

  ".الخاص بھم

  :رئیس القسم أو رئیس مصلحة -ب

ین فیما یخص الأطر المرتبة في إذا كان رئیس المجلس الجماعي یملك سلطة التعی

، 1977شتنبر  27من المرسوم  15طبقا لما نص علیھ الفصل  92إلى  1سلالم الأجور من 

ذلك حینما یباشر التعیین في مھام رؤساء الأقسام ورؤساء فھذه السلطة تصبح دون 

المصالح، بحیث یصبح شرط موافقة وزیر الداخلیة ضروري لتعیینھم حسب مقتضیات 

أعلاه، ویتوجب على المرشحین لھذه المناصب أن تتوفر فیھم الكفاءة والاستقامة  الفصل

لتحمل ھذه المسؤولیة على الوجھ المطلوب، وتمنح لھم تعویضات عن المھام التي 

  .یباشرونھا، ویمكن لرئیس المجلس الجماعي إقالتھم بمقرر یصدره وزیر الداخلیة

                                                           
1
محمد الحیوني، تدبیر الموارد البشریة بالجماعة الحضریة لفاس، بحث لنیل شھادة الماستر، جامعة سیدي محمد بن عبد الله، كلیة العلوم  -  

  .24ص  -،2014 – 2013القانونیة والاقتصادیة والاجتماعیة، فاس، 
2
  .113.14من القانون التنظیمي رقم  127لقد أصبح لرئیس المجلس الجماعي إمكانیة تعیین الأطر العلیا، وذلك بموجب المادة  - 
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  الأطر العلیا التقنیة : ثانیا

الجماعات في حاجة ماسة إلى أطر علیا وخاصة منھ التقنیة لتسییر دوالیبھا أصبحت 

وتنفیذ مشاریعھا خصوصا بعدما اتسعت اختصاصاتھا، وتلجأ الجماعات لتلبیة حاجاتھا في 

  .ھذا المجال إلى الإلحاق والتعاقد

لون، المھندسین والأطباء والإعلامیون ثم المحل: وتشمل فئة الأطر العلیا التقنیة على

وتستفید الجماعات من خدمات ھؤلاء عن طریق إلحاقھم أو عن طریق العقدة، بعد أن كانت 

 27من مرسوم  6ویتضح من خلال الفصل في السابق تعتمد التعیین المباشر أو بمباراة، 

أن السلطات الوصیة ھي التي تضع ھذه الفئة من الموظفین رھم إشارة  1977شتنبر 

ه الأخیرة أن تتعاقد مباشرة في شأن ھذه الوظائف كما ھو الشأن الجماعات ولا یمكن لھذ

ولا غرابة في ذلك مادامت وزارة الداخلیة ھي التي . بالنسبة للأطباء والمھندسین والتقنیین

  .1تتكلف بتوظیف وتدریب الأطر وجعلھا رھن إشارة الجماعات

  الأطر المتوسطة والصغرى: الفقرة الثانیة

  .)ثانیا(ثم فئة الموظفین التقنین  ،)أولا(الإداریین وتشمل فئة الموظفین 

  نالموظفون الإداریو: أولا

سلك المحررین وسلك الكتاب وأعوان التنفیذ، وكل سلط : تضم ھذه الفئة أربعة أسلاك

  :یتمون من درجتین كما یلي

 وھو أعلى سلك إداري یلي مباشرة سلك المتصرفین والمتصرفین : سلك المحررین

المحررون الممتازون ) 8سلم (المحررون : ویشمل المحررین درجتیندین المساع

 ).9سلم (

 8سلم (والكتاب الممتازون )  5سلم(الكتاب : ویشمل درجتین ھما: سلك الكتاب.( 

 وأعوان ) 2سلم ( أعوان التنفیذ : ویشمل كذلك درجتین ھما: سلك أعوان التنفیذ

 ).3سلم (التنفیذ الممتازون 

                                                           
.101عمر السویسي، مرجع سابق، ص  -

1
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  ویشمل بدوره على درجتین، أعوان الخدمة  :وأعوان المصلحةسلك أعوان الخدمة

 ).2سلم (وأعوان الخدمة والمصلحة الممتازون ) 1سلم (والمصلحة 

وإلى جانب ھذه الأسلاك توجد فئة أخرى من الأعوان یطلق علیھم الأعوان المؤقتین 

نھم رئیس والمیاومین والعرضیین ضمن الموظفین العاملین بالجماعات، ویملك سلطة تعیی

المجلس الجماعي، ویخضع توظیفھم بالجماعات للشروط المحددة في النظام الأساسي 

  .لموظفي الجماعات

  الموظفون التقنیون: ثانیا

تنظم مراتبھم بمقتضى النظام الأساسي الخاص بموظفي وزارة الداخلیة كما وقع 

  :كما یلي ، وھم1تغییره وتتمیھ

 ویعتبر أعلى سلك بعد سلك المھندسین والمھندسین : المساعدین التقنیین سلك

 .7المعماریین ویرتبون في السلم 

 ودرجة رسام واضع ) 5سلم (ویشمل على درجتین، درجة رسام : سلك الرسامین

 ).6سلم (المشاریع 

 یزاول مسیر الأشغال نشاطھ في أقسام غرس الأشجار: سلك مسیري الأشغال 

شتمل ھذا الصنف على درجتین، درجة مسیر مدن وأشغال البلدیة ویوتصامیم ال

  ). 6سلم (ودرجة مسیر أشغال ممتاز ) 5سلم (أشغال 

إذن من خلال ھذا الجرد، أن الإدارة الجماعیة تتكون من أصناف مختلفة من یظھر 

حملت  الموظفین، أملتھا التطورات المتوالیة في مجال اللامركزیة الإداریة خاصة القانونیة

في طیاتھا اختصاصات جسیمة استدعت ھذا التنوع من الموظفین على المستوى الكمي 

  .والكیفي

                                                           
.51نوال صائف، مرجع سابق، ص  -

1
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  الحیاة الوظیفیة للموظف الجماعي: الفرع الثاني

فما بین . تمتد الحیاة الوظیفیة للموظف بالإدارة الجماعیة منذ التعیین إلى حین تقاعده

من  للموظف الجماعي كما یتمتع بمجموعةالفترتین تنشأ مجموعة من الوضعیات بالنسبة 

  .الحقوق وتحمل الواجبات

  الإداریة لموظفي الإدارة الجماعیة  الوضعیات: لأولىالفقرة ا

للحدیث عن الوضعیات الإداریة لموظفي الجماعات یجب أن نمیز بین الوضعیة 

  .العادیة والوضعیات الاستثنائیة

  الوضعیة العادیة: أولا

شتنبر  27من مرسوم  10القیام بالوظیفة ولقد نص الفصل  الوضعیة العادیة ھي

مزاولة النشاط، إذا كان مرسما بصفة قانونیة  الموظف یعتبر في وضعیة"على أن  1977

  .1..."في درجة ما وكان یزاول بالفعل مھامھ كامل الوقت بجماعة ما

ص الإداریة ویعتبر الموظف أو العون الجماعي في وضعیة القیان بالوظیفة طیلة الرخ

المتعلق بالوظیفة  1958فبرایر  21من ظھیر  39التي یتمتع بھا، وطبقا لمقتضیات الفصل 

  :العمومیة فإن ھذه لرخص تنقسم إلى

  والرخص الاستثنائیة أو ) یوما 30(الرخص الإداریة المتضمنة للرخص السنویة

 .الإذن بالتغیب

 رخص )أشھر 6(المرضیة وتشتمل على رخص المرض قصیرة الأمد  الرخص ،

، )سنوات 5(، ورخص المرض طویلة الأمد )سنوات 3(المرض متوسطة الأمد 

 .والرخص بسبب أمراض ناتجة عن مزاولة العمل

  أسبوعا 14(عن الولادة الرخص الممنوحة.( 

  شھر واحد كل سنتین(الرخص بدون أجر.(  

                                                           
1
دائمة ولم یعلن بعد عن ترسیمھ في إحدى الدرجات التسلسلیة  ھذا الشرط ترد علیھ استثناءات كوضعیة الموظف المتمرن  الذي یشتغل وظیفة -  

  .نفس الشيء یمكن أن یقال عن المیاومین المتعاقدین والمؤقتین. لأسلاك الإدارة
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  تثنائیةالوضعیات الاس: ثانیا

الإلحاق ھو الوضعیة التي یوجد فیھا الموظف إذا كان خارجا من  :وضعیة الإلحاق -

والإلحاق . وتمتعا فیھ بجمیع حقوقھ في الترقیة والتقاعدسلكھ الأصلي مع بقائھ تابعا لھ 

بجماعة أخرى یمكن أن یكون لمدة قصیرة تبلغ ستة أشھر كحد أقصى غیر متجدد كما یمكن 

أن تكون المدة طویلة تبلغ خمس سنوات متجددة، وطیلة ھذه المدة فإن الموظف الملحق 

  .1بالجماعة یتمتع بحقوقھ في الترقیة والتقاعد

  :ستیداعالا عیةوض -

إذا كان متوقفا مؤقتا عن عملھ وخارجا من سلكھ  ستیداعالایعد الموظف في وضعیة 

الأصلي وبقي تابعا لھ مع انقطاع حقوقھ في الترقیة والتقاعد والراتب، ولا یتقاضى أي 

  .راتب

ویقع التوقیف المؤقت عن العمل بقرار للوزیر أو رئیس المجلس الجماعي التابع لھ 

المنصوص علیھا قانونا أو بناء على طلب إما بصفة حتمیة في الحالات المرضیة  الموظف

ھذا الأخیر ولا یمكن أن تتم الموافقة على الإحالة على الاستیداع بطلب من الموظف إلا في 

  :الحالات التالیة

 عند وقوع حادثة لزوج الموظف أو ولده أو إصابة أحدھما بمرض خطیر. 

  القوات المسلحة الملكیةعند انخراط الموظف في. 

 عند القیام بدراسات أو أبحاث لفائدة الصالح العام. 

 2لأسباب شخصیة. 

یعتبر الموظف المدمج في الجیش لأداء الخدمة العسكریة الفعلیة : وضعیة الجندیة -

وقد فرضت ھذه الخدمة على جمیع المغاربة الذكور ویمكن أن  "الجندیة"في وضعیة تدعى 

یعین أو یؤجل استدعاء بعض الأشخاص الذین لھم بعض الأسباب كالعجز البدني أو 

  .التحملات  العائلیة أو متابعة الدروس

ویوضع الموظف الجماعي في وضعیة الجندیة حین یستدعى للإنخراط في القوات 

خدمة العسكریة بقرار لرئیس المجلس الجماعي بناء على الأمر المسلحة الملكیة لأداء ال

                                                           
1

  .104عمر السویسي، مرجع سابق، ص  -
2

  .31محمد الحیوني، مرجع سابق، ص  -
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إلا أنھ یفقد مرتبھ بالانخراط حیث یحتفظ بحقوقھ كاملة في الترقیة في سلكھ الأصلي، 

المدني ولا یقبض سوى أجرتھ العسكریة ویعاد إلى منصبھ بقرار أحر لرئیس المجلس 

  .1قاعدالجماعي، وتحتسب خدماتھ العسكریة في الترقیة والت

  حقوق وواجبات الموظف الجماعي: الفقرة الثانیة

 یترتب على التحاق الموظف سواء بإدارة عامة أو جماعة بدء نشوء علاقة تنظیمیة

بینھ وبین الإدارة، سیؤدي ذلك إلى خضوع الموظف إلى مجموعة من القواعد القانونیة تبین 

 .حقوقھ وتوضح أھم التزاماتھ

  موظف الجماعيالحقوق الخاصة بال: أولا

  :لخیصھا فیما یليویمكن ت

  تقاضي الأجرة المشتملة على الراتب والتعویضات العائلیة وغیرھا من

 .التعویضات والمنح المحدثة بمقتضى النصوص التشریعیة والتنظیمیة

 الرخص والإجازات المختلفة المحددة في القانون. 

 والحق في الحصول على رخص مرضیة الحصول على العطل السنویة 

 .قصیرة أو طویلة الأمد

 الترقیة، وتعني الصعود من مرتبة إلى أخرى أو من درجة إلى أخرى. 

 حق الدفاع عن النفس والإطلاع على الملف الشخصي في الحالات التأدیبیة. 

 حق الحصول على المعاش. 

 ن أعمال الموظف ولیة الدولة في تحمل الصوائر أو التعویضات الناجمة عمسؤ

أو عن إدارتھ بسبب التي یلحقھا بالغیر أثناء تأدیة مھامھ، إذ ما كان الضرر 

من  17تقتضیھ ظروف العمل حسب ما ورد في الفقرة الأخیرة من الفصل 

  2القانون الأساسي للوظیفة العمومیة
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  ،فضلا عن الحمایة المقررة لھ في القانون الجنائي أن تتوفر لھ حق الموظف

ھانة وتشنیع أثناء مایة  الكاملة من خلال ما یمكن أن یتلقاه من سب وشتم وإالح

 تأدیتھ لمھامھ

  واجبات الموظف الجماعي: ثانیا

 یتعین على الموظف القیام بواجبھ دون انقطاع، وبصفة  :واجب القیام بالمھام

لا یمكنھ مغادرة وظیفتھ، أو تفویض مھامھ من دون  وبالتالي. شخصیة

وعلى الموظف أن یمارس مھامھ بصفة مستمرة وأن یحترم . موجبات قانونیة

ولا تعفیھ من ھذه الالتزامات إلا الرخص الإداریة أو المرض، . أوقات العمل

 .1والحالات الأخرى المنصوص علیھا في النظام الأساسي

 لجماعي ملزم باحترام السلطة التسلسلیة التي إن الموظف ا: واجب الطاعة

تتجسد في رئیس المجلس الجماعي، ویكون مطالب على غرار الموظف 

العمومي بالطاعة والخضوع لسلطتھ التسلسلیة، حیث یتمتع رئیس المجلس 

الجماعي بسلطات التعیین وتسییر الخدمات الإداریة، ویتجاوز ذلك أحیانا إلى 

 ... .یما یتعلق مثلا بالعطل السنویة ورخص التغیبتسییر شؤون الموظفین ف

 یمنع على كل موظف ممارسة أي صفة أو نشاط  یدر علیھ : واجب الترفع

كما یمنع على الموظف أن تكون لھ بصفة مباشرة أو غیر مباشر . مدخولا

وتوجب علیھ كذلك تجنب كل ما . مصالح من طبیعتھا أن تؤثر على استقلالیتھ

بسمعتھ أو بسمعة إدارتھ، وأن یعمل على الحفاظ على من شأنھ أن یمس 

 .المروءة

 حیث یجب الالتزام بكتمان أسرار المھنة وعدم : واجب كتمان السر المھني

وعدم إخراج الوثائق . تداولھا أو إشاعتھا سواء داخل الإدارة أو خارجھا

  .نظاموالمستندات الإداریة ذات الطابع السري وإبلاغھا للغیر بصفة مخالفة لل
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  برنامج تأھیل الموظف الجماعي: المبحث الثاني

حتى تتمكن الإدارة الجماعیة من تدبیر شؤونھا، لیس فقط الإداریة بل المالیة  

والاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة، فمن الضروري أن تتوفر على العدد الكافي من 

لحاجیاتھا، ولیس ھذا فقط، بل لابد من توفرھا على ما یكفي الموظفین والأعوان للاستجابة 

  .من الكفاءة والأھلیة المھنیة لمواجھة تعقد المھام، المرتبطة بالتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة

وضرورة تأھیل الموظف الجماعي لیستجیب للتطورات التي من ھنا تأتي أھمیة 

لتكییف مع المعطیات الجدیدة التي تفرضھا تعرفھا اللامركزیة الإداریة، بالإضافة إلى ا

لذلك فإلى جانب عملیة التوظیف . العولمة والتطورات التكنولوجیة الحدیثة والمتسارعة

  .)المطلب الثاني(وتقییم الأداء ، )المطلب الأول(والتنظیم، یوجد التكوین والتحفیز 

  تكوین وتحفیز الموظف الجماعي: المطلب الأول

الإدارة الجماعیة إحدى المیكانیزمات الأساسیة لتنمیة الإدارة  یعتبر تكوین موظفي

المحلیة، إلى جانب التحفیز الذي یعد دافعا قویا لأداء إداري في المستوى المطلوب، فإضافة 

إلى أن مجال اللامركزیة عرف تطورا كبیرا من خلال جملة من الاختصاصات المحولة 

بح یستدعي تطابقا بین الاختصاصات والكفاءات من الدولة إلى الجماعات، الشيء الذي أص

  .ونظرا لأھمیة ھذین العنصرین فإننا سنعمل على تحلیلھما أكثر

  التكوین الإداري بالإدارة الجماعیة : الفرع الأول

یعتبر التكوین إحدى البرامج الأساسیة التي أصبحت تستأثر اھتمام المنظمات في 

ختلافھا تبقى كلھا تصب في اتجاه واحد یھدف أساسا واعصرنا الحالي، ورغم تعدد المفاھیم 

عملیة منظمة "وبذلك فھو یفید بأنھ . إلى تنمیة المھارات والقدرات والسلوكات لدى الأفراد

ومستمرة تكسب الفرد معرفة أو مھارة أو قدرة لازمة لأداء وظیفة معینة أو بلوغ ھدف 

  .1"محدد

وانطلاقا من ھذا التعریف تظھر أھمیة التكوین باعتباره العنصر الحیوي في العملیة 

الانتاجیة، وبالتالي المساھمة في تحسین المستوى الاقتصادي والاجتماعي للموظف وھذا ما 
                                                           

1
  .83، ص 1985أحمد الخطیب وأخرون، البحث والتقویم التربوي، دار المستقبل للنشر والتوزیع عمان، الطبعة الأولى  -
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فالموظف الجدید  أخر،یزید من درجة أمانھ الوظیفي، لذلك فھو لا یقتصر على موظف دون 

تقانھ للوظیفة الجدیدة، كما یحتاجھ الموظف القدیم لزیادة مھاراتھ وإدارة یحتاج إلیھ لضمان إ

  .عملھ بشكل أفضل

وھكذا فالتكوین الإداري  یشمل التكوین الأساسي قبل ولوج الوظیفة العمومیة 

  .الجماعیة واستكمال التكوین بعد ولوجھا

  أشكال التكوین الإداري: الفقرة الأولى

التكوین الإداري في مختلف المنظمات منھا الإدارة الجماعیة على شكلین  یشتمل

  .التكوین الأساسي والتكوین المستمر: أساسیین ھما

  التكوین الأساسي: أولا

یعد التكوین الأساسي أو كما یعبر عنھ في المغرب بالتكوین الإعدادي الإداري، ذلك 

ظریا علمیا، یمكنھ من تحمل الوظیفة التي التكوین الذي یھدف إلى إعداد المرشح إعدادا ن

  .ستناط بھ والتعرف على احتیاجاتھا ومشاكلھا وكل ما یتعلق بھا

وللتكوین الأساسي أھمیة بالغة، حیث یقوم بتكوین العناصر التي تكون شخصیة العامل 

لھ بالإدارة الجماعیة، فنعلم جمیعا أن الموظف مواطن عادي كبقیة المواطنین، إلا أنھ بدخو

الإدارة یصبح مواطنا أخر، ملتزما تقع على عاتقھ مجموعة من الأعباء والالتزامات 

المھنیة، وھذا كاف بأن یلزمھ لاكتساب معارف وخبرات حدیثة لم یكن یعلمھا من ذي قبل 

  .حتى یتسنى لھ أداء واجبھ أما مرفقھ ومرتفقیھ على أحسن وجھ

الأساسي في حیاة الفرد قبل دخولھ المجال  ونظرا للأھمیة البالغة التي یحتلھا التكوین

المھني، فإنھ یجب اختیار طرق التكوین الملائمة حتى لا ینك إضاعة الوقت بالنسبة 

للمكونین والمتكونین، إضافة إلى تخطیط برامج التكوین وتحدید احتیاجاتھم وتصمیم 

  .مناھجھ

والأفراد  وأسالیب التكوین الأساسي تختلف حسب المكون وموضوع التكوین،

  : المونین، وطرق التكوین الإداري الأساسي المعروفة في معظم الدول ھي
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طریقة المحاضرات، الأشغال التطبیقیة والتمارین أو التدریب، وبطبیعة الحال ھناك 

  .طرق أخرى سوف نتحدث عنھا عند تناولنا أسالیب التكوین المستمر

  التكوین المستمر : ثانیا

إحدى المعاھد المتخصصة في التكوین الأساسي، یلتحق بإحدى بعد نجاح الطالب في 

الوظائف لمزاولة الوظیفة التي أوكلت إلیھ، طبعا إذا كان التكوین الأساسي قد شابتھ بعض 

العیوب أو أحدثت متغیرات جدیدة في الوظیفة، فإنھ مطالب بالرفع من مھاراتھ ومسایرة 

  .ن المستمر وھنا تبرز أھمیتھعن طریق استكمال التكوی المتغیرات الجدیدة

إن التكوین الأساسي والتكوین المستمر ھما مصطلحان متباینان بعدھما الدلالي، غیر 

أنھما یلتقیان وظیفیا، حیث أن الأول ھو عبارة عن عملیة تخطیط تتسم بالتنظیم تعمل على 

الفراغ الذي  إكساب الفرد تقنیات ومھارات مرتبطة بنشاط مھني، أما الثاني فھو یأتي لسد

المھني لم یشملھا التكوین مجال الیتركھ التكوین الأساسي والناتج عن تحولات عدیدة في 

  .1الأساسي فیقوم بتداركھا التكوین المستمر

تحسین المعلومات  والتأھیل لشغل "وھكذا یمكن تعریف التكوین المستمر بأنھ 

الواسع، أما المفھوم الضیق ھذا بالمفھوم " مناصب المسؤولیة عن طریق دورات متخصصة

مجموع الوسائل المستعملة لتطویر مھارات الموظفین لأغراضھم الشخصي أو "فیفید بأنھ 

المرحلة التي تلي "وفي تعریف أخر نجد أن التكوین المستمر یعني " لمصلحة الإدارة

التكوین الأساسي، أو تشمل التكوین الإضافي، أو التكوین لأجل الترقیة، أو تحسین 

  ...".المعلومات أو التذكیر المعارف

  :فمن خلال ھذه التعاریف، نلاحظ أنھا ركزت على ثلاثة عناصر أساسیة

 زیادة المعلومات وتطویرھا. 

 تنمیة القدرات والسلوك. 

 الرفع من مستوى الأداء لدى الفرد والوظیفة. 

                                                           
1
القانون العام، جامعة عبد المالك نسرین بوخبزو، التكوین المستمر وتنمیة الموارد البشریة، رسالة لنیل دبلوم الدراسات العلیا المعمقة في  - 

  .65، ص 2005السعدي، كلیة العلوم القانونیة والاقتصادیة والاجتماعیة، طنجة سنة 
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، وعلى ھذا الأساس یعتبر التكوین المستمر محرك التحدیث والعصرنة الإداریة

ووسیلة من الوسائل التي تجعل من معلومات ومھارات الشخص مسایرة للأحداث والوقائع 

المستجدة، وللتكوین المستمر أسالیب متنوعة، منھا ما ھو نظري كأسلوب الندوة 

والاجتھادات والمناقشة، ومنھا ما ھو عملي كأسلوب دراسة الحالات وأسلوب تمثیل 

  .الأدوار

  الموظف الجماعيتكوین : الفقرة الثالثة

مما لاشك فیھ أن الدافع الأساسي للاھتمام بتكوین الموظف الجماعي وتسجیلھ بطرق 

تسییر حدیثة بالمراكز المخصصة لھذا الغرض، ھو التغییر النوعي الذي لحق أساسا تدبیر 

 78.00المعدل بموجب قانون  1976المجالس الجماعیة بعد صدور المیثاق الجماعي لسنة 

والذي أرس اختصاصات جدیدة  17.08المعدل والمتمم بالقانون  2002أكتوبر  3بتاریخ 

لفائدة المجالس الجماعیة، وحتى یمكن للمجلس من أجاء دوره التنموي، لابد أن تتوفر إدارة 

  .جماعیة مؤھلة ومتخصصة، قادرة على التكیف مع الاختصاصات الجدیدة

لرفع مستوى أداء الموظف الجماعي، ویعد التكوین في ھذا الإطار من أھم الأسباب 

واكتساب القدرة على تحمل مسؤولیاتھ، وباختصار فالتكوین المستمر ساعد على استقلال 

  .الإدارة الجماعیة وتحقیق لامركزیة إداریة إیجابیة

وعلى العموم فإن سیاسة تكوین الموظفین الجماعیین قد بدأت تتشكل مقوماتھا منذ 

، 1977وصدور مرسوم الوظیفة الجماعیة سنة  1976ماعي لسنة بدایة تطبیق المیثاق الج

رغم أن لیس ھناك ما یلزم الإدارات الجماعیة بفرض تكوین منظم قبل تحمل المسؤولیات 

  .بھذه الإدارات

إن تطور اختصاصات الجماعات وتشعبھا، أفضى إلى نھج سیاسة لإحداث مراكز 

المردودیة وتطویر الفعل الإنتاجي ولھذه  للتكوین الإداري والتقني، وذلك من أجل تحسین

  .19811الغایة أحدثت مدیریة لتكوین الأطر بوزارة الداخلیة سنة 

                                                           
1
أن یكون الولاة من جھتھم والمجالس المنتخبة من جھتھا بعضھم من موظفین أكفاء متوسطي التكوین وھو نوع "إن الدیمقراطیة المحلیة تتطلب  -  

الخطاب الملكي بمناسبة تعیین مدیر ..." ولذلم شرعنا في إنشاء مدارس إداریة لتكوین أطر وسطى لھا أھمیتھا القصوى.. .الأطر الذي ینقصنا
  .1981فبرایر  19التكوین الإداري لوزارة الداخلیة بتاریخ 
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سواء تعلق الأمر بالأطر العلیا أو المتوسطة، الإداریة منھا أو التقنیة، فإن التكوین 

ى تبعا الإداري والتقني حتى قبل إحداث مدیریة تكوین الأطر التقنیة، ثم إحداث مراكز أحر

تحدث مراكز أخرى بمقررات من وزیر الداخلیة "للفصل الأول منھ الذي ینص على أنھ 

  ".كلما دعت الحاجة لذلك

 12وفي ھذا الصدد تم إحداث مجموعة من مراكز التكوین الإداري، بلغ عددھا 

  .مراكز للتكوین التقني، 5مراكز للتكوین الإداري و  7مركزا، توزعت بین 

المراكز إلا استجابة للمعطیات الجدیدة التي أصبحت تعیشھا وما إحداث ھذه 

الجماعات، خاصة أمام تعدد الاختصاصات وتنوعھا، مما أدى إلى ظھور مصالح جدیدة 

  .بالإدارة الجماعیة

من توفر مجموعة من  إن عملیة ولوج مراكز التكوین لا تكون اختیاریة بل لابد

والخضوع لامتحان كتابي وشفوي، في أغلب  الشروط، كالتوفر على الشھادة المطلوبة،

الأحیان، بالإضافة إلى إجراء امتحان في نھایة التكوین لتحدید المتفوقین القادرین على تقلد 

  .مناصب ذات مستویات جدیدة، إذن فما ھو عدد الأطر المكونة حسب أسلاك التكوین

سب أسلاك الإداري ح التكوینیبین الأطر المكونة وفي طور  : 01جدول رقم 

  1التكوین

  مراكز التكوین

  

الكتاب 

العامون 

  للجماعات

الكتاب 

  الإداریون

  المجموع  المحررون

  الحسیمة

  الأطر المكونة* 

  أطر في طور التكوین*

  

  

  

  

-  

-  

  

68  

56  

  

-  

-  

  

68  

56  

                                                           
.120 ص 2004 الجماعات المحلیة في أرقام -

1
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  الدار البیضاء

  الأطر المكونة* 

  أطر في طور التكوین*

  

  

  

-  

24  

  

267  

259  

  

12  

-  

  

279  

283  

  

  فاس

  طر المكونةالأ* 

  أطر في طور التكوین*

  

-  

23  

  

189  

134  

  

-  

-  

  

189  

157  

  مكناس

  ةنالمكو طرالأ

  طر في طور التكوینأ* 

  

-  

-  

  

162  

70  

  

-  

-  

  

162  

70  

  وجدة

  المكونةطرالأ*

  طر في طور التكوینأ*

  

-  

-  

  

74  

58  

  

-  

-  

  

74  

85  

  الرباط

  المكونةطر الأ*

  أطر في طور التكوین* 

  

  

-  

  

23  

  

210  

  

126  

  

14  

  

-  

  

224  

  

149  
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  مجموع

  الأطر المكونة* 

  أطر في طور التكوین* 

  

-  

70  

  

1104  

815  

  

26  

-  

  

1130  

885  

  

یعتبر الكاتب العام الموظف الأول بالجماعة : لسلك الكتاب العامون للجماعاتفبالنسبة 

شھرا یتلقى  12وصلة وصل بین جھاز التقریر والمصالح الجماعیة، وتستغرق مدة التكوین 

فیھا المعین تكوینا عاما، وبعد انتھاء فترة التكوین یخضع المعینون لاختیار یتم الانتقاء على 

  .أساسھ بین المؤھلین لشغل منصب الكاتب العام أو العودة إلى منصبھ الأساسي

ویلاحظ أن مجموع الكتاب العامون الذین كانوا یزاولون في طور التكوین قد وصل 

 23كاتبا عاما والرباط ب  24على مراكز الدار البیضاء ب كاتبا عاما وزعت  70إلى 

  .2003وذلك سنة 

أما فیما یخص سلك الكتاب الإداریون، فإن مراكز التكوین الإداري بالرباط ھو الذي 

عدد المراكز التي فتح بھا  الآنأما . 1980كلف بتكوینھم في بدایة إنشاء ھذا السلك سنة 

 1104، 2003إلى سبعة، حیث تخرج منھ خلال سنة سلك الكتاب الإداریون قد وصلت 

  .815كاتبا إداریا وكانت آنذاك في طور التكوین حوالي 

كا خاصا الأھمیة أحدثت وزارة الداخلیة سل أما بالنسبة لسلك المحررین، واعتبارا لھذه

وذلك بمراكز التكوین الإداري المتواجدة بالدار البیضاء،  1980بتكوبن المحررین سنة 

شھرا وللإشارة فولوج سلك تكوین المحررین یكون  24ووجدة، وتستغرق مدة التكوین  فاس

أو الذین تابعوا  یقبل لاجتیازھا المرشحون الحاصلون على البكالوریاعن طریق المباراة 

دراستھم إلى نھایة السنة الأخیرة من سلك الثانوي، وكذلك لموظفي الإدارات العمومیة 

رتبین على الأقل في الدرجة الرابعة من السلم السادس، وفي ھذا والجماعات المحلیة الم

وزعت على مراكز الدار البیضاء ب  2004محررا خلال سنة  26السیاق فقد تم تكوین 

  .محررا 14محررا ومركز الرباط ب  12



 
38 

فإلى جانب التكوین الإداري نجد التكوین التقني، والذي دعت إلیھ الضرورة بفعل 

یدة التي أسندت للجماعات، وقد أحدث لھذه الغایة خمس مراكز الاختصاصات الجد

  ...متخصصة في التكوین التقني كالبستنة والإعداد الطبیعي والإعلامیات والإنارة العمومیة

قصوى في تلقین المعارف والمھارات یحظى بأھمیة  وھكذا إذا كان التكوین الأساسي

مؤھل لتزوید الأطر والموظفین بالمعارف المتعلقة بالوظیفة، فإنھ یبقى غیر كاف وغیر 

والتقنیات المتجددة للتسییر، وھي أمور لا والإمكانیات العلمیة لمواكبة التطور في البنیات 

یضمنھا سوى تكوین مستمر یھدف استكمال وتعزیز التكوین العلمي  وتحسین القدرات 

  .ریب والندواتین الجماعیین باعتماد أسلوب التدالمھنیة للموظف

لنھج سیاسة التكوین المستمر، ویبقى أسلوب الندوات الأسلوب المفضل عند الجماعة 

  .وغالبا ما یستغرق مدة التكوین شھرا وتستھدف كل الفئات بالإدارة الجماعیة

إلا أن ھذه العناصر التدبیریة تظل قاصرة ما لم یتم إرفاقھا سیاسة ناجعة على مستوى 

  .التحفیز الإداري

  تحفیز الموظف الجماعي: الفرع الثاني

لقد أصبح الاقتناع الآن سائدا حول أھمیة العنصر البشري بالإدارة الجماعیة باعتباره 

  .أداة استراتیجیة لتحقیق أھدافھا

وما من شك بأن الموظف لا یمكن لھ تحقیق المردودیة المطلوبة بدون وجود إدارة 

طریق ترقیتھ أو مكافأة وتكریمھ  تحتھ على العمل وتعمل قدر الإمكان على تحفیزه إما عن

علیھ كمقابل للجھد الذي بذلھ، وھو ما یسمى بالحوافز الإیجابیة، لكن بالمقابل قد توقع 

  .ما یطلق علیھ بالحوافز السلبیة جزاءات إذا أحل بعملھ، وھو
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  الحوافز الإیجابیة: الفقرة الأولى

موظفین، فزیادة الإنتاجیة یقصد بالحوافز الإیجابیة تلك التي تلبي حاجات ودوافع ال

مثلا یعبر عن النتائج الإیجابیة لھما وبالتالي یتم مقابلة ذلك بالحوافز الإیجابیة لفائدة ھؤلاء 

  .1الموظفین

وھكذا تتكون منظومة الحوافز الإیجابیة من مجموعة من العناصر إلا أننا سنقتصر 

  .الأجر والترقیة: على أھمھا

  الأجرة: أولا

الحوافز على الإطلاق من أھم أنواع  عادل الذي یحصل علیھ الموظف یعتبر الأجر ال

، إلا أن الزیادة فیھ وجعلھ 2في كافة الإدارات، لذا یعد إحدى الحقوق الأساسیة للموظف

كبیرا لزیادة مردودیة الأداء یسایر التطورات الاقتصادیة والاجتماعیة یشكل حافزا 

  .3الوظیفة الجماعیةمن قانون  26الإداري، وحسب الفصل 

الأجرة تشتمل على الراتب والتعویضات العائلیة وغیرھا وغیرھا من التعویضات 

والمنح المحدثة في النصوص التشریعیة، فھذا الفصل یشیر إلى العناصر التي تتكون منھا 

  .4الأجرة، وتشتمل ھذه الأخیرة على الراتب الأساسي ومختلف التعویضات

یحدد رواتب موظفي الدولة والجماعات المحلیة، كما  5ممرسو 1966وقد صدر سنة 

یتقاضى ) مبتدئ( 1تم ترتیب ھذه الرواتب طبقا لتسلسلھا حسب الإطار والرتبة فمثلا السلم 

  .درھم 1482فیتقاضى ) سنة 12ولھ أقدمیة ( 7درھم، أما المرتب في رتبة  1383

مستخدم بالإدارة الجماعیة أما بالنسبة لنظام التعویضات المعترف بھا للموظف أو ال

فقد تم تنظیمھا بموجب مجموعة من المراسیم ھمت مجالات التعویض عن الساعات 

  .الإضافیة والتعویض عن الأعمال الشاقة ومنح الملابس لفائدة محددة بالإدارة الجماعیة

                                                           
.116نوال صائف، مرجع سابق، ص  -

1
  

2
ر أھم عناصر التحفیز وجعلھ تایلور المتحكم في الإنتاجیة ثم تحول إلى عنصر فقط یندرج ضمن الحاجیات الأساسیة المادیة لقد اعتبر الأج -

  .والفیزیولوجیة مع نظریة ماسلوا ثم كعامل من عوامل الصحة فقط ولیست عوامل حافزة مع نظریة فریدریك ھوزبرغ
3

  .50.05الذي تم تغییره بالقانون و  1958فبرایر  24قانون الوظیفة العمومیة ل -
4

  .عبد الحق عقلة، القانون الإداري -
5

دجنبر  5بتاریخ  4436المتعلق بأجور موظفي الدولة والجماعات المحلیة، الجریدة الرسمیة  1996نونبر  11بتاریخ  2.96.349المرسوم رقم  -
1996.  
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فبالنسبة للتعویضات عن الساعات الإضافیة فھذه التعویضات تصرف لفائدة الموظفین 

تخدمین الذین یقومون بأعمال إضافیة، وتصرف ھذه التعویضات في حدود والمس

الاعتمادات المخصصة لھا وفي نھایة كل ثلاثة أشھر بمقرر من الآمر بالصرف اعتمادا 

على بیانات یوقعھا المسؤول عن المصلحة، ولا یمكن أن تزید الساعات المترتبة عن العمل 

كل متمتع بالحق في التعویض عن الأعمال الشاقة لفائدة ساعة في الشھر  25الإضافي من 

الخطرة أو  الأعمال الغیر مریحة أو شاقة أو"تعتبر أعمال شاقة وملوثة تلك : أو الملوثة

  . وذلك حسب ما نصت علیھ المادة الخامسة من المرسوم السابق ذكره" الملوثة

  الترقیة: ثانیا

في مسار حیاتھ الإداریة  لفقريتعتبر الترقیة بالنسبة للموظف الجماعي العمود ا

وحافزا مادیا ومعنویا، یؤثر أكثر من غیره على تثبیت وترسیخ دوافع الاستقرار والدیمومة 

، فالترقیة تمثل أمل جمیع الموظفین الذین لازالوا یمارسون داخل 1في الوظیفة الجماعیة

  :الأسلاك الإداریة فھذه الترقیة تتمتع بثنائیة الموضوع

 الموظفین حسب قیمة الخدمات المقدمة، وھذا ما یحتم على  تحسب ترقیة

أي میزانیة  الجماعات والوزارة الوصیة فتح مناصب مالیة في میزانیتھا

 .2الجماعات وذلك من أجل العمل على ترقیة موظفیھا

  إعطاء الوظیفة الجماعیة طابعا دیمقراطیا، حیث یتم تقدیم العطاء للأعوان

 .3وتشجیعھم وترقیتھم، ویجب أن یتم على قاعدة المساواة

فالترقیة إذا تعتبر من أسمى وأھم الحقوق المعترف بھا للموظف، وحافزا من الحوافز 

مالي والاجتماعي وبالتالي التشجیعیة من أدل تحسین مردودیة وإنتاجیة الإدارة، ومركزه ال

  .تترجم القیمة الحقیقیة في إطار الدولة والجماعة

وتتخذ الترقیة بصفة عامة إحدى الصورتین الترقیة عن طریق الأقدمیة والترقیة عن 

  .طریق الاختیار
                                                           

1
  .224حمید أبولاس، مرجع سابق، ص  -

2
ص . 1989، 29الكتاني، الترقیة الداخلیة للموظفین من الناحیة القانونیة، المجلة المغربیة للإدارة المحلیة والتنمیة، عدد مولاي ادریس الحلابي  -

40.  
3
-Redouane BOUJEMAA, le fonctionnaire Marocain, société édition  et de diffusion AL-MADARISS-CASABLANCA 

1993, p 107. 
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وھي طریقة آلیة في ترقیة أقدم الموظفین من الدرجات  :الترقیة عن طریق الأقدمیة -

  .ت العلیا الخالیة، في حالة استیفائھم لشروط المادة اللازمة للترقیةالسفلى إلى الدرجا

الترقیات إلى تقسیم الأقدمیة  ویذھب الدكتور عبد الرحمان البكریوي في قراءتھ لجدول 

  .نسق الأقدمیة النسبیة ونسق الأقدمیة المطلقة: إلى قسمین

لزمنیة الدنیا أو المتوسطة التي غیر أنھ یراد بھا المدة ا: فبالنسبة إلى الأقدمیة النسبیة

، وتحدد ھذه المدة حسب التقط یقضیھا الموظف في رتبة قبل الانتقال إلى رتبة أعلى منھا

  .1التي حصل علیھا الموظف

یمكن أن ینتقل من  3الذي حصل على نقطة جیدة وھي مرقمة ب  فالموظف الجماعي

الرتبة الثانیة إلى الثالثة بحد أدنى من الأقدمیة أي سنة واحدة بینما الموظف الذي حصل 

فیحتاج إلى سنة ونصف للانتقال من الرتبة  الثانیة إلى  2على نقطة متوسطة مرقمة ب 

  .الثالثة

المفروض على  یقصد بھا المدة القصوى التي منة فأما بالنسبة إلى الأقدمیة المطلق

الموظف قضائھا في رتبة قبل الانتقال إلى الرتبة الأعلى باستثناء طبعا حالة التأخر الناتج 

وتستوجب ترقیة الموظف العمومي حسب . عن إجراء تأدیبي كالحذف من جدول الترقي

  : المدة القصوى في حالتین

 0إلى  1 عندما یحصل على نقطة ضعیفة من. 

  أو إذا لم یحدد المشرع مدة أخرى أي المدة الدنیا والمتوسطة وھذا ما فعلھ

 .بالنسبة للترقیة من الرتبة الأولى إلى الثانیة

تقوم ھذه الطریقة على أساس اجتھاد الموظف وقدرتھ  :اریالترقیة عن طریق الاخت -

موظف قدیم وموظف كفء إداري وتنافس علیھ على الابتكارات في عملھ، إذا خلا منصب 

  .2فضل ھذه الأخیرة رغم حداثتھ

فھذه الطریقة من شأنھا حرمان الموظف من أبسط حقوقھ الطبیعیة والاجتماعیة، بل اتباع 

الطریق التمایزي والتفاضلي بتشجیع موظف أخر حتى وإن كان لا یتوفر على نفس 

  .الأقدمیة  وعلى نفس الكفاءة المھنیة والعلمیة
                                                           

1
  .227، ص 1990یوي، الوجیز في القانون الإداري المغربي، الكتاب الثاني، نشأة الإدارة وامتیازاتھا، الطبعة الأولى، عبد الرحمان البكر -
2
  .226حمید أبولاس، مرجع سابق، ص  - 
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الذي تعده الإدارة  1في جدول الترقي التقییدإلا أن الترقیة عن طریق الاختیار تكون بعد 

كل سنة مالیة، ویتم عرض ھذا الجدول على أنظار اللجنة الإداریة المتساویة الأعضاء، 

  .ویتم حصره من طرف رئیس الإدارة

تھ، وھي المشرع للحكم على مدى كفاءة الموظف وترقیإن الوسیلة التي انتھجھا 

فالنقطة تلعب دورا أساسیا بالنسبة لنوعیتھا، ولكنھا تكون . إخضاعھ لنظام التنقیط السنوي

  .أكثر أھمیة بالنسبة إلى الترقي عن طریق الاختیار

وبالنسبة للموظف الجماعي فإن رئیس المجلس الجماعي ھو الذي ینقط الموظفین 

توضع النقطة العددیة حسب مقدار وھكذا . 1977شتنبر  27الجماعیین بناء على مرسوم 

  : 2الآتیةوتراعي في تحدید النقط العددیة للعناصر  3و  0یتراوح بین 

 المعلومات المھنیة. 

 الفعالیة الإنتاجیة. 

 3و 0ھذه العناصر على أساس مقدار یتراوح بین  السلوك ویقدر كل عنصر من .

 :ویطابق درجات التنمیة الآتیة

 0: ضعیف 

 1: متوسط 

 2: حسن 

 3: حسن جدا 

نت النقطة المحصل علیھا جیدة أو متوسطة یكون نسق الترقي سریعا أو فإذا كا

یولیوز  8بتاریخ  2.62.344من المرسوم الملكي  4متوسطا كما نصت على ذلك المادة 

المتعلق بتحدید سلالم الأجور وشروط ترقي موظفي الدولة والدرجة، وذلك حسب . 1963

  :تيمبین في الجدول الآ ما ھو

  

  

                                                           
1

  .121نوال صائف،مرجع سابق، ص  -
بشأن ترقي موظفي الإدارات العمومیة 1996و یونی 10ع بتاریخ .، و12انظر منشور السلطة الحكومیة المكلفة بالوظیفة العمومیة رقم  -

2
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  الترقیة والرتبة: 3جدول رقم 

  

  ترقیة بطیئة  ترقیة متوسطة  ترقیة سریعة  الرتبة

من الرتبة الأولى 

  إلى الثانیة

  سنة واحدة  سنة واحدة  سنة واحدة

من الرتبة الثانیة 

  إلى الثالثة

  سنتان  سنة ونصف  سنة واحدة 

من الرتبة الثالثة إلى 

  الرتبة الرابعة

  سنوات 3  سنتان ونصف  سنتان

من الرتبة الرابعة 

  إلى الخامسة

  سنوات3  سنتان ونصف  سنتان

من الخامسة إلى 

  السادسة

  سنوات 3  سنتان ونصف  سنتان

  

من الرتبة السادسة 

  إلى السابعة

  

  سنوات 3

  

  

  سنوات ونصف 3

   

  سنوات 4

من الرتبة السابعة 

  إلى الثامنة

  سنوات 4  سنوات ونصف 3  سنوات 3

من الرتبة الثامنة 

  إلى التاسعة

  سنوات 4  سنوات 4  سنوات 3

من الرتبة التاسعة 

  إلى العاشرة

  سنوات ونصف 5  سنوات 5  سنوات 4
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إن ما یمكن استنتاجھ من ھذا الجدول ھو أن الترقیة في الرتبة تقدر في ھذه الحالة بناء 

على التنقیط، أما إذا كانت النقطة المحصل علیھا ضعیفة فإن الترقیة تتم عن طریق 

  .الأقدمیة، وبشكل آلي

  الحوافز السلبیة: الفقرة الثانیة

تعتبر الحوافز السلبیة إحدى المیكانزمات الأساسیة لتقویم السلوك الإداري للموظف 

الجماعي، وجعلھ ملزما بواجباتھ الوظیفیة، وخاضعا لسلطتھ الرئاسیة، ویعد النظام التأدیبي 

للموظفین الأداة التي تعكس بصورة واضحة الحوافز السلبیة بالإدارة الجماعیة وطبقا 

سوم المتعلق بالنظام الأساسي لموظفي الجماعات، فإن المقتضیات من المر 14للفصل 

فیما یخص التأدیب ھي نفسھا المنصوص التأدیبیة التي تسري على الموظفین الجماعیین 

  .1علیھا ضمن مقتضیات القانون الأساسي للوظیفة العمومیة

فھذه الأخیرة لھذا فإذا أخل الموظف بواجباتھ الإداریة والمھنیة وأضر بسمعة الإدارة 

  .تقوم بمعاقبتھ، فما ھي العقوبات التأدیبیة؟ وما ھي السلطة المختصة بھا؟

وتفید تلك السلطة التي لھا الصلاحیة القانونیة لاتخاذ : فالسلطة المختصة بالتأدیب

العقوبات المنصوص علیھا قانونا، وبطبیعة الحال فالجھة التي تملك ھذا الحق تتمثل في 

ولا یمكن لھذا الأخیر أن یوقع أي عقوبة في حق الموظف . ماعيرئیس المجلس الج

المخطئ إلا إذا عرض ملفھ على المجلس التأدیبي الذي یمثل في نفس الوقت اللجنة الإداریة 

من ظھیر الوظیفة  66كما تتمثل العقوبات التأدیبیة طبقا للفصل . المتساویة الأعضاء

  :2العمومیة في العقوبات التالیة

 الإنذار. 

 التوبیخ. 

 الحذف من لائحة الترقیة. 

 العزل المصحوب بتوقیف حق التقاعد. 

  :وھناك عقوبتان تكتسیان صبغة خاصة ھما

                                                           
.122نوال صائف،نرجع سابق، ص  -

1
 

.1958فبرایر  24انظر مرسوم  -
2
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 ة لا ثناء التعویضات العائلیة وذلك لمدالحرمان المؤقت من كل الأجرة باست

 .تتجاوز ستة أشھر

 الإحالة الحتمیة على التقاعد إذا كان الموظف مستوفیا لشروط التقاعد. 

إلا أن كل العقوبات لھا ضمانات نص علیھا المشرع حمایة للموظف من كل ما من 

شأنھ أن یؤدي إلى تعسف أو شطط في استعمال سلطة الرؤساء الذین صدرت في حقھم 

  :عقوبات تأدیبیة وھذه الضمانات ھي

  الإطلاع على ملف الموظف في حالة ما إذا كان متھما وتمكینھ من حقھ في

من النظام الأساسي  67ھ وذلك طبقا لما ورد في الفصل الدفاع عن نفس

 .للوظیفة العمومیة

  للموظف الحق في الدفاع عن نفسھ سواء عن طریق الطعن الإداري أو الطعن

 .القضائي

وفي الأخیر یمكن القول أن استعمال المنظمات للحوافز السلبیة لا یعد وسیلة كافیة 

وك السلبیة للموظف، فعلماء الإدارة أكدوا على لرفع الأداء وتجاوز كل التصرفات والسل

ضرورة مقابلة الحوافز السلبیة بالحوافز الإیجابیة، أي ان الموظف الذي تم عقابھ لابد من 

عن طریق تحفیزه إیجابیا، فالسلوك السلبي للموظف یجب أن یقابل محاولة تضمید جراحھ 

في روح المصلحة المشتركة بین أیضا سلوك إیجابي حتى یغیب صورة الانتقام والحقد ویض

 .الإدارة والموظف

  تقییم أداء الموظف الجماعي: المطلب الثاني

یعتبر تقییم الأداء حجر الزاویة في جمیع عملیات تدبیر شؤون الموظفین، بحیث یقوم 

على أساس التفھم التام لواجبات ومسؤولیات الموظف ومستوى صعوبة أداء ھذه الواجبات 

  .یسعى نظام تقییم الأداء الوظیفي إلى تحسین وتطویر أداء الموظفینالوظیفیة بحث 
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كما أنھ یوفر الكثیر من المعلومات الھامة ستساعد المسؤولین في الإدارات العلیا، من 

أجل الكشف عن الحاجیات التدریبیة والكشف عن مدى ملائمة السیاسات المتبعة من طرف 

  .1الأجھزة الإداریة

یم الأداء وسیلة یتعرف من خلالھا الموظف على نقاط القوة كما تعد عملیة تقی

والضعف في أدائھ وخاصة عند الإعلان عن نتائج تقییم الأداء من قبل الإدارة، وعن 

  .2طریقھا یتمكن الموظف من تطویر نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف

ھتمام بتطویر مبادئھ ھا تقییم الأداء الإداري بدأ الایوانطلاقا من ھذه الأھمیة التي یكتس

من أجل أن یصبح قائما على حقائق موضوعیة علمیة بدل قیامھ على مجرد أراء 

لھذا فإن عملیة أو نظام تقییم الأداء . وانطباعات شخصیة بعیدة كل البعد عن الموضوعیة

كما أنھ بنجاح أو  ،)فرع أول( الموظف من المقومات الأساسیة التي تساعد على تطویر أداء

نظام تقییم الأداء سیساھم في تطویر أداء  –ر أداء الموظف لاشك أن ھذا النظام تطوی

  ).فرع ثاني(الإدارة ككل 

  المقومات الأساسیة لنظام تقییم الأداء  : الفرع الأول

إن تقییم الأداء الوظیفي عملیة إداریة مستمرة یقوم بھا شخص أو عدة أشخاص 

ظف خلال فترة زمنیة محددة عن طریق جمع للوصول إلى الحكم على أداء وسلوك المو

وتحلیل الحقائق والبیانات یتم تسجیلھا دوریا بھدف تحسین وتطویر أداء الموظف وتحقیق 

ثم ، )الفقرة الأولى(عملیة تقییم الأداء ترتكز على مبادئ أساسیة  أھداف أخرى، وبھذا فإن

  .)الفقرة الثانیة(على عناصر وطرق لتقییم الأداء 

  مبادئ نظام تقییم الأداء: لأولالفقرة ا

یخضع نظام تقییم الأداء الوظیفي لمجموعة من المبادئ والأحكام الضابطة لھذه 

  :العملیة وھذه على الشكل الأتي

                                                           
.40شیماء المھیف،نرجع سابق، ص  -

1
 

.220رجع سابق، ص نوال صائف،م -
2
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  مبدأ یرتكز على الإنصاف: أولا

من  ذلك بتحدید معاییر واضحة وموضوعیةو نظام تقییم الأداء على الانصاف مویق

أجل تكوین حكم منصف على عمل الموظف، أخذا بعین الاعتبار الأھداف المحددة، ویمكن 

أن تكون ھذه المعاییر محددة وفق مؤشرات معروفة مسبقا ومطبقة، على جمیع الموظفین 

  .1المعینین بدون استثناء

  2:ھيللتنقیط عناصر أساسیة جلى ھذه المؤشرات أو المعاییر في أربعة وتت

 لإعمال المرتبطة بالوظیفةإنجاز ا. 

 المردودیة. 

 القدرة على التنظیم. 

 السلوك المھني.  

واضح أن ھذه العناصر تستوجب نوعا من الموضوعیة في إعداد التقاریر الخاصة 

  .بتقسیم مردودیة الموظف

  مبدأ یقوم على الاستحقاق: ثانیا

كفاءة الموظف  یعني مبدأ الاستحقاق في الوظیفة العمومیة، الأخذ بعین الاعتبار

  ... .3ومھاراتھ المھنیة وحدیثة في العمل وذلك فیما یتعلق بالترسیم والترقیة والتحفیز

إن الغایة من ربط نظام التنقیط والتقییم بمبدأ الاستحقاق ھي تشجیع الموظف على 

القیام بأعمالھ بكل جدیة، وذلك بتحسین وضعیتین الإداریة وتحفیزه، لأن ھذا الأخیر یجعل 

موظف یقوم بكل أعمالھ الإداریة من أجل الرفع من مستواه المادي الذي یلعب دورا مھما ال

  .في حیاتھ المھنیة

                                                           
1

ظیفة العمومیة المؤقتة، مطبعة دار النشر المغربیة، بوعلام السنوسي، قانون الویفة العمومیة التابعة للدولة والجماعات المحلیة للبرلمان والو -
  .551، ص 2012طبعة 

2
بتحدید مسطرة تنقیط وتقییم موظفي الادارات ) 2005دیسمبر  2(1426شوال  29صادر في   2.05.1367المادة الثانیة من مرسوم رقم  - 

  .العمومیة
3
الوردي، تقییم الأداء في الوظیفة العمومیة المغربیة، منشورات المجلة المغربیة للإدارة المحلیة والتنمیة، سلسلة مؤلفات وأعمال  بشرى - 

  .57، ص 2011، الطبعة الأولى 89جامعیة، عدد 
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  مبدأ یقوم على تحقیق النتائج: ثالثا

عنصري  نظام تنقیط وتقییم الأداء على مبدأ تحقیق النتائج المحصل علیھا من یرتكز

ما من  قیط وتقییم الأداء مقاربة للتدبیر وھووالتقییم، الأمر الذي یجعل من نظام التن التنقیط 

  :شأنھ أن یمكن من

  تجاوز المنطق الإداري المحض الذي كان یحكم النظام القدیم للتنقیط وتبني منطق

 .تدبیري یرتكز على تحقیق النتائج

  مما حتم على " بالحصیلة –التقییم "بمقاربة " الجزاء –التقییم " تعویض مقاربة

المسؤولین تحدید الأھداف التي ینبغي تحقیقھا وضبط مخططات العمل على 

 .مستوى مختلف الوحدات الإداریة

  مبدأ التشاور والحوار: رابعا

، اعتبارا 1إن من شأن اعتماد المقابلة كأداة للتقییم ضمان دینامیة ومصداقیة النظام

والتشاور بین الرئیس ومرؤوسیھ، إذن حسب النظام لكونھا تسمح بإرساء أسس الحوار 

الجدید للتنقیط والتقییم، أصبحت المقابلة أداة لتقییم مجھودات الموظف وإبراز كفاءتھ 

  .المھنیة

وبالإضافة إلى ھذه المبادئ ھناك مبدأ أساسي كذلك وھو مبدأ الشفافیة والذي یمكن 

  .ة التقییم وذلك من أجل إبداء رأیھ فیھاالموظف من معرفة المعاییر التي قامت علیھا عملی

  الوظیفي تقییم الأداء: الفقرة الثانیة

تتجلى المقومات الأساسیة الأخرى بالإضافة إلى المبادئ في عناصر التقییم من جھة 

والتي بناء على مدى للعمل ا الأداء الكفء الممیزات التي یتكون منھ(وتتمثل في الصفات 

ائھ یتم التقدیر والحكم على مستوى كفاءتھ في عملھ الوظیفي، توفرھا في الموظف وفي أد

ومن جھة ثانیة ھناك طرق متعددة لتقیم الأداء الوظیفي منھا ما ھو بسیط ومنھا ما ھو 

معقد، ونظرا لكثرة ھذه الطرق فقد قام بعض الكتاب بتصنیفھا حسب بعض المعاییر بحیث 

                                                           
1

  .7، ص 2006دلیل تنقیط وتقییم موظفي الإدارات العمومیة في شتنبر : وزارة تحدیث القطاعات العامة -
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الإدارات ولكافة الأغراض فالطریقة  لا توجد طریقة واحدة یمكن استخدامھا في كافة

  .الناجعة قد تنجح في إدارة دون أخرى نظرا لطبیعتھا

  عناصر تقییم الأداء الوظیفي: أولا

إن الغرض من إعداد ووضع التقاریر السنویة عن أداء الموظفین والكشف عن مدى 

تتكون من صلاحیتھم الوظیفیة، وكفاءتھم في انجاز واجباتھم، ولما كانت ھذه الكفاءة 

مجموعة من الصفات اللازم توفرھا في الموظف للنھوض بأعباء وظیفتھ على أحسن 

، فإنھ من اللازم تعیین ھذه الصفات التي تعتبر بمثابة أبعاد محددة لتقریر تقییم الأداء، 1وجھ

فھذه الصفات تحكم مقیمي الأداء في وضع تقدیراتھم عن الموظفین وتضمن عدم تأثرھم 

ات أو خصائص أخرى لا تمت إلى النشاط الوظیفي بصلة ومن ثم لیس لھا بنواح أو صف

  .تأثیر في مجال تدبیر كفاءة وأداء الموظفین

تتمكن من ولما كانت عملیة تقییم الأداء تستلزم اعتماد الموضوعیة في إجرائھا حتى 

 تحقیق أھدافھا فإن المطلوب ھو التركیز على الجوانب أو الصفات الشخصیة المتصلة

  .بالعمل والمؤثر فیھ

فمحددات الوظیفة یجب أن تكون ھي مصدر تحدید صفات الكفاءة في أداء العمل، 

لھطا فإن العناصر المختارة یجب أن یكون لھا ارتباطا مباشر بأداء الموظف، وأن تكون 

  .ھذه الصفات ضروریة لنجاح العمل داخل الإدارة

العناصر التي یقاس على ضوئھا أداء الموظفین، وقد اختلفت نظم التقییم في  وتعدد

  .إجمال ھذه العناصر معا أو تفصیلھا لیكون تقري التقییم صورة شاملة لأداء الموظف

  طرق تقییم الأداء الوظیفي: ثانیا

بعد تحدید العناصر التي یتم استخدامھا وتساعد في عملیة تقییم الأداء تأتي مرحلة 

  .التقییم بمجموعة من الطرق والأسالیب بما یتلاءم وطبیعة العمل الإداري

  :ونظرا لتعدد طرق الأداء ارتأینا أفضل تقییم لھذه الطرق

   .في أداء الموظفین الخاضعین لعملیة التقییماعتماد المقارنة  :الأسلوب الأول
                                                           

1
  . 147، ص 1965سنة 3حمدي أمین عبد الھادي، تقویم الأداء، مجلة العلوم الإداریة، عدد  -
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سم بالإضافة إلى ذلك فیقوم على أسالیب غیر مقارنة، وھذا التقییم یت :الأسلوب الثاني

  .بالوضوح والشمولیة كما أنھ الأكثر انتشارا في الإدارات العمومیة

فأما الأسالیب المقارنة بین الموظفین، حیث یتم تحدید مستوى أداء موظف معین 

ة فین، وتتمثل ھذه الأسالیب المقارنبمستوى أداء زملائھ وذلك للتعرف على أفضل الموظ

  .1في ثلاثة طرق

 الترتیب تحتوي على مجموع من الأسالیب في تقییم أداء الموظفین، حیث تقوم  فطریقة

على مقارنة أداء الموظفین بعضھم ببعض ثم ترتیبھم حسب مستویات كفاءتھم من 

 .الأكفأ للأقل كفاءة، وتعتبر ھذه الطریقة أقدم وأبسط طرق تقییم الأداء

 م على مقارنة الوظیفة بكل وظیفة أما الطریقة الثانیة وتسمى المقارنة الثنائیة وتقو

أخرى یراد تقییمھا وذلك بمقارنة كل الموظفین معا، وتأتي ھذه الطریقة تجنبا لقصور 

 .طریقة ترتب الموظفین، كما تعتبر طریقة بدیلة لقیاس الأداء بك موصوغیة

  وھناك طریقة ثالثة وتقوم على أساس منحنى التوزیع حسب نسبة معینة وتستخدم ھذه

إلا أنھا لا تصلح في م تقییمن تساھل أو تشدد الرؤساء في ال الطریقة في الغالب للحد

معظم الحالات وخصوصا إذا كان عدد المرؤوسین قلیلا وكفاءتھم عالیة، وتظھر 

 .فعالیة ھذه الطریقة إذا كان عدد الموظفین كبیرا

 كآلیة لتقییم الأداء المعاییر المھنیة للتنقیط: الفرع الثاني

قد تطرق المرسوم الجدید المتعلق بمسطرة تتقیط وتقییم موظفي الإدارات العمومیة، ل

ھذه المعاییر عدة مؤشرا  إلى كیفیة تنقیط الموظفین سنویا، وذلك عبر أربعة معاییر  وتضم

  .فرعیة

للتقدیر وسلم  2ولھذا فإن السلطة المختصة تقوم بتنقیط الموظفین انطلاقا من معاییر

  3:ح النقطة سنویا بناء على النقط الجزئیة التالیةالتنقیط وتمن

  تمنح على إنجاز الأعمال المرتبطة بالوظیفة: 5إلى  0من. 

                                                           
1

  .45شیماء المھیف،نرجع سابق، ص  -
2

  .2005دجنبر  19بتاریخ  5379والمنشور بالجریدة الرسمیة عدد  2005دجنبر  2الصادر في  2.05.1357مرسوم  -
.بتحدید مسطرة تنقیط وتقییم موظفي الادارات العمومیة 2005دیسمبر 2المادة الثالثة من مرسوم  -

3
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  تمنح عن المردودیة: 5إلى  0من. 

  تمنح عن السلوك المھني: 4إلى  0من. 

  تمنح عن البحث والابتكار: 3إلى  0من. 

  بالوظیفة والسلوك المھنيمعاییر إنجاز الأعمال المرتبطة : الفقرة الثانیة

سنحاول في ھذه الفقرة التعرف على معیار انجاز الأعمال المرتبطة بالوظیفة 

  .)ثانیا(، وكذا السلوك المھني ومؤشراتھ )أولا(ومؤشراتھا 

  إنجاز الأعمال المرتبطة بالوظیفة: أولا

 عدة مؤشراتل بدورھا ر والتي تشمویشتمل ھذا المعیار على مجموعة من العناص

  :ھي

 ویشمل ھذا العنصر على مؤشرات  :استعمال المعارف الإداریة والتقنیة

الإلمام بالنصوص والقوانین والأنظمة وكذا الإلمام بالمعلومات الإضافیة 

 .لإنجاز الأعمال المرتبطة المسؤولیة

 وتشمل مؤشرات الاھتمام والاعتناء بتنفیذ المھام المرتبطة  :جودة العمل

 .ز المھام بشكل متقن وسلیم وتجنب الوقوع في الخطأبالوظیفة وكذا إنجا

 وذلك بإنھاء العمل المطلوب داخل الآجال المحددة واعتماد : احترام الآجال

 .السرعة والدینامیة في العمل بانتظام واستمراریة

 وذلك بتحدید المشكل وتشخیص : القدرة على تشخیص المشاكل وحلھا

 .الوضعیة والقدرة على إیجاد الحلول

  السلوك المھني: ثانیا

  :یشمل ھذا المعیار على مجموعة من العناصر تضم مؤشرات ھي

 وذلك بالقدرة على القبول بالتضحیات وبذل الجھد لإنجاز : احترام الالتزامات

الموظفین التابعین لھ والاستعداد  لمؤازرةالعمل في الوقت المناسب، والتأھب 
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الاستجابة لرغبات المرتفقین  للحلول محلھم قصد القیام بالعمل، وأخیرا

 .والمحاورین، وحسن التعاون والعمل الجماعي

 ذلك بالقدرة على التصرف انطلاقا من قناعات شخصیة، وإبداء و: الاستقلالیة

 .الرأي بكل عزم ثم الثقة في النفس والرفع من التحدي

 وذلك بمدى اھتمام الموظف : الاعتناء بالعمل والسلوك إزاء الوسط المھني

القیام بمسؤولیتھ، والتمیز بروح المواظبة والانضباط ثم الاھتمام بالمحافظة ب

على العلاقات الجیدة مع الزملاء في العمل، والعمل على كتمان السر المھني 

  . وواجب التحفظ

  المردودیة والابتكار معیار: الثانیة الفقرة

  المردودیة: أولا

  .تضم مؤشرا فرعیةویشمل معیار المردودیة على أربعة معاییر 

وتتحقق بالقدرة على إنجاز العمل المطلوب وبطریقة مقنعة  :الإنتاجیة في العمل *

  .ومرضیة

وتتحقق بالقدرة على البحث وإیجاد الحلول المناسبة لتسریع  :النجاعة في العمل *

  .وتیرة إنجاز العمل بأقل تكلفة، ثم الاحساس بأھمیة الاقتصاد في الوسائل المتاحة

وسائل المتاحة لتحسین الأداء، وكذا الاھتمام وذلك باستعمال ال :فعالیة في العملال *

  .الدائم بالتغیرات الحاصلة وروح المبادرة

وتتمثل في القدرة على إیلاء الاھتمام والجھد الدائمین لمواجھة  :المثابرة والمجھود *

  .لتحقیق الأھداف المسطرةالأوضاع المختلفة، ثم المواجھة لتجاوز العراقیل وبذل المجھود 

مؤشرات  مجموعة من العناصر تضمویشمل ھذا المعیار كذلك على : بتكارالإ: ثانیا

  :ھي
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وذلك بالبحث عن طرق جدیدة لتبسیط المساطر والشكلیات  :القدرة على الابتكار* 

الإداریة والتنظیم، ثم القدرة على اقتراح عناصر وأفكار جدیدة للرفع من مستوى الأداء 

  .وأخیرا الأھلیة في إعداد مشاریع جدیدة والانفتاح على بعض التجارب

لوضعیة وتتمثل في القدرة على الملاحظة وإعطاء وصف دقیق ل :الموضوعیة* 

والواقع بكل استقلالیة وحیاد، وكذا الدفاع عن المواقف والأخذ بعین الاعتبار تساؤلات 

  .ووجھات نظر الأحرین

وذلك بالاستعداد لأخذ المبادرات الجیدة والاعتماد  :حسن المبادرة واتخاذ القرار* 

في حل على النفس لتذیل الصعوبات،ثم القدرة على تحدید الاختیارات واتخاذ القرار 

  .المشاكل بناء على التوقعات وتحدید الانعكاسات المستقبلیة للقرارات المتخذة والمتغیرات

ھذا  الفصل  خلال النتیجة الأساسیة التي توصلنا إلیھا منفي الختام یمكن القول أن و

ھو أن عناصر سیاسة تأھیل الموظف الجماعي لیست غریبة عن الإدارة الجماعیة أو 

من برامج التوظیف  تستفیدمجالا واسعا للمارسة، لھذا فالجماعات  بل تجد منعدمة التطبیق

  .والتكوین والتحفیز ونظام تقییم الأداء

 - سیاسة تأھیل –ولكن السؤال المطروح، ھل تستثمر الجماعات ھذه السیاسة 

بمفھومھا الصحیح من أجل تأھیل وتنمیة قدرات الموظفین وجعلھا قادرة على الإضطلاع 

تعانة بعناصر ھذه السیاسة الأمر یقتصر فقط على محاولة الاس بمسؤولیاتھا ومھامھا، أم أن

  .في حدود مفھومھا الشكلي ؟

  .ھذا ما سنحاول الإجابة علیھ من خلال الفصل الثاني
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: الفصل الثاني  
الموظف الجماعي بین واقع سیاسة 
 التأھیل الكلاسیكي ورھان التحدیث



 
55 

  

  

  

  

بوضوح  إن استعراض المقاربة الواقعیة لسیاسة تدبیر وتأھیل الموظف الجماعي، تبین

أن المنظور الحدیث في تدبیر وتأھیل الموظفین الجماعیین لم یتم إدماجھ بعد في المنظومة 

بة عمن حیث الممارسة التي مازالت متشالجماعیة، لا من حیث المبادئ الأساسیة ولا 

، ومعوقات تنظیمیة وعوامل ومظاھر 1ة لثقافة تقلیدیة ومركزیة مفرطة في التدبیرمسلتسوم

  .كولوجیةسوسیو بسی

العصرنة والتحدیث لدى  لكن ھذه الوضعیة لم تمنع من وجود وعي حقیقي بضرورة

العدید من المشرفین والمتدخلین والمھتمین بتدبیر وتأھیل العنصر البشري على مستوى 

  .الجماعات

ویظھر ھذا الموقف من خلال بعض المحاولات التحدیثیة التي تقوم بھا الدولة 

  .د على ذلك المناظرات الوطنیة المتعددة حول الجماعات المحلیةوالوزارة الوصیة یزی

وبالتالي إذا كانت الإدارة الجماعیة واعیة بالأھمیة والمكانة الاستراتیجیة التي تحتلھا 

عملیة تحدیث تدبیر وتأھیل العنصر البشري، فإن الأمر یستدعي وجود إطار مرجعي 

  .یةمشترك یمنح الاستمراریة للمبادرات الإصلاح

وتأھیل  ى رصد بعض مظاھر واقع سیاسة وھكذا، ومن خلال ھذا الفصل سنعمل عل

لدراسة ) المبحث الثاني(، على أن نخصص )المبحث الأول(الموظفین الجماعیین وذلك في 

  .الإدارة الجماعیة اداءالاستراتیجیة التحدیثیة لتأھیل الموظف الجماعي بھدف تطویر

  

  

  

                                                           
1
  .37محمد باھي، مرجع سابق، ص  - 
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  إكراھات وعوامل تعطیل سیاسة تأھیل الموظف الجماعي :المبحث الأول

جماعات قد تصطدم بجملة من العقبات إن اللإختصاصات الجدیدة الكبرى المسندة لل

التي تقف حجرة عثرة في طریق التدبیر الجماعي ككل خاصة على مستوى تدبیر وتأھیل 

فإن واقع الإھتمام  لذلك. العنصر البشري الذي یعتبر حجر الأساس في أي إصلاح إداري

مستوى القانون المنظم  بھذه الفىْة من الموظفین واقع منحط یدار بطرق تقلیدیة لا على

ولا على المستوى التنظیمي الذي الذي لم یعد یواكب التطورات التشریعیة  للوظیفة الجماعیة

تربطھم  ئیة لا في مجال توزیع الموظفین ولا في مجال العلاقة السیاسیة التيیعرف ععشوا

التي  بالمنتخبین زید على ذلك العوامل المتعددة الإجتماعیة منھا والتدبیریة وحتى النفسیة 

  .الموظف الجماعي  قدراتتسھم في تعطیل مبادرات تأھیل وتطویر

  الإكراھات التشریعیة والتنظیمیة: المطلب الأول

من خلال ھذا المطلب سبر أغوار الإكرھات التي تواجھ الموظف الجماعي  لسنحاو

لمجمل ھاتھ ) الفرع الثاني(، على أن نتطرق في )الفرع الأول(على المستوى التشریعي 

  .التنظیمي ىالإكراھات على المستو

  التشریعیةالحدود : الفرع الأول

الإدارة الجماعیة ھي قدمھا إن المیزة الأساسیة للنصوص التشریعیة المؤطرة لموظفي 

وبالرفع من أھمیة المجھوذات المبذولة  1وعدم مسایرتھا للتطورات الاقتصادیة والاجتماعیة

للرفع من مستوى الوظیفة العمومیة الجماعیة فإن معالمھا لم تتضح بعد لكون مقتضیات 

                                                           
1
  .26عنور فیصل، مرجع سابق، ص  - 
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، لھذا فرغم 1تطبق على الموظفین الجماعیین 1958النظام الأساسي للوظیفة العمومیة لسنة 

التطابق الذي أراده المشرع بین الوظیفة العمومیة الجماعیة، فإنھ لیس في الحقیقة إلا تطابق 

شكلیا على مستوى النصوص، ذلك أن الموظف الجماعي في مقارنتھ بموظفي الدولة یعاني 

التھمیش، كما أن طرق وآلیات التوظیف ظلت موحدة ما بین الوظیفتین الجماعیة 

لعدم نظرا لعدم  تلالات كبیرة على صعید الجماعاتة، الشيء الذي أفرز اخوالعمومی

انسجامھا مع الواقع المحلي، كما أن السیاسة التي نھجت في مجال التوظیف بالجماعات 

تمیزت بالعشوائیة والتغییب التام للقواعد التدبیریة، مما كان لھ انعكاسات سلبیة على 

  محليمستوى تأھیل الموظف والتنمیة ال

  محدودیة قانون الوظیفة الجماعیة : الفقرة الأولى

لقد أدرك المشرع أھمیة العنصر البشري في الإدارة الجماعیة ودوره الأساسي في 

شتنبر  27فة خاصة بھ عبر إصدار مرسوم یالنھوض باللامركزیة، لھذا تم تكریس وظ

  .بمثابة النظام الأساسي لموظفي الجماعات 1977

ولم حاول ھذا المرسوم خلق وظیفة جماعیة متمیزة عن الوظیفة العمومیة للدولة،  لقد

سنة من صدوره، وبالتالي عاجز عن مواكبة كل  36یعرف ھذا المرسوم أي تعدیل منذ 

فنظام اللامركزیة عرف تطورا كبیرا، في حین ظل المرسوم المنظم للوظیفة . التحولات

لتطور التي عرفھا مجال اللامركزیة ببلادنا، حیث الجماعیة جامدا ولم یسایر حركة ا

ظھرت متطلبات وحاجیات جدیدة مما جعل الوظیفة تتسم  بالرتابة والجمود والإھمال، 

فھذه . لاكتساب التجربة في بعض المجالات ومن ثمة التخلي عنھاوجعلھا مجرد قنطرة 

إلى الجماعات، ومن  الوضعیة مفارقة في وقت قررت فیھ الدولة تحویل صلاحیات إضافیة

ثم یصبح من الضروري توفیر الوسائل البشریة زیادة على الوسائل المالیة الضروریة لنقل 

  .2ھذه الصلاحیات

                                                           
1
تقریر البحث المداني لنسل  -نموذجا -محمد القلالي، تحسین أداء الموارد البشریة الجماعیة كمدخل للتنمیة المحلیة، الجماعة الحضریة للحسیمة -  

  .31، ص 2013 -2012دة الماستر في القانون العا،كلیة العلوم القانونیة والاقتصادیة والاجتماعیة، فاس شھا
2
  .107، ص 1994علي سدجاري، الدولة والإدارة بین التقلید والتحدیث، مطبعة ردمك، الرباط  - 
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لھذا فإبراز الأسباب التي أدت إلى عدم نجاح ھذا المرسوم في تحقیق تدبیر وتأھیل 

ن النظرة إلى ھذا مناسب لموظفي الإدارة الجماعیة، كونھ غیب المقاربة التشاركیة، أي أ

المرسوم كانت أحادیة الجانب، أما الجماعات التي كانت موجودة آنذاك فلم یتم إشراكھا أو 

لي امع العلم أنھا ھي المعنیة مباشرة بالموضوع وبالتعلى الأقل استشارتھا خلال الإعداد، 

فھي الأدرى بخصوصیتھا، إلا أنھ بالرغم من ذلك، فقد أرغمت الجماعات على تطبیق 

تم وضعھا من قبل السلطة المركزیة والتي تعتبر بعیدة عن الواقع ولا تعتبر من  مقتضیات

  .إرادة الجماعات كوحدات لامركزیة

  :وعل العكس من ذلك فقد برت الدولة إقدامھا على وضع نظام موحد كالآتي

 تحقیق الاستقرار في الوظیفة الجماعیة بعیدا عن التقلبات الانتخابیة. 

  التوفیق بین مصلحتین متناقضتین، استقلالیة الجماعات وحمایة الموظفین

 .الجماعیین

  إن إلحاق موظفي الدولة للعمل بالجماعات یفرض تمتعھم بنفس الضمانات

  .التي توفرھا الوظیفة العمومیة

ظام الموحد كان الھدف منھ ھو عقلنة تسییر الموظفیین على حقیقة أن الأخذ بالن

تخوف الدولة من قیام وظیفة عمومیة  المستوى الجماعي، إلا أن ھاتھ الطریقة تعبر عن

ھي ما یمكن اعتباره امتداد لاحترام مبدأ الوحدة جماعیة تنافس الوظیفة العمومیة للدولة، 

لامركزیة منھا، وھو ما یبرز عقدة وصایة الوطنیة الذي یحكم مختلف المؤسسات وحتى ال

  .1الدولة على الجماعات التي لم تستطیع التحرر

إن التطابق الذي أراده المشرع بین الوظیفة العمومیة والجماعیة، لم یعكس وضعیة 

جدیدة لھذه الأخیرة، ذلك أن الموظف الجماعي مقارنة بموظفي الدولة، یعاني من التھمیش 

لم تطرأ علیھ أي تعدیلات جذریة تتماشى  1977شتنبر  27مرسوم والسبب في ذلك كون 

مع التطور الذي عرفھ نظام الوظیفة العمومیة، مما أثر بشكل سلبي على الموظفین 

الجماعیین ویتضح ذلك من خلال ھشاشة وضعیتھم الإداریة، فأغلبیة الموظفین العاملین 

شتنبر  27، باستثناء اعتراف مرسوم بالجماعات تشكل فئة المؤقتین والمیاومین والعرضین

                                                           
1
  .33محمد القلالي، مرجع سابق،ص  - 
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بھاتھ الفئة، لذا فوضعیتھم القانونیة لم تعرف أي تطور مما جعلھم یشتكون من عدم 

فبالرغم من صدور عدد من الدوریات تھم نظام رواتبھم والتعویضات . الاستقرار

ن الأعوان ، إلا أنھا تبقى غیر ذات أھمیة، نظرا لكون اللجوء إلى ھاتھ الفئة م...والأقدمیة

ترسمیھم تجعلھم فطول المدة التي نص علیھا القانون لأجل  1یعتبر في الأصل حالة استثنائیة

عرضة للاستراتیجیات الانتخابیة والتقلبات السیاسیة، والتي قد تذھب بتشكیلات وتأتي 

  .2بأخرى الشيء الذي یجعل وضعیتھم قابلة للتغییر باستمرار

إلى فئة الأطر العلیا الإداریة والتقنیة المرتبة في سلالم بإضافة إلى ذلك یمكن الإشارة 

، حیث تشمل كل من موظفي الدولة الملحقین لدى الجماعات 11و  10الأجور من 

والأعوان المتعاقدین والموضوعیة رھن إشارتھا، فھذه الفئة وإن كانت تعمل بالجماعات 

لاقتھا القانونیة التي ، لم ینص على شرعیتھا وطبیعة ع1977شتنبر  27فإن مرسوم 

  .تربطھا بالجماعات

أما فیما یخص الحركة الجغرافیة للموظفین الجماعیین، أي الانتقال من جماعة إلى 

أخرى، فقد اتضح أنھا تأتي في مقدمة الصعوبات التي تعترض الحیاة المھنیة للموظف 

ما یتقدمون بطلبات  أن عددا لا یستھان بھ من الموظفین كثیراالجماعي، وقد أثبتت التجربة 

الانتقال للعمل بجماعات أخرى أو بإدارات عمومیة أخرى، إلا أن ھاتھ الإمكانیة تبقى 

مستحیلة، نظرا لكون الجماعة تكون خلیة مستقلة، وأنھ لا تسلسل بین الجماعات، ولعل ھذا 

  .ما یؤدي إلى بسط المسطرة وتعقدھا

المرسوم أیضا ھي غیاب تلك النظرة وعلاوة على ذلك فأھم المشاكل التي تشوب 

التدبیریة لموظفي الإدارة الجماعیة، إذ یقتصر فقط على التنصیص على الإجراءات العادیة 

التي تھم تسییر شؤون الموظفین، وھذا ما تسبب في تأزیم وضعیة العاملین بالجماعات، مما 

اضحة لتـھیل أدى إلى نشوب سلسة من الإضرابات، فھذا المرسوم لم یحدد سیاسة و

الموظف الجماعي سواء على مستوى التحفیز، كما أنھ لم ینص على إلزامیة التكوین 

  .والتخطیط

                                                           
1
الصادرة عن مدیریة الوظیفة  1967غشت  22بتاریخ  31سؤولین نظاما استثنائیا، الدوریة رقم نظام المؤقتین اعتبر دائما من قبل الم - 

  .العمومیة
2
بین مقتضیات النصوص ومستلزمات الواقع، عشر سنوات من التطبیق، مجلة القانون والاقتصاد  1976شتنبر  30محمد آیت المكي، ظھیر  -  

  .91 – 90، ص 1998، 4العدد 
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لھذه فغیاب تلك اللمسة التدبیریة على مستوى ھذا المرسوم أدى إلى تخلف الوظیفة 

الجماعیة عن مسایرة كل التحولات والتغیرات التي عرفتھا اللامركزیة الإدارة بالمغرب إذ 

متخلفا ولم یستطیع مسایرة التطورات في مجال  - خاصة الموظفین –العنصر البشري  ظل

  .تدبیر الموارد البشریة

   المشاكل المرتبطة بسیاسة التوظیف:الفقرة الثانیة

إن القوانین التي تسمح بالولوج إلى الوظائف العمومیة تبقى قوانین شكلیة وتغیب عنھا 

لمباراة والأقدمیة والتوفر على شھادة، فالنظام الأساسي لا الآلیات التدبیریة، وتقتصر على ا

  .1یسمح بالترقیة في التسلسلیة الإداریة تبعا لصیغة الكفاءة والمنافسة

مما انعكس بشكل سلبي على العناصر التدبیریة للتوظیف، لھذا فوظیفة الاستقطاب 

راكز التكوین ظلت قاصرة على مستوى الجماعات، فلازالت ھذه الأخیرة تلجأ إلى م

فالجماعات لازالت لم تتحرر لتنتقل للبحث عن مراكز جدیدة للاختصاصات ... التقني

  .الفعلیة التي أسندت إلیھا

إذن فعملیة الاستقطاب بالجماعات نظل محدودة ولا تمتد إلى مراكز أخرى لتدعیم 

  .مجال تدخل الجماعات في تخصصات جدیدة

ر، السیاسة التي بمقتضاھا یتم اختیار الموظفین اقطاب تأتي عملیة الاختبالاستفبعد 

الجماعیین وتتمثل بشكل عام في الاختبارات الكتابیة والشفویة ثم الفحوصات الطبیة، إلا أن 

ھذه العملیة تصطدم بمجموعة من المشاكل تحول دون اختیار الشخص المناسب في المكان 

لة فقط لسد بعض الشواغر المناسب، وذلك راجع إلى أن اختبار الموظفین یظل وسی

والنجاعة الوظیفیة ووسیلة للقضاء على بطالة الشباب المعطل، ولیس آلیة لإفضاء الفعالیة 

المباراة بشرط خلال تبني طریقة التوظیف المباشر بدل ن معلى أداء الجماعة وذلك 

  .الشفافیة وتكافؤ الفرص

إمكانیة التوظیف في  وإذا كانت النصوص القانونیة تخول لرئیس المجلس الجماعي

فإن طریقة التوظیف التي تعرفھا مختلف الجماعات بالمغرب  91إلى  1سلالم الأجور من 

                                                           
.140مرجع سابق، ص علي سد جاري،  -

1
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ة للمسطرة المعمول بھا، حیث الولاءات السیاسیة والحزبیة والزبونیة فتتم بطریقة مخال

داء والمحسوبیة جعلت الجماعات تمتلئ بموظفین تغیب لدیھم الكفاءة، مما یؤثر سلبا على أ

  .الإدارة الجماعیة

ویأتي التعیین كأخر حلقة ضمن الحلقات الأساسیة للتوظیف، إذ یستھدف وضع 

ریب مع معاینة تدالشخص في الوظیفة التي تناسبھ وتتلاءم وقدراتھ، وھذا یتطلب فترة 

الأداء بشكل متواصل من طرف الرؤساء، إلا أن ھذا الإجراء التدبیري لا یتم احترامھ 

 لجماعیة، فغالبا لا یتم الاحتكام بفترة التدریب كمحدد أساسي لترسیم الفرد، إذة ابالإدار

وعلاوة على ذلك تبقى ھذه العملیة أي الانتقال من " المعیشة"و " الرزق"اعتبارات  تدخل

فترة التدریب إلى فترة الترسیم خاضعة لاعتبارات عدیدة خاصة القرابة والصداقة 

  .ساسي للاستفادة من عملیة الترسیموالولاءات السیاسیة كمحدد أ

وعلاوة على ذلك تواجھ الجماعات مشاكل عدیدة على مستوى سیاسیة التوظیف بشكل 

  :عام حیث لا تعتمد سیاسة لتقدیر احتیاجاھا من الموظفین والأعوان وذلك راجع إلى

 عدم وضوح الأھداف بالإدارة الجماعیة أو تجاھلھا. 

 عدم وجود وصف تحلیلي للوظائف. 

 الأنشطة الإداریةصعوبة قیاس المردودیة ب. 

ھذه الوضعیة تتناسب في مجموعة من المظاھر السلبیة والمعوقات السلوكیة والتي 

تنعكس بشكل سلبي على أداء المھام الإداریة للجماعة، لھذا فغیاب توظیف فعال أدى إلى 

غلبیتھم یصنفون حصول تضخم وظیفي بالإدارة الجماعیة مما انعكس على معدل الأجور فأ

  .2ضمن فئة الأعوان

  ھیمنة إشباع الحاجات على الموظفین من خلال تدني مستوى الأجور وارتفاع

الأسعار كرس عدم التناسب بین الأجر ومستوى المعیشة، فتحول الموظفون 

  .ساخطین أو كسالى أو مستسلمینبالتدرج إلى 

 ا بالواجباتتمسك الموظفون بالحقوق مع التغاضي على ضرورة مقابلتھ.  

                                                                                                                                                                                     
1
من القانون التنظیمي رقم  127رغم أن رئیس المجلس الجماعي أصبحت لدیھ إمكانیة التوظیف في المناصب العلیا وذلك بموجب المادة  -  

  .المتعلق بالجماعات إلا أن ذلك رھین بتأشیرة أوموافقة وزیر الداخلیة 113.14
2
  .96، ص 2002دارة العمومیة، مطبعة النجاح الجدیدة الدار البیضاء، الطبعة الأولى، محمد باھي، تدبیر الموارد البشریة بالإ - 
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 انعدام المبادرة والابتكار من خلال غیاب الكفاءة.  

 تفشي روح اللامبالاة.  

وفي الأخیر فإن تغییب سیاسة واضحة لعملیة التوظیف بالإدارة الجماعیة ساھم في 

لھ تأثیرات سلبیة على سیر المرافق العمومیة،  ارتفاع الأعداد الضخمة للعاملین، مما كان

الموازناتي، كما أن أجور الموظفین تعتبر أكبر عبء مالي بالإدارة وتعمیق العجز 

وھكذا فإن الاستمرار في التوظیف من أجل امتصاص التأثیرات السلبیة للبطالة  1الجماعیة

یعمق من مصاعب تطویر أداء الإدارة الجماعیة، لھذا فالتوظیف العشوائي یؤثر بشكل كبیر 

زء المخصص لأداء مستحقات الموظفین ضمن على میزانیات الجماعات حیث أن الج

میزانیة التسییر یمتص نسبة كبیرة،مما یؤثر سلبا على مردودیة وأداء الجماعات في تدبیر 

  .2مصالح الساكنة المحلیة

  المعیقات التنظیمیة: الفرع الثاني

یمثل التنظیم بالمعنى الحدیث،مجموعة من القواعد العامة، والطرق والتقنیات التي من 

علاقتھا العامة، لھذا ء فیما یتعلق بعملھا الخاص أو بأنھا أن تقنن وتسیر مھام المصالح سواش

فالتنظیم الإداري یعتبر الأداة التي تحدد الاختصاصات وتفرع المھام على مستوى الھیكل 

التنظیمي، ولكن الواقع أثبت أن التنظیم بالإدارة الجماعیة یعرف عدة صعوات تنعكس 

إلى  یستجیبلھذا فالتنظیم بالجماعات لم  - الموظفین –ى العنصر البشري بشكل سلبي عل

، )الفقرة الأولى(الاختصاصات الجدیدة المسندة إلیھا، مما أثر سلبا على الھیاكل التنظیمیة 

  ).الفقرة الثانیة( مشاكل كثیرة على المستوى العلائقي  بالإضافة إلى وجود

                                                           
1
  حمید أبولاس، مرجع سابق، ص  - 

2
  .40محمد القلالي، مرجع سابق، ص  - 
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  ي بالإدارة الجماعیةحدود الھیكل التنظیم: الفقرة الأولى

یعد الھیكل التنظیمي الإطار العام الذي یحدد توزیع الأدوار والمسؤولیات 

لھذا فھو یعتبر عملیة حاسمة لنجاح 1والاختصاصات والعلاقات بین الأفراد كل أفراد التنظیم

  .المنظمة في تحقیق أھدافھا

م مع المھام عملت الجماعات على محاولة وضع ھیاكل تنظیمیة تنسج وھكذا فقد

الجدیدة التي أسندت إلیھا، حیث تم إنشاء المصالح التقنیة والاقتصادیة عوض الاقتصار فقط 

على المصالح الإداریة، فالجماعة أصبحت قطبا رئیسیا للتنمیة المحلیة في كل أبعادھا، وھذا 

نى تتبعت فعلا الجماعات أن ما یجب أن ینعكس على صعیدھا كلھا التنظیمیة، فھل استطا

ھیاكل تنظیمیة تتجاوز من خلالھا أسالیب التسییر التقلیدي، وبالتالي الانتقال إلى تبني 

  .؟ ةأسالیب تدبیریة عقلانیة تؤدي إلى تحقیق أھداف الجماع

تعتمد ھیكلة  إن الجماعات بالمغرب لم تسایر الأثر التحدیثي لنظام اللامركزیة إذ غالبا

ففي كل  2تقلیدیة قائمة على التدرج من الأقسام إلى المصالح والمكاتب في غیاب تناسق بینھا

ونفس اللجان ) الرئیس، المجلس الجماعي، الكتابة العامة(جماعة توجد نفس الھیاكل 

 مصلحة الموظفین،(ونفس المصالح ) الشؤون الإداریة، الشؤون الثقافیة، التخطیط، المالیة(

  ).مصلحة صیانة الأجھزةالحالة المدنیة، المصلحة التقنیة، مصلحة المحاسبة، مصلحة 

تكتفي فقط بتحدید یلاحظ أن الجماعات تعمل على وضع ھیاكل تنظیمیة غیر شمولیة 

بعض المستویات التنظیمیة دون القیام بباقي الإجراءات الأخرى من تحدید للأھداف 

لنتائج المحددة، ودون إعداد المتطلبات التكمیلیة الأخرى والأعمال والأنشطة للوصول إلى ا

حتى یكون الھیكل التنظیمي فعال، كتحدید الاختصاصات وتوصیف الوظائف وتحدید 

  .السلطات والمستویات وبیان خطة انجاز المھام المختلفة

إن الھیكل یجسد الأھداف والمسؤولیات والاختصاصات على مستوى كل قسم 

ي فالنجاح في أداء ھذه المھام یظل رھینا بمدى ملائمة العنصر البشري ومصلحة، وبالتال

  .على مستوى الكم والكیف مع الھیكل المعمول بھ

                                                           
1
قانونیة محمد الحیوني تدبیر الموارد البشریة بالجماعة الحضریة بفاس، بحث لنیل دبلوم الماستر، جامعة سیدي محمد بن عبد الله، كلیة العلوم ال - 

  .43، 2014 – 2013والاقتصادیة والاجتماعیة فاس، السنة 
2

ل الدكتوراه في القانون العام، جامعة محمد الخامس أكدال، كلیة ادریس جردان، دور العنصر البشري في تنمیة الجماعات المحلیة، أطروحة لنی -
  .242، ص 2002 – 2001العلوم القانونیة والاقتصادیة والاجتماعیة، الرباط، 
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فعلى مستوى الكم یمكن القول أنھ في عدد محدود من الأقسام والمصالح في الجماعات 

ص یوجد فائض من الموظفین وفي نفس الوقت نعاني الأقسام والمصالح الأخرى من نق

مھول، كما أن توزیع العاملین على الھیكلة التنظیمیة لا یخضع لمعاییر موضوعیة، حیث 

التقنیة تستحوذ المصالح الإداریة على الأغلبیة الساحقة من الموظفین في حین تبقى المصالح 

  .تعاني من خصاص كمي كبیر

لأطر أما على مستوى النوع، یتبین أنھ لا یتم احترام التخصصات بشكل دقیق فا

الإداریة یمكن أن تمارس مھام تقنیة والعكس صحیح، كما أن توزیع الموظفین على 

المصالح الإداریة والتقنیة یخضع أحیانا للزبونیة والمحسوبیة والولاءات السیاسیة، فعنصر 

الكفاءة كعنصر أساسي في تولي الوظائف بالجماعة یتم إبعاده لتحل العلاقات الشخصیة 

  .1محلھ

ھناك إشكالیة عدم ثبات الھیكل التنظیمي بالجماعات ویرجع ذلك   ھذا كلھ إضافة إلى

وتغییر التوجھات والبرامج، كما یرجع عدم . 2إلى تشكیلة المجلس التي تتغیر بانصرام المدة

الھیكل التنظیمي إلى غیاب إطار قانوني یشكل مرجعا في ھذا الخصوص، إلى غیاب 

بعیدة بعیدة المدى وھو ما یؤدي إلى تخبط مسألة  تخطیط معقلن وقائم على رؤیة واضحة

بالجماعات في مستنقع الارتجالیة والعشوائیة، الشيء الذي  تدبیر وتأھیل الموارد البشریة

یجعل الموظفین الجماعیین في حیرة من أمرھم بحیث لا یدركون طبیعة المھام المطلوبة 

عن عدم الاختصاصات والذي یؤدي منھم ولا حدود الوظائف المعینین بھا، وھذا ما یعبر 

إلى تداخل المسؤولیات والمھام والذي قد ینتج عنھ بدوره عاملا معطلا أخر ھو عامل 

  .إشكالیة العلاقة بین المنتخب والموظف الجماعي

  إشكالیة العلاقة بین المنتخب والموظف الجماعي: الفقرة الثانیة

إن الإحاطة بالإشكالیات التي تطرحھا العلاقة بین المستشارین والموظفین، یقتضي 

ما ھي نوعیة العلاقة القائمة بین المستشار الجماعي والموظفین : منا طرح الأسئلة التالیة

الجماعیین؟ وھل ھناك فعلا علاقة تربطھما؟ أم أنھا مجرد ارتباط یومي تفرضھ ضرورة 

                                                           
.44محمد الحیوني،مرجع سابق، ص  -
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 1976شتنبر  30حلیة؟ فبرجوعنا إلى الظھیر المنظم للجماعات ظھیر التسییر والتنمیة الم

العلاقة بین  ولا فصل یعالجفإننا لا نجد  113.14وحتى القانون التنظیمي الجدید رقم 

 24المستشارین والموظفین الجماعیین، غیر أنھ برجوعنا إلى نص الوظیفة العمومیة ل 

وبما أن  رؤساءهف مسؤول صراحة أمام نجده ینص صراحة على أن الموظ 1958فبرایر 

تعتبر العلاقة إذن بین الرئیس . 1رئیس المجلس ھو الرئیس التسلسلي للموظفین الجماعیین

والموظف علاقة قانونیة تسلسلیة، فإذا كانت العلاقة بین ما بین الموظف الجماعي 

الجماعي أن والمنتخب الجماعي لم ینص علیھا أي قانون فإنھ یفترض على رئیس المجلس 

یقرب وجھات النظر بین الموظف وبین المستشارین الأخرین، أي أن الرئیس ملزم إداریا 

وأخلاقیا بمساعدة الطرفین على نسج علاقة تخدم المصلحة العامة وتتم في جو من الاحترام 

المتبادل وعدم التدخل في التسییر الإداري للموظفین وھذا كلھ من أجل تطویر الإدارة 

  .یة وجعلھا إدارة فعالة ومنتجة تعبر بالفعل عن تطلعات المواطنینالجماع

لكن الممارسة العملیة في الإدارة الجماعیة، أثبتت لنا عكس ما یجب أن یكون فھذه 

العلاقة اتسمت في غالبیة الأحیان بالحیطة والحذر بحیث نجد كلما صعد رئیس جدید إلا 

في صفوف رؤساء الأقسام والمصالح، وذلك  ولانتقادات العشوائیة خاصة وتبدأ المشاكل

تحت مبرر أن ھؤلاء كانوا یتعاملون مع الرئیس السابق أو لأنھم لا یوافقون نزوات الرئیس 

غیر ذلك من الأسباب غیر المقنعة متجاھلا صلاحیات ھذا الرئیس، أن جمیع  إلى...  الجدید

الموظفین مع الرئیس السابق لأنھ كان رئیسھم بحكم القانون وقد وردت في ھذا المجال 

  .2...مجموعة من الدوریات تنبھ رؤساء المجالس الجماعیة إلى احترام القانون

لمرؤوسین یؤدي إلى تدني مستوى وما یمكن قولھ أن اضطراب علاقة الرئیس با

الأداء الإداري، وغیاب التنسیق بین القاعدة والقمة، وبالتالي فأي خلاف كالاعتراض أو 

الرفض  یؤدي إلى توقیف تلك الامتیازات والعطاءات، وبالتالي فالخوف یظل یراود كل 

  .عامل بالجماعة نظرا للسلطات الواسعة لرئیس المجلس

العلاقة بین الرئیس والموظفین ھو غیاب سیاسة واضحة وأبرز خلل على مستوى 

وتأزیم العلاقة،  على مستوى التواصل الداخلي، الشيء الذي یؤدي إلى توسیع ھوة الخلاف
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  .193حمید أبولاس، مرجع سابق، ص  -
. 194حمید أبولاس، نفس المرجع، ص  -
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ویجعل اتخاذ أي قرار یھم الجماعة انفرادیا ولا یتم اشراك أي طرف من الأطراف، 

  .1ارات المتعلقة بالموارد البشریةوبالتالي تغییب المقاربة التشاركیة في بناء واتخاذ القر

وقد أثبتت التجربة العملیة أیضا أن بعض المستشارین في بعض الأحیان ینصبون 

أنفسھم رؤساء المصالح والأقسام، مما یكون لھ انعكاسات سلبیة على الإدارة الجماعیة، 

ستدل ھنا وبالتالي فھذا مخالف للقوانین والدوریات الجاري بھا العمل في ھذا الشأن، ون

بالضبط إبان الانتخابات  1977شتنبر  5ج الصادرة بتاریخ .ع.م/ 90بالدوریة رقم 

والتي كانت عبارة عن توجیھات عامة حول نشاط المجالس  1977یونیو  13الجماعیة في 

الجماعیة، فمن بین ما جاء بھذه الدوریة عدم تنصیب المستشارین رؤساء للأقسام 

وربما سیحدث لھ تأثیر كبیر على السیر العادي للإدارة والمصالح، لأن ھذا سیكون 

إصطدامات ما بین رؤساء الأقسام والمصالح الفعلیین، وھم الموظفون المعینون بقرار، 

  .وبین المستشارین المفوض لھم في ھذه الأقسام والمصالح

ید وعموما یمكن القول أن مجال العلاقة ما بین المنتخب والموظف لازالت تتسم بالتعق

والغموض وھو ما قد ینبئ عن محدودیة تكوینھا المستمر وتوقیتھا بما ینبغي فعلھ وما یجب 

  .تركھ

  عوامل تعطیل سیاسة تأھیل الموظف الجماعي: المطلب الثاني

ما ھو إلا صنیعة للوسط المحیط بھ، وكلما تعدد ھذا الوسط إن العنصر البشري 

  .تدبیر وتأھیل ھذه المورد البشري وتنوعت المعطل وتنوع، إلا وتعددت معھ عوامل تعطیل

على أن  ،)الفرع الأول(سوسیو بسیكولوجیة  وھكذا ارتأینا تقسیم ھذا العوامل

إذا لم یتم ذلك أن العنصر البشري  للحدیث عن العوامل التدبیریة ) الفرع الثاني(نخصص 

لم یتم حسن تدبیره الاھتمام بھ اجتماعیا، فإن ذلك سینعكس سلبا على نفسیتھ، وكطلك إذ 

بالتخطیط لھ وتكوینھ تكوینا ملائما فإن ذلك لا محالھ سیؤثر سلبا على أداء الموارد الإدارة 

  .ككل

                                                           
.30محمد القلالي، مرجع سابق، ص  -
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  العوامل السوسیو بسیكولوجیة: الفرع الأول

  ضرورة التطرق للعوامل الاجتماعیةیظھر بشكل جلي  انطلاقا من العنوان

  ).لفقرة الثانیةا(، ثم إلى تلك النفسیة في )الفقرة الأولى(

  العوامل الاجتماعیة: الفقرة الأولى

تتجلى المشاكل الاجتماعیة التي تؤثر على أداء الموظفین في ضعف التحفیز وكذلك 

  .في سوء نظام الترقیة

  ضعف التحفیز: أولا

الحوافز مجموعة من العوامل والمؤثرات التي تدفع العاملین أیا كان موقعھم  تعتبر

لذلك فإن التوفیق بین الحاجیات التي تحرك . نحو بذل جھد أكبر وتنفیذ مھامھم بجد وتفان

الموظف وبین الحوافز التي تعمل على إشباع تلك الحاجیات ھو الذي یغذي حالة الروح 

كفاءة الأداء ھ وجودة أدائھ وھنا برعتھ في العمل وبالتالي المعنویة الموظف ودرجة وفائ

  .1الإداري

لقد تضمن فعلا قانون الوظیفة الجماعیة مجموعة من الحوافز لفائدة الموظف 

وجعلھ یستجیب لمھامھ بجدیة وإخلاص، ومثل ھذه . قصد جذبھ ورفع معنویاتھ. الجماعي

ب ھذه الحوافز المنصوص علیھا قانونا وإلى جان... الحوافز الأجر والترقیة والتعویضات

توجد حوافز أخرى كاختیار بعض الموظفین لأداء مناسك الحج، وإقامة حفلات تكریمیة 

  .2لفائدة بعض الموظفین، كما یتم أحیانا تنظیم مخیمات لفائدة أبناء العاملین بالجماعة

وافز وأھمیتھا، بل إن المتفحص لنظام التحفیز بالإدارة الجماعیة لا یذكر تنوع ھذه الح

الواقع یثبت وجود مجموعة من المشاكل والاختلالات، حیث تظل الأجور ھزیلة فھي لا 

تحقق توازنا بین ما یبذلھ الموظف في عملھ والمقابل النقدي، نظرا لاقتصاد سیاسة الأجور 

 وعدم الربط بین الأجر من على مبدأ التوحید والتنقیط، من خلال أسلوب تسعیر الشھادات

ناحیة ومستوى الوظیفة من ناحیة أخرى، ھذا من جھة، أما من جھة أخرى، فتصمیم 

                                                           
.64محمد باھي، مرجع سابق، ص  -
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.164 – 166نوال صائف، مرجع سابق، ص  -
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الأجور والمرتبات یعتمد على الإطار والدرجة بدل التعرف على الأعمال ووصف الوظائف 

  .وتقییمھا وتحدید قیمة كل عمل بالنسبة لباقي الأعمال في الإدارة

عائقا أمام كل الموظفین من  كلھذا إضافة إلى نھج سیاسة تجمید الأجور حیث یش

مسایرة تطور الأوضاع الاقتصادیة والاجتماعیة، فأحیانا لا یصل راتب بعض الموظفین 

في سلالم الأجور المرتبین  نجد بعض الأعوان إلى الحد الأدنى للأجور، فعلى سبیل المثال

 1500عن یعانون من ضعف في المقابل التقدي الذي یحصلونھ بحیث لا یقل  5إلى  1من 

وتشمل . 5درھم في الشھر للسلم  2000دنیا، ولا یتعدى درھم في الشھر بالنسبة للسلالم ال

  .بالمائة من الموظفین العاملین بالدولة والجماعات المحلیة 50ھذه الفئة أكثر من 

على الساعات الإضافیة كآلیة لتحفیز  1وإلى جانب حافز الأجر یوجد التعویض

لى بذل مجھودات في عملھم غیر الواقع العملي یكشف الستار عن العاملین بالجماعات ع

  :اختلافات كبرى منھا

  عدم استفادة جمیع الموظفین والمستخدمین من التعویض عن الساعات

 .الإضافیة

  مع حجم ) من الراتب %15(عدم تناسب التعویض عن الأعمال الشاقة

  .الأخطار التي قد یتعرض لھا العامل بالجماعة

  سوء نظام الترقیة: ثانیا 

یعاني نظام الترقیة بالإدارة الجماعیة من مشاكل عدة تحول دون مساھمتھ في أداء 

دوره المطلوب والمتمثل في مكفأة الموظف المجد وحثھ على مزید من الجھد والجد 

  .2والعطاء بغیة الرفع من مستوى الأداء الإداري بالجماعة

منھ نظام الترقیة على مستوى التنقیط وأخرى على وتتمثل ھذه المشاكل التي یعاني 

  .مستوى الترقیة في الرتبة والدرجة

نظام التنقیط في الوظیفة الجماعیة فإنھ یعرف مجموعة من العیوب فعلى مستوى 

  .والمساوئ التي تحد من فعالیتھ كأداة لتقییم الأداء
                                                           

1
  .بصرف تعویضات لبعض المستخدمین بالجماعات المحلیة وھیآتھا) 1986دجنبر  2( 1407ربیع الأول  29صادر في  20.86.346مرسوم  -

2
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  :1وتتجلى أھم ھذه المشاكل في الآتي

قییم الأداء لأن مرسوم تنقیط أداء اویة الأعضاء في عملیة تعدم اشتراك اللجان المتس 

 الموظفین لا ینص على ذلك وھذا فراغ وعیب قانوني

حكم الاعتبارات الشخصیة، إذ یتم استغلال التنقیط إما للمحاباة غیاب الموضوعیة وت 

 .أو تصفیة الحسابات

میل بعض الرؤساء إلى تفادي النزاعات مع المرؤوسین تجعلھم یعطون تقییما جیدا  

 .دون اعتبار لعنصر الكفاءةلكافة الموظفین 

مناصب المسؤولیة والتي تعتبر نوعا من أنواع التحفیز أما بخصوص منظومة تقلد 

تخللھا المادي والمعنوي على حد سواء، فیشوبھا ھي الأخرى الكثیر من الغموض، كما ت

المحاباة والزبونیة والمحسوبیة، وتتدخل فیھا مسألة الولاءات السیاسیة والحزبیة، فعلى 

  :الصعید الترقیة في الرتبة، یمكن تسجیل ما یلي

 .ضعق المقابل المادي لمستویات الترقیة 

عة أنساق الترقیة في الرتبة في بدایة الحیاة الإداریة للموظفین من سنة إلى سنتین سر 

 ).سنوات 5إلى  3من (ا عند نھایة الحیاة الإداریة وبطئھ

  2:منھا أما على صعید الترقیة في الدرجة فتعرف بدورھا مشاكل نذكر

صعوبة استفادة جمیع الموظفین المستوفین للشروط من الترقیة في الدرجة وذلك  

المالي الشاغر من ناحیة، ولخضوعھا لشرط  بتوفر المنصب بسبب ارتباطھا

احیة أخرى مما یجعل ھذه الترقیة من أھم مصادر التوتر داخل الحصص من ن

 .الجھاز الإداري

عدم استناد الترقیة في الدرجة المبنیة على الاختبار إلى معاییر موضوعیة والشفافیة  

 .وارتباطھا بالسلطة التقدیریة للإدارة

من جودة  وعموما یشكل التحفیز أداة مھمة لتحسین الأداء بالإدارة الجماعیة والرفع

كما  خدماتھا، لذلك فإن غیابھ أو ضعفھ قد یؤدي إلى ھیمنة التفكیر السلبي على الموظفین،

  .یر العملقد یكون مطیة للكسل وسوء تقد

                                                           
58.كریمة الحسني الإدریسي، مرجع سابق، ص  -
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  العوامل النفسیة: الفقرة الثانیة

من تجلیات ھذه العوامل النفسیة  ھیمنة التفكیر السلبي على الموظفین بالجماعة الشيء 

  .وسوء تقدیر العمللیھ مشكل أخر یتمثل في الھدر الإداري الذي قد یترتب ع

  التفكیر السلبي: أولا

یعد ھذا العامل من أھم المعیقات وأخطرھا، ذلك أن الشعور الخفي لدى الموظف 

الجماعي بالإحباط واللجوء إلى التفكیر السلبي یرجع بالأساس إلى ما یسمى بالبرمجة 

مام بل وتجاھل القیمة الحقیقیة للإدارة الجماعیة ، والمتولدة عن ضعف الاھت1السلبیة

ولموارده البشریة، ما یولد في نفسیة ھؤلاء مجموعة من الأحاسیس السلبیة الني قد تدفع بھم 

للركون إلى التفكیر السلبي الذي لا یعنیھم ولا ینفعھم في تطویر قدراتھم وتنمیتھا وصقلھا 

  .تحقیق الأھدافوتوظیفھا بطریقة إیجابیة وفعالة وفاعلة ل

إن عدم الاھتمام بالجانب الاجتماعي لموظفي الإدارة الجماعیة سینعكس سلبا على 

ھدف التنمیة المحلیة، ذلك أن الموظف المحبط یغلب علیھ التفكیر السلبي والتركیز على 

التفاھات وتصید ھفوات الأخرینـ والإكثار من الإسقاطات السلبیة، مما یجعلھ رھینة لھیمنة 

ھ السفلیة التي تكسبھا شخصیة ضعیفة تورثھ انعدام الثقة في كل شيء، ولاسیما في حیاتھ ذات

  .العملیة حیث یتولد لدیھ الكره لمھمتھ ووظیفتھ التي یعتبرھا غیر ذات جدوى

في عدم منح التقدیر حقیقیة إن تكریس مثل ھذه السلوكات والعادات السلبیة التي تتمثل 

لموظفي الجماعة یجعل منھم عبدا لتلك السلوكات والعادات السلبیة، الكافي والعنایة الواجبة 

أي العادات التي تتحكم في الشخص وتحدید " نحن نكرر فعلا"ولأنھ كما یقال أرسطو 

نوعیة شخصیتھ وتكوینھا وصنعھا، لأنھا متجدرة في لاوعیھ وتعبر بشكل یومي عن 

  .2شخصیتھ ومنھا یستمد سلبیتھ وإیجابیاتھ

فإن الموظف الجماعي إذ تعود أو عوّد على التفكیر السلبي تكون شخصیتھ  لذلك

  .سلبیة، ما ینتج عنھا اللامبالاة وسوء تقدیر العمل

  

                                                           
1
  .135، ص 2008إبراھیم الفقي، قوة التفكیر، طبعة خاصة بالمركز الكندي للتنمیة البشریة،  - 

2
  .40محمد الحیوني، مرجع سابق،ص  - 



 
71 

  

  سوء تقدیر العمل: ثانیا

یمكن اعتبار سوء تقدیر العمل الذي ھو نتاج التفكیر السلبي في الإدارة الجماعیة من 

ماعة والتي تحول دون تطورھا، وھو من الأمور بین أھم العراقیل التي تعاني منھا الج

الخطیرة التي ینبغي احتوائھا من خلال اتخاذ تدابیر وقائیة ناجعة من أجل محاربتھا لما لھا 

  .من انعكاسات سلبسة على مردودیة الإدارة الجماعیة

ویتمثل سوء تقدیر العمل فیما یسمى بالھدر الإداري والذي یمكن أن تقسیمھ إلى 

  :توعین

وھو نتیجة حتمیة یتجلى النوع الأول في التغیب غیر المبرر للموظف من مقر عملھ، 

العدید من الموظفین ینتھجون للتقدیر المتدني للموظف لذاتھ وعملھ ووقتھ، ذلك أن ھناك 

سلوكا موسوما بالسلبیة والبحث عن اختلاق الذرائع الواھیة للتھرب من العمل والقیام 

بالأساس إلى عدم اھتمام غالبیة المسؤولین في القیام بالمھام الرقابیة وھذا راجع . بالواجبات

  .والتوجیھیة والتأدیبیة

أما النوع الثاني وھو الذي محاربتھ، یتجلى في حضور الموظف إلى مقر عملھ بشكل 

منتظم ومنضبط، ویؤدي واجباتھ الوظیفیة دون أ یستفید من ذلك، أي دون أن یعیر اھتماما 

، وھذا النوع یطلق علیھ الحضور الغائب، أي أن حضور الموظف على لما یقوم بھ

  .المستوى الجسدي یقابلھ غیاب على مستوى الانتاجیة

ویعد ھذا النوع أخطر وأسوأ من النوع الأول، وذلك لأن المسؤول یبدو في الظاھر 

تھتار ، نظرا لانطباع عملھ بالاسوكأنھ یقوم بكل شيء إلا أنھ في الباطن لا یقوم بشيء

  .واللامبالاة وسوء التقدیر
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  العوامل التدبیریة: الفرع الثاني

أزمة في مجال التكوین  ذلك ترتب عن واضحة غیاب سیاسة تدبیریةو محدودیة في ظل

ھؤلاء في صعوبات تقییم أداء ، وكذلك )الفقرة الأولى(والتكوین المستمر للموظفین 

  ).الفقرة الثانیة( الموظفین

  

  

  أزمة سیاسة التكوین: الأولى الفقرة

إن سیاسة التكوین التي اتبعتھا الجماعات المحلیة والوزارة الوصیة تمیزت باستعمالھا 

مما جعل ھذه السیاسة تعرف نوعا من  –أي التقلیدیة  - لمجموعة من الأسالیب العتیقة 

  .التخبط والمشاكل ولا تصل إلى الأھداف التي علقتھا على سیاستھا التكوینیة

والمشاكل التي تطرح على الإدارة الجماعیة فیما یتعلق بالتكوین كثیرة ومتعددة یمكن 

  :1إجمالھا فیما یلي

  انعدام المعرفة بالمتطلبات والضروریات في مجال التكوین بالنسبة للمجالس

 .الجماعیة

 انعدام التنسیق ما بین المجالس الجماعیة والوزارة الوصیة. 

 عدم تقییم الإمكانیات. 

 المبالغة في التكوین الأكادیمي الممنھج. 

 غیاب برامج تقویمیة ومتابعة التكوین. 

فإن مختلف البرامج بالجماعات تقتصر على التكوین النظري  وبالإضافة إلى كل ھذا

أكثر من التطبیقي، ومن سمات ھذه الأخیر أنھ یكون لصیقا بالأرضیة الاجتماعیة 

ھا الموظف الجماعي، ولا یكون نابعا من فراغ بحیث والاقتصادیة والسیاسیة التي یعمل فی

أن أي دراسة وأي تكوین لن یكون فعالا ومنطقیا إلا إذا استمد آلیاتھ من الواقع الذي سیؤطر 

  .2فیھ ذلك التكوین
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كما أن التكوین النظري على مستوى مراكز التكوین الإداري، غالبا ما یسبب إحراجا 

م بمجال عملھم یصطدمون بتلك الفجوة العمیقة بین برامج للموظفین، فمباشرة بعد التحاقھ

  .1التكوین والواقع الملموس

وفي جانب أخر یتضح عدم وجود استراتیجیة فعالة تربط ما بین سیاسة التكوین 

حیث والتحفیز الإداري، لاسیما بالنسبة للمشرفین على التكوین أو الموظفین الجماعیین، 

  .للأساتذة المدربین وھذا من مشاكل سیاسة التكوین یلاحظ ضعف التعویضات المخصصة

أما بالنسبة للموظف الجماعي فإن التكوین یمكن أن یرتبط بالترقیة في حالة التكوین 

  .الأساسي الذي بموجبھ یمكن الانتقال من سلم لإلى أخر وھي حالات قلیلة جدا

لنسبة لبرامج إن تكوین الموظفین العاملین بالجماعات یستدعي الوقت الكافي با

التكوین، مثلا مدة تكوین الكتاب العامون تستغرق سنة كاملة وھي مدة غیر كافیة حیث 

  .یتلقى خلالھا كل ما یتعلق بتدبیر الشأن العام المحلي

أما بالنسبة لمراكز التكوین بنوعیھا الإداري والتقني، فھي تفتقد للإمكانیات 

  .تي یتطلبھا التكوینوالتجھیزات والمعدات اللازمة والأساسیة ال

وقیاسا على ما سبق فإن غیاب تقییم البرامج التدریبیة والنتائج الحققة، یشكل عائقا 

أساسیا أمام ضمان تحقق ھذه البرامج لأھدافھا التي وضعت أو صممت من أجلھا، وكذا 

خاصة تطویر الأداء  2عدم إمكانیة تطویر البرامج حتى تفید في تحقیق أھداف الجماعة

  .اريالإد

وأخیرا فإن جل ھذه الإكراھات المرتبطة بتكوین الموظفین بالجماعة تعود في 

  .محكمة وشاملة جوھرھا إلى انعدام أو غیاب سیاسة تدبیریة تخطیطیة مسبقة

  صعوبة تقییم أداء الموظفین: الفقرة الثانیة

یعتبر تقییم أداء الموظفین بالإدارة الجماعیة عملیة معقدة بسبب قیاس المردودیة الغیر 

وبالتالي فإن عملیة التقییم تخضع للحكم والرأي الشخصي . تقییمھاالملموسة التي یصعب 
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للمقیّم الذي یجد صعوبة في اتباع معاییر كمیة أو نوعیة تجبره للتقيّ دبھا لضمان صحة 

  .ییموموضوعیة التق

وتشكل ھذه العملیات التي تقف أمام أداء الموظفین أعقد مشكلات الإدارة الجماعیة، 

وتظھر ھذه العقبات في كون الأعمال الإداریة یصعب تحدیدا وصف الأداء فیھا في شكل 

  .كمیات یمكن قیاسھا

وحتى لا یقع المقومون ضحیة معوقات وإشكالات التقییم في محیطھ الإداري، لابد من 

فة نستعرض من خلالھا مختلف ھذه الإشكالات والصعوبات التي تعترض عملیة التقییم وق

  1:وھي كالأتي

  تأثر المقیم بصفة غالبة في الموظف موضوع التقییم، بحیث تؤثر على تقدیره

ویطلق على ھذا السلوك خطأ تعمیم . الصفات والخصائص الأخرى لموظف

 .الصفات

 كثیر من المقومین إلى تقییم الموظفین بناء على صفات موجودة بأنفسھم  اتجاه

فیركزون علیھا ویھملون الصفات الأخرى، ویطلق على ھذا السلوك خطأ 

 .التشابھ

  قیام المشرف على التقییم بإعطاء تقدیرات عالیة لكل الأفراد دون اعتبار

وما قد یترتب على للتفاوت الحقیقي بینھم حتى لا یتسبب في عداء مرؤوسیھ 

طلك من عدم تعاونھم معھ، أو لخشیتھ لنظرة الإدارة إلیھ ومساءلتھ عن عدم 

 .القیام بعمل معین لتحسین أداء الموظفین الذین یعملون تحب إمرتھ

  قیام المقیم بإعطاء تقدیرات متدنیة لكل الموظفین بغض النظر عن مستوى

 .أدائھم، ویطلق على ھذا السلوك خطأ التشدد

 یل بعض المقیمین إلى إعطاء متوسطة لكل الموظفین دون الأخذ بعین م

 .الاعتبار الفوارق في الأداء

  ،التساھل وعدم الجدیة في تقییم الموظفین من جانب الرؤساء المباشرین

والتخوف من تحمل مسؤولیة التقییم، إذ یمنح لجمیع الموظفین تنقیط أعلى 
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مؤھلاتھم، ولا تمثل حقیقة مستوى الأداء،  التقدیرات الجیدة لا تتوافق غالبا مع

وھذا الوضع یشجع على تكریس الخمول بالإدارة الجماعیة وتكاسل الموظفین 

المتھاونین، ویصیب بالإحباط الموظفین المجدین والمثابرین ویؤدي بالتالي إلى 

 .انخفاض میتوى الأداء الإداري وكفاءتھ بالإدارة الجماعیة

یة المبنیة على الشفافیة والوضوح بین الفاعلین في الوحدات غیاب العلاقات الإنسان

  .1الإداریة، مبنیة على حق الاختلاف بین الرئیس والمرؤوس
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  الإدارة الجماعیة تأھیل الموظف الجماعي لتطویر أداءاستراتیجیة : المبحث الثاني

اصطدمت سیاسة تأھیل موظفي الإدارة الجماعیة بمشاكل عدیدة، جعلت ھذه  لقد

الإداریة من حیث الاختصاصات الأخیرة قاصرة عن الاستجابة إلى تطور اللامركزیة 

لذلك فبلورة ... الجدیدة والمھام المختلفة، في مجالات التخطیط، والاستثمار والبیئة والتجھیز

وفر الموارد البشریة والخبرات التقنیة والإداریة الاختصاصات تبقى رھینة بمدى ت

  .1لممارستھا

إن الجماعات لازالت تكتفي فقط بأسلوب تسییر موظفیھا، أي الاقتصار فقط على 

الجانب القانوني والتسییر الیومي للقضایا على حساب تدبیر وتأھیل فعال مبني على منطق 

  .التدبیر التوقعي والاستراتیجي

ر في إعادة بلورة استراتیجیة جدیدة لتأھیل وتدبیر العنصر البشري، لھذا یجب التفكی

حیث أصبح لزاما على الجماعات تجدید طرق تدبیر مواردھا البشریة التي تشكل إلى جانب 

الوسائل المالیة، القاعدة الأساسیة لتدعیم الاستقلال الذاتي، وخلق إدارة رشیدة متطورة 

  .ومسؤولة

اظرات الوطنیة حول الجماعات المحلیة، إضافة إلى المھتمین ھذا الواقع جعل جل المن

بالشؤون المحلیة، یدعون إلى فتح أفاق جدیدة لتأھیل الموارد البشریة بالإدارة الجماعیة، 

  .وذلك من أجل تطویر أداء الإدارة الجماعیة وتحقیق ھدف التنمیة المحلیة الشاملة

  الإدارة الجماعیة يظیمي لموظفتحیین الإطار القانوني والتن: المطلب الأول

نظرا للاختلالات التي شابت المنظومة القانونیة والتنظیمیة لموظفي الإدارة الجماعیة، 

فقد أصبح لزاما، خاصة في ظل ھذه المرحلة تحیین الإطار القانوني إلى إعادة ھیكلة الأطر 

مركزیة الإداریة الإداریة حتى یستجیبا للتحولات الحالیة وینسجما مع منطق وتطور اللا

  .ببلانا
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  تحیین المنظومة القانونیة : الفرع الأول 

إن تحیین المنظومة القانونیة لموظفي الإدارة الجماعیة أصبحت تستدعي أساسا احترام 

الخصوصیة المحلیة للوظیفة الجماعیة، أي جعل ھذه الأخیرة تتصف بمیزة تختلف عن تلك 

نظرا لإمكانیاتھا وقدراتھا المالیة المتواضعة، یة للدولة، المیزة التي تتسم بھا الوظیفة العموم

  .1حتى تستطیع التكیف والانسجام في طبیعة كم ونوع موظفیھا

فالمنظومة القانونیة إذن تعتبر الإطار الذي یمكن فعلا من تحقیق ضمانات الطرفین، 

المنظومة  الجماعات  والعاملین فیھا، لذلك یجب اعتماد عناصر التدبیر في صیاغة ھذه

، كما أن عملیة التوظیف تعتبر من العناصر الأكثر حساسیة )الفقرة الأولى( القانونیة

وارتباطا بباقي العناصر الأخرى، لھذا فنجاح عملیة التوظیف تستدعي الاستعانة بالأركان 

  ).الفقرة الثانیة(الأساسیة للتوظیف 

  لجماعیةتدبیري على إطار الوظیفة اإضفاء طابع : الفقرة الأول

إذا كانت اللامركزیة قد استجابت شیئا ما للتطورات التي عرفھا المحیط من خلال 

لدلیل على مواكبة  113.14إصدار سلسلة من القوانین كان أخرھا القانون التنظیمي رقم 

  .المشرع للتحولات التي تعرفھا الجماعات

لب موارد بشریة وإذا كانت الأھداف التي أنشئت من أجلھا الوحدات المحلیة تتط

مؤھلة تنسجم مؤھلاتھا مع الاختصاصات الجدیدة المسندة للجماعات، فإنھ للأسف الشدید 

یعیش العاملون بھا تھمیشا متواصلا خاصة أمام قدم المرسوم المنظم للوظیفة الجماعیة، 

سنة الأمر الذي جعلھ قاصرا  33حیث غاب عنھ عنصر المواكبة، فقد مر على صدوره 

كما أن ھذا المرسوم لم یعمل على الإحاطة ة حاجیات موظفي الإدارة الجماعیة، على مسایر

بكل الفئات المكونة للإدارة الجماعیة، مما جعل ھذه الأخیرة منقسمة إلى فئتین، فئة 

وفئة ثانیة تتكون منا لأطر العلیا،  9إلى  1الموظفین المصنفین في سلالم الأجور من 

ضافة إلى المتعاقدین والأعوان المؤقتین والمیاومین الملحقین لدى الجماعات بالإ

  ".العاملون بالجماعات"والعرضیین، وقد اقتصر المرسوم على تحدید ھذه الفئات في عبارة 
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لذلك فقد حان الوقت لخلق وظیفة جماعیة محفزة قادرة على استقطاب الأطر العلیا 

والبحث عن أسالیب لتقویة  1والمھندسین ومدبرین، حتى یتم النجاح في رسم المخططات

  .وتطویر أداء الإدارة الجماعیة

للوظیفة الجماعیة یجب أن یتضمن العناصر الأساسیة لتدبیر لھذا فالإصلاح القانوني 

وتأھیل الموارد البشریة، حتى یتمكن ھذا الإصلاح من تجاوز المشاكل المطروحة، وبالتالي 

ذلك من خلال التنظیم الجید لكل دوالیبھا، جعل الوظیفة الجماعیة وجھة مفضلة للكفاءات، و

لذا یجب تبني المقاربة التشاركیة في إعداد ھذا الإصلاح أي العمل على إشراك كافة 

الفعالیات في صیاغة منظومة ناجعة لتأھیل وتدبیر وتنمیة قدرات الموظف الجماعي وذلك 

ى تضمن إصلاحا بإشراك فعلي لمختلف المتدخلین في تدبیر الشأن العام المحلي، حت

للوظیفة الجماعیة یتمیز بالنجاعة والفعالیة على مستوى الأداء الإداري ومن أھم جوانب ھذا 

  :الإصلاح الأمور التالیة

  ضرورة التخطیط للموارد البشریة ضمن الإصلاح الجدید للوظیفة الجماعیة، وذلك

لابد أن تتضمن بإلزام الجماعات بضرورة العمل على تخطیط كوادرھا البشریة، أي 

الجماعات إحصائیات عن موظفیھا، ومعلومات عن كفاءاتھم وقدراتھم لتحدید الواجبات 

 .والمسؤولیات، بالإضافة إلى تحدید الشواغر الوظیفیة

  یجب أن ینص على ضرورة وإجباریة تكوین الموظفین بالإدارة الجماعیة، فكثیرة

ى مراكز التكوین الإداري أو التقني، دون ولوج إحد ھي التوظیفات التي تتم بشكل مباشر

لھذا فالتكوین یحظى بأھمیة متمیزة خاصة أمام الاختصاصات التي أسندت للجماعات في 

ما أصبح یفرض تكوینا جیدا ... مجالات مختلفة كالاستثمار والتخطیط والبیئة والتعمیر

 .سندت إلیھاللأطر الإداریة حتى تتمكن الجماعات من ممارسة ھذه الاختصاصات التي أ

  یجب أن یتضمن الإصلاح اتنصیص على الحوافز التي تتلاءم ودوافع العاملین

وألا یبقى ذلك مجرد مبادرات ... بالجماعات كالسكن والترقیة والحج والمخیمات لأطفالھم

تتخذھا بعض الجمعیات التي تھتم بشؤون الموظفین بل یجب بلورة ھذه المقتضیات ضمن 

 .موظف الجماعينص قانوني لفائدة ال

                                                           
1
، 2توصیات اللجنة رقم  1989یونیو  29، 28، 27ام وثائق المناظرة الوطنیة الرابعة حول الجماعات المحلیة التي انعقدت بالدار البیضاء أی- 

  .الوظیفة المحلیة
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إن تبني عناصر تدبیر وتأھیل الموارد البشریة ضمن منظومة قانونیة خاصة، یجعل 

من الوظیفة الجماعیة، قبلة للكفاءات والأطر العلیا ذات القدرة المتمیزة وبالتالي تجاوز 

  .الإختلالات والمشاكل المطروحة

  إعادة النظر في سیاسة التوظیف: الفقرة الثانیة

التوظیف الموارد البشریة بالمنظمات بعدا استراتیجیا على أنھا الأداة التي  تتخذ عملیة

تحدد نجاح أو فشل المنظمة في تحقیق أھدافھا، لھذا فعدم حسن اختیار الأفراد قد تكون 

وستكون لھ عواقب وخیمة على أداء المنظمة، لأن الإدارة ستتحمل تكالیف ھي في غنى 

  .عنھا

یف ذات حساسیة كبیرة وبالتالي لابد من إعادة النظر في لھذا أصبحت عملیة التوظ

الآلیات والوسائل التي تنھجھا الجماعات للنوظیف، حتى تتمكن من الحصول على موارد 

بشریة تنسجم مع متطلباتھا وحاجیاتھا، لذلك فإن التوظیف یجب أن یرتكز على مبادئ 

من بینھا على وجھ  1املالإداري الش أساسیة لضمان فعالیتھ وإسھاماتھ في مسلسل

  :الخصوص

توصیف الوظائف من خلال العمل على ضبط واجباتھا ومسؤولیتھا، وكذلك تحلیل * 

المناصب من خلال تحدید القدرات والمھارات التي یجب توفرھا في شاغل الوظیفة، أي 

ضبط محددات وشروط التوظیف بشكل جید، حتى تستطیع الإدارة مطابقة تلك المواصفات 

المتقدمین لشغل المناصب الشاغرة، ھذا ما سینعكس إیجابا على باقي العناصر الأخرى مع 

لتأھیل وتدبیر الموارد البشریة، وبالتالي ستتمكن الجماعات من تطویر أدائھا وتحقیق 

، على ضرورة 2أھدافھا وھذا ما دعت إلیھا المناظرة الوطنیة الخامسة للجماعات المحلیة

حدد بالنسبة لكل جماعة عدد المناصب الإداریة والتقنیة اعتبارا اعتماد مخطط لتأطیر ی

  .لأھمیة كل منھا، سواء من حیث عدد سكانھا أو حجم میزانیتھا

تعمیم طریقة المباراة للتوظیف بالإدارة الجماعیة، حیث أن التوظیف المباشر بناء * 

تماد المحسوبیة أو واععلى شھادات أصبح یطرح إشكالات كبیرة تتمثل في غیاب الشفافیة 

                                                           
1
  .155عمر السویسي، مرجع سابق، ص  - 

2
  .187نوال صائف، مرجع سابق، ص  - 
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العلاقات الحزبیة مما یقلص من إمكانیة الحصول على أحسن الكفاءات ناھیك عن غیاب 

  .قاعدة المساواة بین المواطنین لولوج الوظیفة الجماعیة

إعادة النظر في النصوص القانونیة لسد ھذا الفراغ  لذلك أصبح من الضروري 

  .ائف الإدارة الجماعیةلتصبح المباراة الوسیلة المعتمدة لولوج وظ

وقد كان ھذا الأسلوب أي أسلوب المباراة من الإصلاحات التي فرضتھا وزارة 

حیث أكدت واعتبرت أن أسلةب  1الوظیفة العمومیة لتطویر نظام تدبیر الموارد البشریة

  .المباراة وسیلة دیمقراطیة لانتقاء أجود العناصر

ة التوظیف، حیث تعد من الوسائل ضرورة اعتماد الأركان التدبیریة في عملی* 

الناجعة لوضع لشخص المناسب في المكان المناسب، وتتمثل ھذه الأركان في الاستقطاب 

  .والاختیار والتعیین

فالاستقطاب یشكل أداة محوریة لتحدید مصادر الموارد البشریة، فمع تطور الجماعات 

ز جدیدة أكثر تخصصا یجب أن تتطور كذلك عملیة الاستقطاب، أي اللجوء إلى مراك

  .2واستجابة للاختصاصات التنمویة، خاصة أمام المنظور الجدید للجماعة المقاولة

وكذاك ھناك عنصر الاختیار الذي یعد وسیلة تحدد من خلالھا الإدارة مدى صلاحیة 

الفرد لشغل الوظائف الشاغرة فیھا، وفي الوقت ذاتھ تعد فرصة لاختیار مدى قدرة الإدارة 

اء المفاضلة الدقیقة بین المترشحین، وبالتالي تحدید من منھم الأكثر تأھیلا من على إجر

  .حیث المھارات والقدرات والمعارف

وفي الأخیر تأتي عملیة التعیین والتي تستھدف بالأساس ملائمة قدرات الفرد 

ف ومھاراتھ مع الوظیفة التي ستسند إلیھ وذلك من خلال عملیات المعاینة والتجربة من طر

  ... .الرؤساء ومحاولة إعداد تقاریر یومیة تضم سلوكھم وتصرفاتھم ومدى إنجاز المھام

وبالإضافة إلى ھذه التدابیر یمكن جرد بعض مقترحات وزارة الوظیفة العمومیة حیث 

  :3تستھدف من خلال الإصلاحات التي تقترحھا المجال المركزي والمحلي ومن بینھا

 كونة تكوینا عالیاتركیز التوظیف على الأطر الم. 

                                                           
1
  .2002ماي  07/08مدیریة الإصلاح الإداري، تأھیل الموارد البشریة، تطویر أسالیب تدبیرھا،  - 
، بحث لنیل شھادة الماستر، كلیة -الجماعة الحضریة مولاي علي الشریف نموذجا  –ة بالجماعات الحضریة عبد الحكیم تبزیوي، الحكامة الترابی -

.91، ص 2014 – 2013العلوم القانونیة والاقتصادیة والاجتماعیة، فاس، سنة 
2
  

3
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  إقرار مبدأ التوظیف عن طریق عقود محددة في الزمن وحصره في

 .التخصصات النادرة

 منع اللجوء إلى توظیف الأعوان المؤقتین والعرضین. 

  وضرورة تبني نظرة ترشید التوظیف لیقتصر على الحاجات الحقیقیة للإدارة

الموارد البشریة من  توقعیة شمولیة في مجال التخطیط الاستراتیجي لتدبیر

 .خلال وضع نظام للتدبیر التوقعي للمناصب والكفاءات

نؤكد بأن عملیة التوظیف تكتسي بعدا استراتیجیا وبالتالي فأي وفي الأخیر یمكن أن 

خلل على ھذا المستوى ستكون لھ عواقب وخیمة على أداء الإدارة الجماعیة والتنمیة 

  .المحلیة

  تطویر التنظیم الإداري لموظفي الإدارة الجماعیة: الثاني الفرع

ھو أنھ تنظیم جامد  إن أقل ما یمكن قولھ عن التنظیم الإداري للإدارة الجماعیة 

  1ومتخلف غیر مسایر ولا مواكب للأدوار الجدیدة التي أصبحت تضطلع بھا الجماعات

كیبة وبنیة وطرق من ھذا المنطلق فإنھ بات من الضروري إعادة النظر في تر

وأسالیب تطویره، ذلك أن التنظیم لھ دور مھم في تحقیق أھداف الجماعات، وفي ھذا یقول 

خذ من مل منشأتنا الصناعیة وكل منشأتنا التجاریة وكل طرق مواصلاتنا "دیل كازنیجي 

وكل أموالنا واترك لنا التنظیم، وخلال سنوات أربع سوف نكون قادرین على استعادتھا 

  .2..."اجمیع

فالتنظیم بھذا المعنى، إذن یعتبر من الأساسیات التي ترتكز في مقدمة استراتیجیة 

المشروع، وبھ تتجسد الصورة الواضحة للعیان باعتباره الإطار الذي یرسم الأدوار ویحدد 

  .العلاقات ویوضح الاختصاصات

                                                           
1
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  .84، ص 1997الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي، المؤسسة الجامعة، بیروت، الطبعة الأولى كامل بربر، إدارة  - 
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ومراكزه لھذا فالتنظیم یستند على مكونات أساسیة لا تخرج عن الأفراد، العمل 

والعلاقات، والتنظیم القادر على التعامل بفعالیة مع ھذه المكونات وعلى تحقیق التوازن فیما 

  .1بینھا، ھو التنظیم الذي یترجم مدخلاتھ على مستوى الأھداف

في بناء وھكذا فالتنظیم الإداري بالجماعات یستدعي تلك النظرة التدبیریة التمثیلیة 

، ھذا إلى جانب تحسین )الفقرة الأولى(لمتطورة للجماعة ھیكل تنظیمي یعكس الصورة ا

  ).الفقرة الثانیة(العلاقة بین المنتخب والموظف الجماعي 

  عقلنة الھیكل التنظیمي بالإدارة الجماعیة: الفقرة الأولى

جانبا من الجوانب المھمة الي تسھم في تحقیق نجاح المشروع،  یعتبر الھیكل التنظیمي

حیث أن الأھداف ترسم بكل فعالیة من الھیكل، لذا فإن تماسك الھیكل مع فلسفة الجماعة 

وسیاستھا وخططھا بالإضافة لإلى ضبطھ لعملیتي الاتصالات واتخاذ القرارت، كل ھذا 

  .2ناسبیساھم في اختیار الشخص المناسب في المكان الم

إن الھیاكل التنظیمیة الناجعة ھي التي تتسم بالوضوح والتطابق مع خصوصیات 

الجماعة وطبیعة العمل، خاصة وأن الجماعات تختلف عن بعضھا البعض من حیث 

المؤثرات الطبیعیة والثقافیة والتاریخیة،كما یجب الاھتمام كذلك بوضع مصالح حیویة 

  .ل من وحدة توفر خدمات إداریة إلى إطار التنمیةومناسبة لحاجیات الجماعة، حتي تنتق

البشریة  لقد أصبح الھیكل التنظیمي یكتسي أھمیة ممیزة في الرفع من أداء الموارد

عبر تحدید جید لاختصاصاتھا ومسؤولیاتھا، لھذا یجیب العمل على وضع إطار قانوني من 

الإداریة الجماعیة، وھذا ما لھیكلة المصالح خلال تدخل المشرع لوضع معاییر موضوعیة 

من شأنھ أن یسفر عن توزیع عقلاني للاختصاصات وضمان الاستقرار الوظیفي لبعض 

  .الھیاكل الإداریة رغم تغیر التلوینات الحزبیة على رأس الجماعة

                                                           
1
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ونظرا لأھمیة الھیكل التنظیمي على مستوى الجماعات، فقد تناولتھ مختلف 

محلیة، وقد اقترحت المناظرة الوطنیة الخامسة جملة من المناظرات الوطنیة للجماعات ال

  :1الأفاق لإصلاح الھیاكل التنظیمیة وھي كالأتي

  ضرورة الأخذ بھیكل تنظیمي متطور تراعي فیھ المرافق الحیویة التي لھا

اتصال مباشر بالمواطنین، وكذا المسؤولیات الملقاة على عاتق الجماعة كأداة 

 .ماعیةللنوعیة الثقافیة والاجت

  ضرورة اتخاذ الإجراءات القانونیة والإداریة اللازمة، لضمان التطبیق الفعلي

للتنظیم الھیكلي وذلك بإسناد الوظائف الرئیسیة للأطر الجماعیة المكونة تكوینا 

فعلیا وعالیا مع الأخذ بعین الاعتبار تخصصاتھم  وفعالیتھم ومردودیتھم، بحثا 

 .عن توظیف أمثل للموارد البشریة

  ضرورة تبادل التجارب بین الجماعات فیما یتعلق بھیكلة المصالح وتنظیم

 .عملھا، تعمیما للاستفادة من التجارب الإیجابیة

  اعتماد التقنیات المعلوماتیة كأداة متطورة في میدان تدبیر وتسییر المصالح

  .الجماعیة

للموارد البشریة، إذن الھیكل التنظیمي یعد من الأعمدة الأساسیة لضمان تدبیر أحسن 

وبالتالي تحقیق الأھداف، لذا فإن الھیكل التنظیمي لا یتم إعداده بشكل عشوائي عبر تقسیم 

الأنشطة والوظائف إلى مصالح، بل یبقى معقدا یستلزم مجموعة من القواعد والمراحل، 

  ... .تتجلى في تحدید الأھداف، وضع الخطط، تقسیم العمل، تحلیل العمل، وصف الوظائف

كما أنھ لیكون الھیكل التنظیمي قادر على الوفاء بمتطلبات العمل التنظیمي في 

  :2الجماعة أو المنظمة لابد أن یراعي عند بناءه مبادئ عدة

ویقصد تسلسل المستویات الأدائیة للوظائف من العلیا حیث تتسع  :مبدأ الھرمیة – 1

  .ھا المنفذة لتلك القاراتالسلطات والصلاحیات الممنوحة، حتى المستویات الدنیا من

                                                           
1
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ویتحقق من خلال عملیة ترتیب الوظائف على مستوى الھیكل  :مبدأ التكافل – 2

  .التنظیمي وفقا لنوع العمل وصعوبتھ النسبیة مقارنة بوظائف أخرى

ویتحقق من خلال وضوح العلاقات الأفقیة العمودیة التي تربط : مبدأ التناسق – 3

سواء تلك التي تقع فینفس المستوى الإداري أو بمستویات كل وظیفة مع باقي الوظائف، 

  .1أعلى  أو أدنى  منھا

وعموما فإن الھیكل التنظیمي یكتسي أھمیة استراتیجیة في تحقیق أھداف الجماعة، 

فھو الإطار الذي یعكس توجھاتھا ومرامیھا الحقیقیة، وبالتالي فنجاح الجماعة في وضع 

ریب بكل إیجابي على العلاقات بین منتخبیھا وموظفیھا ھیكل تنظیمي فعال سینعكس، ولا 

  .وخاصة علاقة رئیس المجلس الجماعي بالموظفین

  تحسین علاقة رئیس المجلس الجماعي بالموظفین: الفقرة الثانیة

إلا انعكاسا إیجابیا للتطور إن السلطات المخولة لرئیس المجلس الجماعي ما ھي 

الإداریة، الذي جعل رئیس المجلس الجماعي المسؤول الحاصل على مستوى اللامركزیة 

، لذا فمن غیر المنطقي جعل سلطاتھ بخصوص التعیین محصورة الأول عن تسییر الجماعة

  .2في فئة معینة من الموظفین الجماعیین دون أخرى

فلئن كان من الصواب سابقا، عدم مد سلطات الرئیس لتشمل تعیین ھذه الفئة من 

لة الأطر العلیا، وعدم قدرة الجماعات على توظیف ھذا النوع من الأطر، الموظفین نظرا لق

  .3فإن ھذا الصواب إلى حد ما فقد صوابھ

 جمیع وعلیھ فإنھ أصبح من الضروري توسیع اختصاصات الرئیس لتشمل التعیین في

  الجماعیة، وبدون استثناء كما ھو معمول بھ في فرنسا مثلنا الأعلى في التشریع؟ّ  المناصب

من النظام العام للوظیفة الجماعیة بسلطة تعیین  505حیث  یتمتع العمدة طبقا  للفصل 

وتدبیر كافة شؤون الموظفین الجماعیین في إطار احترام النصوص التشریعیة والتطبیقیة 

  .1الجاري بھا العمل
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ولعل ھذا ما دعت إلیھ المناظرة الوطنیة السادسة للجماعات حیث جاء ضمن 

ضرورة توسیع اختصاصات رؤساء المجالس الجماعیة في مجال تسییر الأطر توصیاتھا 

  .11و  10العلیا أي تلك المصنفة في سلمي الأجور 

وإلى جانب ھذا، فإن علاقة رئیس المجلس الجماعي، بالموظفین ینبغي أن تكون في 

انة أول ضم" مبدأ الحیاد"منأى عن كل تأثیر ذو طابع سیاسي، ویعتبر في ھذا الإطار 

للحؤول دون التسییس المبالغ فیھ للوظائف، إضافة إلى ضرورة التراجع عن قاعدة 

المناصب لمن أفرزت صنادیق الاقتراع فوزھم في الانتخابات، وتعویضھا بمبدأ 

خاصة بالنسبة  معیارالكفاءة أولا وقبل كل شيء، دون إعارة الاھتمام للانتماء السیاسي

  .لرؤساء المصالح

ن نجاح السفینة الجماعیة في عبور الأمواج السیاسیة متوقف، طبعا، وتبعا لذلك فإ

على مدى تفاھم طاقمھا المكون من المنتخبین والموظفین ووغي كل طرف منھما بحقوق 

  .وواجبات الأخر

ویلعب رئیس المجلس الجماعي دورا محوریا في ھذا التفاھم، إذ ینبغي علیھ أن یلین 

ویحولھا إلى طاقة خلاقة  وأن یوظفھا إیجابیا في التعامل مع موظفیھ المرؤوسین 2سلطتھ

بفضلھا یعم حب العمل ویتضاعف عطاء الإدارة الجماعیة، ویستعصي توظیف السلطة على 

ھكذا نحو، إذا لم یكن الرئیس واعیا بحجم المسؤولیة الملقاة على عاتقھ وثقلھا أمام الله وأمام 

  .الناخب ثانیا

ا یتعین على الرئیس  أن یكون قدوة حسنة، ومضرب المثال في الأخلاق، وذو كم

حنكة في القیادة الإداریة مما یعطیھ سلطة معنویة على مرؤوسیھ ویجعلھ محط إعجاب 

  .وتقدیر

فتمتع الرئیس بصفات من ھذا القبیل سیخفف من المشاكل التي یمكن أن تحدث بین 

 المھام والصلاحیات سواء عن قصد أو غیر قصد، أعضاء وموظفي الجماعة، بسبب تجاوز

                                                                                                                                                                                     
1
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2
  .استعمالھا مفسدة، ولھذا ینبغي دائما سلوك الأمر الوسط في استعمالھاإن عدم استعمال السلطة مفسدة كما أن الافراط في  - 
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جاوز قد یدخلھم في صراع مفتوح وغیر محمود العواقب، وخوما یطرح أسئلة حول دور 

  1المستشار الجماعي داخل المجلس وكذا علاقتھ بالموظف الجماعي

إذن، یعد دور الرئیس دورا مفصلیا من شأنھ أن یمتص الخلافات التي یمكن أن تنشب 

وبالتالي، فالرئیس الناجح ھو ذلك الذي بین المستشارین الجماعیین والموظفین، بینھ و

یحتوي مشاكل جماعتھ، ویعمل على تقریب وجھات خاصة بین الموظف والمستشار، 

وعنذئد درء كل تصادم أو سوء فھم یمكن أن یحصل فیؤثر سلبا علا علاقة ھذین الأخرین، 

طھا الاحترام والتبادل، أي وعي ومعرفة كل وكل ذلك من أجل نسج شبكة علائقیة خیو

إلا إذا حظیت الأطر البشریة  طرف بما یجب علیھ أن یفعل وما علیھ سیسأل، وھذا لن یتم

  .بالجماعة بتكوین وتخطیط جیدین لھا

  الجماعي الموظفره على تأھیل ر التوقعي وأثبیالتد: المطلب الثاني

السیاق جاء نتیجة الوقوف عند مختلف  إن إدراجنا لمفھوم التدبیر التوقعي في ھذا

التي یعرفھا واقع تأھیل وتدبیر الموارد البشریة المعینة بالإدارة الجماعیة وسبل  المشاكل

تجاوزھا، لذلك وقع اختیارنا على التدبیر التوقعي كأحد الأدوات الحدیثة المستعملة في تدبیر 

اء بالإدارة الجماعیة، ولھذا سنتناول الموارد البشریة والذي سیؤثر بدون شك في تطویر الأد

، ثم أثره على تأھیل الموظف )الفرع الأول(ضمن ھذا المطلب مفھوم التدبیر التوقعي 

  ).الفرع الثاني(الجماعي 

  مفھوم التدبیر التوقعي: الفرع الأول

أسلوب التدبیر التوقعي إلى ستینات القرن الماضي كإمتداد لما یعرف  یعود ظھور

ستراتیجي للموارد البشریة، وخلال العقد الثامن من نفس القرن ظھر التجبیر بالتخطیط الا

ت، أما بالنسبة للمنظمات العامة، فلم التوقعي للوظائف والكفاءات، ھذا على مستوى المقاولا

فمثلا فرنسا نجد أول فصل یشیر إلى تعرف التدبیر التوقعي إلا في مراحل متأخرة جدا، 

                                                           
1
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، الذي یدعو 1989فبرایر  23نشور الوزیر الأول الصادر في التدبیر التوقعي  ھو م

  .1مختلف الإدارات العمومیة إلى تبني ھذا النمط من التدبیر

فالتدبیر التوقعي للموارد البشریة یعد منظورا جدید داخل الإدارة العمومیة  وھكذا

والإدارة الجماعیة ولھذا فإن الحدیث عن مكونات ھذا المنظور خصوصا التدبیر من الكمي، 

  .إلى التدبیر النوعي، ومن التدبیر الجماعي إلى التدبیر الشخصي یعتبر أساسیا ومھما

  توقعي الكميالتدبیر ال: الفقرة الأول

إن بنیات الوظیفة الجماعیة حسب تخصصاتھا، وضرورة تمكین الموظف من تحسین 

وضعیتھ عبر الترقیة الداخلیة، یمنحان بصفة خاصة أھمیة كبیرة للتوظیفات الكمیة داخل 

التوقعي العددي ینبني على تطویر المقاربة الإدارة الجماعیة، فإذا اعتبرنا أن التدبیر 

العددیة للموارد البشریة بھدف رؤیا واضحة من اتخاذ قرارات التوظیف عبر الدیمغرافیة و

الأصناف المكونة للإدارات، وذلك الأخذ بعین الاعتبار الأفواج المتخرجة من مراكز 

التكوین والجامعات، وتقویم الحاجیات المتطلبة حسب الكفاءات الضروریة للمقاربة النوعیة 

  .للتدبیر التوقعي

  یر التوقعي للمناصب والكفاءاتالتدب: أولا

التكنولوجیا إن إشكالیة التدبیر التوقعي، لا تنبني على المقاربة الكمیة لكن إدخال 

الجدیدة بالإدارات، ووضع مقومات مھنیة جدیدة مرتكزة على الاستقلال التام، ومسؤولیات 

لقھا بالإدارات كبیرة، كل ھذا یؤدي بنا إلى تحدید المكونات الأساسیة للمناصب المزمع خ

الجماعیة والحاجیات الجدیدة المراد تحقیقھا، وبالتالي إعطاء منظور جدید للخدمات 

  .2العمومیة، والعلاقة التي تربط بین الإدارة ومرتفقیھا

                                                           
1
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  التدبیر التوقعي الجماعي والتدبیر التوقعي الفردي: ثانیا

لمتعلقة بالتدبیر التوقعي إن فصول التدبیر التوقعي العددي وعلاقتھ بنتائج الدراسات ا

النوعي، یمنحان تصورا للتدبیر التوقعي للمناصب المالیة بالإدارة الجماعیة، والذي یمكن 

وضم ھذا النوع من التدبیر، التدبیر المنظوري  التعبیر عنھ بالتدبیر التوقعي الجماعي،

الترقیات  لأصناف الموظفین المزمع توظیفھم بمختلف الإدارات الجماعیة، وكذا وتیرة

  .وسیاسة التكوین،  الأولي أو المستمر

أما بالنسبة للتدبیر التوقعي الفردي فیرتكز على المنظور الأسمى، أي معرفة جیدة 

للأفراد على المستوى المھني وعبر تقویم النتائج، والھدف من ھذا التدبیر ھو بلوغ تدبیر 

في الأخیر إلى المكونات العامة المتقن، ونخلص فردي ذي مردودیة على التدبیر الجماعي 

  .1للتدبیر التوقعي للموارد لبشریة

  التدبیر التوقعي العددي: الفقرة الثانیة

التدبیر التوقعي العددي على المقاربة العددیة التي یجب أن تنبني على معرفة  یرتكز

 جیدة للعنصر البشري الموجود بالإدارات الجماعیة حسب الدرجات والرتب

ذا عبر معرفة السن والجنس والأقدمیة، وتبني ھذا النوع من التدبیر على وك والمناصب

إحداث نظام المعلومیات وكیفیة معالجتھ لتمكین من وضع نظرة مستقبلیة سابقة لأوانھا 

  .وذلك لمعرفة التطورات المتوقعة

  الموارد البشریةجرد: أولا

  :ویرتكز ھذا الجرد على إحصاء ما یلي

 المناصب المالیة. 

 المناصب الحقیقیة. 

  المناصب المرخص أو ما یصطلح علیھ المناصب حسب القانون الإداري

 .بالإدارة الجماعیة

                                                           
1
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حیث نطلق مصطلح المناصب المالیة لیس فقط على عدد الأعوان الذین یشغلون 

المناصب بالإدارة الجماعیة، بل ھناك كذلك الموضوعون رھن الإشارة بالإدارات الأخرى 

وكذا الموظفون الذین یتابعون تكوینھم، وتأخذ كذلك بعین الاعتبار المناصب المالیة برسم 

للمباریات، فتوزیع أو إعادة التوزیع السنوي للموظفین على  السنة المالیة الجاریة تخصص

یجب أن یتم حسب ترقیة ھؤلاء وتحریكھم حسب مختلف مصالح الإدارة الجماعیة 

  .تخصصھم

المعطیات العددیة للخمس سنوات  فھذا النوع من التدبیر یجب أن یأخذ بعین الإعتبار

  .الماضیة وذلك من أجل وضع تصور مستقبلي

  طاقة الموظفب: ثانیا

تعتبر بطاقة معلومات الموظفین والأعوان، ركیزة أساسیة للتدبیر المعمول بھا من 

طرف رؤساء مصالح الموظفین، فھذه البطاقات بالإضافة إلى المعلومات ذات الطابع 

الكفاءات (الإداري، یمكن توسیعھا حتى تشمل المعلومات ذات الطابع المھني لكل عون 

ولتحسین ھذه البطاقات ) القدرات المھنیة للفرد، برنامج التكوینالمحققة، مدى تطور 

والارتكازعلیھا في التدبیر التوقعي العددي، فإن ضرورة إجراء مقابلة سنویة لتقییم القدرات 

  .لكل موظف تبقى الأداة الأساسیة لتحقیق ذلك

  تأھیل الموظف الجماعي  أثر التدبیر التوقعي على: ع الثانيالفر

الإدارة الجماعیة وأشكالھ وسبل اعتماده ب. حدثنا عن مفھوم التدبیر التوقعيبعد أن ت

عن دور ما مع إشكالیة الموضوع، أن نخصص فرعا للحدیث بشكل مفصل كان لابد وانسجا

التدبیر التوقعي في تنمیة القدرات لدى الموظفین، مما یؤدي إلى تطویر أداء الإدارة وبالتالي 

  .تحقیق التنمیة

علاوة على ما تحدثنا عنھ،نشیر إلى أن اعتماد التدبیر التوقعي سیساھم في ھكذا، و

الحد من العدید من الإشكالات التي تتخبط فیھا مختلف الجماعات، والتي تنعكس سلبا على 

  .فعالیة ومردودیة العنصر البشري بھا
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ي یساھم فعلى مستوى سیاسة تأھیل وتدبیر الموارد البشریة عموما، فإن التدبیر التوقع

التوظیف، : من جھة في خلق نوع من التنسیق والانسجام بین مختلف وظائف التدبیر

ومن جھة ثانیة یضمن التدبیر التوقعي نوعا من الانسجام بین سیاسة ...التكوین، الترقیة

والتي  –الأھداف العامة للجماعة  –تدبیر وتأھیل الموارد البشریة والمخطط العام للتنمیة 

  .تبر من أھمھا تحقیق التنمیة على كافة الأصعدةبدون شك یع

وفیما یلي سنتحدث عن دور أو أثر تطبیق التدبیر التوقعي في تأھیل وتنمیة العنصر 

  .البشري من خلال إسھامھ في معالجة مختلف اختلالات وظائف التدبیر

  على مستوى التوظیف والتكوین: الفقرة الأولى

بین الأسس التي یقوم علیھا التدبیر التوقعي ھو القاعدة المعروفة بوضع الرجل  من

، وعلى ھذا الأساس فإن التوظیف ینبغي أن یستجیب لحاجیات المناسب في المكان المناسب

  .الجماعة من الموارد البشریة بالكم والنوع المطلوبین

عبارة عن مورد ینبغي أن  من ناحیة ثانیة، فإن الموظف الجماعي ھو في حقیقة الأمر

الشيء الذي یتطلب توفر المرشح للوظیفة على ) مؤھلات كفاءات معینة(یقابل حاجة 

الكفاءات المطلوبة، وھذا ما یقضي التخلي عن التوظیف المباشر والاعتماد فقط على تقنیة 

  .1المباراة

بین المنصب كذلك فإن التدبیر التوقعي یفترض نوعا من التقارب إن لم نقل التطابق 

حقیقیة ولیس حتى تكون المناصب المالیة مستجیبة لحاجیات  المالي والمنصب الحقیقي وذلك

  .لمجرد وجود اعتمادات مالیة في المیزانیة

أما بالنسبة للتكوین فإنھ ینظر إلیھ في إطار مخطط التدبیر التوقعي على أنھ وسیلة 

والموارد، وذلك في ظل صعوبة التحكم  الجماعة للتحكم في الفوارق النوعیة بین الحاجیات

عن التدبیر التوقعي لذلك فإنھ لا یمكن الحدیث في الفوارق الكمیة للإكراھات المطروحة، 

دون الحدیث عن التكوین خاصة بالنسبة للجماعات المحلیة، وعلى ھذا الأساس فإنھ لابد من 

تھ بالنسبة لمختلف ایة خاصة بالتكوین لا تقل عن ضرورة النص على إلزامیإیلاء عن
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المالیة اللازمة  ملزم مع ضرورة توفیر الاعتمادات الجماعات بموجب نص قانوني

  .لإجرائھ

كما یقتضي التدبیر التوقعي أیضا أن  تتماشى برامج التكوین مع الحاجیات الحقیقیة 

للجماعة، وكموحات الموظفین الراغبین في تحسین مسارھم الوظیفي وتعمیق معارفھم 

وھكذا یمكن التدبیر التوقعي الجماعة من الاستفادة الحقیقیة من تقنیة التكوین مما . ھموخبرات

  .یساھم في تنمیتھا وتنمیة مواردھا البشریة الشئ الذي یجعلھا مؤھلة لقیادة مسار التنمیة

  على مستوى التحفیز وتقییم الأداء: الفقرة الثانیة

یعتبر التحفیز أحد المقومات الأساسیة للتدبیر التوقعي، ویبدو ذلك بوضوح إذا انطلقنا 

من بعض التعاریف المعطاة للتدبیر التوقعي، ومن جملة ذلك مثلا التعریف الذي ساقھ 

l.Mathis  یسمح للمقاولة بالتوفر في الوقت المطلوب على "والذي مفاده أن التدبیر التوقعي

ءات والتحفیز الكافي لجعلھا قادرة وراغبة في أداء مھامھا ومتطلعة مواردھا بالكفا

  ".بمسؤولیتھا بشكل دائم

التدبیر التوقعي نظام "والذي اعتبر فیھ أن  C.Batalوكذلك التعریف الذي أورده 

المناسب على موظفین یتوفرون على قدرات وحوافز یسمح للمنظمة أن تتوفر في الوقت 

  ".المعرفة والإدارةكافیة من أجل القدرة و

في التعریفین السابقین یشیر، إلى ھكذا، فإن عنصر الرغبة وعنصر الإرادة الواردین 

، ویعود ھذا الحضور القوي للتحفیز ضمن مخططات التدبیر التوقعي إلى مفھوم التحفیز

تلبیة حاجیات الجماعة : كون ھذا الأخیر یركز كما أشرنا على تحقیق ھدفین أساسیین وھما

لاستجابة لطموحات ورغبات العاملین، وبدون شك فإن تحفیز العاملین یساھم في تحقیق وا

  .ھذین الھدفین معا

أما بالنسبة لتقییم الأداء فإنھ من الأسس التي یقوم علیھا التدبیر التوقعي في الاستجابة 

ه لرغبات وطموحات العاملین، وذلك بالاعتماد على وثائق تقییم الأداء، وأن تتضمن ھذ

لین، وھذا ما یفرض أن تتم صیاغة ھذه الوثائقبشكل الأخیرة معلومات بشأن طموحات العام

  .موضوعي یمكن من معرفة جیدة عن الموظف، واكتشاف قدراتھ ومؤھلاتھ
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ومما یفید في ذلك تجاوز تقنیة التنقیط المعروفة، وجعل التقییم یتطلب التدبیر التوقعي 

س مع الرئیس الإداري، وأن یتم التوقیع على وثیقة التقییم یتممن خلال مقابلة تتم رأسا لرأ

من قبلھما معا إشعارا للموظف بأن ما یتم إلیھ في النھایة ھو نتیجة اتفاق ولیس مجرد أراء 

  .1للرئیس الإداري

  :وینبغي احترام الشروط التالیة لإنجاح مقابلة التقییم

 أن لا یجعل الموظف في موقف ضعف أودفاع. 

  إشعاره بأھمیة المقابلة بالنسبة إلیھأن یتم. 

 توفر الانتباه والاستماع إلیھ. 

 عدم إشعار الموظف بأنھ في امتحان. 

فإذا كان من بین طرقھا ھوالترقیة عن طریق الأقدمیة  وبالنسبة للترقیة في الدرجة،

  .یم الأداءوالاختیار، فإن اعتماد التدبیر التوقعي یقتضي أن ینبني ھذا الاختیار على نتائج تقی

وھكذا فإن تقییم الأداء من وجھة نظر التدبیر التوقعي یمكن الجماعة من الاستفادة 

الحقیقیة من مواردھا البشریة كما یمكنھا تحقیق طموحاتھا ورغباتھا، مما یجعلھا مستعدة 

  .لبذل كل الجھود التي یتطلبھا تحقیق التنمیة

في تفعیل مختلف وظائف تدبیر وتأھیل وأخیرا فإن التدبیر التوقعي بالجماعات یساھم 

الموارد البشریة، من خلال تجاوز الاختلالات والمشاكل التي تعرفھا، مما یؤھلھا لإیجاد 

  .العنصر البشري الذي تحتاج إلیھ الإدارة الجماعیة للقیام بدورھا في تحقیق التنمیة

ل الموارد البشریة إذا كانت سیاسة تدبیر وتأھی بأنھ وفي ختام ھذا الفصل یمكن القول

تحظى بأھمیة قصوى لدى المنظمات الخاصة وذلك من أجل تحقیق أھدافھا، فإن الجماعات 

  .لازالت متخلفة عن اعتماد الأسالیب والأدوات التدبیریة الحدیثة في ھذا المجال

عن مواكبة الأسالیب والطرق الحدیثة في تأھیل موظفیھا، ولأدل  ةبعید تظلحیث 

منظومة القانونیة للموارد البشریة الجماعیة، حیث لم تواكب التطورات على ذلك قدم ال

عدم فعالیة سیاسة التوظیف والتنظیم وغیاب التخطیط والجاریة، بالإضافة إلى عشوائیة 

                                                           
1
  .150رجع سابق، ص عمر السویسي، م - 
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التكوین، زید على ذلك غیاب نظام فعال لتقییم أداء الموظف الجماعي، وحتى نظام التحفیز 

  .ن فعالیتھ واستجابتھ لدوافع الموظفینبدوره اصطدم بمشاكل كثیرة تحد م

ة بشأن تدبیر وتأھیل العنصر البشري بإنھ لا توجد سیاسة واضح وھكذا یمكن القول

على مستوى الإدارة الجماعیة، حیث یظل الأمر یقتصر فقط على سیاسة عتیقة تھتم بتسییر 

  .المردودیةشؤون الموظفین، مما یجعل الوظیفة الجماعیة لا تتسم بمیزة الفعالیة و

لكل ھذه الاعتبارات أصبحت الجماعات في ظل التحولات الراھنة على المستویات 

التدبیر والتأھیل الكلاسیكي إلى وضع سیاسة  ستنقعبالانتقال من مالاقتصادیة والاجتماعیة 

أو استراتیجیة جدیدة تعتمد على الأسالیب الحدیثة في التدبیر كما ھو الشأن في المنظمات 

نتقال إلى الإدارة في ھذا الشأن مما یمكن معھ الإ وذلك بالاعتماد على دراسات علمالخاصة 

وھذا تحدي كبیر، الجماعة . مفھوم الجماعة المقاولة التي تعمل بمنطق المنظمات الخاصة

  لامركزي حقیقي ولیس فقط شكلي مطالبة بتجاوزه حتى نكون أمام نظام
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  :خاتمة

ھو العمود الفقري  –الموظفین  –في ختام ھذا الموضوع لمسنا أن العنصر البشري 

في كل عملیة إنتاجیة، انطلاقا من الأھمیة الكبرى التي یتمیز بھا لتطویر أداء أي إدارة، 

على اعتبار أن كل العناصر الأخرى للعملیة الإنتاجیة وخاصة المادیة منھا لن تكون لھا أیة 

  .دارة دون وجود عنصر بشري ذات كفاءة عالیةأھمیة داخل الإ

ھذه العلاقة . وبالتالي ھناك علاقة تبادلیة بین العناصر المادیة وكفاءة العنصر البشري

  .تنعكس على المردودیة والإنتاجیة داخل الإدارة

من خلال ھذا البحث، أن الموظف الجماعي یكتسي أھمیة بالغة داخل الإدارة ویتضح 

لقیمة ھذه الأھمیة وجب المحافظة علیھ مع العمل على تحسین وتأھیل  الجماعیة ونظرا

قدراتھ وتطویرھا، لذلك یمكن القول أن الوقت حان لتلعب الجماعات دورا رائدا في تدبیر 

وتأھیل ھذا العنصر البشري قصد تطویر خدماتھا، وبالتالي یجب جعل إدارة الموارد 

عتمد الأسلوب العلمي في تدبیر وتأھیل الموظفین البشریة وحدة فنیة لھا بعد استراتیجي ی

فإنھ ینبغي التأكید على حقیقة مفادھا أن . واعتماد التدبیر التوقعي لإحتیاجات الجماعات

مسلسل اللامركزیة ببلادنا مازال في حلقاتھ الأولى، وذلك لسبب بسیط ألا وھو الدولة ممثلة 

من دون رقیب ولا  اللامركزیةفي وزارة الداخلیة مازالت تصول وتجول في أرض 

وھي من تكلف بتكوین الموظفین، كما أنھا حسیب، فإلیھا یعود الفصل في الأمور المالیة، 

  .ھي من یمد الجماعات بما یلزمھا من ثروة بشریة، أطر علیا إداریة كانت أو تقنیة

ي ولما كنت ھذه الثروة البشریة تعاني من عوامل تعطیل عدیدة منھا ما ھو اجتماع

اللامركزیة، التدبیر : ونفسي ومنھا ما ھو تقني وتدبیري، فإن الحدیث عن الحكامة وأخواتھا

إلى أرض  یبقى مجرد صیحة في واد، وذلك لأن تنزیل ھذه المفاھیم... الحر، الاستقلالیة،

الواقع یتطلب من بین ما یتطلبھ النھوض بمسألة تدبیر وتأھیل الموارد البشریة وجعلھا 

الاستجابة إلى التطور الحاصل على مستوى اللامركزیة الإداریة ببلادنا من  قادرة على

حیث الاختصاصات الجدیدة المسندة إلیھا في مجالات مختلفة كالتخطیط والتجھیز 

  .والاستثمار وغیر ذلك

  .فتأھیل الموارد البشریة شرط اكتمال البناء اللامركزیة یقول أستاذنا عبد الله حارسي
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مركزیة إذن، لا یتوقف عند جعل الإدارة الجماعیة متمتعة باستقلال إن نجاح اللا

إداري ومالي، وإنما یتوقف بشكل أساسي على ما تتوفر علیھ الإدارة من موظفین مؤھلین، 

  .قادرین على رفع تحدي الإشكالات المطروحة على مستوى تحقیق التنمیة

تقنیات الرقمیة والاستعمال فالتحولات الجذریة التي یشھدھا العالم عبر انتشار ال

الواسع للتكنولوجیا العالیة الدقة، حتمت على دول العالم والمغرب من بینھا، البحث عن 

  .كفاءات نوعیة تسایر ھذه التوجھات

وعلیھ فإن نجاح الإدارة الجماعیة في ربح تحدیات العولمة، یتطلب الأمر تغییر 

ات خلاقة مبدعة، كفأة ذات نظرة تنمویة المقاربات القدیمة في التوظیف، بالبحث عن طاق

  .تدبیریة وھادفة

وفیھذا السیاق، ینبغي وضع استراتیجیة شاملة متكاملة من أجل السھر على تأھیل 

الموظفین وضمان كفاءاتھم، خاصة وأن التقنیات الجدیدة في التدبیر تتطلب كفاءات قادرة 

مناھج صارمة في التحلیل على خوض غمار التدبیر التوقعي، الذي یفترض استخدام 

والتنبؤ، مبنیة على البحث عن التطابق بین حاجیات الجماعة والوسائل المتاحة، وكذا خلق 

  .تلائم وانسجام بین المھام والمسؤولیات الإداریة ومؤھلات الموظفین

وفي سیاق آخر لا یجب أن یقتصر التكوین المستمر على المعارف والمعطیات 

یجب أن یتعداھا إلى بعض المجالات الجدیدة والتقنیات الحدیثة، الإداریة المحصة، بل 

لاسیما تلك المتعلقة بالتدبیر المالي والمحاسبي، والتركیز على الإدارة الإلكترونیة، وكذا 

التعرف على آلیات التواصل الحدیثة سواء مع الإدارات الأخرى أو مع المواطنین أو فیما 

  .ماعةبین الأطر البشریة العاملة بالج

إلا أن السؤال الذي یفرض نفسھ بإلحاح ھو ھل ھناك وعي وتقدیر من طرف 

المسؤولین والمھتمین بمسألة الاستثمار في تنمیة وتأھیل قدرات الموظفین، لا شك أن 

الإجابة عن ھذا السؤال ستكون بالإیجاب، فالمناظرة الوطنیة حول إصلاح الإدارة المغربیة 

كان من بین " 2010الإدارة المغربیة في أفق سنة "عنوان  تحت 2002التي انعقدت سنة 

  .مدخلاتھا مدخل تدبیر وتأھیل الموارد البشریة
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، جاء فیھ أن الحكومة عازمة على مواصلة 2012كما أن التصریح الحكومي لسنة 

الإصلاحات الھیكلیة الشاملة والعمیقة لمنظومة تدبیر وتأھیل الموارد البشریة، وذلك 

على مناھج حدیثة تأخذ بعین الاعتبار الوظائف، والكفاءات، وتقییم الأداء، وتثمین بالاعتماد 

التكوین المستمر، وإعداد الكفاءة والاستحقاق والشفافیة في ولوج الوظائف العمومیة وتولي 

، وإقرار منظومة جدیدة للأجور، وتحسین الأوضاع الاجتماعیة مناصب المسؤولیة

  ... .دارات العمومیة والجماعات الترابیة والمؤسسات العمومیةللموظفین والمستخدمین بالإ

وھذه التوجھات تؤطرھا طبعا الخطابات الملكیة، فمنذ  الملك اعتلاء محمد السادس 

العرش، وھو یشید بأھمیة الثروة البشریة وبضرورة الاستثمار فیھا عبر تأھیلھا، وحسن 

  .تدبیرھا، واستغلالھا

بأن ھناك وعیا بھذه الإشكالیة، وھناك جھدا یبذل على الأقلى  بناء على ككل ھذا یتبین

على مستوى التنظیر، لكن ما الذي یمنع من تحویل ھذا التنظیر إلى وعي وواقع؟ أم أن 

النظري والعملي بالمغرب شیئان لا یلتقیان وبالتالي فإصلاح الإدارة عموما وتلك الجماعیة 

دائم والعملي فیھ جزر أبدي، فمنذ عشر سنوات  ھو عبارة عن بحر، النظریة فیھ مدخاصة 

خلص تقریر البنك الدولي إلى نتیجة مفادھا أن مسلسل الإصلاح الذي ھم الإدارة المغربیة 

لم یستطیع أن یحولھا من إدارة تقلیدیة متخلفة عن عصرھا إلى إدارة حدیثة عصریة كفأة 

 .وفعالة بجودة أداء عناصرھا البشریة

 

 

  

  

  

 

 

 

  



 
97 

  عـــــــــــــالمراجلائحة 

  المراجع باللغة العربیة: أولا

 الكتــــــــــــــب  

  ،أحمد الخطیب وأخرون، البحث والتقویم التربوي، دار المستقبل للنشر والتوزیع عمان

 .1985الطبعة الأولى 

  ،2008إبراھیم الفقي، قوة التفكیر، طبعة خاصة بالمركز الكندي للتنمیة البشریة. 

 بیروت،  ةماعیبربر، إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي، المؤسسة الج كامل

 .1997الطبعة الأولى 

  محمد كرامي، القانون الإداري، مطبعة النجاح الجدیدة، الدار البیضاء، الطبعة الثالثة

2003. 

 الدار البیضاء،  محمد باھي، تدبیر الموارد البشربة بالإدارة العمومیة، مطبعة النجاح الجدیدة

 .2002الطبعة الأولى، 

  مطر الھیتي، إدارة الموارد البشریة كمدخل استراتیجي، دار جامد، عمان، الطبعة الأولى

2000.  

  ،ملیكة الصروخ، القانون الإداري دراسة مقارنة، مطبعة النجاح الجدیدة الدار البیضاء

 .2011الطبعة الخامسة 

 العمومیة التابعة للدولة والجماعات المحلیة للبرلمان یفة ظبوعلام السنوسي، قانون الو

 .2012والوظیفة العمومیة المؤقتة، مطبعة دار النشر المغربیة، طبعة 

  ،عبد الحق عقلة، القانون الإداري،الجزء الثاني نشاط الإدارة ووسائلھا،دار القلم، الرباط

 .2005الطبعة الرابعة 

 انون الإداري المغربي، الكتاب الثاني، نشأة الإدارة عبد الرحمان البكریوي، الوجیز في الق

 1990وامتیازاتھا، الطبعة الأولى، 

  عبد الغني اعبیزة، سیاسة التحدیث الإداري بالمغرب، دراسة قانونیة ومؤسساتیة، مطبعة

 .2011دار القلم، الرباط، الطبعة الثانیة 
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 1994ردمك، الرباط  مطبعةید والتحدیث،لجاري، الدولة والإدارة بین التق علي سد. 

  ،مطبعة النجاح الجدیدة الدار فاطمة السعیدي مزروع، الإدارة المحلیة للالمركزیة بالمغرب

   .2003الطبعة  الأولى، البیضاء 

 الأطروحات والرسائل:  

 الأطروحات:  

 دریس جردان، دور العنصر البشري في تنمیة الجماعات المحلیة، أطروحة لنیل الدكتوراه إ

في القانون العام، جامعة محمد الخامس أكدال، كلیة العلوم القانونیة والاقتصادیة 

 .2002 – 2001والاجتماعیة، الرباط، 

  لنیل الدكتوراه في حمید أبولاس،تدبیر الموارد البشریة نموذج الادارة الجماعیة ، أطروحة

القانون العام، جامعة محمد الخامس، كلیة العلوم القانونیة والاقتصادیة والاجتماعیة، أكدال 

 2003 - 2002الرباط،  –

  حنان عدلاني، تأھیل الموارد البشریة وتطویر أسالیب تدبیرھا بالوظیفة العمومیة المغربیة

محمد الخامس، كلیة العلوم القانونیة أطروحة لنیل الدكتوراه في القانون العام، جامعة 

 .2010 – 2009الرباط،  –والاقتصادیة والاجتماعیة، أكدال 

 زو، التكوین المستمر وتنمیة الموارد البشریة، رسالة لنیل دبلوم الدراسات العلیا نسرین بوخی

ادیة المعمقة في القانون العام، جامعة عبد المالك السعدي، كلیة العلوم القانونیة والاقتص

  .2005والاجتماعیة، طنجة سنة 

 الرسائل:  

  ،محمد الحیوني، تدبیر الموارد البشریة بالجماعة الحضریة لفاس، بحث لنیل شھادة الماستر

جامعة سیدي محمد بن عبد الله، كلیة العلوم القانونیة والاقتصادیة والاجتماعیة، فاس، 

2013 – 2014. 

  الجماعة  –محمد القلالي، تحسین أداء الموارد البشریة الجماعیة كمدخل للتنمیة المحلیة

، تقریر البحث المیداني لنیل شھادة الماستر، جامعة سیدي -نموذجا -الحضریة للحسیمة
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 – 2012محمد بن عبد الله، كلیة العلوم القانونیة والاقتصادیة والاجتماعیة، فاس، سنة 

2013. 

 الجماعة  –إشكالیة تدبیر المواردالبشریة بالجماعات الترابیة سني الإدریسي، كریمة الح

، تقریر البحث المیداني لنیل شھادة الماستر، جامعة سیدي محمد -نموذجا–الحضریة لسلا 

 .2013 – 2012بن عبد الله، كلیة العلوم القانونیة والاقتصادیة والاجتماعیة، فاس، السنة 

 الجماعة الحضریة مولاي  –لحكامة الترابیة بالجماعات الحضریة عبد الحكیم تبزیوي، ا

، بحث لنیل شھادة الماستر، كلیة العلوم القانونیة والاقتصادیة -علي الشریف نموذجا 

  2014 – 2013والاجتماعیة، فاس، سنة 

  الجماعة الحضریة لتطوان  2015عمر السویسي، حكامة الموارد البشریة في أفق جماعة

رسالة لنیل دبلوم الماستر في القانون العام، كلیة العلوم القانونیة والاقتصادیة  .نموذجا

 .2012 – 2011والاجتماعیة، طنجة، السنة الجامعیة 

 بحث لنیل ماستر في القانون العام، جامعة محمد ل عمل الإدارة المحلیةفیصل عنور، وسائ ،

الخامس السویسي، كلیة العلوم القانونیة والاقتصادیة والاجتماعیة، أكدال الرباط، السنة 

 .2008 – 2007الجامعیة 

  شیماء المھیف، تدبیر الموارد البشریة في القطاع العام، بحیث لنیل دبلوم الماستر في العلوم

 .2014 – 2013القانونیة، جامعة محمد الخامس، أكدال، الرباط، سنة 

  ،تدبیر الموارد البشریة بالإدارة الجماعیة المغربیة، رسالة لنیل دبلوم الماستر نوال صائف

القانونیة والاقتصادیة والاجتماعیة،  عة الحسن الأول، كلیة العلومفي القانون العام، جام

  .2011 – 2010سطات، السنة الجامعیة 

 المقالات  

 ،أھیل الموارد البشریة شرط اكتمال بناء اللامركزیة بالمغرب، أعمال الیوم تعبد الله حارسي

 2الإداریة في  منظم من طرف عمالة سلا، المدینة والجمعیة المغربیة للعلوملالدراسي ا

 .32، المجلة المغربیة للإدارة المحلیة والتنمیة، سلسلة مواضیع الساعة، العدد 2001یونیو 
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  بین مقتضیات النصوص ومستلزمات الواقع،  1976شتنبر  30محمد آیت المكي، ظھیر

 .1998، 4عشر سنوات من التطبیق، مجلة القانون والاقتصاد العدد 

 اسة حول مبدأ تكافؤ الفرص في تولي الوظائف في الدولة بین مي، درمحمد بطي ثاني الشا

 .2003النظریة والتطبیق، مجلة الأمن والقانون، العدد الأول 

 دلیل، المجالس الجماعیة على ضوء المیثاق الجماعي الجدید، المجلة المغربیة  مصطفى

 .2003 انیة، الطبعة الث40محلیة والتنمیة، سلسلة مواضیع الساعة، العدد لللإدارة ا

  مولاي ادریس الحلابي الكتاني، الترقیة الداخلیة للموظفین من الناحیة القانونیة، المجلة

 .29المحلیة والتنمیة، عدد المغربیة للإدارة 

 1965سنة  3علوم الإداریة، عدد حمدي أمین عبد الھادي، تقویم الأداء، مجلة ال. 

 ة المغربیة، منشورات المجلة المغربیة بشرى الوردي، تقییم الأداء في الوظیفة العمومی

 .2011، الطبعة الأولى 89عیة، عدد للإدارة المحلیة والتنمیة، سلسلة مؤلفات وأعمال جام

  كریم لحرش، المیثاق الجماعي الجدید نحو حكامة محلیة لجماعة الغد، سلسلة اللامركزیة

  .2012الثالثة  ، مطبعة  طوب بریس، الرباط، الطبعة18والإدارة الترابیة، عدد 

 الدوریات والمناظرات:  

  ،ماي  07/08مدیریة الإصلاح الإداري، تأھیل الموارد البشریة، تطویر أسالیب تدبیرھا

2002. 

 بالدار البیضاء أیام  وثائق المناظرة الوطنیة الرابعة حول الجماعات المحلیة التي انعقدت

 .، الوظیفة المحلیة2توصیات اللجنة رقم  1989یونیو  29، 28، 27

 دلیل تنقیط وتقییم موظفي الإدارات العمومیة في شتنبر : وزارة تحدیث القطاعات العامة

2006.  

  الصادرة عن مدیریة الوظیفة العمومیة 1967غشت  22بتاریخ  31الدوریة رقم.  

 عن 1992أبریل  23، 22، 21خامسة للجماعات المحلیة، الرباط أیام ال المناظرة الوطنیة ،

 .لجنة الوارد البشریة  وطرق التسییر والتدبیر
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 الخطب الملكیة:  

  فبرایر  19الخطاب الملكي بمناسبة تعیین مدیر التكوین الإداري لوزارة الداخلیة بتاریخ

1981.  

 قانونیةال نصوصال:  

  یولیوز  29بتاریخ  1.11.91الصادر بتنفیذ الظھیر الشریف رقم دستور المملكة المغربیة

الموافق ل  1432شعبان  28مكرر الصادر بتاریخ  5964، الجریدة الرسمیة، عدد 2011

 .2011یولیوز  30

  المتعلق بالجماعات والمقاطعات الصادر بتنفیذ الظھیر الشریف  113.14القانون التنظیمي

، بتاریخ 6660، ص6380، الجریدة الرسمیة، عدد 2015 یولیوز 7الصادر  1.15.85رقم 

 .2015یولیوز  23

  المتعلق بانتخاب أعضاء مجالس الجماعات الترابیة الصادر  59.11القانون التنظیمي رقم

نونبر  21الموافق  1432ذي الحجة  24صادر في  1.11.173بتنفیذ الظھیر الشریف رقم 

نونبر  22( 1432ذي الحجة  25بتاریخ  مكرر 5997، الجریدة الرسمیة، عدد 2011

2011(. 

  المتعلق بانتخاب أعضاء مجالس الجماعات الترابیة الصادر  59.11القانون التنظیمي رقم

نونبر  21الموافق  1432ذي الحجة  24صادر في  1.11.173بتنفیذ الظھیر الشریف رقم 

نونبر  22( 1432ذي الحجة  25مكرر بتاریخ  5997، الجریدة الرسمیة، عدد 2011

2011(. 

  شوال  13، بتاریخ اتالجماع يلموظفبمثابة النظام الأساسي  2.77.738المرسوم رقم

 .1977شتنبر  28، بتاریخ 3378، الجریدة الرسمیة، عدد )1977شتنبر  21(      1379

  المتعلق بأجور موظفي الدولة  1996نونبر  11بتاریخ  2.96.349المرسوم رقم

 .1996دجنبر  5بتاریخ  4436المحلیة، الجریدة الرسمیة والجماعات 
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  المتعلق بتحدید مسطرة تنقیط وتقییم  2005دجنبر  2الصادر في  2.05.1367مرسوم

  .2005دجنبر  19بتاریخ  5379الجریدة الرسمیة عدد موظفي الادارات العمومیة 

  ف بصر) 1986دجنبر  2( 1407ربیع الأول  29صادر في  20.86.346مرسوم

 .تعویضات لبعض المستخدمین بالجماعات المحلیة وھیآتھا

 المناشیر: 

  1996یونیو  10ع بتاریخ .، و12منشور السلطة الحكومیة المكلفة الوظیفة العمومیة رقم 

 . بشأن ترقي موظفي الإدارات العمومیة

  والمدیرین حول تعیین المدیرین 2015دجنبر  31بتاریخ  51منشور وزیر الداخلیة رقم 

 .العامین للمصالح بالجماعات الترابیة

  لائحة المراجع باللغة الفرنسیة: ثانیا

 Amal MECHERFI, l’inadaptation de la fonction publique à 

l’exeigence de la décentralisation, REMALD, série, « Thème 

actuels » n° 15, 1998. 

 Redouane BOUJEMAA, le fonctionnaire Marocain, société édition  

et de diffusion AL-MADARISS-CASABLANCA 1993. 
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 7 .................................... السیاق العام لسیاسة تأھیل الموظف الجماعي: الفصل الأول

 9 ............................................ الجماعي الموظف تأھیل سیاسة أسس: الأول المبحث

 9 ........................................ الجماعیة الإدارة لموظفي القانوني النظام: الأول المطلب

 9 ........................................................... الجماعیة العمومیة الوظیفة: الأول الفرع

 10 ................................... الجماعیة العمومیة الوظیفة وممیزات ركائز: الأولى الفقرة

 10 ........................................................... الجماعیة العمومیة الوظیفة ركائز: أولا

 12 ................................................... الجماعیة العمومیة الوظیفة خصوصیات: ثانیا

 13 .................................... الجماعیة العمومیة للوظیفة المشترك التسییر: الثانیة الفقرة

 13 ... الجماعیة العمومیة الوظیفة تسییر مجال في الجماعي المجلس رئیس صلاحیات: أولا

 14 .................................... الجماعیة العمومیة للوظیفة المشترك التسییر مظاھر: ثانیا

 15 .................................. الجماعیة العمومیة الوظیفة نظام في الانخراط: الثاني الفرع

 16 ........................... الجماعیة العمومیة الوظیفة ولوج في المساواة مبدأ: الأولى الفقرة

 16 ............................................................................. المساواة مبدأ نتائج: أولا

 17 .................................. الفرص وتكافؤ المساواة مبدأ على الواردة الاستثناءات: ثانیا
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 17 ................................................ الجماعیة بالإدارة التوظیف سیاسة: الثانیة الفقرة

 18 ...............................................................................التوظیف مسطرة: أولا

 19 ............................................................................... التوظیف شروط: ثانیا

 21 ................................... الجماعیة الإدارة لموظفي التنظیمي الإطار: الثاني المطلب

 22 ................................... الجماعیة بالإدارة العاملین الموظفین أصناف: الأول الفرع

 22 .......................................................................... العلیا الأطر: الأولى الفقرة

 22 ........................................................................... الإداریة العلیا الأطر: أولا

 24 ............................................................................. التقنیة العلیا الأطر: اثانی

 24 ........................................................ والصغرى المتوسطة الأطر: الثانیة الفقرة

 24 .......................................................................... الإداریون الموظفون: أولا

 25 ............................................................................. التقنیون الموظفون: ثانیا

 26 .................................................الجماعي للموظف الوظیفیة الحیاة: ثانيال الفرع

 26 ................................. الجماعیة الإدارة لموظفي الإداریة الوضعیات: الأولى الفقرة

 26 ................................................................................ العادیة الوضعیة: أولا

 27 ......................................................................... الاستثنائیة الوضعیات: ثانیا

 28 ............................................... الجماعي الموظف وواجبات حقوق: الثانیة رةالفق

 28 ........................................................ الجماعي بالموظف الخاصة الحقوق: أولا

 29 ................................................................... الجماعي الموظف واجبات: ثانیا

 31 ................................................ الجماعي الموظف تأھیل برنامج: الثاني حثالمب

 31 ............................................... الجماعي الموظف وتحفیز تكوین: الأول المطلب
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 31 ................................................ الجماعیة بالإدارة الإداري التكوین: الأول الفرع

 32 ............................................................ الإداري التكوین أشكال: الأولى الفقرة

 32 ............................................................................... الأساسي التكوین: أولا

 33 ................................................................................المستمر التكوین: ثانیا

 34 ........................................................... الجماعي الموظف تكوین: الثالثة الفقرة

 38 ........................................................... الجماعي الموظف تحفیز: الثاني الفرع

 39 .................................................................... الإیجابیة الحوافز: الأولى الفقرة

 39 ........................................................................................... الأجرة: أولا

 40 ........................................................................................... الترقیة: ثانیا

 44 ....................................................................... السلبیة حوافزال: الثانیة الفقرة

 45 ..................................................... الجماعي الموظف أداء تقییم: الثاني المطلب

 46 ............................................. الأداء تقییم لنظام الأساسیة المقومات: الأول الفرع

 46 ............................................................. الأداء تقییم نظام مبادئ: الأول الفقرة

 47 .................................................................... الإنصاف على یرتكز مبدأ: أولا

 47 ..................................................................... الاستحقاق على یقوم مبدأ: ثانیا

 48 ................................................................. النتائج تحقیق على یقوم مبدأ: ثالثا

 48 ........................................................................ والحوار التشاور مبدأ: رابعا

 48 ................................................................. الوظیفي الأداء تقییم: الثانیة الفقرة

 49 ................................................................. الوظیفي الأداء تقییم عناصر: أولا

 49 .................................................................... الوظیفي الأداء تقییم طرق: ثانیا
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 50 ........................................ الأداء لتقییم كآلیة للتنقیط المھنیة المعاییر: الثاني الفرع

 51 .................... المھني والسلوك بالوظیفة المرتبطة الأعمال إنجاز معاییر: الثانیة الفقرة

 51 ........................................................... بالوظیفة المرتبطة الأعمال إنجاز: أولا

 51 ................................................................................. المھني السلوك: ثانیا

 52 ......................................................... والابتكار المردودیة معیار: الثانیة الفقرة

 52 ....................................................................................... المردودیة: أولا

 55 ... الموظف الجماعي بین واقع سیاسة التأھیل الكلاسیكي ورھان التحدیث: الفصل الثاني

 56 .................. الجماعي الموظف تأھیل سیاسة تعطیل وعوامل إكراھات: الأول المبحث

 56 ................................................ والتنظیمیة التشریعیة الإكراھات: الأول المطلب

 56 ..................................................................... التشریعیة الحدود: الأول الفرع

 57 ................................................ الجماعیة الوظیفة قانون محدودیة: الأولى الفقرة

 60 ............................................... التوظیف بسیاسة المرتبطة المشاكل:الثانیة الفقرة

 62 ................................................................... التنظیمیة المعیقات: الثاني الفرع

 62 ....................................... الجماعیة بالإدارة التنظیمي الھیكل حدود: الأولى الفقرة

 64 ............................... الجماعي والموظف المنتخب بین العلاقة إشكالیة: الثانیة الفقرة

 66 ............................... الجماعي الموظف تأھیل سیاسة تعطیل عوامل: الثاني المطلب

 66 ...................................................... بسیكولوجیة السوسیو العوامل: الأول الفرع

 67 ................................................................. الاجتماعیة العوامل: الأولى الفقرة

 67 ..................................................................................التحفیز ضعف: أولا

 68 .............................................................................. الترقیة نظام سوء: ثانیا



 
107 

 70 ....................................................................... النفسیة العوامل: الثانیة الفقرة

 70 .................................................................................. السلبي التفكیر: أولا

 71 ............................................................................... العمل قدیرت سوء: ثانیا

 72 ..................................................................... التدبیریة العوامل: الثاني الفرع

 72 ................................................................ التكوین سیاسة أزمة: الأولى الفقرة

 73 ........................................................ الموظفین أداء تقییم صعوبة: الثانیة الفقرة

 76 ....... الجماعیة الإدارة أداء لتطویر الجماعي الموظف تأھیل استراتیجیة: الثاني المبحث

 76 ............... الجماعیة الإدارة لموظفي والتنظیمي القانوني الإطار تحیین: الأول المطلب

 77 .......................................................... القانونیة المنظومة تحیین:  الأول الفرع

 77 .............................. الجماعیة الوظیفة إطار على تدبیري طابع إضفاء: الأول الفقرة

 79 .................................................. التوظیف سیاسة في النظر إعادة: الثانیة الفقرة

 81 .............................. الجماعیة الإدارة لموظفي الإداري التنظیم تطویر: الثاني الفرع

 82 ....................................... الجماعیة بالإدارة التنظیمي الھیكل عقلنة: الأولى الفقرة

 84 ............................. بالموظفین الجماعي المجلس رئیس علاقة تحسین: الثانیة الفقرة

 86 ........................ الجماعي الموظف تأھیل على وأثره التوقعي التدبیر: الثاني المطلب

 86 ............................................................... التوقعي التدبیر مفھوم: الأول الفرع

 87 ............................................................... الكمي التوقعي التدبیر: الأول الفقرة

 87 ........................................................ والكفاءات للمناصب التوقعي التدبیر: أولا

 88 ....................................... الفردي التوقعي والتدبیر الجماعي التوقعي التدبیر: ثانیا

 88 .............................................................. العددي التوقعي التدبیر: الثانیة الفقرة



 
108 

 88 ........................................................................... البشریة جردالموارد: أولا

 89 ................................................................................. الموظف بطاقة: ثانیا

 89 .............................. الجماعي الموظف تأھیل على التوقعي التدبیر أثر: الثاني الفرع

 90 .................................................. والتكوین التوظیف مستوى على: الأولى الفقرة

 91 ................................................. الأداء وتقییم التحفیز مستوى على: الثانیة الفقرة

 94 .................................................................................................. :خاتمة

 97 .............................................................................. عـــــــــــــالمراج لائحة

 103 ............................................................... الفھرســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــة
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