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»)...( ويظل طموحنا الوطني، الارتقاء من جهوية نا�شئة، اإلى جهوية متقدمة، ذات جوهر ديمقراطي وتنموي.«

»وهي لحظة قوية، نعتبرها انطلاقة لور�س هيكلي كبير، نريده تحولا نوعيا في �أنماط الحكامة الترابية«

»)...( اإن الجهوية المو�شعة المن�شودة، لي�شت مجرد اإجراء تقني اأو اإداري، بل هي توجه حا�شم لتطوير وتحديث هياكل الدولة، 

والنهو�س بالتنمية المندمجة«

» نتوخى اأن يكون انبثاقا لدينامية جديدة، للاإ�شلاح الموؤ�ش�شي العميق«

2010 يناير  من  الثالث  في  للجهوية  الا�شت�شارية  اللجنة  تن�شيب  بمنا�شبة  ال�شامي  الملكي  الخطاب  من  مقتطفات 

»وت�شكل الجهوية المتقدمة التي اأطلقناها، وكر�شها الد�شتور الجديد، ور�شا كبيرا يتعين تدبيره بكامل التاأني والتب�شر ليكون 

تفعيلها كفيلا باإحداث تغيير جوهري وتدريجي، في تنظيم هياكل الدولة، وفي علاقات المركز بالجماعات الترابية.

 ولك�شب رهانات هذا الم�شار، يتعين ف�شح المجال لتجديد النخب، والم�شاركة الوا�شعة والمكثفة للن�شاء وال�شباب، وفتح 

الاآفاق اأمام المواطنات والمواطنين الموؤهلين، المتحلين بروح الم�شوؤولية والنزاهة.

 كما نهيب بالحكومة ال�شروع في اإ�شلاح الاإدارة العمومية، لتمكينها من مواكبة متطلبات هذه الروؤية الترابية الجديدة. وهو 

ما يطرح م�شاألة اللاتمركز، الذي ما فتئنا ندعو اإليه منذ اأزيد من ع�شر �شنوات.

 ومن هذا المنطلق٬ فالحكومة مطالبة باعتماد ميثاق للاتمركز، بما يمكن الاإدارة من اإعادة انت�شار مرافقها، وم�شاعدتها على التجاوب 

الاأمثل مع حاجيات الم�شالح اللامتمركزة، وجعلها ت�شت�شعر الم�شوؤولية الحقيقية، في و�شع الم�شاريع وح�شن ت�شييرها، وذلك بموازاة 

مع الانكباب على الور�س الكبير للاإ�شلاحات اللازمة، لتفعيل التنظيم الترابي الجديد، في اإطار حكامة جيدة٬ ت�شع التنمية 

الب�شرية في �شلب اهتمامها. اإذ لا �شبيل اإلى رفع التحديات التي تواجه هذه الحكامة اإلا بتحقيق تنمية ب�شرية عادلة ومن�شفة، 

كفيلة بالت�شدي للعجز الحا�شل في المجال القروي، والخ�شا�س الذي يعيق النمو في الو�شط الح�شري.«

 2012 يوليوز   30 المجيد  العر�ش  عيد  بمنا�شبة  الاأمة  اإلى  ال�شامي  الملكي  الخطاب  من  مقتطف 
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والاجتماعي؛ الاقت�شادي  بالمجل�س  المتعلق  رقم60-09  التنظيمي  القانون  على  •     بناء 

وتنمية  تدبير  حول  ذاتية  اإحالة  اإطار  في  راأي  باإبداء   2011 دجنبر   22 بتاريخ  العامة  الجمعية  قرار  اإلى  •     ا�شتنادا 
الكفاءات الب�شرية في اإطار الجهوية المتقدمة ؛

رافعة  الب�شرية:  الكفاءات  وتنمية  "تدبير  مو�شوع  باإحالة   2012 يناير   5 بتاريخ  المجل�س  مكتب  قرار  اإلى  ا�شتنادا       •
" اإلى اللجنة الدائمة المكلفة بالق�شايا البيئية والتنمية الجهوية ؛ اأ�شا�س لنجاح الجهوية المتقدمة 

اأ�شا�س لنجاح الجهوية  الب�شرية: رافعة  "تدبير وتنمية الكفاءات  التقرير حول  بالاإجماع على  الم�شادقة  اإلى  •     ا�شتنادا 
.2013 فبراير   28 بتاريخ  المتقدمة" 

تدبير وتنمية الكفاءات الب�شرية:

رافعة اأ�شا�س لنجاح الجهوية المتقدمة
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ملخ�ص

مقدمة

�إطار م�شطرة  �لبيئي، في  و  �لعام للمجل�س �لاقت�شادي و�لاجتماعي  2012، كلف �لجمع  31 مار�س  في 

الاإحالة الذاتية، لجنة ال�شوؤون البيئية والتنمية الجهوية بدرا�شة مو�شوع »تدبير و تنمية الكفاءات الب�شرية 

للجهوية  الا�شت�شارية  اللجنة  تقرير  �شدور  بعد  المو�شوع  هذا  اختيار  جاء  وقد  المتقدمة«.  الجهوية  اإطار  في 

CCR �لمكلفة من قبل ملك �لبلاد باقتر�ح نموذج متلائم مع خ�شو�شيات �لبلاد، وتبني د�شتور 30 يوليوز 

2011، الذي و�شع القواعد والمبادئ الد�شتورية التي �شي�شير وفقها تنظيم الجهات وغيرها من الجماعات 

الترابية.

وفي هذا الاطار يهدف هذا التقرير اإلى الاإجابة على ال�شوؤال التالي: اأي تدبير و  تنمية للكفاءات الب�شرية 

من اأجل اإنجاح الجهوية المو�شعة المرتقبة؟ وهو يبرز ال�شوؤال المركزي حول قدرة الجهة المرتقبة على الممار�شة 

�لاقت�شادي  و�لمجل�س  �لقادم.  �لتنظيمي  �لقانون  بموجب  بها  �شتناط  �لتي  لل�شلاحيات  و�لكاملة  �لتامة 

الدولة  اأي  المعنية،  الاأطراف  ت�شارع جميع  اأن  �شرورة  اإلى  التقرير،  هذا  ينبه، عبر  البيئي  و  والاجتماعي 

والجهات على وجه الخ�شو�س، اإلى جعل م�شاألة تنمية كفاءات الموارد الب�شرية في �شميم ان�شغالاتها، كما 

�لاإطار  �أن  �إلى  وي�شير  �لب�شرية،  �لمو�رد  تدبير  �للاتمركز في مجال  �إلى �شعف م�شتوى  �لانتباه  ي�شترعي  �أنه 

الجهوي يوفر اإمكانية للتوفيق ب�شفة اأمثل بين الحاجات في مجال تنمية كفاءات الموارد الب�شرية الم�شتخدمة 

على الم�شتوى الترابي وبين البرامج وخطط العمل المر�شومة لتلبية تلك الحاجات.

وذلك  المعنية،  للجهات  المبا�شر  الاإ�شراك  على  المذكورة  اللجنة  قبل  من  المعتمد  المنهجي  الم�شعى  يقوم 

عبر تنظيم عدد من جل�شات �لا�شتماع، و��شتغلال وثائق وموؤلفات لها �رتباط باإ�شكالية تنمية �لكفاء�ت 

الب�شرية في علاقتها بالجهوية المتقدمة، وعبر اإ�شهامات اأع�شاء اللجنة من خلال جل�شات النقا�س و التحليل 

العديدة التي جرى تخ�شي�شها للمو�شوع.

حال اللامركزية واللاتمركز ع�صية الجهوية  المتقدمة  I

ع�شية تبني نظام جديد للجهوية المتقدمة، يتبين اأن التنظيم الترابي للبلاد يتميز بلامركزيةٍ تتح�شن باطراد، 

ولاتمركزٍ �شعيف يعي�س حالة من �لركود.
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الم�شتوى  على  وتطوعية  دينامية  اأكثر  كانت  فقد  ونزول.  �شعود  في  يم�شي  تطور  وفق  اللامركزية  �شارت 

الجماعي، منتقلة عبر ثلاث مراحل ي�شفها التقرير على التوالي بمرحلة الماأ�ش�شة )1975-1960( ومرحلة 

على  بقيت،  ذلك  مقابل  في  اأنها  اليوم(.غير  اإلى   2002( العقلنة  مرحلة  ثم   )1976-2001( التطوير 

الم�شتوى الاإقليمي، جامدة على �شكلها الاأول الذي تم ت�شوره لها في 1963، والذي لم ي�شتطع الاإ�شلاح 

الاأخير الذي تم اإدخاله في 2002 اأن يغير منه �شيئا. اأما على الم�شتوى الجهوي فقد حققت اللامركزية، 

بف�شل قانون 2 اأبريل 1996، تقدما لا جدال فيه بالقيا�س اإلى نظيرتها المتبناة في 1971. غير اأن المخطط 

الجهة  يجعل  اإذ  الاإقليمية،  اللامركزية  من  م�شتلهما  عمومه  في  يبقى  الحالية  للجهة  المر�شوم  اللامركزي 

على وجه العموم تحت رقابة الدولة، التي يتكفل ممثلها، اأي الوالي، بالاإ�شراف على تنفيذ ما تف�شي اإليه 

مداولات المجل�س الجهوي.

على عك�س ال�شاأن مع اللامركزية، اأ�شاءت الدولة التقدير في ما تعلق باللاتمركز، وخانها في �شاأنه بُعد النظر 

و�لان�شباط. فال�شلطات �لتي تم نقلها �إلى �لم�شالح �للاممركزة كانت محدودة جد�، نف�س �ل�شيء ميز و�شائل 

العمل التي تم و�شعها تحت ت�شرفها. فدور هذه الم�شالح، في مجال تدبير الموارد الب�شرية عموما وفي ما يخ�س 

تنمية كفاءات تلك الموارد على وجه الخ�شو�س، يبقى متوا�شعا جدا. وبالتالي فاإن هذه الم�شالح تبقى اإلى 

حد بعيد رهينة المبادرات والخطوات التي تقررها الم�شالح المركزية التي ترتبط هي بها.

اأ�شا�س مقاربة منهجية جديدة، من خلال الخطاب  اإطلاق الاإ�شلاح الجهوي المرتقب قد جرى على  اإن 

اإ�شلاحي  ور�س  »فتح  قرار  عن  الملك  جلالة  فيه  اأعلن  الذي   ،2009 يوليوز   30 ليوم  ال�شامي  الملكي 

اأ�شا�شي، باإقامة جهوية متقدمة، تحقق نقلة نوعية في م�شار الديمقراطية المحلية«. وقد تم اإحداث لجنة ا�شت�شارية 

للجهوية، اأدلت بتقرير ير�شد اإلى �شبل هامة للاإ�شلاح، يمكن اخت�شارها في خم�شة اقتراحات كبرى، هي 

انتخاب المجل�س الجهوي عن طريق الاقتراع العام المبا�شر، وتخويل �شلطة تنفيذ قرارات المجل�س الجهوي 

اإلى رئي�س المجل�س، وقيام الدولة بنقل �شلاحيات وا�شعة اإلى الجهات على اأ�شا�س مبداإ التفريع، والدعم 

الموؤ�ش�شي للجهات عبر اإحداث �شندوقين للتمويل هما �شندوق التاأهيل الاجتماعي و�شندوق التكافل 

الاجتماعي واإحداث وكالة جهوية لتنفيذ الم�شاريع AREP، ثم اقتراحٌ باإعادة ر�شم التقطيع الجهوي بالرجوع 

اإلى اثنتي ع�شرة جهة عو�س �شت ع�شرة. واأغلب هذه الاقتراحات ي�شتعيدها د�شتور يوليوز 2011، الذي 

ين�س الف�شل 146 منه على اإ�شدار قانون تنظيمي يحدد بالتف�شيل مجموع القوانين والمبادئ والتدابير 

التي تنظم ت�شيير الجهات واأي�شا ت�شيير باقي الجماعات الترابية.

اأيا كان محتوى القانون التنظيمي، فاإن النتائج المرجوة من الجهوية المتقدمة كبيرة. فمن من حيث طبيعتها 

ومداها، تمثل الجهوية المتقدمة اإ�شلاحا هاما ذا اأثر في كل مناحي حياة المجتمع، و كل اأبعاد حكامة �شوؤون 

النتائج  ثمة يمكن تحليل  فالمجالي. ومن  فالبيئي  فالثقافي  اإلى الاجتماعي  ال�شيا�شي  بها، من  بلادنا معني 
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�لمرجوة من �لجهوية �لمتقدمة، على �لم�شتويين فوق وتحت �لجهوي، على �أ�شا�س �أربع نقاط، �أولاها تحديث 

دواليب الدولة، والثانية اإعادة اإطلاق اللامركزية عبر تو�شيح مجالات اخت�شا�س الموؤ�ش�شات اللامركزية، 

والثالثة اإعادة التوازن اإلى نظام اقت�شام الموارد المالية لفائدة المجالات الترابية على وجه الخ�شو�س، والرابعة 

نقل الكفاءات الب�شرية ال�شرورية و المنا�شبة كما و كيفا باتجاه الموؤ�ش�شات اللامركزية.

الجهوية المو�صعة وتنمية الكفاءات الب�صرية: تحليل كمي، نوعي وقانوني، وتقييم   II
لأنماط العمل الجارية

1. الجوانب الكمية و الكيفية

في اإطار هذا التقرير، ي�شمل مفهوم »تدبير و تنمية الكفاءات الب�شرية« كل المبادرات والتدابير الرامية اإل 

دعم قدرات وتكوين وا�شتكمال تكوين وتثمين اأداء الكفاءات الب�شرية التي تتحمل م�شوؤولية اإدارية و/اأو 

تدبيرية على م�شتوى المجال الترابي. ويهم هذا المفهوم على وجه الخ�شو�س المكونات الرئي�شة الثلاثة، اأي 

المنتخبين المحليين، وم�شتخدمي الجماعات الترابية، وم�شتخدمي الم�شالح اللاممركزة، وهي الفئات الثلاثة 

من الموارد الب�شرية التي ينبغي اأن تتركز عليها جهود تدبير و تنمية الكفاءات، من اأجل الارتقاء بالم�شتوى 

العام لاأداء وفعالية الجهات المرتقبة.

في 31 دي�شمبر 2009، اإثر الانتخابات المحلية الاأخيرة – من جماعية واإقليمية وجهوية – اأ�شبح مجموع 

بالمائة،   92 ن�شبته  بما  27743 م�شت�شارا جماعيا،  30250 �شخ�شا، منهم  بنحو  يقدر  المحليين  المنتخبين 

المنتخبين. من  الاأخيرتين  الفئتين  لهاتين  بالمائة   4 ن�شبته  تقارب  بما  واإقليميا،  ولائيا  م�شت�شارا  و1287 

وتعك�س هذه الاأرقام بطبيعة الحال ال�شكل العام للتقطيع الترابي للبلاد، الذي يق�شمها اإلى 16 جهة و75 

ولاية واإقليما و1503 جماعة ترابية.

 151610 بنحو  يقدر  الترابية  الجماعات  لم�شتخدمي  الاإجمالي  العدد  كان   ،2008 دي�شمبر   31 في 

بنحو  المقدر عددهم وقتئذ  الدولة،  بالمائة من مجموع م�شتخدمي   25 ن�شبته  ما  اأي  من الاأعوان والاأطر، 

442263 عونا. والجماعات هي التي ت�شغل بطبيعة الحال اأكبر عدد، بما يناهز 126355 اإطارا وعونا، اأي 

ما ن�شبته 83 بالمائة، تليها الولايات والعمالات بما مجموعه 24877 عونا واإطارا، اأي بما ن�شبته 16 بالمائة. 

اأما الجهات فتحتل المركز الاأخير في مجال اأعداد الم�شتخدمين، اإذ لا ت�شتخدم منهم اإلا 378، بما ن�شبته 

0.25 بالمائة.

في 2012، ارتفع مجموع عدد الم�شتخدمين المدنيين لدى الدولة اإلى 571890 موظفا، منهم 99109 

– اأي  يمار�شون ن�شاطهم �لمهني في جهة �لرباط-�شلا-زمور-زعير، بما في ذلك م�شتخدمو �لاإد�رة �لمركزية 

الم�شتخدمين  بالمائة من   9.86 ن�شبته  ما  يمار�س  اأخرى،  بالمائة. من جهة   17.34 ن�شبته  بما  اأي  الدولة –، 
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ن�شاطهم المهني في جهة الدار البي�شاء الكبرى، مقابل �شاكنة لا تفتاأ اأعدادها في تزايد، وفي جهة ح�شرية 

على  المدنيين  الدولة  لموظفي  كبيرا  تركيزا  هناك  اأن  فالملاحظ  كبيرة.  واجتماعية  اقت�شادية  طفرة  ت�شهد 

م�شتوى محور �لد�ر �لبي�شاء-�لرباط-�لقنيطرة، بما ن�شبته 37 بالمائة من مجموع العاملين، على حين نجد اأن 

جهة مثل جهة طنجة-تطوان على �شبيل المثال، وهي التي تعتبر قطبا اقت�شاديا �شاعدا، لا ت�شجل �شوى 

ن�شبة �شعيفة من الم�شتخدمين الاإداريين، لا تتجاوز 6.73 بالمائة. وهذه الاأرقام، التي تبرز الفوارق القائمة 

في مجال اأعداد الم�شتخدمين بين الجهات، تعطي مزيدا من الاأهمية للاأعمال الرامية اإلى تنمية الكفاءات 

�لب�شرية ب�شفتها و�شيلة للرفع من �أد�ء ومردود ومهارة �لم�شتخدمين �لعاملين في مختلف �لجهات.

الم�شتخدمين.  من  المذكورة  الثلاث  الفئات  جانب  اإلى  يتدخلون  الذين  العاملين  من  اأخرى  اأنواع  هناك 

فيما  يمار�شونها  �لتي  �ل�شلاحيات  �أهمية  وتمثل  و�إد�ر�ت مختلفة،  موؤ�ش�شات  �إلى  �لعاملون  هوؤلاء  وينتمي 

يتعلق بالا�شتثمار و م�شوؤولية الانجاز تحديا بالن�شبة اإلى المنتخبين المحليين والم�شالح اللاممركزة، التي تحتم 

�شرورة توفر موؤ�ش�شات الجهة على اأطر لهم كفاءات و مهارات معادلة للكفاءات الم�شتخدمة من قبل تلك 

الموؤ�ش�شات الاأخرى.

 من ناحية اأخرى لا تتمتع مقاربة النوع باأي معالجة خا�شة في اإطار الممار�شات الجاري بها العمل حاليا في 
مجال تنمية الكفاءات الب�شرية، �شواء على الم�شتوى المركزي اأم الترابي. وعلى �شبيل المثال فاإن من النادر 

العثور على اآثار لاأعمال تكوين اأو ا�شتكمال تكوين موجهة خ�شي�شا للن�شاء من اأجل الارتقاء بمهاراتهن 

في مجالات تتعلق بالتدبير العمومي. كما اأن تمثيل المراأة في الوظيفة العمومية ب�شفة عامة لا يبعث على 

الاطمئنان، و�شواء منها كذا تمثيلها بالمراكز الانتخابية المحلية. فمن مجموع 27.779 م�شت�شارا جماعيا، 

لا نجد �شوى 3.428 م�شت�شارة، اأي بما ن�شبته 12.38 بالمائة فقط. وتقدر ن�شبة الن�شاء في الاإدارة العمومية 

والجماعات الترابية في 2009 بما يناهز 26 بالمائة )مقابل 23 بالمائة فقط في 2005(.

2. الجوانب القانونية

يتميز الاإطار القانوني، الذي يحدد مبادئ وقواعد ت�شيير وتنمية الكفاءات المتعلقة بالفئات الثلاث المذكورة 

من العاملين، على العموم بعدم الان�شجام و التباين، غير اأن هذه الخا�شيات تبقى في اآخر المطاف عادية، 

بحكم اختلاف الو�شعية القانونية لكل فئة من المجموعات الثلاث:

• فالمنتخبون المحليون يخ�شعون لنظام حديث، تتحدد قواعده على اأ�شا�س الحقوق والواجبات المرتبطة 	

بممار�شة المهام الانتخابية؛

• اأما م�شتخدمو الجماعات الترابية المحلية، فلهم نظام خا�س بهم، لا تنطبق قواعده عليهم جميعا؛	

• على 	 المطبق  العمومية،  للوظيفة  العام  الاأ�شا�شي  للنظام  فخا�شعون  الخارجية  الم�شالح  م�شتخدمو  واأما 

موظفي الدولة.
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بالتالي يمكن القول اإن الاإطار القانوني الذي ينظم عمل م�شتخدمي الجماعات المحلية هو اأبعد ما يكون عن 

الان�شجام والتوحيد. فبا�شتثناء ما يتعلق بالم�شتخدمين الجماعيين، الذين يخ�شعون لقواعد تدبير محددة، 

فاإن قواعد التدبير الخا�شة بم�شتخدمي العمالات والولايات لي�شت محددة تحديدا دقيقا، با�شتثناء بع�س 

�لتد�بير �لعامة �لمخ�ش�شة للوظائف �ل�شامية في �لن�شو�س �لاأ�شا�شية �لمنظمة لهاتين �لفئتين من �لجماعات 

الترابية.

�أما باقي م�شتخدمي �لم�شالح �للاممركزة بمختلف �أنو�عهم، فيخ�شعون في عمومهم للنظام �لاأ�شا�شي �لعام للوظيفة 

العمومية والن�شو�س الخا�شة بتطبيقه. والحال اأن الاآلية القانونية المذكورة تتميز ب�شفة عامة بطابعها الممركز، 

حيث اإنها لا تاأخذ في اعتبارها خ�شو�شيات تلك الم�شالح، و خ�شو�شا متطلبات تنمية الكفاءات و المهارات.

3. اأهم خا�شيات منظومة تدبير وتنمية الكفاءات الب�شرية

في  �شواء  العمل  بها  الجاري  الب�شرية  الموارد  تدبير  »منظومة«  في  عامة  خ�شائ�ش  تمثل  كبرى  خا�شيات  اأربع  هناك  اأ. 
الجماعات الترابية اأم في الم�شالح اللاممركزة:

• كل اأعمال التدبير الجاري للم�شتخدمين المذكورين – �أي �لتوظيف و�لترقية و�لتقييم و�أد�ء �لاأجور – 	

تتم بطريقة ممركزة؛

• توؤثر العوامل و المتغيرات ال�شيا�شية المحلية �شلبا في م�شاطر تنظيم وت�شيير الموارد الب�شرية العاملة على 	

الم�شتوى الترابي؛

• تمثل الاعتبارات الاجتماعية ثقلا هاما في �شيا�شات تدبير الموارد الب�شرية المذكورة؛	

• واأخيرا، فاإن الاإطار القانوني الذي ينظم الفئات المختلفة من العاملين ي�شكو من غياب الان�شجام.	

ب. تتميز برامج الدولة تجاه الجماعات الترابية في مجال تنمية الكفاءات الب�شرية بثلاث خا�شيات كبرى

فهي من جهةٍ تهم اأ�شا�شا الجماعات المحلية، و من جهة اأخرى تعنى ح�شريا بالتكوين الم�شتمر، وهي من جهة 

ثالثة تعتبر عملا يكاد يعود الف�شل فيه كله اإلى قطاع وزاري واحد، هو وزارة الداخلية. اأما الم�شالح اللاممركزة فلا 

ت�شتفيد في اأف�شل الاأحوال �شوى من مجموعة من الخطوات العملية المتنافرة في مجال التكوين الم�شتمر، يطلقها 

قطاعها الوزاري، ويتم تحديد محتواها ح�شب ان�شغالات وحاجات البنيات المركزية لذلك القطاع. واأخيرا فاإن 

اأعمال تنمية الكفاءات التي يجري اإطلاقها من قبل الجماعات الترابية ل�شالح العاملين لديها نادرة جدا. ففيما 

تعلق بدعم قدرات ومهارات م�شتخدميها، تركن الجماعات الترابية على وجه العموم انتظار مبادرات الدولة 

وال�شركاء الاأجانب.
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�صرورة اإقرار �صيا�صة عمومية اإرادية لتنمية الكفاءات الب�صرية على الم�صتوى   III
الجهوي

اإن التنمية الاقت�شادية والاجتماعية والثقافية والبيئية للمجالات الترابية تبرر �شرورة اأن تتزود البلاد ب�شيا�شة 

عمومية اإرادية لتنمية الكفاءات الب�شرية، تركز بالخ�شو�س على المنتخبين المحليين وم�شتخدمي الجماعات 

الترابية وم�شتخدمي الم�شالح اللاممركزة، بالنظر اإلى الدور الهام والاأ�شا�شي الذي ي�شطلع به هوؤلاء الفاعلون 

المجاليون في م�شل�شل قيادة وتطوير تلك التنمية. واإن من �شاأن هذه ال�شيا�شة اأن تكون اأكثر نجاعة اإذا ما تم 

ت�شورها وتنفيذها على الم�شتوى الجهوي. كما اأنه ينبغي دعمها بتدابير ا�شتعجالية واإ�شلاحات موازية لا منا�س 

منها، واأن يوؤخذ بعين الاعتبار ما يقدمه فاعلون اآخرون عموميون و�شبه عموميين وخوا�س من اإ�شافات، علاوة 

على الدولة والجماعات الترابية.

عديدة هي الموؤهلات الواعدة المرتبطة بالم�شتوى الجهوي، وعلى راأ�شها اأن الد�شتور الجديد قد جعل مركز 

ثقل التنمية الترابية ينتقل من الجماعة اإلى الجهة. من جانب اآخر، تعد موؤ�ش�شة الجهة خير من يمكنه تحديد 

والتكوين  الكفاءات  دعم  و  تدبير  مجال  في  الاأخرى  الترابية  للم�شتويات  والم�شتقبلية  الحالية  الحاجات 

اأعمال  و�شير  تنظيم  م�شل�شل  التحكم في  يتيح  الذي  والمنا�شب  الملائم  الاإطار  اإن الجهة هي  ثم  الم�شتمر. 

ممركزة  برمجة  من  الاأعمال،  لتلك  الحالي  التنظيم  تطبع  التي  الخلل  مظاهر  من  والحد  الكفاءات،  تنمية 

وغير ملائمة، و عدم تقييم لنتائجها على تطور كفاءات متلقيها وتاأخر في نقل المعلومات، وحالات الغياب 

والتهرب من العمل المتكررة، واأمكنة غير ملائمة ل�شير تلك الاأعمال، وغير ذلك.

لها  ينبغي  فالحكومة  اتخاذها.  يتعين  التي  ال�شرورية،  نقل  اإن لم  اللازمة،  التدابير  اأنواع من  ثلاثة  هناك 

اإعداد الظروف الملائمة لقيام الموؤ�ش�شات الجهوية الجديدة،  اأن تفكر عاجلا في تدابير ا�شتباقية ترمي اإلى 

على  �لعاملة  �لب�شرية  �لكفاء�ت  تنمية  منظومة  وتح�شين  بتحديث  تعنى  و�لتكييف  للاإ�شلاح  و�إجر�ء�ت 

الم�شتوى الترابي، وتدابير للمواكبة، على المدى المتو�شط، ذات طابع داعم لاإجراءات الاإ�شلاح.

اأي  العمومية،  بال�شلطات  �شاأنا خا�شا  المتقدمة،  اإطار الجهوية  الكفاءات، في  تنمية  م�شاألة  تبقى  األا  يجب 

الدولة والجماعات الترابية على وجه التحديد. فهناك فاعلون اآخرون لهم دور لا ي�شتهان به، باإمكانهم اأن 

ي�شطلعوا به في تهيئة الظروف الملائمة لنجاح ال�شيا�شة العمومية التي يو�شي هذا التقرير باعتمادها، ونعني 

بها الاأحزاب ال�شيا�شية وال�شركاء الاجتماعيين والمجتمع المدني والمواطنين والجامعات ومعاهد ومدار�س 

التكوين العليا.
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التو�صيات  IV
رافعة  الب�شرية  الكفاءات  تنمية  جعل  اإلى  ترمي  وهي  التو�شيات،  من  اأنواع  ثلاثة  التقرير  هذا  يقدم 

اأن يم�شي  ينبغي  التو�شيات  تفعيل هذه  باأن  القول  اإلى  المتقدمة. ولا حاجة  الجهوية  رئي�شة في خدمة 

والاهتمام  الوقت  من  مزيد  اإعطاء  ول�شرورة  الجهات  بين  القائمة  للفوارق  اعتبارا  مراحل،  على 

غيرها. من  اأكثر  الترابية  المجالات  لبع�س 

�شرورية
موازية  ت 

حا
�شلا

اإ

ا�شتباقية تدابير 

المواكبة تدابير 

الهدف

فيه  متحكم  تنظيم 

مح�شن و

فيه متحكم  الاأ�شلتنظيم  الو�شعية 

ت�شكيله  اأعيد  تنظيم 

فيه متحكم  غير  لكنه 

الجهة في  الب�شرية  الكفاءات  تنمية  م�شارات  في  التحكم 

هيكلة  ر�شم   اإعادة 

الجهة تنظيم 

1. التو�شيات ذات الطابع الا�شتباقي

نظرا اإلى الاآمال الكثيرة المعلقة على الموؤ�ش�شات الجهوية الم�شتقبلية – مما يحتم على هذه الموؤ�ش�شات اأن تبين 

عن فعالية في ممار�شة �شلطاتها كيلا تت�شبب في خيبة اأمل – يقترح التقرير هاهنا بع�س التو�شيات التي لها 

ب�شكل من الاأ�شكال طبيعة ا�شتعجالية، من �شاأنها اأن تمكن من ا�شتباق و�شع الهيئات المذكورة باأبعد ما 

يمكن الا�شتباق. وهي خم�س تو�شيات:

العمل على اأن ين�ش القانون التنظيمي المتعلق بالجهوية على تنمية الكفاءات الب�شرية ب�شفتها   .i

من بين ال�شلاحيات الخا�شة بالجهات

الا�شت�شارية  اللجنة  تقرير  وخلا�شات   2011 د�شتور  كر�شها  كما  للجهة  الا�شتراتيجية  للاأهمية  اعتبارا 

ى باإلحاح بالاعتراف للجماعة الجهوية بم�شوؤولية كاملة وتامة في مجال تنمية الكفاءات  للجهوية CCR، يو�شَ

الب�شرية على الم�شتوى الترابي، وذلك لتمكينها من امتلاك الو�شائل ال�شرورية لتوجيه وتدبير الراأ�شمال 

الب�شري المتوفر في الجهة ح�شب خ�شو�شيات التنمية الاقت�شادية والاجتماعية والبيئية لتلك الجهة.
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الجهوية،  المجال�ش  لفائدة  الم�شتوى  عالية  الاأطر  من  عدد  توظيف  في  الاآن  منذ  ال�شروع   .ii

واإعدادها لممار�شة مهام التدبير والاإدارة وت�شيير الهياكل الجهوية المرتقبة

�شتخ�شع تلك �لاأطر ذ�ت �لموؤهلات و�لكفاء�ت �لمختلفة و�لمتكاملة لبرنامج تكويني مكيف مع متطلبات 

التاأطير والاإدارة على الم�شتوى الترابي، وعلى الخ�شو�س منها مقت�شيات تدبير الموارد الب�شرية.  منا�شب 

فرق  �شكل  على  كافية،  باأعداد  عليها  وتوزيعها  الح�شر،  وجه  على  للجهات  الاأطر  تلك  تخ�شي�س  ويتم 

متعددة الاخت�شا�شات متكونة من 5 اإلى 6 اأطر على الاأقل لكل جهة. اأما الهدف فهو تقوية التاأطير في 

الاإدارات الجهوية، وتمكين الهيئات الجهوية المنتظرة من ال�شروع مبا�شرة في ممار�شة وظائفها في ظل اأف�شل 

�ل�شروط �لممكنة. ويجب �أن يتم تكليف �أع�شاء �لفريق بمهمة محددة، في �رتباط بالوظائف �لجديدة �لتي 

�لتنظيم  �أ�ش�س  �إر�شاء  م�شروع  قيادة  على  �لعمل  �لفريق  ذلك  �أولويات  من  �شيكون  كما  بالجهة،  �شتناط 

الاإداري الجديد للجهة.

ا�شتكمال تمثيلية الدولة على الم�شتوى الجهوي اأخدا بعين الاعتبار الحاجيات الاقت�شادية و   .iii

الاجتماعية الملحة للجهات و اأهمية الم�شالح الخارجية على م�شتوى الجهة

اإن القطاعات الوزارية التي لا تتوفر على تمثيلية على الم�شتوى الجهوي مدعوة اإلى تنظيم م�شالحها اللاممركزة 

على اأ�شا�س جهوي و حول مفهوم »اأقطاب جهوية للكفاءات«.. وتهم هذه التو�شية حاليا نحوا من اثني 

ع�شر قطاعا وز�ريا، وهي ترمي �إلى دعم �ن�شجام عمل �لدولة على �لم�شتوى �لجهوي، وتوفير �ل�شروط �لملائمة 

لتحقيق لامركزةٍ اأكثر تجان�شا واأمثل تن�شيقا. ويجب اإيلاء اهتمام خا�س، من بين تلك الاإدارات، لوزارة 

المالية، التي يمثل طابعها المركزي عائقا حقيقيا يعوق تقدم اللامركزة في مجال تدبير الم�شتخدمين على وجه 

الخ�شو�س.

الب�شرية المتوفرة  للقيام بت�شخي�ش للكفاءات  المالية ال�شرورية  تمكين الجهات من الموارد   .iv

لديها

يجب على هذ� �لت�شخي�س، �لمنجز على �شوء �ل�شلاحيات �لتي �شتناط بالجهات �لجديدة، �أن يبن، بالن�شبة 

اإلى كل جهة على حدة، الحاجات في مجال الموارد الب�شرية كميا ونوعيا، على المدى المتو�شط والبعيد، واأن 

يتيح للهيئات الم�شيرة المعنية تكوين �شورة دقيقة عن الم�شتوى العام لكفاءة الاإدارة الجهوية، وفي الاآن ذاته 

تحديد مجالات �لتدبير �لتي تتطلب تد�بير للتكييف في مجال �لتكوين �لم�شتمر و�إعادة �نت�شار �لم�شتخدمين 

وتحديث اأدوات التوقع والتخطيط.
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CCR في مو�شوع الوكالة الجهوية  ال�شروع في تجريب اقتراح اللجنة الا�شت�شارية للجهوية   .v

AREP لتنفيذ الم�شاريع

اإن تو�شية اللجنة الا�شت�شارية للجهوية، المتعلقة بمو�شوع اإحداث وكالة لتنفيذ الم�شاريع في كل جهة، تحت 

اإ�شراف ومراقبة المجل�س الجهوي، تكون مهمتها الرئي�شة العمل على تنفيذ الم�شاريع والبرامج التنموية الجهوية 

وتقديم الح�شاب عن ذلك اإلى الهيئات الم�شيرة للجهة، هي تو�شية �شائبة وفي محلها. فمن الوا�شح اأن و�شعها 

القانوني ب�شفتها موؤ�ش�شة عمومية �شيتيح لها ا�شتخدام و/اأو اجتذاب اأف�شل الكفاءات الب�شرية، مما �شينعك�س 

�إيجابا على تاأهيل وفعالية �لبنيات �لجهوية. لكن ومن �أجل �تخاذ �أق�شى قدر ممكن من �لاحتياط، يو�شى 

بالقيام، في مرحلة اأولى، بمحاولات تجريبية لاإن�شاء وكالات لتنفيذ الم�شاريع تقت�شر على جهة اأو جهتين، وذلك 

قبل اتخاذ القرار، ح�شب النتائج المح�شل عليها، ب�شاأن تعميم تلك الوكالات على مجموع جهات المملكة من 

عدمه.

2. تو�صيات تخ�ص تدابير لإ�صلاح منظومة تنمية الكفاءات

ترمي هذه التو�شيات اإلى تحديث المناهج والممار�شات الجاري بها العمل في مجال تدبير وتنمية الكفاءات 

قانوني وتدابير  اإ�شلاحات ذات طابع  الم�شتويين الجهوي والترابي. وهي تهم في الاآن ذاته  الب�شرية على 

ذات �شبغة تنظيمية، وكذا الجوانب المت�شلة بحكامة الاإ�شلاحات المذكورة. وهي خم�شة ع�شرة تو�شية:

تبني �شيا�شة عمومية اإرادية في مجال تنمية الكفاءات الب�شرية على الم�شتوى الجهوي  .i

يجب اأن تكون هذه ال�شيا�شة �شاملة، وان تعنى في اآن معا بثلاثة مكونات اأ�شا�س من مكونات منظومة الموارد 

وم�شتخدمي  الترابية  الجماعات  وم�شتخدمي  المحليين  المنتخبين  ونعني  الترابي،  الم�شتوى  على  الب�شرية 

الم�شالح اللاممركزة واأن يكون هدفها تحقيق م�شالحة الاإدارة مع محيطها، والرفع من م�شتوى اأدائها، وجعلها 

اأداة حقيقية في خدمة التنمية الاقت�شادية والاجتماعية للبلاد.

و  الترابية  للجماعات  التنظيمية  الهيكلة  تغيير  م�شروع   تن�شيق  و  لقيادة  وا�شحة  األية  و�شع   .ii

الب�شرية  الكفاءات  تنمية  و  ت�شيير  برامج  مختلف  تقييم  و  للتتبع  كذا  و  الخارجية  الم�شالح 

المقبلة

ال�شروع في تفعيل اللامركزة الجهوية لاأعمال تدبير الم�شتخدمين اللاممركزين  .iii

ينبغي �أن تف�شي هذه �للامركزة �إلى تفوي�س �لمديرين �لجهويين �شلطة �لقر�ر، وخ�شو�شا في مجال توظيف 

وترقية وتقييم اأداء الم�شتخدمين المذكورين، بحيث يف�شي ذلك فيما بعد اإلى جعل تدبير وتتبع الم�شار المهني 

�لم�شالح  �أما  �لم�شتوى �لجهوي.  �لتر�بية يجري على  �لم�شتويات  �لعاملين في مختلف  �لدولة  لكل موظفي 
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المركزية فينبغي لها اأن تكتفي بالتحقق من احترام القواعد والحر�س على ات�شاق وان�شجام اإجراءات وطرق 

تدبير العاملين المطبقة من قبل الاإدارات الجهوية.

ال�شروع في الملائمة بين النظام الاأ�شا�شي العام للوظيفة العمومية ون�شو�شه التطبيقية، وبين   .iv

متطلبات الجهوية المتقدمة

يبقى النظام الاأ�شا�شي العام للوظيفة العمومية محكوما اإلى درجة كبيرة بمنطق تدبيري مغرق في المركزية، 

ل�شيا�شةٍ لامركزية ولاممركزة حقيقية  رئي�شا يقف في وجه كل تطوير  مما يجعله يمثل على حاله هذه عائقا 

في مجال تدبير �لمو�رد �لب�شرية على �لم�شتوى �لجهوي. ولذلك فاإن تكييف هذ� �لنظام يبدو �شروريا، من 

اأجل جعله يت�شمن البعد الجهوي ويفتح الاأبواب اأمام تحديث مناهج التدبير الجاري بها العمل حاليا على 

الم�شتوى الترابي.

اإقرار اإجبارية التكوين بالن�شبة اإلى المنتخبين المحليين  .v

هذ� �لنوع من �لتكوين، �لمتوجه �إلى �لمنتخبين �لمحليين �لذين ي�شطلعون بوظائف متعلقة باتخاذ �لقر�ر �أو 

بالم�شاعدة على اتخاذه – وعموما اإلى اأع�شاء مكاتب الجماعات الترابية – �شيفيد كثيرا اإذا جرى تنظيمه 

في بد�ية ممار�شة �لوظائف �لانتخابية. �أما �لغاية �لمن�شودة من ور�ء ذلك فهي تمكين �أ�شحاب تلك �لوظائف 

من التاأقلم �شريعا مع م�شوؤولياتهم الجديدة وتقدير اأهميتها، والم�شاهمة في تح�شين حكامة الجماعات الترابية.

هيكلة  اإعادة  م�شل�شل  في  المراأة  م�شاركة  تعزيز  اأجل  من  فعالة  و  عملية  اجراءات  و�شع   .vi

الموؤ�ش�شات الجديدة لت�شيير �شوؤون الجهة

من المهم اغتنام فر�شة اإ�شلاح الجهة من اأجل ت�شحيح التناق�شات والخلل الملاحظ في منظومة تدبير وتنمية 

المهارات الب�شرية، وخا�شة في ما يتعلق بمقاربة النوع. وبالتالي اقتراح، وفقا لاأحكام المادة 19 من الد�شتور 

ا�شتراتيجيات و اإجراءات لتعزيز م�شاركة اأكبر للن�شاء في ال�شيا�شة المحلية والهيئات الاإدارية للجماعات 

الترابية. للقيام بذلك، ينبغي الحر�س على تنفيذ برامج محددة للتنمية والتدريب والدعم لتعزيز قدرات 

الن�شاء المنتخبات محليا وتطوير الدور القيادي للمراأة في اإدارة ال�شوؤون الجهوية.

م�شتوى  على  منتخبيها  تكوين  في  الا�شتثمار  من  المزيد  اإلى  ال�شيا�شية  الاأحزاب  دعوة   .vii

الجماعات الترابية

الاأحزاب  اإلى  المقدم  المالي  الدعم  من  معينة  مئوية  ن�شبة  بتخ�شي�س  الالتزام  هذا  ترجمة  تتم  اأن  يجب 

وا�شتكمال  لتكوين  تخ�شي�شها  ال�شيا�شية،  بالاأحزاب  المتعلق   36-04 رقم  القانون  بموجب  ال�شيا�شية 

تكوين المنتخبين المذكورين. وهذه التو�شية على كل حال لا تخرج عن نطاق المهمة الموكلة اإلى الاأحزاب 
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الحقل  وتن�شيط  ال�شيا�شية  الم�شوؤوليات  تحمل  على  قادرة  نخب  تكوين  »في  بالاإ�شهام  المكلفة  ال�شيا�شية، 

ال�شيا�شي« )الف�شل الثاني من القانون 04-36 المذكور(.

كفاءات  تنمية  ومناهج  لم�شارات  التطبيقي  التنزيل  في  الاجتماعيين  ال�شركاء  اإ�شراك   .viii

وا�شتكمال  التكوين  برامج  تحديد  وكذا  الترابية،  الجماعات  م�شتوى  على  الم�شتخدمين 

التكوين لفائدة هوؤلاء

ال�شركاء  تربط  التي  القرب  علاقة  وعلى  والمناهج،  الم�شارات  تلك  على  واحد  اآن  في  الربط  هذا  يقوم 

�لاجتماعيين بمختلف فئات �لم�شتخدمين �لعاملين على �لم�شتوى �لتر�بي.

الجماعات  المقدمة من طرف ادارات  تقييم الخدمات  الجمعيات والمواطنين في  اإ�شراك   .ix

الترابية و الم�شالح الخارجية

العاملة في الم�شالح اللاممركزة والاإدارات اللامركزية. والغاية من هذا  الب�شرية  بالموارد  التقييم  يعنى هذا 

الخدمات  نوعية  على  المنجزة  الكفاءات  تنمية  اأعمال  اأثر  من  المواطنين  لدى  التحقق  هي  بينهما  الجمع 

المقدمة لهم.

اإ�شراك موؤ�ش�شات التربية والتكوين في المجهود الرامي اإلى تنمية كفاءات الموارد الب�شرية   .x

العاملة في المجالات الترابية

�لعاملة في  �لتكوين  �لعليا ومر�كز  �لتكوين  �أي �لجامعات و�لمعاهد ومد�ر�س  �لموؤ�ش�شات،  �نخر�ط هذه  �إن 

مجال التكوين المهني، يتطلب اأن تقبل تلك الموؤ�ش�شات ال�شروع في اإدخال الاإ�شلاحات ال�شرورية على 

التعليمية المتبعة، وذلك كي تكون قادرة على الا�شتجابة  اأنظمتها الداخلية والبرامج والم�شامين والمناهج 

للحاجات المعبر عنها من قبل الجهات وباقي الجماعات الترابية في مجال تنمية كفاءات م�شتخدميها.

اإعطاء الاأولوية في التطبيق التف�شيلي لمخططات التكوين المديرية الوزارية الخا�شة بالتكوين   .xi

الم�شتمر، لاأعمال تنمية الكفاءات ذات الطابع الالتقائي

يجب العمل على م�شاعفة وت�شجيع اأعمال تنمية الكفاءات ذات الطابع الالتقائي، اأي تلك التي تتوجه 

اإلى الم�شتخدمين العاملين في الم�شالح اللاممركزة. وفتح اأبواب مثل تلك المبادرات اأمام الم�شتخدمين العاملين 

في مختلف �لقطاعات �لوز�رية، و�لعاملين في غيرها من �لكيانات �لتي ت�شتغل على �لم�شتوى �لتر�بي، �أي 

�لوكالات و�لاأكاديميات وغيرها من �لموؤ�ش�شات �لعمومية �لتر�بية. و�أما �لهدف فهو خلق مزيد من �شروط 

�لتعاون و�لتاآزر بين �لموظفين �لمنتمين لم�شالح لاممركزة مختلفة، وتمكينهم من مقارنة تجاربهم وتوطيد رو�بط 

التبادل والتعاون في ما بينهم.
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تقديم الدعم المنهجي و التقني اللازم اإلى الاإدارات اللاممركزة واللامركزية  .xii

اإن القطاعات الوزارية مدعوة اإلى اأن تعد – واإذا اقت�شى الحال اأن توحد وت�شع رهن اإ�شارة الاإدارات الترابية، 

�للاممركزة منها و�للامركزية، وبم�شمون مكيف وكميات كافية – الدلائل الاإر�شادية المنهجية والمراجع الاأ�شا�شية 

والاأدوات والو�شائل وغيرها من الحاملات في مجال تدبير الم�شتخدمين، لدعم تلك الاإدارات في الجهود التي 

تبذلها من اأجل تملك المناهج الحديثة في مجال تدبير الموارد الب�شرية والتحكم في تطبيقها.

يتوجب كذلك على الم�شالح المركزية للدولة اإعادة تحديد دورها و اأهدافها لتتحول اإلى داعم تقني للجهات 

من حيث �لخبرة و�لمهار�ت �لفنية مثل تطوير نماذج �ل�شركات �لاقت�شادية �لمختلطة �لمحلية، و نموذج �لتدبير 

اأف�شل  ا�شتعمال  كذلك  لها  يت�شنى  حتى  الكبرى،  الجهوية  الم�شاريع  اإدارة  تح�شين  اأجل  من  المفو�س 

الممار�شات و التقنيات وتوحيد المقايي�س و الم�شاطر بين الجهات.

تثمين المنا�شب والمهن والوظائف التي تتم ممار�شتها على الم�شتوى الترابي، من اأجل جعلها   .xiii

اأكثر جاذبية، وذلك عبر تدابير تحفيزية اإيجابية ومحددة الاأهداف

يجب �لاأخذ بعين �لاعتبار هذه �لتد�بير في �إطار مختلف �لقو�نين �لمنظمة لتلك �لمنا�شب و�لمهن و�لوظائف. 

ويجب اأن تكون مو�شوعا للتعميم والتف�شير للاأ�شخا�س المعنيين، واأن تواكبها اآليات تحفيز تكميلية يمكن اأن 

تحركها �لمجال�س �لمحلية �لمعنية، من �أجل �لرفع من جاذبية �لمنا�شب و�لمهن و�لوظائف �لمذكورة.

اإيلاء عناية خا�شة، في برامج تنمية الكفاءات التي يجري اإطلاقها على الم�شتوى الجهوي،   .xiv

NTIC للتقنيات الحديثة في مجال الاإعلام والات�شال

م�شتخدمو  وكذا  الترابية،  الجماعات  وباقي  الجهات  قبل  الم�شتخدمة من  الب�شرية  الموارد  تكون  اأن  يجب 

الم�شالح اللاممركزة، قادرين على ا�شتعمال التكنولوجيات الحديثة في الاإعلام والات�شال، وذلك من اأجل 

بلوغ هدفين اثنين، اأولهما خارجي، ويتعلق بتح�شين نوعية الخدمات المقدمة اإلى المرتفقين، والثاني داخلي، 

ويخ�س تحديث مناهج العمل والتوا�شل وتجميع ومعالجة المعلومات، الم�شتعملة من قبل تلك الم�شالح.

دعوة الهيئات الم�شيرة للموؤ�ش�شات الجهوية اإلى الا�شتفادة من التجربة والمهارات المتوفرة   .xv

في الموؤ�ش�شات العمومية الترابية

الكفاءات  والمهارة في مجال تدبير وتنمية  التجربة  الكثيُر من  الترابية  العمومية  للموؤ�ش�شات  لقد اجتمع 

الب�شرية. ومن ثمة فاإن تلك الموؤ�ش�شات غالبا ما تكون متقدمة على الاإدارات اللاممركزة، بل واأي�شا على 

اأغلب الم�شالح اللاممركزة. ولذا يو�شى لتلك الاإدارات والم�شالح المعنية بان ترتبط مع الموؤ�ش�شات المذكورة 

الموؤ�ش�شات  هذه  قبل  من  الم�شتعملة  والو�شائل  بالمناهج  تعنى  والتعاون،  التبادل  من  م�شتدامة  بعلاقات 

المختلفة في مجال تدبير وتنمية كفاءات الموارد الب�شرية.



تدبير و تنمية الكفاءات الب�شرية: رافعة اأ�شا�س لنجاح الجهوية المتقدمة

25

3.  تو�صيات تخ�ص تدابير المواكبة

تعنى تدابير المواكبة هذه بميادين، واإن لم تكن لها علاقة مبا�شرة بمو�شوع تنمية الكفاءات، اإلا اأن لها تاأثيرا 

بها المجل�س. وهي ثلاث: جعل المجالات  التي يو�شي  ا�شتدامة مبادرات الاإ�شلاح والتح�شين  كبير في 

الترابية اأكثر جاذبية، وتطوير التعاون والتوا�شل بين الجماعات، وا�شتلهام التجارب الاأجنبية.

جعل المجالات الترابية اأكثر جاذبية  .i

تعتبر قدرة الاجتذاب لدى المجالات الترابية عاملا بالغ الاأهمية، وهي تاأتي نتيجةً للجمع بين عدد من 

بين  الفوارق  محاربة  برامج  وتطوير  التراب،  اإعداد  �شيا�شات  تفعيل  الخ�شو�س  على  بينها  من  العوامل، 

وال�شكن  والم�شتو�شفات  والمدار�س  الطرقات  مثل  الاأ�شا�شية،  التحتية  البنية  تجهيزات  وتعميم  الجهات، 

وتجهيزات الترفيه. و الهدف المن�شود من وراء ذلك هو ت�شهيل تدابير اإعادة انت�شار الم�شتخدمين في المجالات 

الترابية والجهات الاأكثر عوزا.

تطوير التعاون والتوا�شل بين الجهات  .ii

حث الجماعات الترابية على تطوير م�شاريع و علاقات تعاون فيما بينها، و خ�شو�شا مبادرات وتدابير لتنمية 

الكفاءات الب�شرية، في اإطار من الا�شتعمال الم�شترك للو�شائل والت�شامن بين المجالات الترابية.

لتحقيق هذه الغاية، يتعين على الدولة و كذلك الجهات في علاقتها مع الجماعات القروية تعزيز الدعم 

المالي للجماعات التي تقرر العمل والتعاون فيما بينها من اأجل  تطوير البنية التحتية للتح�شين جاذبية 

مجالها الترابي وا�شتقطاب و الحفاظ على المهارات الب�شرية التي يحتاجون اإليها.

ا�شتلهام التجارب الاأجنبية  .iii

اإن التجارب الاأجنبية في مجال تنمية الكفاءات الب�شرية على الم�شتوى الجهوي هامة وغنية بالدرو�س والعبر) 

الملحق رقم VI من التقرير(  وباإمكانها اأن تلهم الجهات وال�شلطات العمومية على وجه العموم. والدولة 

مدعوة من اأجل ذلك اإلى ت�شجيع برامج التعاون الدولي الرامية اإلى دعم الهيئات الترابية اللامركزية في 

مجال تقوية القدرات وتح�شين م�شارات تدبير وتنمية الكفاءات الب�شرية على الم�شتوى الترابي. اأما الجهات، 

فباإمكانها الا�شتفادة من النماذج الناجحة في تنمية الكفاءات، المعتمدة من قبل نظيراتها الاأجنبية، على اأن 

تاأخذ بعين �لاعتبار خ�شو�شيات نمطها �لخا�س في �لحكامة �لتر�بية.
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مقدمة 

�إطار م�شطرة  �لبيئي، في  و  �لعام للمجل�س �لاقت�شادي و�لاجتماعي  2012، كلف �لجمع  31 مار�س  في 

الاإحالة الذاتية، لجنة ال�شوؤون البيئية والتنمية الجهوية بدرا�شة مو�شوع »تدبير و تنمية الكفاءات الب�شرية 

في اإطار الجهوية المتقدمة«.

ولي�س اختيار هذا المو�شوع اعتباطيا، بل اإنه جاء اأ�شهرا قليلة بعد اأن �شهدت البلاد حدثين هامين مرتبطين 

البلاد  ملك  قبل  من  المكلفة   CCR للجهوية  الا�شت�شارية  اللجنة  تقرير  �شدور  اأولهما  الجهوية،  بالم�شاألة 

 ،2011 يوليوز   30 د�شتور  وثانيهما �شدور  �لبلاد،  مع خ�شو�شيات  متلائم  ولكن  نموذج طموح  باقتر�ح 

الذي يُح�شب له اأنه اأخذ بعين الاعتبار اأهم خلا�شات التقرير المذكور، وو�شع القواعد والمبادئ الد�شتورية 

التي �شي�شير وفقها تنظيم الجهات وغيرها من الجماعات الترابية.

ر�شم هذان الحدثان بمعنى من المعاني معالم الجهة الم�شتقبلية، ككيان ترابي متمتع ب�شلطات حقيقية للقرار، 

فاإن  اآخر،  الدولة. وبتعبير  بيد  اليوم  التي توجد  الميادين  تقوم على �شلاحيات مو�شعة ت�شمل كثيرا من 

الم�شوؤولية المعترف بها للجهة �شيجري تو�شيعها، وكذا قدرتها القانونية وقدراتها على اتخاذ القرار. فموقع 

الجهة على الرقعة الترابية الوطنية �شيتم دعمه اإلى درجة اأن تحل محل الجماعة، بحكم اأن الجهة �شت�شبح 

محور التنظيم الترابي للبلاد، كما يوؤكد ذلك الف�شل الاأول من الد�شتور، الذي ين�س على اأن »التنظيم 

الاإداري للمملكة تنظيم لا مركزي، يقوم على الجهوية المتقدمة«.

من �لاكيد �أن �لقانون �لتنظيمي �لمفرو�س فيه �أن يحدد على وجه �لخ�شو�س »�ل�شروط �لديمقر�طية لتدبير 

ال�شوؤون الجهوية« و«ال�شلاحيات الخا�شة وتلك الم�شتركة مع الدولة وتلك التي يجري نقلها اإلى الجهات«، 

لم ير النور بعد، غير اأن غيابه لا ينبغي له اأن يمنع من موا�شلة التفكير في �شاأن الم�شاألة الجهوية، التي لا �شك 

اأنها تمثل رهانا هاما في م�شتقبل بلادنا. ومن جهته يرى المجل�س الاقت�شادي والاجتماعي و البيئي اأنه لا 

ينبغي انتظار بلورة وتبني ذلك القانون من اأجل التفكير في كل التدابير التي من �شاأنها اأن تر�شي الهيئات 

الجهوية الجديدة على قواعد �شلبة وم�شتدامة و ت�شمن نجاحه.

المنظور،  هذا  بالذات في  تندرج  الحالي  التقرير  اإطار  المجل�س في  اأطلقها  التي  التفكير  عملية  فاإن  وبالتالي 

الذي يقوم على معالجة الم�شاألة الجهوية عبر التركيز على جانب هام وا�شتراتيجي لم�شتقبلها، الا و هو دور 

الراأ�شمال الب�شري في نجاح م�شروع الجهوية المو�شعة في �شموليته.
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لذلك يهدف هذا التقرير اإلى الاإجابة على ال�شوؤال التالي: اأي تدبير و تنمية للكفاءات الب�شرية من اأجل 

اإنجاح الجهوية المو�شعة؟ وهو �شوؤال يزداد اأهمية وح�شما حين نعلم اأن الموارد الب�شرية العاملة اليوم في المجال�س 

الجهوية تعاني من نق�س �شديد، حيث تقت�شم الجهات ال�شت ع�شرة الحالية ما مجموعه 378 عاملا واإطارا، 

اأي بما معدله 24 موظفا لكل جهة فكيف �شيكون �لحال غد� متى �أ�شبحت لهذه �لجهات �شلاحيات �أكبر 

بكثير واأ�شد تنوعا؟ اإن هذا ما يبين اأهمية المو�شوع المختار وراهنيته، التي تكمن في الجوانب التي يرمي 

التقرير اإلى اإبرازها، بغاية تحقيق اأهداف منها على الخ�شو�س ا�شترعاء انتباه ال�شلطات العمومية اإلى اأهميتها 

الا�شتراتيجية في اإنجاح الم�شروع النهائي، المتمثل في اإر�شاء م�شروع جهوي ذي م�شداقية واإجرائي وفعال 

ومندمج في محيطه الترابي. والجوانب المذكورة اأربعة وهي:

ي�شدد التقرير على الم�شاألة المركزية المتمثلة في قدرة الجهة الم�شتقبلية على الممار�شة التامة لل�شلاحيات   .i

و�لاخت�شا�شات �لتي �شتناط بها بموجب �لقانون �لتنظيمي، كما ينبه �إلى �شرورة �أن ت�شارع �لاأطر�ف 

في  الب�شرية  الموارد  كفاءات  تنمية  م�شاألة  جعل  اإلى  والجهات،  الدولة  الخ�شو�س  على  اأي  المعنية، 

�شميم ان�شغالاتها؛

ينظر التقرير اإلى مفهوم »تدبير و تنمية الكفاءات الب�شرية« بطريقة دقيقة ومو�شوعية وواقعية، ت�شمل   .ii

كل الخطوات العملية والتدابير الرامية اإلى دعم القدرات والتكوين وا�شتكمال التكوين وتثمين الاأداء 

في ما يخ�س الموارد الب�شرية التي تتحمل م�شوؤوليات اإدارية و/اأو ت�شييرية على الم�شتوى الترابي. وتهم 

تلك النظرة على الخ�شو�س ثلاثة مكونات رئي�شة: المنتخبون المجاليون، وم�شتخدمو الجامعات الترابية، 

وم�شتخدمو الم�شالح اللاممركزة. تلك هي فئات الموارد الب�شرية الثلاث التي ينبغي اأن تن�شب عليها 

جهود تنمية الكفاءات، من اأجل دعم الم�شتوى العام لاأداء وفعالية الجهات الم�شقبلية؛

الهدف

فيه  متحكم  تنظيم 

ومطور

فيه  متحكم  تنظيم 

وم�شبوط

الاأ�شل الو�شعية 

ت�شكيله  اأعيد  تنظيم 

فيه متحكم  وغير 

الجهة تنظيم  و�شبط  التحكم 

ت�شكيل  اإعادة 

الجهة تنظيم 
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يبرز �لتقرير �لم�شتوى �ل�شعيف للاتمركز في مجال تدبير �لمو�رد �لب�شرية، وما لذلك من �أثر �شلبي في   .iii

قيادة اأعمال تنمية الكفاءات الب�شرية، التي تعاني هي اأي�شا من م�شاكل المرَكزة، تلك الم�شاكل التي 

ت�شعى �لجهوية �لمو�شعة �إلى �لتخفيف منها �أو حلها؛

في  الحاجات  بين  الاأمثل  للتلاوؤم  اإمكانية  يوفر  الجهوي  الاإطار  اأن  اإلى  ي�شير  التقرير  فاإن  واأخيرا،   .iv

مجال تنمية كفاءات الموارد الب�شرية الم�شتخدمة على الم�شتوى الترابي وبين البرامج وخطط العمل 

الرامية اإلى �شد تلك الحاجات. واإن من �شاأن هذا التلاوؤم اأن ي�شهل بعد حيٍن تح�شيَن نوعية الم�شالح 

والخدمات المقدمة من قبل الاإدارات الترابية، وهو ما يمثل عاملا هاما من عوامل تغيير وتحديث طرق 

الحكامة على الم�شتوى الترابي.

المنهجية

بالخ�شو�س  المذكور،  المو�شوع  بدرا�شة  المجل�س  قبل  المكلفة من  اللجنة  تبنتها  التي  المنهجية  المقاربة  تقوم 

على الاإ�شراك المبا�شر للاأطراف المعنية، عبر تنظيم عدد من جل�شات الا�شتماع، وتحليل الوثائق والمراجع 

المت�شلة بمو�شوع تدبير و تنمية الكفاءات الب�شرية في علاقتها بالجهوية المتقدمة، علاوة على جل�شات اللجنة 

المخ�ش�شة للنقا�س الداخلي في المو�شوع.

وينبع هذا الاختيار المنهجي بدوره من مجهود للتاأطير النظري الم�شبق، الذي كان الهدف منه تحديد معالم 

�لمجموعات  وتعريف  �لب�شرية،  �لكفاء�ت  تنمية  و  تدبير  مفهوم  تدقيق  بالخ�شو�س عبر  وذلك   ، �لمو�شوع 

الم�شتهدفة المعنية بم�شل�شل تنمية الكفاءات ، ور�شم حدود مفهوم الجهوية المو�شعة، التي لم يكن مفعولها 

الت�شريعي محددا في اأثناء اأ�شغال اللجنة التي اأف�شت اإلى بلورة هذا التقرير.

من  المتبعة  الاأ�شاليب  على  التعرف  اأولها  اأهداف،  ثلاثة  بلوغ  بغاية  تنظيمها  فتم  الا�شتماع  اأما جل�شات 

قبل الاإدارات المركزية الرئي�شة في مجال دعم قدرات العاملين لديها، والثاني تحديد التوجهات الكبرى 

التي تف�شح عنها الممار�شات الحالية، والثالث ا�شت�شراف �شبل للاإ�شلاح اأو التح�شين يكون من الممكن 

اقتراحها على ال�شلطات العمومية. وقد مكنت جل�شات الا�شتماع اأي�شا من ا�شتقاء وجهات نظر �شخ�شيات 

قد اأكملت تجربتها في ميدان العمل وغادرت ذلك الميدان، مكت�شبة من اأثر ذلك بعدَ نظر ورجاحة راأي في 

الحكم على المو�شوع قيد الدرا�شة.

بها، وهي عملية �شملت  المتعلقة  للوثائق  باإعادة جرد  تواز مع جل�شات الا�شتماع،  اللجنة، في  كما قامت 

بالخ�شو�س درا�شة م�شتفي�شة ودقيقة للن�شو�س القانونية، وتحليلا للموؤلفات والمن�شورات الحديثة والراهنة 

الم�شادر  ا�شتغلال هذه  العموم. وقد مكن  الب�شرية على وجه  الموارد  المو�شعة ولتدبير  المخ�ش�شة للجهوية 

المختلفة من الولوج على الخ�شو�س اإلى المعطيات الكمية المتوفرة، ومقارنة الموؤ�شرات المتعلقة بها، وا�شتكمال 

المعلومات الم�شتقاة في اإطار جل�شات الا�شتماع المذكورة.
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واأخيرا، فاإن اإعداد هذا التقرير قد اقت�شى تنظيم �شل�شلة من جل�شات النقا�س والتبادل الداخلي، بهدف 

تمكين اأع�شاء اللجنة، وكذلك باقي اأع�شاء المجل�س، من الاإ�شهام باأفكارهم وتجاربهم الخا�شة في اإغناء نتائج 

التقرير، وخ�شو�شا في ا�شتكمال ر�شم معالم تدابير التغيير والاإ�شلاح التي يعتزم المجل�س تو�شية ال�شلطات 

العمومية بها.
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الجهوية المو�صعة ب�صفتها رافعة لتحديث   .I
نظام الحكامة الترابية

يندرج اختيار المغرب للجهوية المو�شعة في اإطار البحث عن نظام للحكامة الترابية يكون فعالا وملائما. وهو 

اأو لدى ال�شلطات  يعك�س �شعورا مزدوجا وم�شتركا بعدم الر�شا، �شواء لدى ال�شاكنة والطبقة ال�شيا�شية 

العمومية نف�شها: عدم الر�شا عن الجهود المبذولة من قبل م�شالح الدولة من اأجل اإطلاق �شيا�شة حقيقية 

اأمثل لحاجات ال�شاكنة من جهة، وعدم الر�شا، من جهة ثانية، عن الدور الذي  للاتمركز، تتيح ا�شتجابة 

الترابية  للمجالات  والثقافية  والاجتماعية  الاقت�شادية  التنمية  مجال  في  المحلية  الجماعات  به  ت�شطلع 

التي يعود اإليها اأمر تدبيرها. لذلك يبدو اأن الجهوية المو�شعة هي الوحيدة التي باإمكانها اأن تحدث مفعول 

رافعة لتحديث منظومة الحكامة الترابية الجاري بها العمل، عبر تخلي�شها من طابعها المركزي ومن وجوه 

الاختلال وغياب الان�شجام المتعددة التي تعاني منها.

�شنخ�ش�س هذا الق�شم الاأول من التقرير لا�شتك�شاف و�شعية اللامركزية واللاتمركز، وذلك قبل �شياغة 

�لجهوية  لمعالم  �شريع  بتو�شيف  ذلك  بعد  ندلي  ثم  �لمو�شعة،  �لجهوية  منظومة  تعريف  من  �لاأولى  �لعنا�شر 

المو�شعة كما يقدمها التقرير ال�شادر عن اللجنة الا�شت�شارية للجهوية وتن�س عليها مقت�شيات د�شتور 2011، 

قبل اأن نف�شي في الاأخير اإلى تحليل للاآثار و الانعكا�شات الايجابية التي لا بد اأن تحدثها الجهوية المو�شعة 

في نمط ��شتغال �لدولة و�لجهات و�لجماعات �لتر�بية.

حالة اللامركزية واللاتمركز ع�صية الجهوية المو�صعة  1

يتميز التنظيم الترابي للبلاد على وجه العموم بخا�شيتين اثنتين تعمان الم�شهد الوطني، اأولاهما لامركزيةٌ 

في تح�شن م�شتمر، والثانية لاتمركزٌ يلازم مكانه، و يعاني من ركود. غير اأنه لا بد من الاعتراف باأن ال�شياق 

التاريخي والاعتبارات الاجتماعية-الاقت�شادية والثقافية، وكذا ما يطراأ من م�شتجدات �شيا�شية، قد اأثرت 

كلها �شلبا في اأداء المنظومة المذكورة، وكانت م�شدرا للعديد من ال�شعوبات التي عرقلت تطورها.

1.1. �شيا�شة اللامركزية الترابية

بالغة. وقد  اأهمية  ذا  واأ�شا�شيا  ا�شتراتيجيا  الترابية، طيلة عهد الا�شتقلال، اختيارا  اللامركزية  لقد مثلت 

تمت ترجمة هذ� �لاختيار عبر تبني منظومة �للامركزية �لتر�بية على م�شتويين مختلفين ولكن متكاملين، 
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هما م�شتوى القاعدة الم�شمى جماعيا، وم�شتوى و�شيط هو الم�شتوى الاإقليمي اأو الولائي. بعد ذلك، في 

1992، التحق الم�شتوى الجهوي بدوره باإطار اللامركزية الترابية، م�شكلا بذلك الم�شتوى المكاني الثالث 

المتمتع بهذا الو�شع.

اأ.   اللامركزية الجماعية

هي اأكثرها حيوية اإلى حد بعيد، واأكثرها اأهمية في تاريخ البلاد. وقد مرت هذه اللامركزية بثلاث مراحل 

يمكنها و�شفها تتابعا بمرحلة الماأ�ش�شة ومرحلة التطوير ومرحلة العقلنة.

- تميزت مرحلة الماأ�ش�شة بالان�شغال ال�شائب ببناء الموؤ�ش�شة الجماعية على اأ�ش�س ع�شرية، والقطع البات 

والنهائي على الخ�شو�س مع كل الاعتبارات العرقية و/اأو القَبَلية. هكذا �شارت الجماعة، طبقا لظهير 23 

يونيو 1960، بمثابة الخلية الاأ�شا�س للتنظيم الاإداري للبلاد، و�شارت اإطارا للم�شاركة ال�شيا�شية للمواطنين، 

تلك  ومعالجة  لل�شكان  والثقافية  والاجتماعية  الاقت�شادية  الانتظارات  عن  للتعبير  مكانا  ذاته  الاآن  وفي 

قبل  ت�شتجيب  المالي،  والا�شتقلال  المدنية  بال�شخ�شية  المتمتعة  الجماعات،  تلك  كانت  وقد  الانتظارات. 

اأي �شيء اآخر للاإرادة الحازمة لل�شلطات العمومية وقتها، الرامية اإلى جعل تلك الجماعات اإطارا لاإ�شراك 

ال�شاكنة في تدبير �شوؤون القرب التي تخ�شها. غير اأنه اإذا كانت الموؤ�ش�شات الجماعية التي تم اإحداثها في 

الفردي  ال�شلوك  قواعد  وتعلُّم  المحلية  الديمقراطية  لممار�شة  مثاليا  اإطارا  كونها  اأبانت عن  قد  المرحلة  تلك 

والجماعي في المجالين ال�شيا�شي والتمثيلي، فاإنها على م�شتوى التدبير كانت على العك�س من ذلك لا 

الموؤ�ش�شات كانت على وجه  لتلك  الم�شيرة  الهيئات  اأنَّ  النتيجة  للقرار. وكانت  باأي �شلطة حقيقية  تتمتع 

العموم عاجزة عن التاأثير في مجريات الاأحداث اأمام ممثل الدولة الذي فُو�شت اإليه ال�شلطات التنفيذية 

واإدارة الم�شالح الجماعية. بالاإ�شافة اإلى ذلك، كانت �شلطة الو�شاية الممار�شة من قبل وزارة الداخلية وقتها 

على الجماعات من القوة بحيث لم تكن هذه الاأخيرة تتمتع باأدنى قدر من الحرية، مما حد اإلى درجة كبيرة 

من حظوظها في التاأثير في م�شل�شل التنمية الاقت�شادية والاجتماعية والثقافية لمجالاتها الترابية. اأما على 

م�شتوى الكفاءات الب�شرية، فلا منا�س من الاعتراف باأن هذا الجانب قد تم اإهماله تمام الاإهمال. فلم يجر 

في الواقع اتخاذ اأي تدبير ا�شتراتيجي ولا حتى مو�شعي حقيقي لفائدة الجماعات خلال مرحلة الماأ�ش�شة 

هذه، لفرط ما كانت �لدولة وقتها من�شغلة باإعادة تركيب وتاأ�شي�س جهازها �لاإد�ري �لخا�س.

- اأما مرحلة التطوير، فاأطلقها الاإ�شلاح الجماعي ل�شنة 1976، الذي اأعطى دفعة هامة لللامركزية الترابية، 

وا�شعا بذلك حدا للمنظومة القانونية العائدة اإلى 1960، والتي اأ�شبحت بمرور الزمن متجاوزة و عتيقة. 

وقد جاء ظهير 30 �شبتمبر 1976 في �شياق �شيا�شي-اقت�شادي واجتماعي ملائم، يطبعه انفتاح المجال 

ال�شيا�شي، ودعم الدولة للاقت�شاد والمبادرة الفردية، وتزايد الاهتمام بالم�شاكل الاجتماعية التي تواجهها 

ال�شاكنة، وخ�شو�شا منها �شاكنة الو�شط القروي والمناطق الح�شرية الهام�شية. وقد جاء ليهيئ العمق الترابي 
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والديمقراطي ال�شروري لعمل ال�شلطات العمومية، عبر دعم دور الجماعة في م�شل�شل التنمية الاقت�شادية 

و�لاجتماعية و�لثقافية للبلاد. و�لحق �أن �لنقاط �لاإيجابية �لتي جاء بها �لاإ�شلاح �لجماعي ل�شنة 1976 

كثيرة وبالغة الاأهمية. فقد جرى تو�شيع �شلاحيات الجماعة تو�شيعا كبيرا، واإ�شناد ال�شلطة التنفيذية على 

الم�شتوى الجماعي لرئي�س المجل�س، الذي تم تو�شيع �شلاحياته لت�شمل مجالات اخت�شا�س كانت من �شاأن 

اإ�شراف رئي�س  اإدارة الدولة ومو�شوعة تحت  اإدارة جماعية م�شتقلة، منف�شلة عن  الدولة، وجرى اإحداث 

تعاني  التي  اإ�شارة الجماعات  رهن  المالية  والم�شاعدات  للتمويل  اآليات جديدة  وو�شعُ  المجل�س الجماعي، 

عجزا مزمنا، من اأجل م�شاعدتها على مواجهة انتظارات �شاكنتها، وتم اقتراح اآلية تنظيمية خا�شة متلائمة 

مع متطلبات ت�شيير الجماعات الح�شرية، تم تطبيقها على المدن الكبرى.

عمال  ل�شلطات  مواز  وتو�شيع  الجماعات،  على  الدولة  مراقبة  في  ت�شديد  �شاحبها  الخطوات  هذه  لكن 

الاأقاليم، ممثلي القوة العمومية في الاأقاليم والولايات.كما اأنها �شابتها �شوائب من اأثر الظروف التي تمر في 

ظلها العمليات الانتخابية، المطبوعة على الخ�شو�س بغياب لل�شفافية وانت�شار الممار�شات المنافية للاأخلاق 

الديمقراطية، من �شراء للاأ�شوات، وا�شتعمال للقوة واأ�شاليب الابتزاز، وتزوير للنتائج وما اإلى ذلك.

اإ�شلاح  بف�شل  ا�شتطاعت،  قد  الجماعات  باأن  الاعتراف  من  منا�س  فلا  الملاحظات،  هذه  ورغم  لكن 

1976، اأن تفر�س نف�شها في عملية التنمية الاقت�شادية والاجتماعية والثقافية على الم�شتوى المحلي، حتى 

اإلى عوامل  اأوجه الاختلال تلك  الزمن. وتعود  اأوجه الاختلال الكبرى تبرز مع مرور  واإن بداأت بع�س 

عدة، منها انعدام الكفاءات و المهارات التدبيرية لدى اأغلبية الاأطراف القيادية، وا�شتفحال الان�شقاقات 

ال�شيا�شية، وحالات الانح�شار المتكررة التي يعانيها م�شل�شل ا�شتغال هيئات القرار، وتردي حال الم�شالح 

العمومية  التجهيزات  لحالة  الم�شتمر  والتراجع  ال�شاكنة،  اإلى  المقدمة  الخدمات  ومعها  المحلية  العمومية 

الجماعية، وتراكم العجز المالي، وان�شراف المواطنين ان�شرافا �شبه كلي عن الحياة ال�شيا�شية المحلية.

اأما في مجال الموارد الب�شرية، فقد تمتع البعد الب�شري، عك�س المرحلة ال�شابقة، بمكانة لائقة في المقاربة ال�شاملة 

للاإ�شلاح الجماعي ل�شنة 1976، كما ت�شهد به الاآلية الهامة من المعاهد ومراكز التكوين وا�شتكمال التكوين 

التي ن�شرتها الدولة لفائدة الجماعات والاآلاف من الاأطر من كل الفروع وكل الاخت�شا�شات، من المعينين لدى 

الهيئات الجماعية اأو المو�شوعين رهن اإ�شارتها. غير اأن الجماعات �شتجد نف�شها مدعوة، في بداية الت�شعينات 

من القرن المن�شرم، اإلى الاإ�شهام في المجهود الرامي اإلى امت�شا�س بطالة حاملي ال�شهادات العليا العاطلين، عبر 

�لتوظيف �لمكثف لفئات مختلفة من �لعاملين، مما ت�شبب على وجه �لعموم في ت�شخم كبير في كتلة �لاأجور 

الواقع عبئها على الجماعات، دون اأن يف�شي ذلك اإلى اأي تح�شن ملمو�س في م�شتوى التاأطير لديها ولا في 

م�شتوى مرافقها وخدماتها. وبالموازاة مع ذلك، بداأ تكوين المنتخبين يفر�س نف�شه ب�شفته عن�شرا ا�شتراتيجيا 

من عنا�شر تثمين �لكفاء�ت �لب�شرية �لمحلية، ولكن �أي�شا بما هو �شرط لا منا�س من تحقيقه من �أجل تح�شن �أد�ء 

البنيات الجماعية و كذا فيما يخ�س اإنجاز الم�شاريع.
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- واأما مرحلة العقلنة، التي بداأها الاإ�شلاح الجماعي ل�شنة 2002 )القانون 00-78(، وتممتها عمليات 

�لتكييف �لتي جرت في 2009، فكان هدفها يتمثل في �شد ما يعاني منه البناء الجماعي لسنة 1976 

المتراكمة  التقييم  وعمليات  الملاحظات  اأ�شا�س  على  وذلك  نقائ�س،  من  يعتريه  ما  واإ�شلاح  ثغرات  من 

خلال ال�شنوات الخم�س والع�شرين المن�شرمة حينها من عمر التجربة. وقد تم بذل هذا المجهود، الرامي اإلى 

دعم القواعد الاأ�شا�س للمنظومة الجماعية القائمة، في خم�شة اتجاهات رئي�شة:

• �شد الثغرات التي تعاني منها تركيبة وا�شتغال الاآليات الجماعية، عبر محاربة اأوجه النق�س الكبرى ذات 	

الطابع القانوني والتنظيمي، التي كانت ت�شع تلك الاآليات في و�شعية عدم ا�شتقرار وغياب فعالية مزمنين؛

• اإر�شاء الو�شع القانوني للمنتخب المحلي، من اأجل تمكين النخب المحلية من كل ال�شمانات ال�شرورية 	

لتاأدية مهامها في اأف�شل الظروف الممكنة؛

• بها في 	 لها  المعترف  ال�شلاحيات  الجماعية، عبر تجميع  المجال�س  لم�شوؤوليات  الو�شوح  من  مزيد  اإعطاء 

مع  الا�شت�شارية،  وال�شلاحيات  المخولة  وال�شلاحيات  الخا�شة  ال�شلاحيات  هي  رئي�شة،  فئات  ثلاث 

الحر�س، عك�س ظهير 1976، على �شياغة مف�شلة ودقيقة لتلك ال�شلاحيات؛

• النهائي 	 والتخلي  المدينة،  وحدة  اعتماد  على  تقوم  الكبرى،  المدن  على  تنظيمية جديدة  اآلية  اقتراح 

بالتالي عن نظام المجموعة الح�شرية، الذي اأحدث في الدار البي�شاء في 1976 وتم ا�شتن�شاخه في ما بعد 

في التجمعات الح�شرية الكبرى بالبلاد؛

• دعم الاإطار الموؤ�ش�شي المتعلق بتوا�شل وتعاون الجماعات intercommunalité، عبر اقتراح �شيغ 	

مرنة ومتلائمة مع حاجاتها، ح�شب التحديات التي يتعين عليها مواجهتها.

لكن لا بد من الاعتراف باأنه، ورغم اأهمية اإجراءات العقلنة هذه، فاإن الاأهداف المر�شومة وجدت �شعوبة 

في التحقق على م�شتوى واقع ا�شتغال المنظومة الجماعية، حيث اإن العديد من البلديات، في المدن الكبرى 

عل الخ�شو�س، وجدت نف�شها في و�شعية انح�شار يطول اأمدها اأو يق�شر، كما اأن ال�شيغ الموؤ�ش�شية لتوا�شل 

وتعاون الجماعات، وكذا الو�شائل التدبيرية والتجديدية المقترحة في اإ�شلاحي 2002 و2009، لم يتم 

اأزمة  باأن  عام  �شعور  المعاني،  من  بمعنى  ذلك،  عن  نتج  وقد  المحلية.  الم�شيرة  النخب  قبل  من  ا�شتيعابها 

اللامركزية الجماعية لا تزال قائمة رغم الخطوات التي تم تحقيقها على الم�شتويين الت�شريعي والتنظيمي.

اأما في مجال تدبير و تنمية الكفاءات الب�شرية، فاإن هذه المرحلة تميزت بالتركيز على مو�شوع تدعيم قدرات 

العاملين في التاأطير، وتنظيم دورات اإعلامية وتح�شي�شية لفائدة المنتخبين المحليين في مجال �شوؤون الحكامة 

المديري  – المخطط  وال�شامل  الا�شتراتيجي  الطابع  الدرا�شات ذات  �شل�شلة من  واإطلاق  الجيد،  والتدبير 

قبل  من  الم�شتخدمين  بالعاملين  دقيقة  معرفة  تكوين  بهدف  والكفاءات –  المنا�شب  ودليل  للتكوين 

�لجماعات �لتر�بية، وخ�شو�شا في ما تعلق بحاجات �لتوظيف و�لتكوين و��شتكمال �لتكوين.
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ب. اللامركزية الاإقليمية

اإقلاع  مرحلة  التطور:  من  مرحلتين  عبر  الو�شيطة  اللامركزية  با�شم  المعروفة  الاإقليمية  اللامركزية  ت 
ّ
مر

تعود اإلى بداية ال�شتينات من القرن الما�شي، مع ظهير 12 �شبتمبر 1963، ومرحلة اإ�شلاح حديثة العهد 

ن�شبيا، انطلقت في 2002، بموجب القانون 00-79. وب�شفة عامة، فقد بقيت القواعد الاأ�شا�شية التي تنظم 

اللامركزية على الم�شتوى الاإقليمي على حالها دون تغيير، اإذ بقي الاإقليم، حتى بعد اإ�شلاح 2002، في 

و�شعية متاأخرة بالن�شبة اإلى الجماعة، في حين اأن الا�شتقلالية القانونية التي يتمتع بها تبقى �شورية ونظرية. 

وكل ما يمكن اأن يح�شب له هو اأنه موجود ب�شفته اإطارا قائما و و�شيطا قانونيا يتيح تعليل النفقات الجارية 

التي يقوم بها ممثل الدولة – اأي العامل المتمتع بال�شلطة التنفيذية – اأمام المجل�س الاإقليمي. ومعنى ذلك 

اأن الاإقليم يبقى اإطارا لللامركزة اأكثر منه جماعة ترابية لامركزية حقيقية، وهي ملاحظة يدعمها عدد من 

اأوجه النق�س القائمة:

• اأولا نق�س لا جدال فيه في المجال الديمقراطي، يعود اإلى طريقة الاقتراع غير المبا�شر المعتمدة في تعيين 	

اأع�شاء المجال�س الاإقليمية والولائية؛

• ثانيا، مهمة الاإقليم غير وا�شحة، حيث اإن �شلاحياته محددة بعبارات عامة تخلق تداخلا مع الم�شوؤوليات 	

اإليه ا�شتفحال ظاهرة التعمير من  اأف�شى  المعترف بها للجماعات والجهات. ونذكر على الخ�شو�س ما 

جعل المجال�س الولائية والاإقليمية بمثابة مجال�س جماعية »فائقة« للمدن عوا�شم الولايات والاأقاليم، 

وذلك على ح�شاب التنمية القروية؛

• اإلى ن�شوء نوع من اللامبالاة 	 اأف�شى  اإزاء المجل�س الاإقليمي  التنفيذية للعامل  ال�شلطة  كذلك تفوي�س 

لدى المنتخبين الاإقليميين حيال المهام الموكلة اإلى مجل�شهم، مما ا�شتتبع غيابا يكاد يكون تاما للحركية 

ال�شيا�شية على الم�شتوى الاإقليمي؛

• الب�شرية، 	 – ومعه الولاية – ب�شفته جماعة ترابية قد بقي، على م�شتوى الكفاءات  اأخيرا فالاإقليم  و 

ول�شنوات عديدة، دون موارد ب�شرية خا�شة، وبالتالي دون جهاز اإداري م�شتقل. ولم ياأت اإ�شلاح 2002 

في هذا المجال بال�شيء الكثير: »ي�شاعد رئي�س المجل�س الاإقليمي والولائي رئي�س ديوان ومكلفان اثنان 

بمهمة، يتم انتدابهما من قبل الاإدارة طبقا للت�شريعات والقوانين الجاري بها العمل، اأو يجري توظيفهما 

مبا�شرة من قبله عبر التعاقد«.

ج. ارتقاء الجهة اإلى م�صتوى الجماعة الترابية

لم  التر�شيخ  لهذا  القانوني  التف�شيل  اأن  غير   ،1992 ل�شنة  الد�شتورية  المراجعة  اإلى  الارتقاء  هذا  يعود 

من  الجهة  اإلى  القانون  هذا  نظر  فقد  الجهة.  بتنظيم  المتعلق  اأبريل،   2 قانون  بموجب   ،1997 في  اإلا  يقع 
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زاوية اللامركزية الترابية، مع تزويد الجهة بال�شلاحيات القانونية والموؤ�ش�شية الملائمة لو�شعيتها الجديدة، 

�أ�شا�شا  من �شخ�شية معنوية محكومة باأحكام القانون العام، وهيئة تداولية – المجل�س الجهوي – تتاألف 

من منتخبين محليين يتم تعيينهم عبر الاقتراع غير المبا�شر، ورئي�س للمجل�س يتمتع ب�شلاحيات خا�شة 

اأكبر، موجهة بالخ�شو�س �شوب التخطيط والتنمية الاقت�شادية  لكن محدودة جدا، و�شلاحيات خا�شة 

والاجتماعية، و�شيغة جنينية لاإدارة جهوية م�شتقلة، تتكون من بع�س المنا�شب العليا.

�شحيح اأن التنظيم الجهوي الذي اأر�شاه قانون 2 اأبريل قد مثل خطوة اإيجابية بالقيا�س مع الجهوية التي تم 

تبنيها في 1971. غير اأن المخطط اللامركزي المر�شوم بقي في عمومه م�شتلهَما من اللامركزية الاإقليمية، 

حيث جُعلت الجهة عموما تحت مراقبة الدولة، التي يتكفل ممثلها، اأي الوالي، بالاإ�شراف على تنفيذ نتائج 

مداولات المجل�س الجهوي.

اأن �شلاحيات الجهة في المجال الاقت�شادي والاجتماعي  اإلى  لكن ورغم هذه الملاحظة، يجب الاإ�شارة 

�أن يقرر  �لتنمية �لاقت�شادية و�لاجتماعية للجهة، ويمكنه  �إن �لمجل�س �لجهوي ير�شم مخطط  هامة، حيث 

على وجه الخ�شو�س في �شاأن كل التدابير المرتبطة بحماية البيئة والتكوين المهني وت�شجيع الا�شتثمارات 

الت�شامن  اأعمال  من  الاجتماعية-الثقافية وكل عمل  والاأن�شطة  والريا�شة  بالت�شغيل  والنهو�س  الخا�شة 

الاجتماعي.

غير اأن الواقع يبين اأن اأغلب الاخت�شا�شات لم تتم ممار�شتها. فغياب الن�شو�س التطبيقية، وغياب مواكبة 

ودعم الاإدارة المركزية، وانعدام تجربة النخب الجهوية وثقل م�شاطر الو�شاية، تمثل كلها عوامل تف�شر اأوجه 

النق�س الملاحظة في هذا المجال.

لدى  الاهتمام  في  وا�شحا  نق�شا  هناك  اأن  يلاحظ  الب�شرية،  الكفاءات  م�شتوى  وعلى  اآخر،  جانب  من 

في  �لعاملة  �لب�شرية  �لمو�رد  لدعم  مخطط  من  ولا  ��شتباقية،  تد�بير  من  هناك  فلي�س  �لبعد.  بهذ�  �لدولة 

الولايات والم�شالح اللاممركزة التي يتم اإحداثها على الم�شتوى الجهوي. وقد اعتمدت المجال�س الجهوية 

ل�شنة 1997 على م�شالح الولايات، التي هي في الواقع م�شالح ولايات عوا�شم للجهات، مما لا يوؤهلها 

اإلا قليلا لممار�شة الم�شوؤوليات على الم�شتوى الجهوي. لا بل اإن رئي�س المجل�س الجهوي لا ي�شتطيع الولوج 

المبا�شر اإلى هذه الم�شالح: »يلجاأ الرئي�س، من اأجل ممار�شة �شلاحياته، اإلى م�شالح الدولة في الجهة، وذلك 

عبر عامل عا�شمة الجهة« )الف�شل 50 من القانون المتعلق بالجهة(. اأما المنا�شب العليا القليلة التي يمكنه 

الاعتماد عليها، اأي الاأمين العام وبع�س المكلفين بمهام ودرا�شات، فهي مح�شورة في اأ�شغال اأمانة اللجان 

المنبثقة عن المجل�س الجهوي.
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1.2. �شيا�شة الدولة في مجال اللاتمركز

على عك�س ما فعلته الدولة مع اللامركزية، فقد اأ�شاءت التقدير في ما تعلق باللاتمركز، فخانها في �شاأنه بُعد 

�لنظر و�لان�شباط، علما �أن فو�ئد �للاتمركز كثيرة وذ�ت �أهمية بالغة. فاللاتمركز هو رديف �شيا�شة �لقرب 

اأمثل بين القرارات وانتظارات المرتفقين، ويف�شي اإلى عقلنة للموارد  في م�شل�شل القرار، وهو يتيح توفيقا 

�لمخ�ش�شة لاأعمال �لتنمية �لمحلية، وي�شاهم في تخفيف �شغط �لعمل عن �لم�شالح �لمركزية. وبالتالي فهو 

بمثابة رافعة ت�شهل القيادة الجيدة ل�شيا�شات اللامركزية والجهوية الترابية.

اإن الخطوات التي حققتها البلاد في هذا المجال لا ي�شتهان بها، غير اأنها، قيا�شا اإلى الحاجات القائمة لمواكبة 

الخطوات الم�شجلة في مجال اللامركزية الجماعية على الخ�شو�س، تبقى غير كافية بتاتا. فاإذا كان التقريب بين 

المجالات الترابية، وكذا التوزيع الجغرافي للاإدارات اللاممركزة قد تحققا واكتملا، وخ�شو�شا على الم�شتوى 

الاإقليمي، فلا ي�شدق القول نف�شه في حق م�شل�شلات نقل �شلطات القرار والو�شائل اللازمة لذلك اإلى 

�لم�شالح �للاممركزة، �لتي لقي كل منها حظا مختلفا، ح�شب �لوز�ر�ت وح�شب �لمبادر�ت �لقطاعية �لمتخذة 

في هذا المجال. اأما في ما تعلق بالكفاءات الب�شرية، فينبغي الاإ�شارة اإلى اأن م�شتوى التاأطير والتاأهيل والمهارة 

في الاإدارات اللاممركزة مرتفع على وجه العموم قيا�شا اإلى نظيرتها اللامركزية، وال�شبب في ذلك يعود اإلى 

علاقة القرب القوية الرابطة بين هذه الاأخيرة والاإدارة المركزية، التي تعد هذه الاإدارات امتدادات لها.

لكن ونظرا اإلى كون القدرة الفاعلة لدى هذه الاإدارات – في مجال اتخاذ القرار، وتعبئة الو�شائل، من اأجل 

الا�شتجابة الناجعة للانتظارات المعبر عنها من قبل المنتخبين المحليين والوالي والعمال وال�شاكنة وغيرهم 

من ال�شركاء المحليين – تبقى غير كافية، فاإن الاأثر المن�شود من وراء م�شاعفة اأعدادها لم يتحقق بال�شكل 

الذي كان منتظرا.

اأجل دعم اللاتمركز لم تكن كافية؟  العمومية من  ال�شلطات  التي اعتمدتها  التدابير  اأن  فهل يعني هذا 

هذا ما يراه كثير من المتخ�ش�شين في مجال الحكامة الترابية في البلاد، الذين يعتبرون اأن الاآليات القانونية 

التي تم اعتمادها في تفعيل اللاتمركز كانت في عمومها غير فعالة. فاللاتمركز لا يمكنه اأن يعتمد بالاأ�شا�س 

على تفوي�س التوقيع، وبخا�شة حيال العمال، علاوة على اأن اللجوء اإلى تفوي�س ال�شلطات بقي نادرا جدا، 

والتدابير المر�شومة في اإطار ظهير 20 اأكتوبر 1993، المتعلق باللاتمركز الاإداري، اأبانت عن عدم كفايتها، 

واأخيرا فاإن التدابير التي جرى اتخاذها طبقا لمقت�شيات الر�شالة الملكية اإلى الوزير الاأول في 9 يناير 2002، 

المتعلقة بالتدبير اللاممركز للا�شتثمارات، كان لها ف�شل الاإف�شاء اإلى قيام بنيات لاممركزة– المراكز الجهوية 

الم�شتثمرين في  اإلى  الم�شاعدة  تتعدى تقديم  باخت�شا�شات لا  ب�شلطات خا�شة، لكن  للا�شتثمار – مزودة 

مجال اإن�شاء المقاولات. وقد كان لتلك التدابير كذلك الف�شل في »اإجبار« الوزراء على نقل �شلطات اإلى 

ولاة الجهات، تخول لهم اأن يبرموا اأو يدر�شوا، با�شم الدولة، العقود المتعلقة بالقطاعات الاقت�شادية )عقود 

الغابوي،  الملك  اأو  العام  الملك  باحتلال  والاإذن  الخا�س،  الدولة  ملك  الواقعة في  البنايات  اإيجار  اأو  بيع 

والاإذن با�شتغلال الاأن�شطة ال�شناعية وال�شياحية وما اإلى ذلك(.
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ت�شتطع  لم  اأنها  غير  منعدمة،  تكن  لم  اللاتمركز  ل�شالح  والتنظيمية  القانونية  التدابير  اأن  هذا  من  يتبين 

�إنما  �أن م�شروع �لجهوية �لمو�شعة  �إد�رة �لدولة. و�لحال  تجاوز �لتوجه �لمركزي �لذي لا يز�ل غالبا في ت�شيير 

جرى التفكير فيه للق�شاء على المركزية بالذات، بكل اأبعادها ال�شيا�شية-الاإدارية والاقت�شادية والاجتماعية 

والثقافية والبيئية.

ذلك اأن الجهوية المو�شعة، باعتبارها اإطارا جديدا للتق�شيم الجهوي لل�شلطات، تطرح م�شاألة اللاتمركز من 

منظور جديد، حيث �شتعنى عمليات نقل الاخت�شا�شات نحو الم�شتوى الجهوي بما في ذلك الاخت�شا�شات 

اإلى دعم �شلاحيات  �شيف�شي  مما  المركزية،  ال�شلطة  بيد  ال�شاعة  بقيت حتى  التي  التدبيري،  الطابع  ذات 

الجهات. وبالتالي ف�شوف ي�شطلع اللاتمركز بوظيفة مزدوجة، ي�شمل ال�شق الاأول منها �شلاحيات التقييم 

والتتبع والمراقبة ال�شرورية لممار�شة مهمة مواكبة ال�شلطات الجهوية الجديدة، ويتعين في ال�شق الثاني، بالنظر 

اإلى الهيئات الجهوية الجديدة، اأن يولي اللاتمركز الاأولوية ل�شلاحيات التدبير، التي من الاأف�شل اأن تجري 

ممار�شتها على م�شتويات تحت-جهوية، كي تكون اأقرب اإلى المتطلبات الملحة للواقع المحلي.

الجهوية المو�صعة: تو�صيات اللجنة ال�صت�صارية للجهوية المو�صعة وما جاء به   2
الد�صتور الجديد

فالم�شروع  التقليدية.  الاإدارية  اللامركزية  اإطار  باأهدافه  يتجاوز  بدايته،  من  المو�شعة،  الجهوية  م�شروع  كان 

الذي تم اإطلاقه على اأ�شا�س مقاربة منهجية مجددة من خلال الخطاب الملكي ال�شامي للثلاثين من يوليوز 

2009، جاء امتدادا لخطاب المغفور له الح�شن الثاني، الذي األقاه الملك الراحل في فا�س في 1985، معطيا 

اأن تمنى  اإلى حد  التاريخي للجهوية عمقا ا�شتراتيجيا واأ�شا�شيا، حيث ذهب رحمه الله  في ذلك الخطاب 

للجهة المغربية ا�شتقلالية وا�شعة في التدبير الذاتي.

اأعلن فيه جلالة الملك عن  2009، الذي  30 يوليو  هذا الطموح هو ذاته الذي كان في �شميم خطاب 

قرار »فتح ور�س اإ�شلاحي اأ�شا�شي، باإقامة جهوية متقدمة« تحقق »نقلة نوعية في م�شار الديمقراطية المحلية«.

يقر خطاب 2009 اإذن بمحدودية المنظومة الجهوية المنبثقة عن الاإ�شلاح المزدوج، الد�شتوري ل�شنة 1992 

والت�شريعي ل�شنة 1997، فيتبنى بذلك راأي الغالبية العظمى من القوى الحية في الاأمة. فذلك النظام كان 

ي�شكو من عيب كبير يتمثل في افتقاره اإلى الطموح واندراجه في �شياق اللاتمركز الاإداري ولي�س في اأفق اإر�شاء 

جهوية ترابية حقيقية. وبتعبير اآخر، فاإن مغرب 2009 اأ�شبح يتطلب موؤ�ش�شات جهوية جديدة غير تلك التي 

اعتمدتها البلاد بكل حرية قبل ذلك باثني ع�شر عاما. ثم اإن الاأحداث �شوف تت�شارع بعد ذلك. فما اأن 

قامت اللجنة الا�شت�شارية للجهوية المكلفة من قبل ملك البلاد بر�شم ت�شور عام و طموح لما يمكن اأن يكون 

عليه النموذج المغربي لجهوية مو�شعة، تقودها مجال�س ديمقراطية، في اإطار توزيع من�شجم لل�شلاحيات بين المركز 

والجهات، حتى جاء الد�شتور الجديد ل�شنة 2011 ليعطي بعدا د�شتوريا لاأهم تو�شياتها في هذا المجال.
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2.1. الخلا�شات التي خرجت بها اللجنة الا�شت�شارية للجهوية المو�شعة

هي خلا�شات غنية و�شائبة بدرجة ت�شتحق �لتنويه. و�شنقت�شر هاهنا على تقديم �لخطوط �لعري�شة للاإ�شلاح 

الذي اأو�شت به اللجنة، والذي يمكن اخت�شاره في خم�شة اقتراحات كبرى:

• انتخاب المجل�س الجهوي عن طريق الاقتراع العام المبا�شر؛	

• تخويل �شلطة تنفيذ قرارات المجل�س الجهوي اإلى رئي�س المجل�س؛	

• قيام الدولة بنقل �شلاحيات وا�شعة اإلى الجهات على اأ�شا�س مبداإ التفريع، والدعم الموؤ�ش�شي للجهات 	

عبر اإحداث �شندوقين للتمويل هما �شندوق التاأهيل الاجتماعي و�شندوق التكافل الاجتماعي؛

• اإحداث وكالة جهوية لتنفيذ الم�شاريع AREP، ثم اأخيرا اقتراحٌ باإعادة ر�شم التقطيع الجهوي بالرجوع 	

اإلى اثنتي ع�شرة جهة عو�س �شت ع�شرة.

ت�شتجيب هذه الاقتراحات ب�شكل عام لثلاثة متطلبات كبرى هي المتطلب الديمقراطي ومتطلب الم�شوؤولية 

ومتطلب الفعالية.

من  اأ�ش�س  على  الجهوية  لبناء  التاأ�شي�س  في  المتمثل  الان�شغال  فيترجمان  الاأولان  التدبيران  فاأما 

الديمقراطية والم�شاركة المواطنة. فالمجل�س الجهوي ينبغي اأن ينبثق عن اقتراع عام حر و�شفاف، ورئي�شه 

موقعه  تدعيم  بهدف  فيها،  �شيا�شية لا جدال  بم�شروعية  يتمتع  و�شوف  تنفيذية  ب�شلطة  تزويده  �شيجري 

من  عليا،  جهوية  �شلطة  ب�شفته  تمكنه،  باأن  الكفيلة  وال�شيا�شية  القانونية  ال�شلطة  وتخويله  الا�شتراتيجي 

و�شلطاته. ممار�شة كامل �شلاحياته 

واأما التدبير المتعلق بنقل �شلاحيات الدولة اإلى الجهة، في�شي بالان�شغال المتعلق بجعل الجهات موؤ�ش�شات 

ال�شرورية  ال�شلاحيات  كل  التفريع،  مبداإ  بموجب  المركزية،  الدولة  من  تتلقى  وهيئات  بالفعل،  م�شوؤولة 

لقيادة التنمية الاقت�شادية والاجتماعية والثقافية والبيئية للجهة، وهي ال�شلاحيات التي يجب اأن تتمتع 

تلك الهيئات ب�شاأنها ب�شلطة تداولية وتقريرية ح�شرية وم�شتقلة.

واأخيرا، فاإن متطلب الفعالية يدعمه التدبيران الاأخيران المتعلقان على التوالي بنظام الو�شائل – اإحداث 

ال�شندوقين المذكورين اأعلاه ووكالة تنفيذية – واإعادة النظر في التقطيع الجهوي، بهدف اإعطاء الكيانات 

الجهوية الم�شتقبلية اأكبر حجم ممكن. فالجهات الجديدة �شيكون عليها، بمعنى من المعاني، اأن تبين عن كفاءة 

وفعالية في ممار�شة �شلطاتها، واإلا فاإنها �شتخلق لدى الجميع اإح�شا�شا عميقا بخيبة الاأمل. وبتعبير اآخر، فاإن 

التدبيرين الاأخيرين المو�شى بهما من قبل اللجنة الا�شت�شارية للجهوية يندرجان في الم�شعى الرامي اإلى 

تهيئة الظروف الملائمة الكفيلة باأن تمكن الكيانات الجهوية الجديدة من الا�شتجابة لمتطلب الفعالية.
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2.2. د�شتور 2011 والجهوية المو�شعة

على عك�س الد�شتورين الاأخيرين ل�شنتي 1992 و 1996، ر�شد د�شتور 2011 عددا من المقت�شيات 

المف�شل  الاأخرى«،  الترابية  والجماعات  »الجهات  با�شم  المعنون  التا�شع  بابه  لها  خ�ش�س  التي  للجهات، 

والمبادئ  القواعد  وتتمم  وتدعم  تنير  الد�شتوري  للن�س  اأخرى  مقت�شيات  اأن  غير  ف�شلا.  ع�شر  اثني  اإلى 

المن�شو�س عليها في الباب المذكور.

د�شتور  من  الاأول  الف�شل  من  الاأخيرة  بالجملة  منها  المتعلقة  هناك  المقت�شيات  هذه  من  الاأول  المقام  في 

2011، الذي ين�س على اأن »التنظيم الترابي للمملكة تنظيم لا مركزي، يقوم على الجهوية المتقدمة«. 

هذا الاإجراء ذو البعد الد�شتوري له اأهمية كبيرة، اإذ يقبل تاأويلا مزدوجا، يفيد من جهةٍ اأن التنظيم الترابي 

للمملكة يقوم على اللامركزية، مما يقت�شي اأن تولى اإعادة انت�شار ال�شلطات الاأولويةَ اإلى الموؤ�ش�شات المندرجة 

في اللامركزية الترابية، ومن جهة اأخرى اأن الجهوية المو�شعة اأ�شبحت اليوم تمثل القاعدة الاأ�شا�س التي 

يقوم عليها التنظيم الترابي للبلاد.

كما اأن مقت�شيات الف�شل 63 من الد�شتور تجعل من الجهةِ الدائرةَ الانتخابية الاأ�شا�س لانتخاب اأع�شاء 

مجل�س الم�شت�شارين، مما يبين الدور الحا�شم الذي يريد الد�شتور الجديد اإعطاءه للجهة في مجال ا�شتغال 

الموؤ�ش�شات ال�شيا�شية للدولة.

لكن مقت�شيات الباب التا�شع من الد�شتور هي التي ت�شع بطبيعة الحال المبادئ والقواعد الاأ�شا�س التي �شي�شير 

وفقها تنظيم وا�شتغال الجهات وباقي الجماعات الترابية. هذا الق�شم من الد�شتور هو الذي ي�شتمل على تف�شيل 

وتبني الاقتراحات الرئي�شة التي تقدمت بها اللجنة الا�شت�شارية للجهوية في مو�شوع الجهوية المو�شعة:

• �شرورة اأن يقوم تنظيم وا�شتغال الجهوية على اأ�ش�س من مبادئ الديمقراطية والحوار والم�شاركة والحكامة 	

الجيدة؛

• تخويل ال�شلطة التنفيذية اإلى رئي�س المجل�س الجهوي وروؤ�شاء باقي الجماعات الترابية؛	

• الترابية، 	 الجماعات  �شلاحيات  توزيع  في  اأ�شا�شا  د�شتورية  مرجعية  باعتباره  التفريع  مبداإ  على  الن�س 

مجال  في  �شلاحياتها  لممار�شة  القانونية  بال�شلطة  الترابية  الجماعات  من  وغيرها  للجهات  والاعتراف 

اخت�شا�شها الترابي؛

• تحديد القواعد الد�شتورية الاأ�شا�س التي ت�شير وفقها مالية الجهات وباقي الجماعات الترابية، بما في ذلك 	

مبداأ اإحداث �شناديق للتاأهيل الاجتماعي و�شندوق الت�شامن بين الجهات؛

• الاعتراف باأ�شبقية الجهة على باقي الجماعات الترابية في مجال اإعداد التراب، وحث الجماعات الترابية 	

على تكوين تجمعات بهدف الا�شتراك و التعاون في الو�شائل والبرامج و البنيات التحتية.
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واأخيرا، وطبقا لمنطوق الف�شل 146، يحيل د�شتور 2011 على قانون تنظيمي لتحديد تفا�شيل القواعد 

الترابية.  تنظيم وا�شتغال الجهات وغيرها من الجماعات  التي ين�س عليها في مو�شوع  والمبادئ والتدابير 

القانون  �شاأن  الترابية من  للجماعات  العام  القانون  فيها  المملكة ي�شبح  تاريخ  اأول مرة في  الواقع  وهي في 

التنظيمي. ومعلوم اأن اللجوء اإلى القانون التنظيمي يوفر �شمانات قوية في مجال الاأمن القانوني، تقوم على 

القواعد الم�شطرية المن�شو�س عليها للدرا�شة والت�شويت واإ�شدار قانون تنظيمي على وجه العموم، وقانون 

تنظيمي اآخر متعلق بالجماعات الترابية بوجه خا�س.

اآثار و انعكا�صات الجهوية المو�صعة  3

لي�س تبني منظومة للجهوية المو�شعة هدفا في حد ذاته، بل اإن مزايا ذلك النظام العديدة والفوائد العظيمة 

المنتظرة منه هي ما يف�شر الاهتمام الذي يحظى به هذا المو�شوع. فلا جدال في اأن الجهوية المو�شعة، من 

تاأثير في كل مناحي حياة المجتمع. فما من بعد  له  اإ�شلاحيا كبيرا  حيث طبيعتها ومفعولها، تمثل عملا 

من اأبعاد حكامة ال�شوؤون المحلية لبلادنا اإلا وهو معني بها، من ال�شيا�شي اإلى الاجتماعي فالثقافي فالبيئي 

الجهوية  من  المتوقعة  العامة  الاآثار  ا�شت�شراف  بالاإمكان  اأن  الادعاء  المغامرة  من  �شيكون  لذلك  فالمجالي. 

المو�شعة، في مجموع البلاد. لكن في مقابل ذلك فاإن من الممكن تماما قيا�س اآثارها الممكنة في اثنين من 

الفاعلين الموؤ�ش�شيين المعنيين ب�شفة مبا�شرة، اأي الدولة وباقي الجماعات الترابية. ووفق هذا المنظور ي�شبح 

من المتاح تحليل النتائج المنتظرة من الجهوية المو�شعة على الم�شتويين فوق وتحت الجهوي، تحليلها من زاوية 

الاآفاق المحتملة، وذلك ح�شب اأربعة �شبل ا�شت�شرافية، اأولها تحديث دواليب الدولة، والثاني اإعادة اإطلاق 

اللامركزية عبر تو�شيح مجالات اخت�شا�س الكيانات اللامركزية، والثالث اإعادة التوازن اإلى نظام اقت�شام 

الموارد المالية لفائدة المجالات الترابية، والرابع نقل المهارات و الكفاءات الب�شرية باتجاه الهيئات اللامركزية.

3.1. الجهوية المو�شعة، فر�شة لتحديث الدولة

يتميز التنظيم والا�شتغال الحاليان لجهاز الدولة بطابع من البطء الذي ي�شل اأو على الاأقل يعوق عمل ذلك 

�لجهاز. فتركيز �ل�شلطات في يد �لاإد�رة �لعمومية يعوق �لجهود �لمبذولة لتكييف هذه �لاأخيرة، �إذ يجعل من 

ال�شعب، اإن لم نقل من الم�شتحيل، نجاح اأي مبادرة تروم تحديث دواليب الجهاز المذكور.

في اإطار الجهوية المو�شعة، �شيجري نقل عدد من اأعمال واأن�شطة التدبير على الخ�شو�س، ولكن اأي�شا عدد 

تخفيف  �إلى  �شيف�شي  ما  وهو  �لتر�بية،  �لجماعات  وباقي  �لجهات  �إلى  و�ل�شلطات،  و�لو�شائل  �لبر�مج  من 

العبء عن اإدارة الدولة، والتخفي�س من حجم الم�شالح المركزية، ونوع من الحمية المخففة للوزن بالن�شبة اإلى 

التنظيمات المركزية .وتلك و�شعية من الوا�شح اأنها ملائمة للقيام باإعادة �شياغة عميقة لبنيات القطاعات 

الوزارية، بهدف تخفي�س عددها وحجمها، وتحديث �شبل ا�شتغالها. فالبنيات الاإدارية للدولة تقوم اليوم 

هذ�  من  للتحرر  فر�شة  �لدولة  �إلى  بالن�شبة  تمثل  �لمو�شعة  و�لجهوية  وهرمي،  عمودي  تنظيمي  نموذج  على 
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�شلبا على مبادرات  التن�شيق والملاءمة والان�شجام  ينعك�س عجزه في مجال  الذي  النموذج غير الملائم، 

التنمية التي تقودها الدولة على الاأر�س.

واإعادة  اإ�شلاح  ور�س  فتح  على  الاإقدام  اإلى  اأخيرا  الدولة  �شتدفع  المو�شعة  الجهوية  فاإن  اآخر  جانب  من 

تنظيم م�شالحها اللامركزية. ذلك اأن تجميع تلك الم�شالح في اأقطاب لل�شلاحيات يمثل، في اأفق التغييرات 

واإطلاق  الم�شتقبلية،  الدولة من مواكبة ودعم الجهات  لتمكين  منها  منا�س  المزمعة، �شرورة لا  التنظيمية 

قبل الجهات  �شواء من  المعبر عنها  والمطالب  الا�شتجابة للانتظارات  قادرة على  �شيا�شة جديدة للاتمركز، 

وباقي الجماعات الترابية اأم من قبل المجتمع في عمومه.

3.2. الجهوية المو�شعة، فر�شة لتو�شيح اأدوار الفاعلين الاجتماعيين

اإن الاخت�شا�شات وال�شلاحيات الممار�شة اليوم من قبل ثلاثة م�شتويات من اللامركزية – اأي الم�شتوى 

الجهوي والم�شتوى الاإقليمي والم�شتوى الجماعي – تتراكب وتت�شابه وتتداخل اإلى درجة تجعل من ال�شعب 

مت�شابهة،  تدخل  لمجالات  مخ�ش�شة  تكون  ما  غالبا  ومو�ردَ  لجهودٍ  هدرٌ  و�لنتيجة  ماذ�.  يفعل  من  معرفة 

و�شعوبةٌ متزايدة في تحديد الم�شوؤوليات عند وقوع ق�شور، وا�شتحالة التمييز ا�شتحالة حقيقية، بالن�شبة اإلى 

ل هذه وتلك تكاد تكون متطابقة. الناخب، بين اأداء مجموعة معينة واأداء الاأخرى، بحكم اأن مجالات تدخُّ

عند �لت�شاوؤل عن �أ�شل هذه �لخا�شية �ل�شلبية، ت�شير �أ�شابع �لاتهام �إلى �للجوء �لمفرط �إلى مفهوم �لبند �لعام 

للاخت�شا�س في تحديد الاخت�شا�شات الجماعية على الخ�شو�س، ولكنها ت�شير كذلك اإلى عجز الدولة عن 

تحديد دور وا�شح ودقيق للمجل�س الاإقليمي والولائي الذي تتقاذفه الجهة والجماعة، دون ن�شيان ا�شتعمال 

�لتنمية  مثل  و�شا�شعة  هامة  ميادين  في  �لمخولة  �لاخت�شا�شات  لتو�شيف  تقريبية  وتعابير  عامة  عبار�ت 

الاقت�شادية والا�شتثمار وال�شغل وحماية البيئة والتنمية الم�شتدامة والتجهيزات الاجتماعية-الثقافية.

وبالتالي فاإن الدولة مطالبة، اعتمادا على القانون التنظيمي للجهات وباقي الجماعات الترابية المن�شو�س 

عليه في الف�شل 146 من الد�شتور، بالحر�س قدر الا�شتطاعة على تحديد دقيق ومر�شوم الاأهداف لفئات 

اأجل  الثلاثة لمنظومة الحكامة الترابية. ويو�شى من  تنا�شب كلا من الم�شتويات  التي  ال�شلاحية الثلاث 

من  اللامركزية مجموعة  م�شتويات  من  واحد  تخويل كل  يتمثل في  الذي  التفريع،  مبداإ  باعتماد  ذلك 

الترابية على  تتوفر عليها الجماعة  التي  وللو�شائل  منه  ال�شاكنة  لمهماته ولانتظارات  المطابقة  ال�شلاحيات 

الم�شتوى المعني، وذلك من اأجل تحديد اأمثل لاأنواع ال�شلاحيات الخا�شة.

3.3. الجهوية المو�شعة، فر�شة لاإ�شلاح نظام توزيع الموارد المالية

توفر الجهوية المو�شعة لل�شلطات العمومية فر�شة مراجعة المنظومة الحالية لتوزيع الموارد، من اأجل الرفع من 

ح�شة المداخيل المخ�ش�شة للجهات وباقي الجماعات الترابية. والد�شتور ين�س على هذا المبداإ في الف�شل 
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141، الذي ين�س على ما يلي: »تتوفر الجهات والجماعات الترابية الاأخرى على موارد مالية ذاتية، وموارد 

مالية مر�شودة من قبل الدولة. كل اخت�شا�س تنقله الدولة اإلى الجهات والجماعات الترابية الاأخرى يكون 

مقترنا بتحويل الموارد المطابقة له.« ومعلوم اأن الموارد الخا�شة للجماعات الترابية الحالية ناق�شة اإلى حد كبير، 

بحيث اإنها لا تتيح لها حتى تغطية مجموع ال�شلاحيات المخولة لها حاليا.

مع الجهوية المو�شعة وما �شينجم عنها من تو�شيع لا منا�س منه لم�شوؤوليات الكيانات الترابية التي �شتخلقها، 

فاإن القواعد الاأ�شا�س التي تحكم نظام توزيع الموارد المالية بين الدولة المركزية وبين باقي الجماعات الترابية، 

ال�شريبية  المداخيل  من  هام  ق�شم  باإرجاع  تقوم  اأن  الدولة  فعلى  وتتغير.  تتطور  اأن  لها  ينبغي  التي  هي 

– وخ�شو�شا منها التي تدرها ال�شرائب الرئي�شة، كال�شريبة على القيمة الم�شافة وال�شريبة على الدخل 
وال�شريبة على ال�شركات ور�شوم الت�شجيل وما اإلى ذلك – اإلى المجالات الترابية، لتمكين الجهات وباقي 

الجماعات الترابية من ممار�شة �شلاحياتها وتفعيل �شيا�شاتها.

فالجهوية المو�شعة تقت�شي اإطلاق عملية وا�شعة من اأجل لا مركزة الموارد المالية، ذلك اأن الجهات الم�شتقبلية 

لن يتعين عليها فح�شب التوفر على الو�شائل اللازمة للا�شطلاع بم�شوؤولياتها الخا�شة، بل وكذلك التوفر على 

حد اأدنى من ال�شلطة الم�شتقلة في مجال ر�شد موارد الميزانية، كي ت�شتطيع التاأثير في اختيارات وتوجهات 

باقي الجماعات الترابية. والخلا�شة اأن مثل هذا التدبير ل�شالح الجهة يندرج تماما في اإطار مقت�شيات الف�شل 

ئ الجهةَ »مكان ال�شدارة بالن�شبة للجماعات الترابية الاأخرى في عملية اإعداد  143 من الد�شتور، التي تُبوِّ

وتتبع برامج التنمية الجهوية والت�شاميم الجهوية لاإعداد التراب«.

3.4. الجهوية المو�شعة، فر�شة لنقل المزيد من الكفاءات الب�شرية �شوب الجهات وباقي الجماعات 

الترابية

تعنى  موازية  عمليةٌ  الجديدة،  الجهات  �شوب  خ�شو�شا  وال�شلاحيات،  الاأن�شطة  نقلَ  تواكب  اأن  يجب 

انت�شار  اإعادة  عملية  فعلى  المنقولة.  ال�شلطات  ممار�شة  على  القادرة  الب�شرية  الكفاءات  و  الاعداد  بنقل 

الموارد الب�شرية اأن ت�شع في ح�شبانها طبيعة ال�شلاحيات المخولة للجهات في ما تعلق بالموؤهلات والقدرات 

والمهارات ال�شرورية لممار�شة تلك ال�شلاحيات. كما ينبغي اأن ي�شبق تلك العملية م�شل�شل للاإعلام حول 

نوعية المنا�شب الجديدة والاآفاق المهنية ومواقع الم�شوؤولية التي توفرها الاإدارة الجهوية، وينبغي لها اأن تجري 

على  مواكبة،  واآليات  تحفيزية  لاإجراءات  مو�شوعا  تكون  واأن  وال�شفافية،  والت�شاور  الاإقناع  من  روح  وفق 

الخ�شو�س لفائدة الجهات النائية التي تبقى قدرتها الاجتذابية بطبيعة الحال محدودة.

و جلي اأن نجاح عملية نقل الكفاءات الب�شرية هذه �شوب الجهات الجديدة يقت�شي اأن ت�شترك فيها كل 

الرافعات و المحفزات لتفادي العوائق  الوزارية والجماعات الترابية، واأن يجري ا�شتعمال كل  القطاعات 

التي قد تحول دون تحقيقها.
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وهذا يقت�شي العمل كذلك على اإعداد وتجهيز المجال الجهوي والرفع من جاذبيته، وكذا تاأهيل الجهات 

الفقيرة والمعزولة والاأكثر عوزا – التي لا تتمتع بامتيازات جهات تتركز فيها اأماكن اإنتاج الثروة، وتقع في 

مناطق جغرافية ذات ظروف اأقل ق�شوة – تاأهيلها تاأهيلا اجتماعيا، يتيح امت�شا�س اأوجه العجز الكبرى 

في مجالات ال�شحة والتربية والبنيات التحتية والولوج اإلى الخدمات الاأ�شا�شية والتجهيزات الاجتماعية-

الثقافية وغير ذلك. ويفر�س هذا و�شعَ نظام للت�شامن الترابي يج�شد التكامل والتما�شك بين الجهات، 

ونقلَ موارد الدولة نحو الجماعات الترابية من اأجل تقلي�س الفوارق ما بين الجهات، وتاأميَن كرامةٍ واإن�شافٍ 

اإقامتهم، ورفع موؤ�شرات الجهات التي تعاني تاأخرا في المجالات  اأيا كان مكان  جهوي لمجموع المواطنين، 

المرتبطة بالحقوق الاأ�شا�شية للمواطنين.

كما ينبغي خلق �ل�شروط �ل�شرورية لتمكين كل جهة من �لا�شتغلال �لاأمثل لموؤهلاتها و�إمكاناتها �لطبيعية 

الب�شرية و خ�شو�شا في قطاعي  بالتنمية  المرتبطة  و الاقت�شادية، واإطلاق حركية الا�شتدراك في المجالات 

التعليم و ال�شحة.
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تنمية  و�صيا�صة  المو�صعة  الجهوية   .II
الكفاءات الب�صرية: من اأجل تن�صيق اأمثل 

في خدمة التنمية الترابية

على  ال�صارية  وتنمية  الب�صرية  الموارد  تدبير  اأنماط  وتقييم  تحليل  و  تو�صيف   1
الم�صتوى الترابي

في اإطار اأ�شغالها حول مو�شوع التقرير حاولت اللجنة الاجابة على الا�شئلة التالية:

• كيف يتم تدبير �لمو�رد �لب�شرية �لم�شتخدمة من طرف �لجماعات �لتر�بية و�لم�شالح �للاممركزة؟	

• هل تقوم �أنماط �لتدبير تلك على �أ�شا�س منطق تدبير �لمو�رد �لب�شرية، �أم هل تختزل �إلى ت�شيير عادي 	

واإداري للعاملين لا غير؟

• ما �لمكانة �لتي تعطيها هذ� �لاأنماط لمقاربة » تدبير و تنمية �لكفاء�ت«، بالنظر على �لخ�شو�س �إلى �لدور 	

الحا�شم والراجح الذي �شيكون على المنتخبين الا�شطلاع به في اإطار الجهوية المو�شعة؟

تف�شي هذه الت�شاوؤلات اإلى ارت�شام معالم مقاربة تحليلية تقوم على ثلاثة مداخل:

1. مدخل زاوية التدبير اأولا، وذلك عبر فح�ش الجوانب المتعلقة باأعداد و نوعية المنتخبين المحليين 
وم�شتخدمي الجماعات الترابية والم�شالح اللامتمركزة، والاإطار القانوني المنظم لهوؤلاء جميعا؛

حيال  التنموية  الدولة  مبادرات  تحليل  في  الاجتهاد  مع  الكفاءات،  تنمية  منظور  من  مدخل  ثم   .2
المنتخبين المحليين وكذا حيال العاملين في الجماعات اللامركزية والعاملين اللامتمركزين؛

الالتزامات  اإلى  بالنظر  ال�سارية،  للأنماط  اإجمالي  تقييم  اإجراء  عبر  �سمولا،  اأكثر  مدخل  واأخيرا   .3
العملية ومتطلبات التنمية الاقت�شادية التي يقع عبوؤها على كاهل الاإدارة الترابية في مجملها.

والمق�شود هنا من »منظومة تدبير الموارد الب�شرية على الم�شتوى الترابي« مجموع المناهج والاأن�شاق والقواعد 

�لعاملين  بها �لعمل في �لجماعات �لتر�بية و�لم�شالح �للامتمركزة، في مجال تدبير مختلف فئات  �لجاري 

الم�شتخدمين من قبل هذه الكيانات الترابية، بمن في ذلك المنتخبون المحليون. ومفهوم المنظومة له ميزات 

التدبير  اإغفال جوانب  مع عدم  يجمعها،  ما  المتبناة من حيث  التدبيرية  الممار�شات  مقاربة  يتيح  اأنه  منها 
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الخا�شة بكل مكون من مكونات المنظومة. كما اأن من ميزات مفهوم المنظومة اأنه يتيح الخروج بخلا�شات 

العامة للمنظومة، من مكامن قوة وفعالية ولكن  ال�شفات  بالتركيز خ�شو�شا على  �شاملة و�شائبة، وذلك 

كذلك من مو�طن �شعف ونق�س، ويتيح بالتالي �إي�شاح �لروؤية حول �إجر�ء�ت �لاإ�شلاح �لتي من �شاأنها �أن 

تعين على خلق الظروف المواتية لنجاح الجهوية المو�شعة. لكن تقييم خوا�س المنظومة يقت�شي البدء باإعطاء 

والتنظيمي  القانوني  بالاإطار  التذكير  ثم  المتوفرة،  الب�شرية  للموارد  النوعية  و  الكمية  المعطيات  فكرة عن 

الذي يحكم م�شارات تدبير تلك الموارد كما يحكم كل جوانب تنمية كفاءاتها.

1.1. تحليل لاأعداد و نوعية الكفاءات الب�شرية العاملة في مختلف الم�شتويات الترابية

�إن �أعد�د �لعاملين في مختلف �لم�شتويات �لتر�بية �لمعنيين باإ�شكالية تنمية �لكفاء�ت �أعد�د كبيرة وهامة. 

طابع  وذات  هامة  م�شوؤوليات  يتقلدون  الذين  العاملين  من  مجموعات  ثلاثة  هاهنا  ي�شمل  والتحليل 

مهيكِل:

• المنتخبون المحليون؛	

• العاملون في الجماعات الترابية؛	

• العاملون في الم�شالح الخارجية.	

وعلى العك�س من ذلك فاإن دور الفاعلين الاآخرين �شتتم مقاربته بعبارات اأكثر عمومية، من اأجل الاإ�شارة 

اإلى م�شاهماتهم في م�شل�شل التنمية الترابية. كما �شيتم تخ�شي�س تطويرات نوعية لمكانة المراأة في اإ�شكالية 

تنمية الكفاءات في اإطار الجهوية المتقدمة.

اأ. المنتخبون المحليون

الن�شبة المئويةالعددفئات المنتخبين المحليين

92 بالمائة27743الم�شت�شارون الجماعيون

4 بالمائة1287الم�شت�شارون الولائيون والاإقليميون

4 بالمائة1220الم�شت�شارون الجهويون

100 بالمائة30250المجموع

في 31 دي�شمبر 2009، وعلى اإثر الانتخابات المحلية الاأخيرة - من جماعية واإقليمية وجهوية - ارتفع عدد 

المنتخبين المحليين اإلى ما يناهز 30260 منتخبا، منهم 27743 م�شت�شارا جماعيا، اأي بن�شبة 92 بالمائة، 

و1287 م�شت�شارا ولائيا واإقليميا و1220 م�شت�شارا جهويا، اأي بما ن�شبته 4 بالمائة على وجه التقريب لكل 

واحدة من هاتين الفئتين. وهذه الاأرقام تعك�س بطبيعة الحال ال�شكل العام للتقطيع الترابي للبلاد، الذي 

يق�شمها اإلى 16 جهة و75 ولاية واإقليما و1503 جماعة ترابية.
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ويمكن اللجوء، في تحديد الحاجات في مجال تنمية كفاءات هذه الفئة، اإلى موؤ�شرين دقيقين، اأولهما موؤ�شر 

�شامل يتمثل في ن�شبة تجديد العاملين ال�شيا�شيين المحليين، وهي الن�شبة التي تقدر، في ما تعلق باقتراع 12 

الاأدنى منه  الاأرقام  بالمقارنة مع  ارتفاعا كبيرا  بالمائة، وهو ما يمثل رقما مرتفعا   60 2009، بما يناهز  يونيو 

الم�شجلة في بلدان اأخرى. و تبلغ تلك الن�شبة 56 بالمائة لدى فئة روؤ�شاء المجال�س الجماعية، 10 بالمائة فقط 

منهم في الو�شط الح�شري و46 بالمائة في الو�شط القروي.

وتمثل ن�شبة تغيير العاملين ال�شيا�شيين المحليين موؤ�شرا هاما. فهي من جهة تترجم عدم ر�شا ال�شاكنة عن 

»كفاءات« المنتخبين المحليين المغادرين، الذي تتم معاقبة الاأغلبية منهم بعدم الت�شويت عليهم من جديد، 

وهي من جهة اأخرى تنطق بمدى الجهد الكبير الذي ينتظر ال�شلطات العمومية في ما تعلق باإعداد المنتخبين 

الجدد، »المقبلين على مهامهم«، لممار�شة م�شوؤولياتهم.

اأما الموؤ�شر الثاني، وهو ذو طبيعة نوعية، فيتعلق بكل واحدة من فئات المنتخبين المحليين الثلاث. وهو يعطي 

فكرة عن الم�شتوى التعليمي للعاملين ال�شيا�شيين المحليين. فهذا الموؤ�شر ي�شتقر عند ثلاثة م�شتويات درا�شية هي 

العالي والثانوي والابتدائي، بن�شب تبلغ على التتابع 23 بالمائة و31 بالمائة و25 بالمائة بالن�شبة اإلى الم�شت�شارين 

الجماعيين. اأما في ما تعلق بالم�شت�شارين الاإقليميين، فتبلغ تلك الن�شب على التوالي 41 و36 بالمائة في ما يخ�س 

الم�شتويين العالي والثانوي، في حين لا تتجاوز ن�شبة ذوي الم�شتوى التعليمي الابتدائي 16 بالمائة. واأما لدى 

الم�شت�شارين الجهويين، فتبلغ تلك الن�شب على التوالي 39 و36 و20 بالمائة.

الم�شتوى الدرا�شي لم�شت�شاري الجماعات الترابية

جماعيون اإقليميون جهويون

عال ثانوي ابتدائي بدون
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الجهويونالاإقليميونالجماعيونالم�شتوى الدرا�شي

%39%41%23عال

%36%36%31ثانوي

%20%16%25ابتدائي

%5%7%21بدون

�ل�شرورية  بالموؤهلات  تتمتع  �لمحلية  �لنخب  من  كبيرة  ن�شبة  �أن  كيف  �لعموم  على  �لثاني  �لموؤ�شر  يبين 

للا�شتفادة من م�شل�شل لنقل المعارف والمهارات وفنون العي�س، في اأفق تنمية الكفاءات.

ب. العاملون في الجماعات الترابية

في 31 دي�شمبر 2008، بلغ عدد العاملين في الجماعات الترابية ما يناهز 151610 من الاأعوان والاأطر، اأي 

ما ن�شبته 25 بالمائة من مجموع م�شتخدمي الدولة، الذي قدر عددهم في التاريخ نف�شه بما قدره 442263 

م�شتخدما. والجماعات الترابية هي التي ت�شتخدم بطبيعة الحال اأكبر عدد من العاملين، بما قدره 123355 

عونا واإطارا، اأي ما ن�شبته 83 بالمائة، تليها الولايات والعمالات، بما مجموعه 24877 عونا واإطارا، اأي ما 

ن�شبته 16 بالمائة، على حين تاأتي الجهات في محل الاأخير بما قدره 378 اإطارا فقط، اأي بن�شبة �شئيلة لا 

تتجاوز 0.25 بالمائة.

الن�شبة المئوية عدد العاملين نوع الجماعة الترابية

83% 126355 الجماعات

16% 24877 الولايات والاأقاليم

0,25% 378 الجهات 

100 بالمائة 151610 المجموع

ثلاثة  على  اعتمادا  الكفاءات  تنمية  مجال  في  الترابية  الجماعات  في  العاملين  حاجيات  تقييم  ويمكن 

موؤ�شرات:

• »الوظيفة 	 في  ال�شغل  منا�شب  لفئات  العامة  بالبنية  يعنى  وهو  عامة،  طبيعة  فذو  الاأول  الموؤ�شر  اأما 

�لعمومية �لتر�بية«، دون تمييز بين مختلف فئات �لجماعات �لتر�بية. وح�شب هذ� �لموؤ�شر فاإن �لمنا�شب 

العليا لا تمثل من مجموع عدد العاملين المقدر بنحو 151610 عاملا �شوى ن�شبة لا تتجاوز 11 بالمائة، 

على حين تمثل المنا�شب المتو�شطة حوالي 20 بالمائة، والمنا�شب المرتبطة باأعمال التنفيذ 22 بالمائة، بينما 

يقارب تعد�د منا�شب �ليد �لعاملة ن�شف مجموع �لعاملين، بن�شبة تناهز 47 بالمائة.



تدبير و تنمية الكفاءات الب�شرية: رافعة اأ�شا�س لنجاح الجهوية المتقدمة

49

• اأما الموؤ�شر الثاني، فيك�شف عن بنية فئات منا�شب ال�شغل قيا�شا اإلى الاأنواع الثلاثة من الاأن�شطة الترابية	

تبين الاأرقام الم�شجلة التفاوت الكبير بين م�شتوى كفاءات العاملين والمنا�شب على م�شتوى الموؤ�ش�شات 

الثلاث للجماعات الترابية:

الجماعات  )%( الولايات والاأقاليم )%( الجهات  )%( نوع المن�شب

9 19 52 عال

19 25 19 المنا�شب المتو�شطة

20 25 15 اأعمال التنفيذ

50 32 14 اليد العاملة

منا�شب  لفئات  العامة  البنية 

الترابية الجماعات  في  ال�شغل 

47% العاملة  اليد 

 11% العالي 

 20% المتو�شط 

التنفيذ  اأعمال 

22%

الجماعات الولايات والاأقاليم الجهات 

عال المنا�شب المتو�شطة اأعمال التنفيذ اليد العاملة
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يت�شح من هذا اأن ن�شبة المنا�شب العليا في الجماعات لا تتجاوز عتبة 10 بالمائة، بينما تقف ن�شبة �لمنا�شب 

المتو�شطة عند 19 بالمائة، والمنا�شب المرتبطة بمهمات التنفيذ 20 بالمائة، على حين اأن منا�شب اليد العاملة 

تمثل ن�شبة قدرها 50 بالمائة، �أي ن�شف �لعاملين في �لجماعات �لتر�بية. �أما لدى �لولايات و�لاأقاليم، وكذ� 

الجهات، فاإن التوزيع يتغير ب�شفة ملمو�شة، اإذ تبلغ ن�شبة المنا�شب العليا في هذين الم�شتويين من اللامركزية 

على التوالي 19 بالمائة و52 بالمائة، ون�شبة المنا�شب المتو�شطة 25 بالمائة و19 بالمائة، على حين ترتفع ن�شبة 

اليد العاملة اإلى 32 بالمائة في الولايات والاأقاليم، وتنخف�س اإلى 14 بالمائة في الجهات.

• واأما الموؤ�شر الثالث فيعنى ببنية المنا�شب في الجماعات الترابية، من حيث تاأثرها بتقاعد بع�ش عامليها 	

خلال ال�شنوات الخم�ش القادمة

من ال�شعب جدا القيام حاليا بتقدير اأعداد تلك المنا�شب، ب�شبب ت�شتت المعطيات المتعلقة بفئات العاملين 

في مجال التدبير المبا�شر للجماعات، علما اأن هوؤلاء هم الذين يمثلون اأكبر فئة من حيث الاأعداد. ويدق 

الاأعداد  ب�شاأنها معلومات موثوقة عن مجموع  تتوفر  التي لا  العليا،  المنا�شب الجماعية  نف�شه على  القول 

المعنية بالاإحالة على التقاعد. غير اأن من الموؤكد اأن الجماعات المحلية �شتجد في غ�شون ال�شنوات القادمة 

نف�شها  و�شتجد  التقاعد.  �شن  �شيبلغون  الذي  العاملين  خروج  بفعل  ال�شاغرة  المنا�شب  ملء  في  �شعوبة 

م�شطرة على الخ�شو�س اإلى و�شع برامج لتنمية الكفاءات واإعادة ن�شر التكوين الم�شتمر من اأجل تعوي�س 

النق�س في اأعداد العاملين.

ج. العاملون في الم�شالح اللاممركزة

في2010، ارتفع العدد الاإجمالي لم�شتخدمي الدولة اإلى ما قدره 490595 موظفا، يمار�س 30775 منهم 

التربية  العاملين في  ا�شتثنينا  اإذا ما  اأننا  بالمائة. غير   6.27 ن�شبته  بما  اأي  المركزي،  الم�شتوى  اأن�شطتهم على 

الوطنية والتعليم العالي نجد اأن ن�شبة الم�شتخدمين العاملين في الم�شالح المركزية تناهز 15 بالمائة )بل وبلغت 

ما يقارب 19 بالمائة في 2006(.

توزيع م�شتخدمي الدولة ح�شب التعيين

الن�شبة المئوية العدد موظفو الدولة

6,27 30775 الم�شالح المركزية

93,63 459343 الم�شالح اللاممركزة

0,10 477 م�شالح غير محددة 

100 بالمائة 490595 المجموع
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من جانب اآخر، يبين توزيع العاملين – الذين يناهز اإجمالي تعدادهم 459343 موظفا – ح�شب فئات 

الاأطر اأن ما يقارب 60 بالمائة من مجموع العاملين هم اأطر عليا، و22.5 بالمائة اأطر متو�شطة، و17.8 بالمائة 

اأعوان تنفيذ. وال�شيء نف�شه ي�شدق على بنية الاأطر بين العاملين في الم�شالح المركزية، حيث تمثل الاأطر 

العليا ما ن�شبته 46.5 من مجموع العاملين، والاأطر المتو�شطة ما ن�شبته 19.6 بالمائة، على حين يمثل اأعوان 

التنفيذ ما يقارب ثلث تعداد العاملين، بما ن�شبته 32.6 بالمائة. ولنلاحظ بالمنا�شبة اأن ن�شبة اأعوان التنفيذ في 

الاإدارة المركزية )32.6 بالمائة( تفوق ن�شبتهم في الاإدارة اللاممركزة )17.8 بالمائة(!

الم�شالح 

المركزية

الم�شالح المركزية 

بالن�شب المئوية

الم�شالح 

اللاممركزة

الم�شالح 

اللاممركزة 

بالن�شب 

المئوية

م�شالح غير 

محددة

م�شالح 

غير محددة، 

بالن�شب 

المئوية

المجموع 

العام

المجموع 

العام 

بالن�شب 

المئوية

الفئة

10019 32,6 81705 17,8 157 32,9 91881 18,7 اأعوان التنفيذ

6044 19,6 103332 22,5 59 12,4 109435 22,3 الاأطر المتو�شطة

14313 46,5 271783 59,2 256 53,7 286352 58,4 الاأطر العليا

399 1,3 2523 0,5 5 1,0 2927 0,6 غير محدد

30775 100,0 459343 100,0 477 100,0 490595 100,0 المجموع

من جهة اأخرى، من المهم الاإ�شارة هنا اإلى اأن وزارة المالية قد ن�شرت، بمنا�شبة النقا�شات البرلمانية المتعلقة 

بقانون المالية ل�شنة 2013، معطيات حديثة في مو�شوع تعداد م�شتخدمي الدولة. ويتبين من تلك الاأرقام 

منهم  موظفا،   571.890 مجموعه  متا   2012 في  بلغ  المدنيين  الدولة  م�شتخدمي  تعداد  مجموع  اأن 

�لرباط-�شلا-زمور-زعير، بمن فيهم م�شتخدمو �لاإد�رة  ن�شاطهم �لمهني في جهة  99.109 موظفا يمار�شون 

بالمائة من   9.86 ن�شبة  اأن  الم�شتخدمين. كما  بالمائة من مجموع   17.34 ن�شبته  بما  الدولة(،  )اأي  المركزية 

مجموع الم�شتخدمين يمار�شون عملهم في جهة الدار البي�شاء الكبرى، مع �شاكنة تتزايد اأعدادها با�شتمرار، 

الدولة  م�شتخدمو 

التعيين مكان  ح�شب 

المئوية  الن�شبة 

 93,6%

المئوية  الن�شبة 

 6,3%

المئوية  الن�شبة 

 0,1%

الم�شالح المركزية

الم�شالح اللاممركزة

م�شالح غير محددة 
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المدنيين على  الدولة  لموظفي  تركيزا كبيرا  هناك  اأن  فالملاحظ  واجتماعيا.  اقت�شاديا  ت�شهد تحولا  في جهة 

م�شتوى محور �لد�ر �لبي�شاء-�لرباط- �لقنيطرة، بما ن�شبته 37 بالمائة من مجموع الم�شتخدمين المدنيين، في 

حين اأن جهة طنجة-تطوان على �شبيل المثال، وهي التي تعتبر قطبا اقت�شاديا �شاعدا، لا ت�شجل اإلا تركيزا 

�شعيفا للم�شتخدمين، لا �شتجاوز ن�شبة 6.73 بالمائة من مجموع الم�شتخدمين المدنيين. هذه الاأرقام، التي 

تبرز التفاوت بين الجهات في مجال تعداد العاملين، تعطي المزيد من الاأهمية لمبادرات تنمية الكفاءات 

�لب�شرية ب�شفتها و�شيلة �إلى تح�شين مردود ومهارة �لم�شتخدمين �لعاملين في مختلف جهات �لبلاد.

الجماعات من  وغيرها  الجهات  ح�شب  الدولة  م�شتخدمي  توزيع 

جهة 1: وادي الذهب لكويرة

 جهة 2 : العيون - بوجدور -

 ال�شاقية الحمراء

جهة  3 : كلميم )ال�شمارة(

جهة  4 : �شو�س - ما�شة - درعة

جهة  5 : الغرب- �شرادة - بني ح�شين

جهة  6 : ال�شاوية - ورديغة

جهة  7 : مراك�س - تان�شيفت - الحوز

جهة  8 : ال�شرق

جهة  9 : الدار البي�شاء الكبرى

: �لرباط - �شلا - زمور - زعير جهة  10 

جهة  11 : دكالة - عبدة

الجنوب

جهة  12 : تادلة - اأزيلال

جهة  15: تازة - الح�شيمة -تاونات

الم�شالح الخارجية

جهة  13 : مكنا�س - تافلالت

جهة  16: طنجة تطوان

الم�شالح المركزية

غير محددالخارججهة  14 : فا�س - بولمان
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د. اأنواع اأخرى من العاملين

هناك اأنواع اأخرى من العاملين اإلى جانب الفئات الثلاث المذكورة �شالفا، وهم ينتمون اإلى كيانات اإدارية 

وموؤ�ش�شية مختلفة:

• العاملون في الموؤ�ش�شات العمومية التي تتوفر على فروع ترابية؛	

• والاأكاديميات 	 للتنمية،  الجهوية  الوكالات  وبالخ�شو�س:  الترابية،  العمومية  الموؤ�ش�شات  في  العاملون 

الجهوية للتربية، وغيرها،

• العاملون في ال�شركات التي تقدم خدمات عمومية محلية )الوكالات و م�شالح التدبير المفو�س(؛	

• العاملون الملحقون بالحركة الجمعوية، وغيرهم.	

واأطرها،  م�شيريها  تاأهيل  وم�شتوى  المختلفة،  الكيانات  هذه  اإلى  المنتمين  للعاملين  الهامة  الاأعداد  وتعتبر 

الدولة  وم�شالح  الترابية  الجماعات  وبين  الكيانات  تلك  بين  تربط  التي  القرب  علاقات  وخ�شو�شا 

اللاممركزة، كلها عوامل تجعل منها فاعلا لا غنى عنه في عملية التنمية الترابية. وبالاإ�شافة اإلى ذلك، فاإن 

وجود تلك الكيانات على الم�شتوى المحلي وكذا اأهمية ال�شلاحيات التي تمار�شها والاأعمال التي تقوم بها، 

كلها عنا�شر تمثل تحديا بالن�شبة اإلى المنتخبين المحليين والم�شالح اللاممركزة، اإذ تجد هذه واأولئك اأنف�شهم اأمام 

�شرورة التوفر على عاملين لهم كفاءة معادلة للكفاءات الم�شتخدمة من قبل تلك الكيانات، اإن لم تكن 

متفوقة عليها. وتلك هي الحال اليوم بالن�شبة اإلى اإدارات المدن الكبرى على وجه الخ�شو�س، التي عليها اأن 

ن  تواجه متطلبات التتبع والمراقبة المتعلقة بالخدمات المقدمة من قبل ال�شركات المحلية والاأجنبية التي توؤمِّ

الت�شيير المفو�س لعدد كبير من الم�شالح العمومية المحلية.

موقع المراأة في اإ�شكالية تنمية الكفاءات الب�شرية على الم�شتوى الجهوي

لا تتمتع مقاربة النوع باأي معالجة خا�شة في اإطار الممار�شات الجاري بها العمل حاليا في مجال تنمية الكفاءات 

الب�شرية، �شواء على الم�شتوى المركزي اأم الترابي. وعلى �شبيل المثال فاإن من النادر العثور على اآثار لاأعمال 

تكوين اأو ا�شتكمال تكوين موجهة خ�شي�شا للن�شاء من اأجل الارتقاء بمهاراتهن في مجالات تتعلق بالتدبير 

العمومي. هذا على حين اأن و�شعية المراأة في الوظيفة العمومية ب�شفة عامة لا تبعث على الاطمئنان، وكذلك 

و�شعيتها في ما تعلق بالمراكز الانتخابية المحلية. فمن مجموع 27.779 م�شت�شارا جماعيا، لا نجد �شوى 3.428 

م�شت�شارة، اأي بما ن�شبته 12.38 بالمائة فقط. وكانت ن�شبة الن�شاء في الاإدارة العمومية والجماعات الترابية تقدر 

في 2009 بما يناهز 26 بالمائة )مقابل 23 بالمائة فقط في 2005(.
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 وح�شب الاأرقام الحديثة التي ن�شرتها وزارة المالية، فقد بلغت ن�شبة الرجال من مجموع م�شتخدمي الدولة 

المدنيين في 2012 ما قدره 69 بالمائة، مقابل 31 بالمائة من الن�شاء. واإذا كانت ن�شبة الن�شاء في الوظيفة 

بالمائة.   31 اإلى   29 منتقلة من  و2012،   2003 قد تح�شنت بين  اأنها  اإلا  ن�شبيا،  تبقى �شعيفة  العمومية 

ويت�شح من بنية اأعداد الن�شاء الم�شتخدمات ح�شب القطاعات الوزارية اأن هناك تركيزا ن�شائيا كبيرا في �شتة 

من تلك القطاعات )90 بالمائة(. فقطاع التربية الوطنية ي�شتخدم وحده 60 بالمائة من الن�شاء الموظفات، 

يليه قطاع ال�شحة العمومية بما ن�شبته 14 بالمائة. من جانب اآخر ن�شرت وزارة تحديث القطاعات العمومية، 

اأكثر ح�شورا في الاإدارة  اأن الن�شاء  2009، معطيات هامة عن المراأة في الاإدارة العمومية، يتبين منها  في 

المركزية )بما ن�شبته 39.3 بالمائة( منهن في الم�شالح اللاممركزة )33.9 بالمائة(. وفي مقابل ذلك، فاإن ن�شبة 

الن�شاء الاأطر )من ال�شلم 10 فما فوق( في  الم�شالح اللاممركزة اأعلى منها في الم�شالح المركزية )44 بالمائة(، 

وعلى العك�س من ذلك تبقى ن�شبة الن�شاء في منا�شب الم�شوؤولية في الاإدارة العمومية تبقى على العموم 

منخف�شة )15 بالمائة في 2009، مقابل 10 بالمائة في 2001(. واأخيرا فاإن ن�شبة الن�شاء الم�شتخدمات في 

الجهات تتراوح بين 19.8 و40.77 بالمائة، حيث تبلغ 40.77 بالمائة في الدار البي�شاء الكبرى، و40.65 

ت�شجل  التي  اأما الجهات  بالمائة في جهة دكالة-عبدة.  و38.89  �لرباط-�شلا-زمور-زعير،  بالمائة في جهة 

اأدنى الن�شب فهي الجهات الجنوبية من البلاد.

1.2. تحليل الاإطار القانوني

يتميز الاإطار القانوني، الذي يحدد مبادئ وقواعد ت�شيير وتنمية الكفاءات المتعلقة بالفئات الثلاث المذكورة 

من العاملين، على العموم بنوع من عدم التجان�س، غير اأن هذه الخا�شية تبقى في اآخر المطاف عادية، بحكم 

�أن �لو�شعية �لقانونية لكل و�حدة من �لمجموعات �لثلاث تختلف عن و�شعية �شاحبتيها:

• فالمنتخبون المحليون يحكمهم »نظام« حديث، تتحدد قواعده على اأ�شا�س الحقوق والواجبات المرتبطة 	

بممار�شة المهام الانتخابية؛

• اأما م�شتخدمو الجماعات الترابية المحلية، فلهم نظام خا�س بهم، لا تنطبق قواعده عليهم جميعا؛	

• على 	 المطبق  العمومية،  للوظيفة  العام  الاأ�شا�شي  للنظام  فخا�شعون  الخارجية  الم�شالح  م�شتخدمو  واأما 

موظفي الدولة.

اأ. المنتخبون المحليون

القواعد التي تنظم المنتخبين المحليين من�شو�س عليها في الن�شو�س الاأ�شا�شية المتعلقة بتنظيم و�شلاحيات 

الجماعات والاأقاليم والولايات والجهات. والمنتخبون المحليون لا ي�شملهم بالتالي مجال تدبير الم�شتخدمين 

اأو تدبير الموارد الب�شرية. والحقوق وال�شمانات التي يتوفرون عليها، وكذا الواجبات التي تقع على عاتقهم، 
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 ،47-96 رقم  القانون  وبا�شتثناء  المهنية.  اأن�شطتهم  لممار�شة  الملائمة  الظروف  تمكينهم من  اإلى  كلها  ترمي 

الخا�س بتنظيم الجهة، والذي يلزم ال�شمت حول هذه الم�شاألة، فاإن القانونين 00-78 و00-79، المتعلقين 

على التوالي بالميثاق الجماعي وتنظيم الاأقاليم والولايات، يخ�ش�س كل منهما بابا كاملا للو�شعية القانونية 

لل�شخ�س المنتخب.

للمنتخبين  الممنوحة  وال�شمانات  الحقوق  اأن  الاأخيرين  القانونين  هذين  مقت�شيات  تحليل  من  ويت�شح 

المحليين – كالعطل الا�شتثنائية اأو الت�شريحات بالغياب القانوني اأو الحق في الو�شع رهن الاإ�شارة اأو الحق 

في الاأولوية في الانتقال الوظيفي اأو الحق في تعوي�شات الوظيفة والتمثيل والنقل – كلها اإجراءات اإيجابية 

من �شاأنها �أن تف�شي على �لمدى �لبعيد �إلى �لرفع من جاذبية �لوظائف �لانتخابية �لمحلية.

غير اأن هذه التدابير ينبغي ا�شتكمالها عبر اإقرار اإجبارية التكوين الم�شتمر على كبار المنتخبين المحليين، 

اأي اأع�شاء المكتب الم�شير، وخ�شو�شا في بداية ممار�شتهم لمهامهم. فمن �شاأن مثل هذا الاإجراء اأن يدعم اآلية 

تنمية كفاءات النخب المحلية، اإذ �شيترجم اإرادة ال�شلطات العمومية على العمل من اأجل تحديث م�شارات 

تدبير وحكامة ال�شوؤون المحلية.

ب. م�شتخدمو الجماعات الترابية

اإن الاإطار القانوني الذي ينظم م�شتخدمي الجماعات الترابية هو اأبعد ما يكون عن الان�شجام والتوحيد. 

التدبير  �شلاحيات  فاإن  وا�شحة،  قواعد  عملهم  تنظم  الذين  المحلية،  الجماعات  م�شتخدمي  فبا�شتثناء 

الخا�شة بالفئتين الاأخريين تكاد تكون غير موجودة، كما هو الحال في الاأقاليم والولايات، اأو هي محدودة 

جدا، كما هو الحال في الجهات.

- اأما م�شتخدمو الجماعات – اأي ما يناهز 126355 من الاأعوان والاأطر – فينظمهم قرار 27 �شبتمبر 

1977، المتعلق بالنظام الخا�س بم�شتخدمي الجماعات. وت�شتلهم القواعد التنظيمية المن�شو�س عليها 

في هذا القرار ب�شكل كبير تلك التي تنظم موظفي الدولة. فالموظفون الجماعيون خا�شعون لمقت�شيات 

ظهير 24 فبراير 1958، المتعلق ب�شن القانون العام للوظيفة العمومية، والن�شو�س الت�شريعية الخا�شة 

بتطبيقه، فيما تخ�شع باقي فئات الاأعوان للقواعد الجاري بها العمل في تنظيم الفئات المقابلة من الاأعوان 

العاملين في الاإدارة الخا�شة بالدولة. غير اأنه ينبغي التذكير على الخ�شو�س، في ما يتعلق بالمقت�شيات 

الخا�شة بهذه الو�شعية القانونية، ب�شلطة التعيين التي تم في البداية اإ�شنادها اإلى رئي�س المجل�س الجماعي، 

1976. فلا تزال هذه ال�شلطة بطبيعة الحال  48 من الميثاق الجماعي ل�شنة  طبقا لمقت�شيات الف�شل 

تمار�س بمقت�شى الميثاق الجماعي ل�شنة 2002 في ما يخ�س الاأطر الم�شنفة في �شلالم الاأجور 1 اإلى 9 )مع 

اإدخال الغايتين(، غير اأن الرئي�س يمار�س ال�شلطة الاإدارية على مجموع العاملين في الجماعة، بمن فيهم 

�لاأطر �لتي تمار�س وظائف عليا، و�لتي يمار�س عليها �لرئي�س �شلطة تعيين يتقا�شمها مع وز�رة �لد�خلية، 
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التي تعد موافقتها �شرورية للتعيين في كل مواقع الم�شوؤولية على م�شتوى الاإدارة الجماعية، اأي روؤ�شاء 

بالاإدارة  متعلقة  تدابير جديدة،  هناك  فاإن  اآخر  العام. ومن جانب  والكاتب  الاأق�شام  وروؤ�شاء  الم�شالح 

الجماعية عموما والموارد الب�شرية الم�شتخدمة من قبل الجماعات على وجه الخ�شو�س، ن�س عليها الميثاق 

الجماعي ل�شنة 2002، كما تم تغييره وتعديله بالقانون رقم 08-17 ال�شادر بتاريخ 18 فبراير 2009. 

ولي�شت هذه التدابير بغير ذات اأثر، بل اإن لها تداعيات مبا�شرة على تنمية الكفاءات الب�شرية، حتى 

طابع  لها  لي�س  التي  لكن  والاإيجابية،  الجديدة  التدابير  من  ونذكر  عام.  طابع  لبع�شها  يكن  لم  واإن 

المكونة  المجال�س  »لروؤ�شاء  اأن  التي تن�س على   ،54 الف�شل  الفقرة الاأخيرة من  الواردة في  عام، تلك 

اأن »روؤ�شاء المجال�س  اأن يحدثوا من�شب رئي�س ديوان المجل�س الجماعي«. كما  اأكثر  اأو  25 ع�شوا  من 

المكونة من 43 ع�شوا اأو اأكثر هم وحدهم الذين لهم اأن يعينوا مكلفا بمهمة«. اأما التدابير المجددة التي 

54 مكرر: »يقوم الكاتب العام، تحت م�شوؤولية ومراقبة  اأكثر �شمولا، فين�س عليها الف�شل  لها مدى 

اإدارتها وتنظيمها وتن�شيقها. وهو يتخذ  يتولى  التي  الاإدارة الجماعية،  بالاإ�شراف على  المجل�س،  رئي�س 

لهذا الغر�س، طبقا لمقت�شيات الف�شل 54، كل القرارات المتعلقة بتدبير الموارد الب�شرية. ويقوم كذلك 

بتحديد مهام الاأعوان والموظفين المعينين من قبل رئي�س المجل�س وتدبير م�شاراتهم المهنية، ويقترح على 

الرئي�س تنقيط مجموع م�شتخدمي الجماعة.«

والولايات  الاأقاليم  قبل  الم�شتخدمون من  وعونا،  اإطارا   24.877 البالغ عددهم  الاأطر والاأعوان  واأما   -

ب�شفتها جماعات ترابية، فلا يتوفرون على اإطار قانوني خا�س مثل نظرائهم العاملين في الجماعات. وهم 

لي�شوا حتى خا�شعين لت�شيير العمال ب�شفة هوؤلاء ممثلين لل�شلطة التنفيذية في مجال�س الاأقاليم والولايات، 

وهم اأقل خ�شوعا لت�شيير روؤ�شاء تلك المجال�س، الذين جرى تقلي�س �شلطاتهم اإلى الحد الاأدنى. فم�شاألة 

التدبير الاإداري لهذه الفئة من الاأطر والاأعوان تعد من �شاأن الم�شالح المركزية لوزارة الداخلية )الاإدارة 

باأي تدبير يتيح ت�شحيح هذه  ال�شادر في 2002،  قانون 79-00،  ياأت  العامة للجماعات المحلية( ولم 

الو�شعية المتجاوزة التي تعود اإلى �شنة 1963، تاريخ �شدور اأول ن�س ينظم اللامركزية الاإقليمية.

- واأما القاعدة القانونية الاأ�شا�س التي تنظم م�شتخدمي الجهات المحدثة بموجب القانون رقم 47-96، 

ال�شادر بتاريخ 2 ابريل 1997، فين�س عليها الف�شل 51 من هذا القانون. فهذا الن�س يدرج الاإدارة 

اأو  اإنها تتكون من مكلفين بمهمة  بالتدبير، حيث  اإدارة مكلفة  اإدارة ذات مهمة، لا  الجهوية في منظور 

بدرا�شات ومن كاتب عام يقوم، ب�شفته �شخ�شية محورية في الاإدارة الجهوية، بتن�شيط وتن�شيق اأ�شغال 

المكلفين بمهمة اأو بدرا�شات، تحت اإ�شراف رئي�س المجل�س الجماعي، بل وي�شتطيع هوؤلاء، بالاإ�شافة اإلى 

ذلك، الح�شول من الرئي�س على تفوي�س بالاإم�شاء في مجال تدبير ال�شوؤون الاإدارية للجهة. واإذا كان مما 

لا �شك فيه اأن الاإ�شافات التي جاء بها قانون الجهات الجاري به العمل حاليا هامة – من حيث اأنه زود 
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الجهات بنواة من العاملين من م�شتوى عال يخ�شعون لل�شلطة المبا�شرة لرئي�س المجلي الجهوي –، اإلا اأن 

التدابير القانونية لا تكفي وحدها لو�شع قاعدة منا�شبة تقوم على اأ�شا�شها الجهوية المتقدمة.

ج. م�شتخدمو الم�شالح اللاممركزة

م�شتخدمي  تدبير  في  العمل  به  الجاري  هو  اللاممركزة  الم�شالح  م�شتخدمي  ينظم  الذي  القانوني  الاإطار 

الدولة، ويتعلق الاأمر بالنظام الاأ�شا�شي العام للوظيفة العمومية والن�شو�س المتعلقة بتطبيقه. ولنذكر هاهنا 

باأن النظام الاأ�شا�شي هو الن�س المرجعي الذي يحدد القواعد القانونية الرئي�شة المنطبقة على الموظفين، على 

الخ�شو�س في ما تعلق بالحقوق والواجبات، و�شياق اأو اإنهاء الم�شار المهني، وكذا العقوبات التاأديبية. ويمثل 

هذا النظام للاإدارة ما يمثله الد�شتور للدولة. وي�شتمل النظام الاأ�شا�شي العام للوظيفة العمومية، الجاري به 

العمل منذ 1958، على 7 اأبواب و96 ف�شلا.

ين�س هذا القانون الاأ�شا�شي على تبني نظام الم�شار المهني ب�شراحة وو�شوح، وهو التبني الذي يتح�شل من 

مجمل مقت�شيات �لف�شلين �لثاني و�لثالث منه. فالف�شل �لثاني يحدد �شفة �لموظف ب�شرط مزدوج: �لتعيين 

في »من�شب قار«، والتر�شيم في »رتبة من تراتبية الاأطر«. اأما الف�شل الثالث فيحدد طبيعة العلاقة التي تربط 

وتنظيمية  قانونية  �لاإد�رة »في و�شعية  �إلى  بالن�شبة  يوجد  �لموظف  �أن  ين�س على  �إذ  و�لاإد�رة،  �لموظف  بين 

)pour situation statutaire et réglementaire(«. وبتعبير اآخر فاإن هذين الف�شلين ي�شعان 

اللبنات القانونية الاأ�شا�س لنظام الم�شار المهني الذي ي�شير وفقه تنظيم وا�شتغال الوظيفة العمومية، وهي 

اأربع لبنات: كون من�شب ال�شغل قارا، والتر�شيم، وتميز الرتبة والوظيفة، ثم الطابع العام وغير ال�شخ�شي 

للقو�عد �لمنطبقة على �لو�شعية �لقانونية للموظف. وبالمقابل فاإن �لنظام �لاأ�شا�شي يولي مكانة هام�شية لنظام 

اإذ ياأتي ذكره ب�شفة عابرة في الفقرة الثانية من الف�شل ال�شاد�س، التي تن�س على وجود بع�س  ال�شغل، 

المنا�شب العليا ذات الطابع غير القابل للاإلغاء، التي يتم �شَغلها بظهير بطلب من الوزير المعني. والتعيين في 

هذه المنا�شب لا يف�شي بال�شرورة اإلى التر�شيم فيها على ال�شلالم الاإدارية.

يتحدد مجال تطبيق النظام العام طبقا للف�شل الرابع، الذي ين�س على اأن هذا القانون الاأ�شا�شي يطبق 

على »�شائر الموظفين بالاإدارات المركزية للدولة وبالم�شالح الخارجية الملحقة بها«، وذلك با�شتثناء العاملين 

�لخا�شعين لنظام مخالف، و�لذين يوجدون من �أثر ذلك بطبيعة �لحال خارج مجال تطبيق �لنظام �لعام. 

ومن جانب اآخر فاإن النظام الاأ�شا�شي يذكر اأي�شا نحوا من اأربع ع�شرة هيئة وم�شلحة تخ�شع لقوانين اأ�شا�شية 

خ�شو�شية »يمكنها اأن تاأتي بمخالفات لبع�س مقت�شيات هذا النظام الاأ�شا�شي التي لا تتفق والتزامات تلك 

�لهيئات �أو �لم�شالح«. �أ�شف �إلى ذلك �أن �لقانون �لاأ�شا�شي ي�شمح، طبقا لمقت�شيات ف�شله �لخام�س، باأن يتم 

تدقيق كيفيات تطبيقه بموجب مرا�شيم ت�شدر بمثابة قانون اأ�شا�شي خا�س بموظفي كل اإدارة اأو م�شلحة، اأو 

عند الاقت�شاء ب�شن القانون للاأ�شلاك الم�شتركة بين عدة اإدارات.
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1.3. الخا�شيات الكبرى لمنظوم تدبير الموارد الب�شرية

هناك اأربع خا�شيات كبرى ت�شترك فيها »اأنظمة« تدبير الموارد الب�شرية الجاري بها العمل �شواء في الجماعات 

الترابية اأم في الم�شالح اللاممركزة:

• كل اأعمال التدبير الجاري للم�شتخدمين المذكورين تجري بطريقة ممركزة؛	

• الم�شتوى 	 العاملة على  الب�شرية  الموارد  تنظيم وت�شيير  تتدخل متغيرات �شيا�شية محلية في م�شل�شلات 

الترابي؛

• تمثل الاعتبارات الاجتماعية ثقلا هاما في �شيا�شات تدبير الموارد الب�شرية المذكورة؛	

• واأخيرا، فاإن الاإطار القانوني الذي ينظم الفئات المختلفة من العاملين ي�شكو من غياب الان�شجام.	

اأ. تدبير ممركز

مو�قع  في  و�لتعيين  و�لترقية  �لتوظيف  – �أي  المذكورين  للعاملين  الجاري  بالت�شيير  المتعلقة  الاأعمال  كل 

الم�شوؤولية والتقييم والاأجر – تجري على الم�شتوى المركزي. فبا�شتثناء الاأطر الجماعية الم�شنفة في �شلالم 

الاأجور 1 اإلى 9 باإدخال الغايتين، فاإن اأعمال تدبير الم�شتخدمين اللاممركزين – اأي الم�شتخدمين الجماعيين 

الم�شنفين في ال�شلم العا�شر فما فوق، ومجموع الم�شتخدمين الذين يتم اأداء اأجورهم من الميزانية الاإقليمية اأو 

الولائية، وكذا م�شتخدمي الجهات – كلها تتقرر وتجري على الم�شتوى المركزي )الاإدارة العامة للجماعات 

اأغلب م�شتخدمي الم�شالح اللاممركزة، حتى واإن كان الو�شع في الميدان  اأي�شا هي حال  الترابية(. وتلك 

يتغير من قطاع اإلى اآخر ح�شب الاأهمية التي يوليها القطاع المعني للامركزة م�شارات تدبير الم�شتخدمين. 

بال�شبب  باأ�شابع الاتهام، في ما تعلق  فاإن كثيرا من القطاعات الوزارية ت�شير  اأما عن الم�شالح اللاممركزة، 

الاأ�شا�س في الطابع المركزي الذي يطبع تدبيرها لم�شتخدميها، اإلى م�شالح وزارة المالية، التي تبقى في عمقها 

ممركزة، مما يجعل م�شالح الوزارات الاأخرى مجبرة على اأن تتبنى بدورها تدبيرا ممركزا في هذا المجال.

اإن لتمركز تدبير الموارد الب�شرية تداعيات �شلبية ذا اأوجه متعددة. فهي تكون �شبب في عدد من حالات 

ذلك  من جراء  فتخلق  الم�شتخدمين،  من  المختلفة  الفئات  ملفات  و/اأو تحيين  الكبيرة في علاج  التاأخير 

حالة من �ل�شخط ومن تدني �لاإنتاج و�لمردود في د�خل مختلف �لم�شالح. كما �أنها م�شدر لرفع �لم�شوؤولية 

عن الم�شيرين المحليين، الذين ينتق�س من �شلطتهم على م�شتخدميهم كونُ هوؤلاء الم�شتخدمين يخ�شعون 

الب�شرية  الموارد  تنمية كفاءات  برامج وتدابير  �شلبا في  يوؤثر  التمركز  فاإن  واأخيرا  ت�شييرية مركزية.  لهيئات 

الترابية، فتاأتي النتائج المنتظرة من تلك البرامج والتدابير ناق�شة عما كان متوقعا لها، وذلك ب�شبب �شيق 

هام�س المناورة الذي يتوفر عليه الم�شيرون المحليون حيال م�شتخدميهم اأنف�شهم.
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ب. تداخل العوامل والمتغيرات ال�شيا�شية

المتغيرات  بين  كبير  بتداخل  كذلك  تتميز  الترابي  الم�شتوى  على  الم�شتخدمين  تدبير  م�شارات  اأن  كما 

ال�شيا�شية. وتلك على الخ�شو�س هي الحال على الم�شتوى الجماعي، حيث تعمل الاأغلبية من الم�شتخدمين، 

اأنه  – اأي الاإقليمي والجهوي – كما  علما اأن هذا التوجه لا ينجو منه تماما م�شتويا اللامركزية الاآخران 

يم�س، و�إن بن�شب محدودة، م�شتوى �لم�شالح �للاممركزة. �إن تدخل �لعو�مل �ل�شيا�شية يقف عائقا في وجه 

يوجه  ما  وحدها  هي  تكون  اأن  المفرو�س  من  التي  العامة،  المنفعة  وذات  والمو�شوعية  العقلانية  القوانين 

واإذا كان لا �شك في  الترابية.  المجالات  العمومية على م�شتوى  الم�شالح  الب�شرية في  الموارد  تدبير  ويلهم 

منه  �لتدبير، وخ�شو�شا  م�شار�ت  مركزة  �أثره في  من  يخفف  ما  يجد  �لظاهرة  لهذه  �ل�شلبي  �لمفعول  كون 

�لتوظيف، �إلا �إن �لموؤكد �أن تجاذبات �لحياة �ل�شيا�شية �لمحلية بين �أغلبية ومعار�شة ينتهي بها �لاأمر �إن عاجلا 

اأم اآجلا اإلى التاأثير في الاإدارة الجماعية، كما اأن تعدد »مُ�شدِري الاأوامر« اليوميين – اأي اأع�شاء المكتب 

الم�شير والم�شت�شارين العاديين – يزيد من الفو�شى في مجال ت�شيير وتدبير الم�شالح. والنتيجة ظهور نوع من 

ال�شلوكات الدفاعية التي تج�شدت في تف�شي ظاهرة ت�شيي�س الم�شتخدمين، وذلك على الم�شتوى الجماعي 

على وجه الخ�شو�س.

ج. الثقل الزائد للاعتبارات الاجتماعية

تتدخل الاعتبارات الاجتماعية بن�شيب وافر في م�شار تدبير الم�شتخدمين على الم�شتوى الترابي. والمق�شود 

بالاعتبار �لاجتماعي �أخذ �لو�شعية �لاجتماعية للموظف بالاعتبار عند �تخاذ قر�ر تدبيري يخ�شه فرديا 

اأو ب�شفة جماعية. والاعتبارات الاجتماعية تتدخل على وجه الخ�شو�س في قرارات التعيين في المجالات 

الترابية النائية اأو في الاأقاليم اأو المناطق الفقيرة. وكثيرا ما ي�شار اإليها باعتبارها �شببا في اإخفاق �شيا�شات 

اأن  ومعلوم  بالتنقيل.  المتعلقة  الفردية  التدابير  بع�س  اأو  الجغرافي  الانت�شار  اإعادة  اأو  الجهات  بين  الحركية 

كل هذه التدابير كثيرا ما تكون �شرورية، تمليها اعتبارات تهم التنمية الاقت�شادية والاجتماعية والثقافية 

والبيئية للمجالات الترابية المعنية. كما اأنها تمثل و�شيلة لعقلنة وتدبير الموارد الب�شرية، واآلية هامة لتنمية 

واإغناء كفاءات الم�شتخدمين الذين يُخ�شعون لها.

بين  التفريق  عدم  على  والعمل  العائلي،  التجمع  عامل  الاعتبار  بعين  يوؤخذ  اأن  ال�شروري  من  اأن  كما 

الاأزواج حين تكون المراأة عاملة لكنها لا تتمتع بحرية الحركة التي يتمتع بها زوجها اأو العك�س، ومراعاة  

ظروف تمدر�س �لاأطفال و�لجو�نب �لمرتبطة بال�شحة، بما ي�شمن جودة مردود �لموظف و�أد�ئه، ومو�كبة هذه 

الحركية بترقيات اأو تدابير تحفيزية، خ�شو�شا متى تعلق الاأمر بمناطق فقيرة.

الجماعات  م�شتخدمي  �شوى  يهم  لا  �شاأنا  لي�شت  الاجتماعية  الاعتبارات  اأن  يلاحظ  اأخرى،  جهة  من 

الترابية وحدهم، بل هي تهم اأي�شا بدرجات كبيرة م�شتخدمي الم�شالح اللاممركزة الم�شيرة من قبل م�شالح 
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�ل�شركاء �لاجتماعيين )�لنقابات( في  با�شتمر�رٍ مو�قفَ  �لب�شرية لديها  �لمو�رد  �إد�ر�ت  �لتي تو�جه  �لدولة 

اإذ  اإعداد التراب،  اأثرها حجم م�شاكل  اأن الاعتبارات الاجتماعية يزيد من  اأي�شا  هذا المجال. ولنلاحظ 

تجد تف�شيرها اأحيانا في الحالة المتردية لتجهيزات البنية التحتية في بع�س المجالات الترابية و عدم جاذبيتها.

د. عدم ان�شجام الاإطار القانوني

يخفف من �أثر عدم �ن�شجام �لاإطار �لقانوني كونُ �لاأنظمة �لقانونية �لجاري بها �لعمل على �لم�شتوى �لتر�بي 

ت�شتلهم في عمومها القواعد والمبادئ المن�شو�س عليها في القانون الاأ�شا�شي العام للوظيفة العمومية. غير 

اأن ت�شتت الاإطار القانوني يمثل عائقا كبيرا اأمام تطوير �شيا�شة ملائمة و�شائبة لتدبير الموارد الب�شرية المتوفرة 

اأمام اأعمال تنمية الكفاءات الب�شرية في منظور الجهوية  اأنه يمثل عقبة كاأداءَ  على الم�شتوى الجهوي، كما 

المتقدمة.

مختلفة،  قانونية  لاأنظمة  تخ�شع  �لتر�بي  �لم�شتوى  على  �لعاملة  �لب�شرية  �لمو�رد  من  �لثلاثة  فالمجموعات 

فئات  اإن  التدبير، حيث  م�شل�شل  للان�شجام في  غياب  اإلى  يف�شي  القانونية  الاأنظمة  بين  التداخل  وهذا 

اأنف�شهم  يواجهون م�شاكل مت�شابهة، يجدون  الذين  اأو  الواحد،  الترابي  المجال  العاملين في  الموظفين  من 

لتد�بير  �لخ�شوع  على  �أو  مهنية مختلفة  م�شار�ت  باع  �تِّ على  قانونية مختلفة، ومجبرين  لاأنظمة  خا�شعين 

فردية اأو جماعية متناق�شة.

الأعمال الرامية اإلى تنمية الكفاءات: الدللة ومدى المفعول و المحتوى  2

اإن تنمية الكفاءات م�شاألة تاأتي نتيجةً لعدد من الخطوات العملية محددة الاأهداف والمكيفة، التي ت�شتجيب 

في اآن واحد ل�شعوبات التدبير والتنفيذ التي تواجهها الاإدارات الترابية، ولما ي�شت�شعره م�شتخدمو تلك& 

الاإدارات من حاجات اإلى دعم الكفاءة و الخبرة و المهارة. ولا ينح�شر الهدف من تنمية الكفاءات في الحد 

من الفوارق التي تتم ملاحظتها بين الكفاءات المتوفرة بالفعل وتلك المطلوب توفرها، بل اإنه يطمح اإلى تجاوز 

ذلك نحو �لهدف �لمتمثل في تهيئة �ل�شروط �لملائمة للكيانات �لتي ت�شتفيد منها، كي ت�شتطيع �أن تو�جه 

بطريقة م�شتدامة وفعالة متطلبات التنمية الاقت�شادية والاجتماعية والثقافية والبيئية لمجالاتها الترابية.

و �شن�شتعر�س في هذا الق�شم من التقرير اأعمال تنمية الكفاءات التي اأطلقتها ال�شلطات العمومية، وذلك 

عبر فح�س �لنقاط �لتالية:

• الاأعمال التي تقوم بها الدولة لفائدة الجماعات الترابية؛	

• والاأعمال التي تقوم بها الدولة لفائدة م�شالحها اللاممركزة؛	

• ثم الاأعمال التي تقودها الجماعات الترابية من اأجل تح�شين مردود وفعالية مرافقها وخدماتها.	
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2.1. اأعمال الدولة لتنمية الكفاءات الموجهة اإلى الجماعات الترابية

يتمثل الهدف العام المتوخى من هذه الاأعمال في دعم الجماعات الترابية في ممار�شة الم�شوؤوليات الموكلة 

اإليها. وهي ترمي في اآن واحد اإلى دعم قدرات المنتخبين في مجال التداول واتخاذ القرار والتدبير، ودعم 

قدرات الاإدارات في مجال تنفيذ وتفعيل ال�شيا�شات والتدابير التي يقرها المنتخبون.

بالجماعات  اأ�شا�شا  يُعنى  فهو من جهةٍ  بثلاث خا�شيات كبرى.  الم�شتوى  هذا  الدولة على  ويتميز عمل 

المحلية، وهو من جهة اأخرى يجري ح�شب منهج يكاد يكون ح�شريا، هو التكوين الم�شتمر، وهو من جهة 

ثالثة يعتبر عملا يكاد يعود الف�شل فيه كله اإلى قطاع وزاري واحد، هو وزارة الداخلية.

فلا يمكن اأن ننكر اأن عمل قطاع الداخلية في هذا المجال ينم عن وعي لافت للنظر بالاأهمية الا�شتراتيجية 

التي تكت�شيها مقاربة تنمية الكفاءات لاإنجاح اللامركزية الترابية، وخ�شو�شا على الم�شتوى الجماعي. لذلك 

تزود �لقطاع �لمذكور بتوجهات ��شتر�تيجية وحقيبة من مخططات �لتكوين �لر�مية �إلى �لا�شتجابة لتحديات 

تكوينات مختلفة،  يقل عن خم�شة  ما لا  �لمحلي. وهناك  �لم�شتوى  و�لمهن على  �لكفاء�ت  تنمية  و  تدبير 

تقترح خم�شة ع�شر برنامجا للتكوين، منها برامج تكوين المكونين، التي تم و�شعها بالتحديد ل�شد حاجات 

اأولوية  ذا  ب�شفتها ميدان عمل  �شتة م�شالك  قبل ذلك تحديد  وقد تم  المجال.  القروية في هذا  الجماعات 

بالن�شبة اإلى اأعمال تنمية الكفاءات. وبديهي اأن تلك الم�شالك تخ�ش�س ح�شة الاأ�شد للم�شتوى الجماعي، 

على ح�شاب الم�شتويين الاآخرين، الاإقليمي والجهوي، الذين لا يحظيان ب�شفتهما هذه، في مجال تنمية 

الكفاءات، �شوى بفر�س نادرة. من جهة اأخرى، تولي تلك الم�شالك اأهمية كبيرة لموا�شيع التدبير والتفعيل، 

تعنى  التي  الموا�شيع  اأما  الجماعيين.  الم�شتخدمين  من  المختلفة  الفئات  اإلى  الاأولى  بالدرجة  تتوجه  التي 

بالمنتخبين فتبقى قليلة، عدا تلك المتعلقة بالتوا�شل والتعاون بين الجماعات intercommunalité اأو 

�لحكامة �لجيدة، و�لتي يبقى عددها رغم ذلك محدود� جد�. �أ�شف �إلى هذ� �أن حجم ومدى مخطط �لعمل 

�لاعتبار  بعين  �أخذنا  ما  �إذ�  تفعيله،  �شروط  �أ�شئلة حول  يثير  �لمجال  هذ�  �لد�خلية في  وز�رة  بلورته  �لذي 

النوعية  الكفاءات  تنمية  باإمكانهم الا�شتجابة لطلبات  الذين  العموميين والخوا�س  قلة مقدمي الخدمات 

المقترحة من قبل القطاع المذكور اأو المعبر عنها من قبل الجماعات الترابية نف�شها. واأخيرا فاإن من المنا�شب 

الجماعات  لفائدة  تجنيدها  في  الداخلية  وزارة  نجحت  التي  الدولي،  التعاون  برامج  اأهمية  على  الت�شديد 

لموؤ�ش�شة   ART GOLD وبرنامج   PLG-USAID برنامج  منها  – وخ�شو�شا  البرامج  الترابية. وميزة هذه 

برنامج الاأمم المتحدة للتنمية PNUD – تتمثل في كونها تفرد مكانة خا�شة لاأعمال دعم قدر�ت مختلف 

فئات م�شتخدمي الجماعات الترابية والمنتخبين المحليين.
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2.2. اأعمال تنمية الكفاءات الموجهة اإلى الم�شالح اللاممركزة

المركزية،  الاإدارة  عن  منف�شلة  قانونية  فئة  اللاممركزة  الم�شالح  ت�شكل  لا  الترابية،  الجماعات  عك�س  على 

التي تمثل هذه الم�شالح امتدادات لها. و النتيجة اأن الم�شالح اإياها لا ت�شتفيد من اأي �شيا�شة �شاملة لتنمية 

و  تتوفر عليهم.   الذين  الم�شتخدمين  تقوية قدرات  نوعية في مجال  اأو  اأعمال من�شقة  الكفاءات، ولا من 

الاأهداف  محددة  اأعمال  بلورة  اإلى  التو�شل  ا�شتطاعت  التي  القليلة  الوزارية  القطاعات  بع�س  با�شتثناء 

موجهة اإلى م�شالحها اللاممركزة، فاإن اأغلب الم�شالح »الخارجية« لا ت�شتفيد في اأف�شل الاأحوال �شوى من 

مجموعة من الخطوات العملية في مجال التكوين الم�شتمر، يطلقها قطاعها الوزاري، ويتم تحديد محتواها 

لي�شت في مجمل  الو�شعية  اأن هذه  والحق  القطاع  لذلك  المركزية  البنيات  ان�شغالات وحاجات  ح�شب 

الاأمر اإلا نتيجة طبيعية لافتقار الدولة اإلى �شيا�شة حقيقية �شاملة ومدمجة للاتمركز، وهو ما عمل هذا التقرير، 

في ق�شمه الاأول على اإي�شاح اآثاره ال�شلبية في التنمية الترابية.

عام  طابع  ذات  بتدابير  المركزية،  الاإدارة  من  يتجزاأ  لا  جزءا  ب�شفتها  معنية،  اللاممركزة  الم�شالح  اأن  على 

التنمية  متطلبات  مواجهة  على  م�شالحها  قدرة  ودعم  الاإدارة  م�شتوى  من  الرفع  بهدف  الدولة  تتخذها 

تلك  ويمكن تجميع  البلاد.  لم�شل�شل تحديث  و�شرامة  فعالية  اأكثر  مواكبةٍ  وعلى  والاجتماعية  الاقت�شادية 

التدابير في ثلاث فئات:

• تد�بير �لاإ�شلاح �ل�شامل �لمتخذة على م�شتوى �لاإد�رة، مثل حظر �لتوظيف في �شلالم �لاأجور �لم�شنفة 	

من 1 اإلى 4، ودعم اإطار الحركية واإعادة الانت�شار، واإلى حد ما، الت�شجيع على المغادرة الطوعية؛

• تمكين �لاإد�ر�ت من عدد من �لاأدو�ت و�لتقنيات وكتيبات �لاإر�شاد �لر�مية �إلى م�شاعدتها على �لانخر�ط 	

في م�شعى حديث لتدبير الموارد الب�شرية، وذلك على الخ�شو�س عبر التخطيط الم�شبق لاأعداد العاملين 

ومنا�شب ال�شغل والكفاءات؛

• ولئن 	 اللاممركزة.  الم�شالح  لفائدة  الم�شتمر  للتكوين  نوعية  مبادرات  بتنظيم  للاإدارات  القانوني  الاإلزام 

كانت هذه الخطوات، الم�شماة اأعمالا للتكوين الالتقائي، من�شو�شا عليها في الن�س الخا�س بالتكوين 

الم�شتمر، اإلا انه قليلا ما يتم تحقيقها على اأر�س الواقع. 

وبخ�شو�س الفئة الثانية من الاجراءات، فاإن دورية الوزير الاأول بتاريخ 1 يونيو 2004، قد اأحدثت لجنة 

بين وز�رية للقيادة برئا�شة وزير تحديث �لقطاعات �لعمومية، تحث كل �لقطاعات �إلى �لانخر�ط بعزم في بلورة 

التوجه  هذا  العمومية  القطاعات  وزارة تحديث  وقد دعمت   .REC والكفاءات  ال�شغل  لمنا�شب  مرجعية 

منا�شب  لنماذج  مرجعية  تعميم  اإلى  فبالاإ�شافة  القطاعات.  لتحفيز  الرامية  المبادرات  من  عددا  باإطلاقها 

ال�شغل والكفاءات، م�شتركة بين الغدارات العمومية، قامت الوزارة المذكورة بو�شع دليل منهجي لمرجعية 
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منا�شب ال�شغل والكفاءات، ونظمت دورات متخ�ش�شة للتكوين في هذا المجال، بل وقبلت بالم�شاهمة في 

�شندوق  وذلك من خلال  والكفاءات،  ال�شغل  منا�شب  مرجعيات  اإعداد  اإلى  الهادفة  الدرا�شات  تمويل 

ال�شغل والكفاءات  لمنا�شب  اإعداد مرجعية  باأن  ال�شدد  بهذا  FOMAP. ولنذكر  العامة  الاإدارة  تحديث 

الب�شرية.  الموارد  تثمين  اإلى  رامية  �شيا�شة  ولكل  العمومي  القطاع  لتجديد  الرئي�س  الموؤ�ش�س  العمل  تعد 

ذلك اأنها بمثابة الاأداة الرئي�شة والاآلية المرجعية لتدبير اأمثل للموارد الب�شرية، مرتكز على التنظيم الفعال 

للعمل و�لتنمية �ل�شائبة و�لمنا�شبة للكفاء�ت. وهي تتمتع بمو��شفات تتيح ن�شرها �لفوري في مختلف محاور 

تدبير �لكفاء�ت �لب�شرية، من تدبير ��شتباقي لمنا�شب �لعمل و�لكفاء�ت، و�إعادة تنظيم للعمل، و�لتوظيف 

والتكوين،  والترقية،  والتقييم،  والخارجية،  الداخلية  الجغرافية  والحركية  الوظيفية،  والحركية  ال�شائب، 

والارتقاء بالكفاءات المتوفرة للاإدارات العمومية.

بلورة  القطاعات في  من  العديد  انخرطت  فقد  والكفاءات  ال�شغل  منا�شب  بمرجعيات  يتعلق  فيما  لكن   

مرجعيات من هذا النوع، لكن دون تاأمين التحكم التام فيها على م�شتوى الدقة المنتظرة من هذه الاآلية 

في تدبير الموارد الب�شرية. فدفاتر التحملات التي تم تفويت اأمر اإعدادها على عجلة اإلى مكاتب درا�شات، 

وهكذا  المرتقبة.  المتطلبات  م�شتوى  وتحديد  التعميق  في  نق�س  من  ت�شكو  الاأحيان  من  كثير  في  جاءت 

ال�شغل  اأوجه نق�س على م�شتوى تحليل  اإعدادها ت�شكو من  التي تم  الكفاءات  فاإن عددا من مرجعيات 

والمتطلبات المهنية التي ينبغي العمل على بلوغها، وكذا تحديد غير دقيق لحاجيات التكوين.

2.3. اأعمال دعم الكفاءات التي تطلق بمبادرة من الجماعات الترابية

هي اأعمال بالغة الندرة. فالجماعات الترابية، ورغم وعيها باأهمية مقاربة الكفاءة من اأجل ممار�شة م�شوؤولياتها، 

اإلا اأنها تف�شل في هذا المجال الركون اإلى ا�شتراتيجية تتمثل في انتظار مبادرات الدولة وال�شركاء الاأجانب. 

من  مجموعة  قبل  من  ومنفذة  معدّة  الاأهداف،  محددة  برامج  عن  هنا  الحديث  ال�شعب  فمن  ولذلك 

الجماعات الترابية، بهدف دعم تاأهيل وقدرات م�شتخدميها اأو دعم منتخَبيها في ممار�شتهم لمهامهم. ولعل 

هذ� �لق�شور لي�س �إلا نتيجة طبيعية للموقف �لممركِز للدولة، �لتي و�إن جعلت �لتكوين �لم�شتمر من �شمن 

ال�شلاحيات القابلة للنقل اإلى الفئات الثلاث من الجماعات الترابية، اإلا اأنها لم تقدم اأبدا على اأي نقل 

لل�شلاحيات في هذا المجال.

غير اأن غياب كل نقل لل�شلاحيات لم يمنع ظهور مبادرات ذات اأهمية. ومن ذلك مثلا »دار المنتخب« 

يعتزمون  المحليين  المنتخبين  اأن  يبين  مما   ،)2011( مراك�س-تان�شيفت  جهة  في  موؤخرا  اإحداثه  تم  الذي 

�لانخر�ط ب�شكل �أكبر في مجال دعم قدر�تهم �لتدبيرية، و�لتكفل بالتكوين �لم�شتمر لموظفيهم. و�إنه لاأمر ذو 

دلالة وا�شحة اأن تفعيل اآلية العمل هذه من قبل الجماعات الترابية المعنية قد تم اإدراجه في الاإطار الجهوي، 

وهو اختيار ينبئ بن�شوء الوعي لدى الجهات بالم�شوؤوليات الج�شيمة التي تنتظرها في هذا المجال.
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مزايا و نواق�ص نظام تدبير وتنمية الكفاءات على الم�صتوى الترابي  3

لا �شك اأن تدبير الكفاءات المتوفرة على الم�شتوى الترابي، وكذا التدابير المتخذة من اأجل �شمان تنميتها، 

تعد كلها جوانب اإيجابية ت�شتحق التنويه؛ غير اأن الممار�شات الجاري بها العمل في هذا المجال تُميط اللثام 

عن جوانب اأخرى تبين حدودها.

3.1.  مزايا المنظومة الحالية

للمنظومة الحالية ميزتان لا يمكن تجاهلهما:

لها،  اأتاحت  التي  اللامركزية الجماعية  اإلى متطلبات  بالنظر  الا�شتغال  مرونة في  اأبانت عن  قد  فهي   .i

بف�شل قدرتها على �لتكيف، �أن تحقق بع�س �لاأهد�ف �لمر�شومة لها. فمنظومة تدبير �لمو�رد �لب�شرية 

التي تم و�شعها في 1977 رهن اإ�شارة الجماعات الترابية قد اأتاحت على وجه العموم لهذه الجماعات 

والاجتماعية  الاقت�شادية  التنمية  م�شوؤولياتها في مجال  لمواجهة  ال�شرورية  الب�شرية  بالو�شائل  التزود 

اإلى  بالنظر  اإيجابيا  عاملا  ذاتيهما  حد  في  يمثلان  وديمومتها  وجودها  واإن  الترابية.  لمجالاتها  والثقافية 

الخطوات التي تم تحقيقها في مجال التنمية المحلية.

ين خبراء  اأتاحت بروز نخبة محلية لم يكن لها من قبل وجود، تتكون من منتخبين م�شيرِّ وهي قد   .ii

بحكامة �ل�شوؤون �لعمومية �لمحلية، ومن �أطر متخ�ش�شة في ت�شيير مختلف �لم�شالح �لعمومية �لمحلية. 

القائمة، تتوفر البلاد اليوم على كفاءات ترابية هامة يمكن  فبف�شل منظومة تدبير وتنمية الكفاءات 

للجهوية المو�شعة، عبر �شيا�شة ن�شطة لتنمية الكفاءات، اأن تعتمد عليها لل�شير قُدُما.

3.2.  نواق�ش المنظومة الحالية

النواق�س بطبيعة الحال كثيرة، لكن يمكن اأن نح�شر الحديث ب�شاأنها في ثلاثة اأبعاد جوهرية:

الاندماجية  اإلى  تفتقر  اليوم  العمل  بها  الجاري  الكفاءات  تدبير  منظومة  كون  في  فيتمثل  اأولها  اأما   .i

والان�شجام والتكامل. فتداخل الاإطارات القانونية المختلفة، والتدخل الكبير للدولة على الم�شتوى 

�لاإقليمي، وكذ� �لم�شتوى �ل�شعيف للاتمركز م�شالحها، تمثل كلها خ�شائ�س جوهرية �أفقدت �لمنظومة 

تجان�شها وان�شجامها.

و�أما �لثاني، فهو ما كان لاأعمال تنمية �لكفاء�ت من �أثر �شعيف في ��شتغال �لمنظومة �لحالية. فتلك   .ii

الاأعمال التي جرى اإطلاقها متاأخرة وتركزت بالاأ�شا�س على الم�شتوى الجماعي، لم تنجح في احتواء 

�لاآثار �ل�شلبية للعجز �لثقيل �لذي خلفته عمليات �لمغادرة، ولا في �لتخفيف من �لتد�عيات �ل�شلبية 

كذلك لعملية �لتوظيف �لمكثف �لكبرى �لتي �شهدتها بد�ية �لت�شعينات من �لقرن �لمن�شرم.



تدبير و تنمية الكفاءات الب�شرية: رافعة اأ�شا�س لنجاح الجهوية المتقدمة

65

اأف�شل  تجتذب  لا  اإنها  حيث  الجاذبية،  قليلة  العموم  وجه  على  تبقى  المنظومة  اأن  فهو  الثالث  واأما   .iii

الكفاءات، ولا ت�شتثير اإلا قليلا اهتمامَ ال�شباب من خريجي الجامعات وكبريات المدار�س، وهي فوق 

هذا وذاك لا تجتذب مطلقا الاأطر العليا وم�شوؤولي الاإدارة المركزية والموؤ�ش�شات العمومية.

وباخت�شار فاإن منظومة تدبير وتنمية الكفاءات الجاري بها العمل على الم�شتوى الترابي، كما ت�شتغل حاليا، 

تتطلب تغييرات جوهرية ترمي اإلى جعلها رافعة حقيقية للجهوية المتقدمة.
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اإرادية  عمومية  �صيا�صة  اإقرار  �صرورة   .III
لتنمية الكفاءات الب�صرية على الم�صتوى 

الجهوي

البلاد  تتزود  اأن  �شرورة  تبرر  الترابية  للمجالات  والبيئية  والثقافية  والاجتماعية  الاقت�شادية  التنمية  اإن 

اإرادية لتنمية الكفاءات الب�شرية، تركز بالخ�شو�س على المنتخبين المحليين وم�شتخدمي  ب�شيا�شة عمومية 

به  ي�شطلع  الذي  والاأ�شا�شي  الهام  الدور  اإلى  بالنظر  اللاممركزة،  الم�شالح  وم�شتخدمي  الترابية  الجماعات 

هوؤلاء �لفاعلون �لمجاليون في م�شل�شل قيادة وتطوير و/�أو �إعد�د �ل�شروط �ل�شرورية لتحقيق تلك �لتنمية. 

ما  اإذا  نجاعة  اأكثر  تكون  اأن  �شاأنها  من  لتعريفها،  م�شعى  تقديم  على  هنا  �شنقت�شر  التي  ال�شيا�شة،  وهذه 

وكذا  ا�شتعجالية  بتدابير  دعمها  يتم  اأن  المهم  من  اأن  كما  الترابي.  الم�شتوى  على  وتنفيذها  ت�شورها  تم 

باإ�شلاحات موازية لا منا�س منها.

الم�شتدامة،  بالتنمية  المتعلق  النوع وذاك  بمقاربة  المتعلق  البعد  ال�شيا�شة في ح�شبانها  ت�شع هذه  اأن  ويجب 

واإدماجهما بطريقة منهجية في اإعداد وتفعيل وتتبع وتقييم ال�شيا�شات والا�شتراتيجيات الجهوية، وكذا في 

ت�شور اآليات واأدوات الحكامة الجهوية.

اأهداف الاألفية للتنمية تكمن في »اإدماج البعد  اأهم تو�شيات التقرير الوطني حول تتبع تفعيل  فاإحدى 

العامة للجماعات  اأجرته الاإدارة  التنموية«. وعلاوة على ذلك، يبين بحث  بالنوع في المخططات  المتعلق 

المحلية مقدار الم�شاهمة النوعية للن�شاء في الحياة اليومية لل�شاكنة، بحكم اأنهن يولين اأهمية اأكبر للم�شائل 

المتعلقة بالاأمن، والبنيات التحتية الاأ�شا�شية، وال�شحة، والنقل العمومي، ومجانية التجهيزات العمومية، 

اإليه. و بالاإ�شافة اإلى ذلك  اأوقات العمل واأوقات الدرا�شة، وما  وريا�س الاأطفال، والترفيه، والتوفيق بين 

تتمتع الن�شاء المنتخبات بقرب اأكبر حيال ال�شاكنة، كما اأنهن ي�شتطعن دخول البيوت والات�شال بالاأ�شر 

باأ�شهل مما ي�شتطيع نظراوؤهن من الرجال. وعلاقة الن�شاء هذه بم�شائل القرب علاقة توؤكدها التجارب على 

الفائدة للجماعة، وبخا�شة حين يتمتعن بتمثيلية كافية على  اإ�شهام كبير  الم�شتوى الدولي. فالن�شاء لهن 

م�شتوى الجماعات الترابية.
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ت�شجيع  على  العمومي،  تمويلها  قنوات  عبر  وخ�شو�شا  ال�شيا�شية،  الاأحزاب  اأخرى حث  من جهة  يجب 

الم�شاركة ال�شيا�شية والولوج اإلى الم�شوؤوليات الانتخابية والت�شييرية للن�شاء وال�شباب ذوي الم�شتوى التعليمي 

العالي.

الأهمية ال�صتراتيجية للم�صتوى الجهوي  1

كثيرة هي الموؤهلات التي تميز الم�شتوى الجهوي في ما تعلق بتنمية الكفاءات الترابية:

فمقت�شيات الد�شتور الجديد جعلت مركز ثقل التنمية الترابية ينتقل من الجماعة �شوب الجهة. وهل   .i

ينبغي التذكير بهذا ال�شدد بالمقت�شى الاأ�شا�س من الفقرة الاأخيرة من الف�شل الاأول من الد�شتور، 

الذي ين�س على اأن »التنظيم الترابي للمملكة تنظيم لا مركزي، يقوم على الجهوية المتقدمة«؛

كما اأن الجهة، بحكم كونها اأعلى مرتبة من باقي الجماعات الترابية، هي اأقدر على تحديد الحاجات   .ii

الحالية لتلك الجماعات في مجال دعم الكفاءات والتكوين الم�شتمر. فالجهة محلٌّ للتخطيط والتن�شيق 

لتحديد  الكافية  الم�شافة  على  تتوفر  لذلك  وهي  المعني،  الترابي  للمجال  التنمية  �شيا�شات  ور�شم 

�شيا�شات  وت�شيير  لتدبير  اللازمة  والكفاءات  والمهارات  القدرات  مجال  في  والحاجات  المتطلبات 

التنمية المن�شودة، وهي بهذه ال�شفة تتيح ربطا اأمثل بين مبادرات دعم الكفاءات التي يتم اإطلاقها 

على الاأر�س وبين ال�شرورات الحقيقية والقائمة للتنمية الاقت�شادية والاجتماعية؛

واأخيرا فاإن الجهة هي الاإطار المنا�شب والملائم الذي يتيح التحكم في م�شار تنظيم وتفعيل اأعمال تنمية   .iii

الكفاءات، والحد من اأوجه الاختلال التي تطبع الكثير من مظاهر التنظيم الحالي لتلك الاأعمال، من 

برمجة ممركزة، وحالات تاأخر في نقل المعلومات، والتهرب من العمل والغياب المتكرر، والاأماكن غير 

المنا�شبة التي تجري فيها تلك الاأعمال، وما اإلى ذلك. كما اأن الجهة تمثل الم�شتوى الملائم لقيا�س اأثر 

اأعمال تنمية الكفاءات في مردود الم�شالح المعنية، والتحقق من نوعية الخدمات المقدمة اإلى ال�شاكنة.

هذا ما يبين باخت�شار مدى الاأهمية الا�شتراتيجية للم�شتوى الجهوي، ومن ثمة �شرورة التفكير في منح 

الجهة في مجال تنمية الكفاءات الب�شرية – كاخت�شا�س حقيقي، لا على �شبيل نقل الاخت�شا�شات كما 

هو ال�شاأن حاليا – م�شوؤولية كاملة في مجال تنمية الكفاءات الترابية. ويتعين على الدولة من اأجل ذلك 

اأن تعمل على دعم �شيا�شة ا�شتقلالية الجهات في مجال تكوين الكفاءات الب�شرية الخا�شة بها، وذلك عبر 

مع  ب�شراكة  وال�شحة،  العالي  والتعليم  الم�شتمر  والتكوين  التربية  تطوير تجهيزات في مجالات  تمكينها من 

القطاع الخا�س. فمن �شاأن مثل هذه التدابير اأن تتيح رفع قدرة الاجتذاب لدى الجهات النائية، والتوطين 

المحلي لكفاءات نادرة ولاأ�شرها، خ�شو�شا منها القادمة من المدن الكبرى والمناطق الح�شرية ال�شاحلية.
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ينبغي اأن تتوفر الجماعات الترابية على الاآليات والو�شائل ال�شرورية لتنظيم وتدبير �شلاحياتها، على اأن 

للتكفل بطريقة مقبولة  المعنية  الترابية  ا�شتعداد الجماعات  التفريع وكذا مدى  يوؤخذ بعين الاعتبار مبداأ 

تفادي  اأجل  من  بدقة،  ال�شلاحيات  هذه  تحديد  وينبغي  المق�شودة.  ال�شلاحيات  اأو  بال�شلاحية  وفعالة 

كل تراكب، مع تو�شيح مهمات وم�شوؤوليات الجماعات الترابية. كما ينبغي توفير الموارد المالية والو�شائل 

تحر�س  اأن  ويجب  المقررة.  التدابير  وتفعيل  م�شوؤولياتها  تحمل  من  الجماعات  تلك  لتمكين  ال�شرورية 

�لجماعات �لتر�بية من جانبها على �لحد من م�شاريف �لت�شيير و�لا�شتفادة �لمثلى من �لو�شائل �لعمومية 

والا�شتراك في الا�شتفادة منها والتعاون ما بين الجماعات من اأجل مزيد من الفعالية.

رهينا  �شيكون  والاجتماعية  الاقت�شادية  التنمية  مجال  في  الجهات  دور  دعم  فاإن  الحالات  جميع  في  و 

بالو�شائل التي �شتو�شع رهن اإ�شارة تلك الجهات.

التدابير الم�صتعجلة والإ�صلاحات الموازية ال�صرورية  2

1.2.  التدابير الم�شتعجلة

هي التي يتعين على الحكومة التفكير في اتخاذها عاجلا وبلا اإبطاء. وهي ثلاثة:

الذين  والم�شوؤولين  الاأطر  لاإعداد  برنامج  بو�شع  المو�شعة،  الجهوية  تفعيل  ا�شتباق  �شرورة  اأولا  فهناك   .i

المخ�ش�شة لكل جهة،  العليا  الاأطر  اإن هناك عددا معينا من  اإذ  الاإدارة الجهوية،  ب�شوؤون  �شيتكفلون 

اأن يمار�شوا،  ينبغي البدء منذ الاآن في تكوينها واإعدادها لم�شاعدة المنتخبين الجهويين القادمين على 

للقانون  طبقا  بهم  اإناطتها  اأو  اإليهم  نقلها  �شيتم  التي  وال�شلاحيات  الم�شوؤوليات  الظروف،  اأف�شل  في 

التنظيمي الجديد المن�شو�س عليه في الد�شتور؛

الد�شتور  في  عليه  المن�شو�س  التنظيمي  القانون  م�شروع  ي�شتمل  اأن  على  الحر�س  ذلك  بعد  ينبغي   .ii

على تنمية الكفاءات الترابية ب�شفتها من �شميم �شلاحيات الجماعة الترابية. ويجب اأن ي�شمل هذا 

الترابية  للجماعات  العليا  الاأطر  ب�شاأن  ممار�شته  تتم  واأن  المحليين،  المنتخبين  التخويل كذلك تكوين 

اإعطاء  ا�شتكمال تكوينها ح�شب مقاربة مندمجة و�شاملة، بهدف  التفكير في  ينبغي  التي  الاأخرى، 

ال�شيا�شة العمومية التي يو�شي بها هذا التقرير ما يلزمها من الان�شجام والتكامل؛

واأخيرا فمن المهم اأن تتخذ الدولة التدابير الفعالة ال�شرورية من اأجل حث القطاعات الوزارية المترددة،   .iii

2012، لا يزال نحو اثني  اأ�ش�س جهوية )في  حثها على ا�شتكمال تنظيم م�شالحها اللاممركزة على 

ع�شر قطاعا وزاريا من ذات التوجه العمودي لا تتوفر بعد على تمثيلية على الم�شتوى الجهوي، ونذكر 

من بينها على الخ�شو�س قطاعات ال�شحة وال�شباب والريا�شة وال�شغل وال�شناعة والتجارة وال�شياحة 

وال�شيد البحري والمالية وغيرها(. وبديهي اأنه لي�س من ال�شروري اإجبار جميع القطاعات الوزارية على 
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اأن تكون ممثلة من قبل مندوب جهوي خا�س. فقد حان الوقت كي تعمل الدولة، في اإطار الجهوية 

المتقدمة، على اإعادة هيكلة م�شالحها اللاممركزة حول مفهوم »القطب الجهوي للكفاءات«. فمن �شاأن 

هذا الم�شعى اأن يف�شي اإلى تجميع الم�شالح الجهوية اللاممركزة حول الوالي، على �شكل خم�شة اأقطاب 

اأو �شتة، ي�شير كل منها مندوب جهوي له رتبة مدير مركزي، يجري تعيينه من قبل المجل�س الحكومي، 

اإطار  في  �شلاحياتهم  ممار�شات  تتم  الذين  الوزراء  من  بواحد  كلا  مرتبطين  المندوبين  هوؤلاء  ويكون 

القطب.

2.2.  الاإ�شلاحات الموازية ال�شرورية

يتعلق الاأمر بتدابير التغيير التي لا غنى عنها من اأجل نجاح م�شروع الجهوية المو�شعة، وهي تتطلب وقتا 

اأطول ب�شبب طبيعتها الجوهرية والاآثار الم�شتدامة المنتظرة من تفعيلها. وهي اأربعة:

لا بد في المقام الاأول من العمل على التوفيق بين القانون الاأ�شا�شي العام للوظيفة العمومية والن�شو�س   .i

في  �شيغ  قد  القانون  فذلك  المتقدمة.  للجهوية  الجديدة  المتطلبات  وبين  بتطبيقه،  الخا�شة  التنظيمية 

البداية من اأجل �شد حاجات دولة مركزية، والحال اأن البلاد تدخل، مع الجهوية المو�شعة، عهد تطور 

موؤ�ش�شي جديد، يعطي للجهات دورا هاما اإلى جانب الدولة في تدبير ال�شاأن العمومي. وبالتالي فمن 

ال�شروري، في ما تعلق بتنمية الكفاءات الب�شرية العاملة على الم�شتوى الجهوي والترابي، اأن يت�شمن 

القانون الاأ�شا�شي البعد الجهوي في مقت�شياته كما في فل�شفته العامة؛

و�لدولة مدعوة، في �لمقام �لثاني، �إلى تعريف �لاإطار �لقانوني �لمرجعي �لمنظم لتدبير وتنمية �لكفاء�ت   .ii

في الجماعات الترابية في اإطار الجهوية المو�شعة. وتعد هذه الخطوة �شرورية لتحديد الم�شوؤوليات في مجال 

تدبير وتنمية الكفاءات الب�شرية في ما بين الدولة والجماعات الترابية من جهة، وما بين الجماعات 

الاأولوية  المذكور  القانوني  الاإطار  يولي  اأن  ويجب  ثانية.  جهة  من  ببع�س  بع�شا  علاقتها  في  الترابية 

للقو�نين �لمنظمة للجو�نب �لمتعلقة بتوظيف وحركية وتقييم �لم�شتخدمين �لعاملين في �لجهة، نظر� �إلى 

الانعكا�شات الهامة لهذه الجوانب من تدبير الموارد الب�شرية، انعكا�شاتها على اأداء الم�شالح الجهوية.

من المهم، في المقام الثالث، العمل على فح�س الاآلية القانونية والتنظيمية التي ت�شير وفقها منظومة   .iii

التربية التكوين العالي القائمة، بهدف تكييفها مع متطلبات الجهوية المو�شعة. واإذا كان لا جدال في 

اأن جهودا كبيرة قد تم بذلها من اأجل توطين جهوي وترابي لمعاهد التربية والتكوين العالي والتكوين 

المعاهد لا  المتبعة من قبل تلك  التكوينية  والمناهج  البرامج  اأن  فاإن الملاحظ في مقابل ذلك  المهني، 

ت�شتجيب ب�شكل جيد لحاجات وانتظارات الجماعات الترابية، اإذ لا تدمج بطريقة كافية اآفاق النمو 

والتطوير التي تفتحها الجهوية المتقدمة؛
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اأخيرا، وفي المقام الرابع، يتعين اأن يقوم تنظيم م�شالح الدولة على اأ�ش�س جديدة، ح�شب مبداإ الاأقطاب   .iv

واأكثر  وبيروقراطية،  وتعقيدا  ت�شتتا  اأقل  لت�شبح  تغير جلدها  باأن  مطالبة  الجهوية  فالاإدارة  التناف�شية. 

الترابية.  الجماعات  وباقي  اللاممركزة  الجهوية  الاإدارة  لدى  والا�شت�شارة  الدعم  حاجات  اإلى  اإن�شاتا 

وذاك ور�سٌ اإ�شلاحي هام يتطلب من ال�شلطات العمومية عزما واإرادة وت�شميما.

عنا�صر لتحديد �صيا�صة عمومية  3

نجاح  فر�س  دعم  اأجل  من  �شرورية  م�شاألة  الترابية  الب�شرية  الكفاءات  لتنمية  اإرادية  �شيا�شة  بلورة  تبدو 

م�شروع الجهوية المو�شعة. ويرجع اإلى ال�شلطات العمومية المعنية اأمر تحديد اأهداف تلك ال�شيا�شة وم�شمونها 

ومحاورها. و�شنكتفي في هذا الق�شم من التقرير، اعتبارا لحجم المهمة المعنية، باقتراح عنا�شر الم�شعى الذي 

من �شاأنه اأن ي�شاعد في بلورة هذه ال�شيا�شة. والم�شعى المقترح هنا ذو طبيعة منهجية، وهو ينبني حول ثلاثة 

متطلبات، اأولها متطلب معرفي والثاني متطلب ت�شاوري والثالث متطلب في منح الاأولويات.

مجال  في  المتوفرة  بالاإمكانات  تعلق  ما  في  �شواء  متوفر،  هو  بما  المعرفة  متطلب  فهو  الاأول  المتطلب  اأما 

الكفاءات، اأم باآفاق التنمية الاقت�شادية والاجتماعية والثقافية والبيئية الخا�شة بالمجالات الترابية المعنية، 

اأم بالكفاءات والموؤهلات ال�شرورية الاآن و/اأو في الم�شتقبل لمواجهة الحاجات الجديدة لتنمية تلك المجالات 

الترابية. والحق اأن نق�س المعرفة في هذا المجال يبلغ درجة تجعل من ال�شروري القيام بدرا�شات ميدانية من 

اأجل الاإحاطة بالو�شع اإحاطة مثلى، تكون في اآن واحد عامة )�شاملة لمجموع الجماعات الترابية والم�شالح 

اللاممركزة( وخا�شة محددة )تعنى بالو�شع الخا�س بكل م�شتوى من م�شتويات الجماعات الترابية، وكذا 

كل فئة من فئات �لم�شالح �للاممركزة(. فالمعرفة �لجيدة بحال �لو�قع �لميد�ني �شرط �شروري وم�شبق لكل 

مجهود يتوخى ر�شم معالم �شيا�شة عمومية في هذا المجال الذي يتميز بالتغير والتطور الدائمين. لذلك فلا 

منا�س من توفير موارد مالية هامة من اأجل تمكين الجهات من التوفر على درا�شات لتحديد الحاجات في 

مجال دعم الكفاءات، ولكن اأي�شا من اأجل القيام بدرا�شات لتحديث مناهج تدبير الموارد الب�شرية التي 

تتوفر عليها؛

اأن  ينبغي  اإذ  المر�شوم،  الهدف  لطبيعة  ذو طبيعة ملازمة  وهو  الت�شاور،  متطلب  فهو  المتطلب الثاني  واأما 

بت�شاور  الترابي  الم�شتوى  على  الب�شرية  الكفاءات  تنمية  المقترحة في مجال  العمومية  ال�شيا�شة  ر�شم  يتم 

اإعداد  م�شل�شل  اأثناء  يتم في  اأن  ويجب  اأيديهم.  باأيدٍ غير  لهم  اإعدادها  يتم  اأن  لا  المعنيين،  الفاعلين  مع 

مع  والتبادل  والاإن�شات  وال�شرح  الاإعلام  لم�شاعي  والزمن  المكان  من  الكثير  تخ�شي�س  ال�شيا�شة  تلك 

المنتخبين المحليين وال�شركاء الاجتماعيين ومرتفقي المرافق العمومية المحلية الكبرى، ولكن كذلك مع 

اأهم م�شوؤولي الم�شالح الجهوية والمركزية. فمن الهام جدا اأن يكون اإعداد ال�شيا�شة العمومية في هذا المجال 

ولا  القاعدة،  اإلى  القمة  من  منحدرة  عمودية  لمقاربة  نتيجةً  لا  الجماعية،  الم�شاركة  من  لمجهود  ثمرة  بمثابة 
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لمقاربة تكنوقراطية مح�شة. والمقاربة الت�شاركية التي تتيح ممار�شة تامة ون�شطة للمواطَنة تقت�شي تملُّكا اأمثل 

للم�شاريع، و�شبيلا اأف�شل في اتخاذ القرار من قبل الم�شوؤولين خلال اإعداد الت�شخي�شات، وتقديم خدمات 

اأكثر تلاوؤما مع الحاجات؛

واأما المتطلب الثالث فيتمثل في القدرة على تحديد الاأولويات، اأي القدرة على تف�شيل خيار معين على 

غيره، بحكم اأنه لي�س من الممكن في هذا المجال القيام بكل �شيء في اآن، وبالتالي فلا بد من اإيلاء الاأولوية 

لبع�س الاأعمال على غيرها. والاأعمال ذات الطابع الا�شتراتيجي، اأي التي لها اأثر في البنية اأو لها مفعول 

تغيير قوي، ينبغي اأن تو�شع على راأ�س الاأهداف المطلوب بلوغها. وال�شيء نف�شه ي�شدق في حق اأعمال 

تنمية الكفاءات التي يجري اإطلاقها اأو قيادتها من قبل الجهات، وكذا الاأعمال الرامية اإلى دعم الان�شجام 

و�لتكامل في ما بين �لتد�بير �لتنموية �لتي تتخذها مختلف �لجماعات �لتر�بية.

منهجية التفعيل  4

اأيا كان م�شمون ال�شيا�شة المذكورة، فاإن تفعيلها ينبغي اأن يقوم على م�شعى ملائم، ياأخذ بعين الاعتبار كل 

عوامل المقاومة التي من �شاأنها اأن تحد من فعاليتها اأو اأن تنحرف بها عن الاأهداف المر�شومة. ويجب اأن 

يعتمد ذلك الم�شعى على اأربعة مكونات اأ�شا�س، هي التوا�شل، والاأدوات والاآليات، والتف�شيل التطبيقي 

التدريجي، واأخيرا التقييم.

ن من �شرح اأهدافها،  فاأما التوا�شل فيكت�شي اأهمية بالغة خلال مرحلة تفعيل كل �شيا�شة عمومية، اإذ يمكِّ

اإطلاقها.  يجري  التي  بالاأعمال  المعنية  الم�شتهدفة  المجموعات  اهتمام  ا�شتثارة  من  ذلك  فوق  ولكن 

والتوا�شل ي�شبح اأكثر �شرورة عند تفعيل تدابير اأو اأعمال تتوجه اإلى كفاءات ب�شرية منتمية اإلى كيانات 

مختلفة وخا�شعة لاأنظمة قانونية مختلفة.

واأما الاأدوات والاآليات، فهي الدعامات ال�شرورية للتفعيل، التي تتيح اإعطاء فكرة ملمو�شة عن الاأعمال 

والتدابير المر�شومة في اإطار ال�شيا�شة العمومية المعنية .و يزيد هذه الدعامات فائدة اأنها تمتاز بكونها في غالب 

�لاأحيان محررة بلغة ب�شيطة �شهلة �لفهم، وحر�شها على �إبر�ز �أهمية و�شو�ب مختلف تقنيات تدبير وتنمية 

�لكفاء�ت �لب�شرية �لتي ترمي �ل�شيا�شة �لمتبعة �إلى ن�شرها �أو ت�شجيعها في �أو�شاط �لمجموعات �لم�شتهدفة.

واأما التف�شيل التطبيقي التدريجي، فهو مبد�أ ملازم للتفعيل، وهو بتلك �ل�شفة يترجم قدرة �لتكيف لدى 

ال�شيا�شة العمومية المر�شومة في مجال تنمية الكفاءات الب�شرية على الم�شتوى الترابي. وهو يعني اأن تفعيل 

بع�س مكونات هذه �ل�شيا�شة يمكن �إرجاوؤه، من �أجل �عتبار�ت مو�شوعية مختلفة، �إلى مر�حل لاحقة، دون 

اأن يف�شي ذلك باأي وجه من الوجوه اإلى الم�س بالاأهداف ال�شاملة والنهائية لل�شيا�شة المعنية.
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واأما التقييم فهو عن�شر اأ�شا�س من عنا�شر التفعيل. ف�شيا�شة تنمية الكفاءات على الم�شتوى الترابي ينبغي 

ما  اأم في  الذي تحدثه  الاأثر  �شواء على م�شتوى  التقييم،  �شهلة  تفعيلها،  امتداد م�شار  اأن تكون، على  لها 

تعلق ب�شواب ونجاعة الو�شائل الم�شتعملة في تطبيقها. غير اأن هذه النتيجة لا يمكن تحقيقها اإلا متى اأدمج 

م�شعى التفعيل مبداأ التقييم، ب�شفته مكونا رئي�شا من المكونات التي تفيد في معرفة مدى التقدم في تحقيق 

رة في اإطار ال�شيا�شة المذكورة. الاأهداف المُ�شطَّ

العمل على الو�صط الخارجي وانخراط ال�صركاء  5

لا ينبغي اأن تبقى تنمية الكفاءات في اإطار الجهوية المو�شعة �شاأنا خا�شا بال�شلطات العمومية، اأي الدولة 

اأن  لها دور هام يجب  اأخرى  وموؤ�ش�شات  فاعلين  اإن هناك  بل  الترابية على وجه الخ�شو�س،  والجماعات 

ت�شطلع به في �إعد�د �ل�شروط �لملائمة لنجاح �ل�شيا�شة �لعمومية �لتي يو�شي هذ� �لتقرير ب�شياغتها، ونعني 

والمدار�س  والمعاهد  والجامعات  والمواطنين  المدني  والمجتمع  الاجتماعيين  وال�شركاء  ال�شيا�شية  الاأحزاب 

العليا للتكوين.

5.1.  دور وم�شوؤولية الاأحزاب ال�شيا�شية وال�شركاء الاجتماعيين

الب�شرية  الموارد  كفاءات  تنمية  مجال  في  ملفت  بدور  النقابية  والمنظمات  ال�شيا�شية  الاأحزاب  ت�شطلع 

الم�شتخدمة من قبل الجماعات الترابية والم�شالح اللاممركزة.

ذلك اأن الاأحزاب ال�شيا�شية اأولا تتحمل م�شوؤولية ثلاثية:

فالاأحزاب هي التي تقوم بانتخاب واختيار المنتخبين المحليين، الذين يمار�شون كما هو معلوم، طبقا   .i

للن�شو�س �لمتعلقة باللامركزية �لجهوية، م�شوؤوليات و�شلطات هامة على مختلف �لم�شتويات �لتر�بية. 

وبالاإ�شافة اإلى ذلك فلا يجهل اأحد اأن نجاح المبادرات الرامية اإلى تنمية الكفاءات يبقى رهينا بم�شتوى 

التكوين الاأولي للنخب المحلية ونوعية تلك النخب، التي تبقى بدورها رهينة م�شل�شل تعيين المر�شحين 

للانتخابات الجماعية من قبل الهيئات القيادية للتنظيمات ال�شيا�شية. وبالتالي فمن المهم، من اأجل 

�شمان نجاح �شيا�شة تنمية الكفاءات الب�شرية الم�شتخدمة على الم�شتوى الترابي، اأن تقبل الاأحزاب 

ال�شيا�شية بجعل عامل الكفاءة في مجال الحكامة في مقدمة معايير اختيار المر�شحين المطلوب منهم 

الا�شطلاع بم�شوؤوليات انتخابية على الم�شتوى المحلي، وبخا�شة الم�شتوى الجهوي؛

المحليين  المنتخبين  تكوين  في  بها  ي�شتهان  لا  م�شوؤولية  كذلك  تتحمل  ال�شيا�شية  الاأحزاب  اإن  ثم   .ii

ودعم قدراتهم في مجال تدبير ال�شوؤون والم�شالح المحلية.والحال اأن مبادرات الاأحزاب في هذا المجال 

�شفوفها  بين  ت�شم  ما  كثيرا  الاأحزاب  هذه  اأن  رغم  وذلك  تماما،  منعدمة  اإنها  نقل  لم  اإن  ا�شتثنائية 

�شخ�شيات تتوفر على كفاءات ومهارات وتجربة لا جدال في قيمتها في مجال الحكامة المحلية. ومعلوم 
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يمثل  �أن  �شاأنه  من  �لمحليين  �لمنتخبين  تكوين  و��شتكمال  تكوين  م�شل�شل  في  �لاأحز�ب  �نخر�ط  �أن 

و�شيلة ناجعة للاأحزاب نف�شها كي ت�شطلع بدورها التاأطيري وتح�شن �شورتها داخل المجتمع؛

واأخيرا، فاإن تنمية كفاءات الاإدارة الترابية اللامركزية وكذا كفاءات الم�شالح اللاممركزة ينبغي لها اأن   .iii

تندرج �شمن �أهد�ف ومخططات �لاأحز�ب �ل�شيا�شية، لاأن من �شاأن ذلك �أن يبرز �لاأهمية �لتي توليها 

اإ�شلاحات  اقتراح  ونيتها في  الترابية،  الاإدارات  لقدرات  الم�شتمر  للتح�شين  ال�شيا�شية  الت�شكيلات 

ملائمة من اأجل الارتقاء بم�شتوى مردود وفعالية هذه الاإدارات القريبة من المواطنين.

�أما �ل�شركاء �لاجتماعيون، فاإن لهم دور� بالغ �لاأهمية، لا فح�شب في تطبيق مناهج تدبير مختلف فئات 

العاملين في الجماعات اللامركزية والم�شالح اللاممركزة، ولكن اأي�شا في الا�شتراك في اإعداد وتفعيل مبادرات 

الجاري  التدبير  اأعمال  من  العديد  م�شير  اأن  فمعلوم  العاملين.  اأولئك  كفاءات  وتح�شين  دعم  اإلى  رامية 

م�شاألة  �لنقابات  �أن جعل  كما  �لنقابات.  قبل  من  عنه  �لمعلن  �لموقف  �أ�شا�س  على  يتحدد  للم�شتخدمين 

تنمية الكفاءات الب�شرية على الم�شتوى الترابي في �شميم ان�شغالاتها من �شاأنه اأن يمثل عاملا فعالا وعن�شرا 

�شروريا لنجاح �لمبادر�ت �لتي يتم �إطلاقها في هذ� �لمجال، �شو�ء من قبل �لدولة �أم من قبل مختلف فئات 

الجماعات الترابية.

5.2.  الانخراط ال�سروري من قبل الجمعيات والمواطنين

لا يمكن الا�شتمرار في النظر اإلى تنمية كفاءات الموارد الب�شرية الم�شوؤولة عن التنمية الترابية، مثلما يُنظر اإليها 

اليوم، خارج كل اعتبار لراأي الجمعيات والمواطنين. ولنذكر بهذا ال�شدد باأن الغاية النهائية المتوخاة من وراء 

دعم قدرات الحكامة لدى المنتخبين المحليين ومن وراء الارتقاء بقدرات تدبير وت�شيير م�شتخدمي الجماعات 

وجودة  م�شتوى  من  الرفع  عبر  المحلية،  العمومية  المرافق  مرتفقي  اإر�شاء  هي  اللاممركزة،  والم�شالح  الترابية 

الخدمات التي تقدمها تلك المرافق. وفي هذا الاإطار فاإن الق�شم المنظم من المجتمع، اأي جمعيات مرتفقي 

الم�شالح العمومية المحلية، باإمكانها اأن تمثل حاملات هامة لتجنيد المواطنين من اأجل اأن يوؤخذ بعين الاعتبار 

معيار الكفاءة عند اختيار المواطنين/الناخبين للمنتخبين المطلوب منهم تحمل م�شوؤولية ت�شيير جماعتهم اأو 

مجالهم الترابي. ويمكن اإ�شراك هذه الجمعيات، اأو على الاأقل ا�شت�شارتها، اأثناء ت�شور اأو ر�شم برامج التكوين 

�لتي تتوجه على �لمنتخبين �لمحليين كما تتوجه �إلى مختلف فئات م�شتخدمي �لجماعات �لتر�بية و�لم�شالح 

اللاممركزة. ومن جانب اآخر، �شيكون من المفيد اإيجاد طريقة لاإ�شراك المواطنين والجمعيات المحلية على وجه 

العموم في م�شل�شلات تقييم اأعمال تنمية الكفاءات، من اأجل قيا�س تقييم المرتفق النهائي للاأثر الحقيقي 

لتلك الاأعمال والمبادرات الرامية اإلى الارتقاء بالخدمات المحلية، التي ي�شتفيد منها الموظفون.
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5.3.  دور المنظومة التربوية ومعاهد التكوين

ترتطم مبادرات تنمية الكفاءات التي تقوم بها وزارة الداخلية اليوم لفائدة الجماعات الترابية بعائق كبير 

القدرات  ومتوفرين على  المحلي،  الواقع  يعرفون معطيات  اإيجاد مقدمي خدمات متخ�ش�شين  يتمثل في 

ولا  المقترحة.  التكوين  برامج  تطبيق  تاأمين  على  المقدرة  تمام  وقادرين  المنا�شبة،  والبيداغوجية  المنهجية 

ت�شتثني هذه الملاحظة – واأنى لها – منظومة التربية والتكوين القائمة، التي يتعين على جامعاتها ومعاهدها 

المو�شعة.  الجهوية  تفعيل  مواكبة  اأجل  تبذل جهودا كبيرة من  اأن  المتخ�ش�شة  العليا  التكوينية  ومدار�شها 

وال�شبل والاإمكانات المتوفرة لكيانات التربية والتكوين في هذا المجال عديدة متنوعة، حيث يمكنها تنظيم 

مناهج تكوينية متخ�ش�شة ودقيقة، ت�شتجيب ب�شفة نوعية لحاجات الاإدارات الترابية، كما اأن با�شتطاعتها 

اقتراح برامج محددة الاأهداف لا�شتكمال التكوين، ترمي اإلى دعم كفاءات المنتخبين المحليين، وتنظيم 

الترابية  الجماعات  لم�شتخدمي  الم�شتمر  التكوين  العرو�س في مجال  لطلبات  الا�شتجابة  اأجل  نف�شها من 

والم�شالح اللاممركزة. واأخيرا فاإنها في الموقع الاأف�شل لاإجراء، اأو لاقتراح اإجراء، درا�شات ميدانية ترمي اإلى 

تعريف �أمثل للحاجات في مجال تنمية �لكفاء�ت، بهدف تحديد �شائب لبر�مج تح�شين �لكفاء�ت �لقائمة 

وا�شت�شراف الحاجات الم�شتقبلية اإلى الكفاءات. غير اأنه لا منا�س من الاعتراف باأن كل هذه الم�شوؤوليات 

تبقى رهينة اإلى حد بعيد بالاإرادة الحقيقية لدى المنتخبين المحليين والاإدارات اللاممركزة في اإ�شراك الهيئات 

الجامعية والمعاهد والمدار�س العليا للتكوين في اأعمال تنمية الكفاءات المزمع تنفيذها.

5.4.  تجارب ودعم ال�شركاء الاأجانب

ال�شلطات  اإلى  بالن�شبة  والهام  المفيد  والتعاون. ولذلك فمن  للتبادل  الكفاءات مجالا ملائما  تنمية  تمثل 

الاأجنبية  التجارب  ا�شتلهامُ  بتنظيم جهوي جديد،  للتزود  البلاد  فيه  ت�شتعد  الذي  الوقت  العمومية، في 

في مجال اإجراءات المواكبة التي ترمي بالخ�شو�س اإلى دعم كفاءات المنتخبين المحليين، بهدف اإعدادهم 

زيارات  تنظيم  في  التفكير  الممكن  من  فاإن  ال�شدد  وبهذا  اإليهم.  الموكلة  الجديدة  ال�شلاحيات  لممار�شة 

اللاممركزة،  والم�شالح  الترابية  للاإدارات  العليا  الاأطر  لفائدة  وكذلك  المحليين،  المنتخبين  لفائدة  ميدانية 

تنمية  اأعمال  تفعيل  في  المعتمدة  والو�شائل  المناهج  على  المكان  عين  الاطلاع في  من  تمكينهم  اأجل  من 

الكفاءات، والطريقة التي تجري بها هذه الاأعمال. فمن فوائد مثل تلك الزيارات ت�شجيعها للم�شوؤولين 

�لمحليين على �لانخر�ط في �لتد�بير �لمر�شومة من قبل �لدولة في هذ� �لمجال، وحثهم على جعل �لتكوين 

بع�س  اإ�شهام  طلب  ا�شتبعاد  ينبغي  لا  اأخرى،  جهة  ومن  ان�شغالاتهم.  �شميم  في  لم�شتخدميهم  الم�شتمر 

�ل�شركاء �لجهويين �لاأجانب في دعم ومو�كبة �لجهات �لم�شتقبلية في بلورة وتفعيل مخططات نوعية لدعم 

الكفاءات، موجهة بالخ�شو�س اإلى المنتخبين المحليين وم�شتخدمي الجماعات الترابية والم�شالح اللاممركزة.
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تو�صيات  .IV

يقدم هذا التقرير ثلاثة اأنواع من التو�شيات، وهي ترمي اإلى جعل تنمية الكفاءات الب�شرية رافعة رئي�شة 

في خدمة الجهوية المتقدمة. ولا حاجة اإلى القول باأن تفعيل هذه التو�شيات ينبغي اأن يم�شي على مراحل، 

اعتبارا للفوارق القائمة بين الجهات ول�شرورة اإعطاء مزيد من الوقت والاهتمام لبع�س المجالات الترابية 

اأكثر من غيرها.

التو�شيات ذات الطابع الا�شتباقي  1

نظرا اإلى الاآمال الكثيرة المعلقة على الموؤ�ش�شات الجهوية الم�شتقبلية – مما يحتم على هذه الموؤ�ش�شات اأن تبين 

عن فعالية في ممار�شة �شلطاتها كيلا تت�شبب في خيبة اأمل – يقترح التقرير هاهنا بع�س التو�شيات التي لها 

ب�شكل من الاأ�شكال طبيعة ا�شتعجالية، من �شاأنها اأن تمكن من ا�شتباق و�شع الهيئات المذكورة باأبعد ما 

يمكن الا�شتباق. وهي خم�س تو�شيات:

�شرورية
موازية  ت 

حا
�شلا

اإ

ا�شتباقية تدابير 

المواكبة تدابير 

الهدف

فيه  متحكم  تنظيم 

مح�شن و

فيه متحكم  الاأ�شلتنظيم  الو�شعية 

ت�شكيله  اأعيد  تنظيم 

فيه متحكم  غير  لكنه 

الجهة في  الب�شرية  الكفاءات  تنمية  م�شارات  في  التحكم 

هيكلة  ر�شم   اإعادة 

الجهة تنظيم 



المجل�س الاقت�شادي والاجتماعي والبيئي

78

العمل على اأن ين�ش القانون التنظيمي المتعلق بالجهوية على تنمية الكفاءات الب�شرية ب�شفتها من   .i

بين ال�شلاحيات الخا�شة بالجهات

الا�شت�شارية  اللجنة  تقرير  وخلا�شات   2011 د�شتور  كر�شها  كما  للجهة  الا�شتراتيجية  للاأهمية  اعتبارا 

ى باإلحاح بالاعتراف للجماعة الجهوية بم�شوؤولية كاملة وتامة في مجال تنمية الكفاءات  للجهوية CCR، يو�شَ

الب�شرية على الم�شتوى الترابي، وذلك لتمكينها من امتلاك الو�شائل ال�شرورية لتوجيه وتدبير الراأ�شمال 

الب�شري المتوفر في الجهة ح�شب خ�شو�شيات التنمية الاقت�شادية والاجتماعية والبيئية لتلك الجهة.

ال�شروع منذ الاآن في توظيف عدد من الاأطر عالية الم�شتوى لفائدة المجال�ش الجهوية، واإعدادها   .ii

لممار�شة مهام التدبير والاإدارة وت�شيير الهياكل الجهوية المرتقبة

�شتخ�شع تلك �لاأطر ذ�ت �لموؤهلات و�لكفاء�ت �لمختلفة و�لمتكاملة لبرنامج تكويني مكيف مع متطلبات 

التاأطير والاإدارة على الم�شتوى الترابي، وعلى الخ�شو�س منها مقت�شيات تدبير الموارد الب�شرية.  منا�شب 

فرق  �شكل  على  كافية،  باأعداد  عليها  وتوزيعها  الح�شر،  وجه  على  للجهات  الاأطر  تلك  تخ�شي�س  ويتم 

متعددة الاخت�شا�شات متكونة من 5 اإلى 6 اأطر على الاأقل لكل جهة. اأما الهدف فهو تقوية التاأطير في 

الاإدارات الجهوية، وتمكين الهيئات الجهوية المنتظرة من ال�شروع مبا�شرة في ممار�شة وظائفها في ظل اأف�شل 

�ل�شروط �لممكنة. ويجب �أن يتم تكليف �أع�شاء �لفريق بمهمة محددة، في �رتباط بالوظائف �لجديدة �لتي 

�لتنظيم  �أ�ش�س  �إر�شاء  م�شروع  قيادة  على  �لعمل  �لفريق  ذلك  �أولويات  من  �شيكون  كما  بالجهة،  �شتناط 

الاإداري الجديد للجهة.

و  الاقت�شادية  الحاجيات  الاعتبار  بعين  اأخدا  الجهوي  الم�شتوى  على  الدولة  تمثيلية  ا�شتكمال   .iii

الاجتماعية الملحة للجهات و اأهمية الم�شالح الخارجية على م�شتوى الجهة

اإن القطاعات الوزارية التي لا تتوفر على تمثيلية على الم�شتوى الجهوي مدعوة اإلى تنظيم م�شالحها اللاممركزة 

على اأ�شا�س جهوي و حول مفهوم »اأقطاب جهوية للكفاءات«.. وتهم هذه التو�شية حاليا نحوا من اثني ع�شر 

قطاعا وز�ريا، وهي ترمي �إلى دعم �ن�شجام عمل �لدولة على �لم�شتوى �لجهوي، وتوفير �ل�شروط �لملائمة لتحقيق 

لامركزةٍ اأكثر تجان�شا واأمثل تن�شيقا. ويجب اإيلاء اهتمام خا�س، من بين تلك الاإدارات، لوزارة المالية، التي يمثل 

طابعها المركزي عائقا حقيقيا يعوق تقدم اللامركزة في مجال تدبير الم�شتخدمين على وجه الخ�شو�س.

تمكين الجهات من الموارد المالية ال�شرورية للقيام بت�شخي�ش للكفاءات الب�شرية المتوفرة لديها  .iv

يجب على هذ� �لت�شخي�س، �لمنجز على �شوء �ل�شلاحيات �لتي �شتناط بالجهات �لجديدة، �أن يبن، بالن�شبة 

اإلى كل جهة على حدة، الحاجات في مجال الموارد الب�شرية كميا ونوعيا، على المدى المتو�شط والبعيد، واأن 

يتيح للهيئات الم�شيرة المعنية تكوين �شورة دقيقة عن الم�شتوى العام لكفاءة الاإدارة الجهوية، وفي الاآن ذاته 
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تحديد مجالات �لتدبير �لتي تتطلب تد�بير للتكييف في مجال �لتكوين �لم�شتمر و�إعادة �نت�شار �لم�شتخدمين 

وتحديث اأدوات التوقع والتخطيط.

ال�شروع في تجريب اقتراح اللجنة الا�شت�شارية للجهوية CCR في مو�شوع الوكالة الجهوية لتنفيذ   .v

AREP الم�شاريع

اإن تو�شية اللجنة الا�شت�شارية للجهوية، المتعلقة بمو�شوع اإحداث وكالة لتنفيذ الم�شاريع في كل جهة، تحت 

التنموية  والبرامج  الم�شاريع  تنفيذ  على  العمل  الرئي�شة  مهمتها  تكون  الجهوي،  المجل�س  ومراقبة  اإ�شراف 

الجهوية وتقديم الح�شاب عن ذلك اإلى الهيئات الم�شيرة للجهة، هي تو�شية �شائبة وفي محلها. فمن الوا�شح 

اأن و�شعها القانوني ب�شفتها موؤ�ش�شة عمومية �شيتيح لها ا�شتخدام و/اأو اجتذاب اأف�شل الكفاءات الب�شرية، 

من  ممكن  قدر  اأق�شى  اتخاذ  اأجل  ومن  لكن  الجهوية.  البنيات  وفعالية  تاأهيل  على  اإيجابا  �شينعك�س  مما 

�لاحتياط، يو�شى بالقيام، في مرحلة �أولى، بمحاولات تجريبية لاإن�شاء وكالات لتنفيذ �لم�شاريع تقت�شر على 

جهة اأو جهتين، وذلك قبل اتخاذ القرار، ح�شب النتائج المح�شل عليها، ب�شاأن تعميم تلك الوكالات على 

مجموع جهات المملكة من عدمه.

2  تو�شيات تخ�ش تدابير لاإ�شلاح منظومة تنمية الكفاءات

ترمي هذه التو�شيات اإلى تحديث المناهج والممار�شات الجاري بها العمل في مجال تدبير وتنمية الكفاءات 

قانوني وتدابير  اإ�شلاحات ذات طابع  الم�شتويين الجهوي والترابي. وهي تهم في الاآن ذاته  الب�شرية على 

ذات �شبغة تنظيمية، وكذا الجوانب المت�شلة بحكامة الاإ�شلاحات المذكورة. وهي خم�شة ع�شرة تو�شية:

تبني �شيا�شة عمومية اإرادية في مجال تنمية الكفاءات الب�شرية على الم�شتوى الجهوي  .i

يجب اأن تكون هذه ال�شيا�شة �شاملة، وان تعنى في اآن معا بثلاثة مكونات اأ�شا�س من مكونات منظومة الموارد 

وم�شتخدمي  الترابية  الجماعات  وم�شتخدمي  المحليين  المنتخبين  ونعني  الترابي،  الم�شتوى  على  الب�شرية 

الم�شالح اللاممركزة واأن يكون هدفها تحقيق م�شالحة الاإدارة مع محيطها، والرفع من م�شتوى اأدائها، وجعلها 

اأداة حقيقية في خدمة التنمية الاقت�شادية والاجتماعية للبلاد.

و�شع األية وا�شحة لقيادة و تن�شيق م�شروع  تغيير الهيكلة التنظيمية للجماعات الترابية و الم�شالح   .ii

الخارجية و كذا للتتبع و تقييم مختلف برامج ت�شيير و تنمية الكفاءات الب�شرية المقبلة

ال�شروع في تفعيل اللامركزة الجهوية لاأعمال تدبير الم�شتخدمين اللاممركزين  .iii

ينبغي �أن تف�شي هذه �للامركزة �إلى تفوي�س �لمديرين �لجهويين �شلطة �لقر�ر، وخ�شو�شا في مجال توظيف 

وترقية وتقييم اأداء الم�شتخدمين المذكورين، بحيث يف�شي ذلك فيما بعد اإلى جعل تدبير وتتبع الم�شار المهني 
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�لم�شالح  �أما  �لم�شتوى �لجهوي.  �لتر�بية يجري على  �لم�شتويات  �لعاملين في مختلف  �لدولة  لكل موظفي 

المركزية فينبغي لها اأن تكتفي بالتحقق من احترام القواعد والحر�س على ات�شاق وان�شجام اإجراءات وطرق 

تدبير العاملين المطبقة من قبل الاإدارات الجهوية.

وبين  التطبيقية،  ون�شو�شه  العمومية  للوظيفة  العام  الاأ�شا�شي  النظام  بين  الملائمة  في  ال�شروع   .iv

متطلبات الجهوية المتقدمة

يبقى النظام الاأ�شا�شي العام للوظيفة العمومية محكوما اإلى درجة كبيرة بمنطق تدبيري مغرق في المركزية، 

ل�شيا�شةٍ لامركزية ولاممركزة حقيقية  رئي�شا يقف في وجه كل تطوير  مما يجعله يمثل على حاله هذه عائقا 

في مجال تدبير �لمو�رد �لب�شرية على �لم�شتوى �لجهوي. ولذلك فاإن تكييف هذ� �لنظام يبدو �شروريا، من 

اأجل جعله يت�شمن البعد الجهوي ويفتح الاأبواب اأمام تحديث مناهج التدبير الجاري بها العمل حاليا على 

الم�شتوى الترابي.

اإقرار اإجبارية التكوين بالن�شبة اإلى المنتخبين المحليين  .v

هذ� �لنوع من �لتكوين، �لمتوجه �إلى �لمنتخبين �لمحليين �لذين ي�شطلعون بوظائف متعلقة باتخاذ �لقر�ر �أو 

بالم�شاعدة على اتخاذه – وعموما اإلى اأع�شاء مكاتب الجماعات الترابية – �شيفيد كثيرا اإذا جرى تنظيمه 

في بد�ية ممار�شة �لوظائف �لانتخابية. �أما �لغاية �لمن�شودة من ور�ء ذلك فهي تمكين �أ�شحاب تلك �لوظائف 

من التاأقلم �شريعا مع م�شوؤولياتهم الجديدة وتقدير اأهميتها، والم�شاهمة في تح�شين حكامة الجماعات الترابية.

و�شع اجراءات عملية و فعالة من اأجل تعزيز م�شاركة المراأة في م�شل�شل اإعادة هيكلة الموؤ�ش�شات   .vi

الجديدة لت�شيير �شوؤون الجهة

من المهم اغتنام فر�شة اإ�شلاح الجهة من اأجل ت�شحيح التناق�شات والخلل الملاحظ في منظومة تدبير وتنمية 

المهارات الب�شرية، وخا�شة في ما يتعلق بمقاربة النوع. وبالتالي اقتراح، وفقا لاأحكام المادة 19 من الد�شتور 

ا�شتراتيجيات و اإجراءات لتعزيز م�شاركة اأكبر للن�شاء في ال�شيا�شة المحلية والهيئات الاإدارية للجماعات 

الترابية. للقيام بذلك، ينبغي الحر�س على تنفيذ برامج محددة للتنمية والتدريب والدعم لتعزيز قدرات 

الن�شاء المنتخبات محليا وتطوير الدور القيادي للمراأة في اإدارة ال�شوؤون الجهوية. 

دعوة الاأحزاب ال�شيا�شية اإلى المزيد من الا�شتثمار في تكوين منتخبيها على م�شتوى الجماعات   .vii

الترابية

الاأحزاب  اإلى  المقدم  المالي  الدعم  من  معينة  مئوية  ن�شبة  بتخ�شي�س  الالتزام  هذا  ترجمة  تتم  اأن  يجب 

وا�شتكمال  لتكوين  تخ�شي�شها  ال�شيا�شية،  بالاأحزاب  المتعلق   36-04 رقم  القانون  بموجب  ال�شيا�شية 

تكوين المنتخبين المذكورين. وهذه التو�شية على كل حال لا تخرج عن نطاق المهمة الموكلة اإلى الاأحزاب 
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الحقل  وتن�شيط  ال�شيا�شية  الم�شوؤوليات  تحمل  على  قادرة  نخب  تكوين  »في  بالاإ�شهام  المكلفة  ال�شيا�شية، 

ال�شيا�شي« )الف�شل الثاني من القانون 04-36 المذكور(.

viii. اإ�شراك ال�شركاء الاجتماعيين في التنزيل التطبيقي لم�شارات ومناهج تنمية كفاءات الم�شتخدمين 

على م�شتوى الجماعات الترابية، وكذا تحديد برامج التكوين وا�شتكمال التكوين لفائدة هوؤلاء

ال�شركاء  تربط  التي  القرب  علاقة  وعلى  والمناهج،  الم�شارات  تلك  على  واحد  اآن  في  الربط  هذا  يقوم 

�لاجتماعيين بمختلف فئات �لم�شتخدمين �لعاملين على �لم�شتوى �لتر�بي.

ix. اإ�شراك الجمعيات والمواطنين في تقييم الخدمات المقدمة من طرف ادارات الجماعات الترابية و 

الم�شالح الخارجية

العاملة في الم�شالح اللاممركزة والاإدارات اللامركزية. والغاية من هذا  الب�شرية  بالموارد  التقييم  يعنى هذا 

الخدمات  نوعية  على  المنجزة  الكفاءات  تنمية  اأعمال  اأثر  من  المواطنين  لدى  التحقق  هي  بينهما  الجمع 

المقدمة لهم.

x. اإ�شراك موؤ�ش�شات التربية والتكوين في المجهود الرامي اإلى تنمية كفاءات الموارد الب�شرية العاملة 

في المجالات الترابية

�لعاملة في  �لتكوين  �لعليا ومر�كز  �لتكوين  �أي �لجامعات و�لمعاهد ومد�ر�س  �لموؤ�ش�شات،  �نخر�ط هذه  �إن 

مجال التكوين المهني، يتطلب اأن تقبل تلك الموؤ�ش�شات ال�شروع في اإدخال الاإ�شلاحات ال�شرورية على 

التعليمية المتبعة، وذلك كي تكون قادرة على الا�شتجابة  اأنظمتها الداخلية والبرامج والم�شامين والمناهج 

للحاجات المعبر عنها من قبل الجهات وباقي الجماعات الترابية في مجال تنمية كفاءات م�شتخدميها.

بالتكوين  الخا�شة  الوزارية  المديرية  التكوين  لمخططات  التف�شيلي  التطبيق  في  الاأولوية  اإعطاء   .xi

الم�شتمر، لاأعمال تنمية الكفاءات ذات الطابع الاإلتقائي

يجب العمل على م�شاعفة وت�شجيع اأعمال تنمية الكفاءات ذات الطابع الالتقائي، اأي تلك التي تتوجه 

اإلى الم�شتخدمين العاملين في الم�شالح اللاممركزة. وفتح اأبواب مثل تلك المبادرات اأمام الم�شتخدمين العاملين 

في مختلف �لقطاعات �لوز�رية، و�لعاملين في غيرها من �لكيانات �لتي ت�شتغل على �لم�شتوى �لتر�بي، �أي 

�لوكالات و�لاأكاديميات وغيرها من �لموؤ�ش�شات �لعمومية �لتر�بية. و�أما �لهدف فهو خلق مزيد من �شروط 

�لتعاون و�لتاآزر بين �لموظفين �لمنتمين لم�شالح لاممركزة مختلفة، وتمكينهم من مقارنة تجاربهم وتوطيد رو�بط 

التبادل والتعاون في ما بينهم.
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xii. تقديم الدعم المنهجي و التقني اللازم اإلى الاإدارات اللاممركزة واللامركزية

اإن القطاعات الوزارية مدعوة اإلى اأن تعد – واإذا اقت�شى الحال اأن توحد وت�شع رهن اإ�شارة الاإدارات الترابية، 

�للاممركزة منها و�للامركزية، وبم�شمون مكيف وكميات كافية – الدلائل الاإر�شادية المنهجية والمراجع الاأ�شا�شية 

والاأدوات والو�شائل وغيرها من الحاملات في مجال تدبير الم�شتخدمين، لدعم تلك الاإدارات في الجهود التي 

تبذلها من اأجل تملك المناهج الحديثة في مجال تدبير الموارد الب�شرية والتحكم في تطبيقها.

يتوجب كذلك على الم�شالح المركزية للدولة اإعادة تحديد دورها و اأهدافها لتتحول اإلى داعم تقني للجهات 

من حيث �لخبرة و�لمهار�ت �لفنية مثل تطوير نماذج �ل�شركات �لاقت�شادية �لمختلطة �لمحلية، و نموذج �لتدبير 

اأف�شل  ا�شتعمال  كذلك  لها  يت�شنى  حتى  الكبرى،  الجهوية  الم�شاريع  اإدارة  تح�شين  اأجل  من  المفو�س 

الممار�شات و التقنيات وتوحيد المقايي�س و الم�شاطر بين الجهات.

xiii. تثمين المنا�سب والمهن والوظائف التي تتم ممار�ستها على الم�ستوى الترابي، من اأجل جعلها اأكثر 

جاذبية، وذلك عبر تدابير تحفيزية اإيجابية ومحددة الاأهداف

يجب �لاأخذ بعين �لاعتبار هذه �لتد�بير في �إطار مختلف �لقو�نين �لمنظمة لتلك �لمنا�شب و�لمهن و�لوظائف. 

ويجب اأن تكون مو�شوعا للتعميم والتف�شير للاأ�شخا�س المعنيين، واأن تواكبها اآليات تحفيز تكميلية يمكن اأن 

تحركها �لمجال�س �لمحلية �لمعنية، من �أجل �لرفع من جاذبية �لمنا�شب و�لمهن و�لوظائف �لمذكورة.

الجهوي،  الم�شتوى  على  اإطلاقها  يجري  التي  الكفاءات  تنمية  برامج  في  خا�شة،  عناية  xiv. اإيلاء 

NTIC للتقنيات الحديثة في مجال الاإعلام والات�شال

م�شتخدمو  وكذا  الترابية،  الجماعات  وباقي  الجهات  قبل  الم�شتخدمة من  الب�شرية  الموارد  تكون  اأن  يجب 

الم�شالح اللاممركزة، قادرين على ا�شتعمال التكنولوجيات الحديثة في الاإعلام والات�شال، وذلك من اأجل 

بلوغ هدفين اثنين، اأولهما خارجي، ويتعلق بتح�شين نوعية الخدمات المقدمة اإلى المرتفقين، والثاني داخلي، 

ويخ�س تحديث مناهج العمل والتوا�شل وتجميع ومعالجة المعلومات، الم�شتعملة من قبل تلك الم�شالح.

في  المتوفرة  والمهارات  التجربة  من  الا�شتفادة  اإلى  الجهوية  للموؤ�ش�شات  الم�شيرة  الهيئات  دعوة   .xv

الموؤ�ش�شات العمومية الترابية

الكفاءات  والمهارة في مجال تدبير وتنمية  التجربة  الكثيُر من  الترابية  العمومية  للموؤ�ش�شات  لقد اجتمع 

الب�شرية. ومن ثمة فاإن تلك الموؤ�ش�شات غالبا ما تكون متقدمة على الاإدارات اللاممركزة، بل واأي�شا على 

اأغلب الم�شالح اللاممركزة. ولذا يو�شى لتلك الاإدارات والم�شالح المعنية بان ترتبط مع الموؤ�ش�شات المذكورة 

الموؤ�ش�شات  هذه  قبل  من  الم�شتعملة  والو�شائل  بالمناهج  تعنى  والتعاون،  التبادل  من  م�شتدامة  بعلاقات 

المختلفة في مجال تدبير وتنمية كفاءات الموارد الب�شرية.
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3     تو�شيات تخ�ش تدابير المواكبة

تعنى تدابير المواكبة هذه بميادين، واإن لم تكن لها علاقة مبا�شرة بمو�شوع تنمية الكفاءات، اإلا اأن لها تاأثيرا 

بها المجل�س. وهي ثلاث: جعل المجالات  التي يو�شي  ا�شتدامة مبادرات الاإ�شلاح والتح�شين  كبير في 

الترابية اأكثر جاذبية، وتطوير التعاون والتوا�شل بين الجماعات، وا�شتلهام التجارب الاأجنبية.

i. جعل المجالات الترابية اأكثر جاذبية

تعتبر قدرة الاجتذاب لدى المجالات الترابية عاملا بالغ الاأهمية، وهي تاأتي نتيجةً للجمع بين عدد من 

بين  الفوارق  محاربة  برامج  وتطوير  التراب،  اإعداد  �شيا�شات  تفعيل  الخ�شو�س  على  بينها  من  العوامل، 

وال�شكن  والم�شتو�شفات  والمدار�س  الطرقات  مثل  الاأ�شا�شية،  التحتية  البنية  تجهيزات  وتعميم  الجهات، 

وتجهيزات الترفيه. و الهدف المن�شود من وراء ذلك هو ت�شهيل تدابير اإعادة انت�شار الم�شتخدمين في المجالات 

الترابية والجهات الاأكثر عوزا.

ii. تطوير التعاون والتوا�شل بين الجهات

حث الجماعات الترابية على تطوير م�شاريع و علاقات تعاون فيما بينها، و خ�شو�شا مبادرات وتدابير لتنمية 

الكفاءات الب�شرية، في اإطار من الا�شتعمال الم�شترك للو�شائل والت�شامن بين المجالات الترابية.

لتحقيق هذه الغاية، يتعين على الدولة و كذلك الجهات في علاقتها مع الجماعات القروية تعزيز الدعم 

المالي للجماعات التي تقرر العمل والتعاون فيما بينها من اأجل  تطوير البنية التحتية للتح�شين جاذبية 

مجالها الترابي وا�شتقطاب و الحفاظ على المهارات الب�شرية التي يحتاجون اإليها.

iii. ا�شتلهام التجارب الاأجنبية

اإن التجارب الاأجنبية في مجال تنمية الكفاءات الب�شرية على الم�شتوى الجهوي هامة وغنية بالدرو�س والعبر) 

الملحق رقم VI من التقرير(، وباإمكانها اأن تلهم الجهات وال�شلطات العمومية على وجه العموم. والدولة 

مدعوة من اأجل ذلك اإلى ت�شجيع برامج التعاون الدولي الرامية اإلى دعم الهيئات الترابية اللامركزية في 

مجال تقوية القدرات وتح�شين م�شارات تدبير وتنمية الكفاءات الب�شرية على الم�شتوى الترابي. اأما الجهات، 

فباإمكانها الا�شتفادة من النماذج الناجحة في تنمية الكفاءات، المعتمدة من قبل نظيراتها الاأجنبية، على اأن 

تاأخذ بعين �لاعتبار خ�شو�شيات نمطها �لخا�س في �لحكامة �لتر�بية.
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التجارب الم�صتقاة من الدرا�صة المقارنة على الم�صتوى الدولي

ا�شتقينا التفا�شيل التالية من درا�شة قام بها الاتحاد الاأوربي، تعنى باأداء وظيفة »الموارد الب�شرية« في اأحد 

و�إيطاليا  �لمتحدة  و�لولايات  و�إ�شبانيا  و�لد�نمرك  وكند�  وبلجيكا  و�أ�شتر�ليا  �ألمانيا  هي  متقدما،  بلد�  ع�شر 

والتنمية  العمومي  التدبير  معهد  اإلى  الدرا�شة  تلك  اإ�شناد  تم  وقد  المتحدة.  والمملكة  وهولندا  ونيوزيلندا 

اإجراء  الوثائق  فح�س  اأ�شا�س  على  الباحثين،  من  من عدد  يتكون  فريق  بها  وقام   ،IGPDE الاقت�شادي 

لقاءات وعدد من جل�شات الحوار، التي جمعت نتائجها جميعا في تقرير تركيبي ا�شتقينا منه اأهم الدرو�س 

المت�شمنة في هذا الملحق.

اأي في علاقتها  �شامل،  الب�شرية من منظور  الموارد  تدبير  تقارب م�شاألة  المعنية  الدرا�شة  باأن  بدايةً  ولنذكر 

مع اأنظمة التدبير العمومي المتبناة من قبل الدول المعنية. وبالتالي فهي تركز على »تدبير الاأداء«، وت�شعى 

اإلى التحقق من المكانة المخ�ش�شة في تلك الاأنظمة لوظيفة تدبير الموارد الب�شرية، مما يجعلها تتجاوز مجرد 

اإ�شكالية تنمية الكفاءات الب�شرية، لكن لها ميزة تتمثل في  معالجتها للجانب المتعلق باقت�شام حكامة وظيفة 

تدبير �لمو�رد �لب�شرية بين مختلف م�شتويات �لتنظيم �لتر�بي في �لدول مو�شوع �لدر��شة، وهو جانب يدخل 

في �شميم المو�شوع الذي يعالجه المجل�س الاقت�شادي والاجتماعي في اإطار هذا التقرير.

و�شنقدم في هذا العر�س التركيبي على التوالي التوجهات الكبرى للاإ�شلاحات الخا�شة بالتدبير العمومي والموارد 

الب�شرية في البلدان المذكورة، وال�شبل المتبعة هناك في تطبيق مبداإ التفريع في م�شاألة وظيفة تدبير الموارد الب�شرية.

التوجهات الكبرى لاإ�شلاحات التدبير العمومي وتدبير الموارد الب�شرية في البلدان المتقدمة

واحد،  هدف  عند  الب�شرية  والموارد  العمومي  ال�شاأن  تدبير  اإ�شلاحات  اأغلب  تلتقي  المتقدمة،  الدول  في 

يتمثل في �إر�شاء �أ�ش�س وظيفة عمومية ذ�ت طبيعة مهنية. غير �أن �لطريقة �لمتبعة في ذلك تختلف من بلد 

�إلى �آخر، �إذ تم�شي من �إلغاء �لو�شع �لوظيفي كما في �لد�نمرك و�إيطاليا، �إلى توحيد �لاأعو�ن �لعموميين �لذين 

كان ت�شييرهم م�شتتا كما في اإ�شبانيا، مرورا باإخ�شاع الوظيفة العمومية لتر�شانة من المعايير والاأنظمة الم�شماة 

»�شوابط التوحيد« كما في هولندا. لكن وفي كل الحالات، فاإن التوجه اإلى اإ�شفاء �شبغة مهنية على الوظيفة 

اأف�شل. فذلك يمثل  العمومية ي�شتجيب للانتظارات المتزايدة للمرتفقين، الذين يطالبون بخدمة عمومية 

اأعوانا  الترابية،  الم�شتويات  كل  مواجهتهم، في  يجدوا في  باأن  »المواطنين-المرتفقين«،  اإلى  بالن�شبة  �شمانة، 

عموميين قادرين على �لاإن�شات �إليهم وتكييف �لاإجابات مع �نتظار�تهم، و�لاإف�شاء بالتالي �إلى تح�شن نوعية 

الخدمة المقدمة.
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العمومي  ال�شاأن  بتدبير  المتعلقة  الاإ�شلاحات  درا�شة  بها من  توجهات كبرى يمكن الخروج  هناك خم�شة 

وتدبير الموارد الب�شرية، التي يجري تطبيقها في الدول المذكورة:

• الحد من الكلفة عبر التخفي�ش من اأعداد الم�شتخدمين	

اأغلب الدول مو�شوع الدرا�شة، وجدت الحكومات نف�شها م�شطرة لتقديم خدمات اأكثر عددا واأجود  في 

نوعية، مع الحر�س في الاآن ذاته على الحد من النفقات العمومية. ولما كانت اأهم وجوه النفقة في الاإدارات 

العمومية هي المترتبة على اأداء اأجور الاأعوان، فقد تبنت اأغلب تلك الدول الخيار المتمثل في التخفي�س 

من اأعداد الم�شتخدمين. ومعلوم اأن تخفي�س حجم القطاع العمومي من �شاأنه اأن يف�شي، اإذا يتم التعامل 

معه بحذر، اإلى خطر حرمان الاإدارة من الكفاءات.

ونظرا اإلى كون الدول المذكورة واعية بهذا الخطر، فاإنها قد عملت على بلورة ا�شتراتيجية ت�شمن للمرفق 

مع  �لعموميين،  �لاأعو�ن  �إحباط  �إلى  �لاإف�شاء  ودون  كفاء�ته،  من  يفقد  �أن  دون  فعالا  يبقى  �أن  �لعمومي 

ا�شتهداف الحفاظ على الكفاءات العالية.

• تدبير الاأفراد لا الو�شعيات القانونية	

لقد تطورت انتظارات الم�شيرين في البلاد المتقدمة. ويرى بع�س علماء الاجتماع اأن الم�شيرين لم يعودوا 

اليوم يبحثون عن ال�شغل مدى الحياة قدر بحثهم عن »ا�شتغلال اإمكاناتهم ال�شخ�شية«، لتطوير م�شار مهني 

والتمكن من التعبير بحرية. من ثمة فاإن التوجه اليوم، في القطاع العمومي كما في الخا�س، ينحو �شوب 

تدبير اأكثر تركيزا على الفرد.

وينجم عن هذه التغييرات في الاآن نف�شه نوع من �شخ�شنة العقود، وتدبير للاأداء الفردي والجماعي، لاأنه 

من الممكن اأي�شا النهو�س بالفرد ب�شفته ع�شوا في فريق.

• اإ�شفاء �شبغة المهنية على تدبير الموارد الب�شرية	

في الما�شي، كانت فعالية الم�شيرين العاملين في اإدارات الموارد الب�شرية تقا�س بمدى �شرامتهم في تطبيق الن�شو�س 

التنظيمية. وبالتالي فقد كانت الموؤهلات الاأ�شا�س المطلوبة في من ي�شغل ذلك المن�شب موؤهلات قانونية بالاأ�شا�س.

للاإن�شات  مهن  تطوير  فيتعين  تنوعا،  اأكثر  ذاك  وفوق  اأطول  مهنية  م�شارات  تدبير  اأجل  ومن  اليوم،  اأما 

وتقديم الا�شت�شارة، وقدرات على التدبير التوقعي للم�شارات المهنية للم�شتخدمين وحاجات المرافق، وبلورة 

�شيا�شات تكوينية من�شجمة مع المهام المتطورة للمرافق العمومية.
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• التقريب ما بين الم�شير والمرتفق الداخلي	

طبقت اأغلب دول منظمة التعاون والتنمية الاقت�شادية OCDE الفكرة التي مفادها اأن الاأداء من �شاأنه اأن 

يتح�شن كلما كان الم�شيرون اأكثر تحملا للم�شوؤولية، وكان اللاتمركز �شوب الميدان اأقوى، و�شار الم�شوؤولون 

يتحملون في اآن معا م�شوؤولية الميزانية التي يدبرونها والموارد الب�شرية التي ي�شيرونها. وقد تلت ذلك عملية 

وا�شعة لنقل م�شوؤوليات »الموارد الب�شرية«.

 
َ
اأمر الم�شيرين  تفوي�س  يتم  موؤهلين،  عاملين  واجتذاب  المقدمة  بالخدمات  الارتقاء  وبهدف  اآخر،  وبتعبير 

تخطيط وتدبير حاجاتهم في مجال �لمو�رد �لب�شرية. فهم �لذين يقررون متى ينبغي لهم توظيف م�شتخدمين 

اإقرار �شلطة  اإلى المناولة. وتتمثل النتائج الميدانية في لامركزة التكوين وكذا  جدد، ومتى يكفيهم اللجوء 

»مكافاأة وعقاب وتحفيز« الاأعوان.

• ممار�شات واإ�شلاحات في مجال تدبير الموارد الب�شرية، م�شتوحاة من القطاع الخا�ش	

اإن اأ�شل النموذج المعتمد في اأنظمة الوظيفة العمومية المعتمدة من قبل البلدان المذكورة في مجال قيا�س 

الاأداء، يعود اإلى القطاع الخا�س. وقد �شهدت اأنظمة تقييم الاأداء في المرفق العمومي منذ البدء في تطبيقها 

اإ�شلاحات متوا�شلة، مما يدل على ال�شعوبة الخا�شة التي تكت�شيها عملية تقييم اأداء الاإدارات العمومية.

غير �أن �لملاحظ �أن �لتوحيد بين �شروط �لعمل في �لقطاعين �لعمومي و�لخا�س، و�إمكان ف�شل �لم�شتخدمين 

ب�شفة  العمل، وتحديد الاأجور  الاأداء في  المبنية على  العقود  واإدخال  التاأديبية(،  الاأ�شباب  )لاأ�شباب غير 

فردية، قد اأف�شت جميعها على وجه العموم اإلى تح�شين م�شتوى الاأداء، لاأن الم�شتخدمين العموميين �شاروا 

اأكثر تحفزا للعمل خ�شية فقدان عملهم في حال ح�شولهم على نتائج غير مر�شية )في الحالات الق�شوى(.

• التف�شيل التطبيقي لمبداإ التفريع في مجال تدبير الموارد الب�شرية في الدول المتقدمة	

منحت اأغلب تلك الدول مزيدا من الا�شتقلالية، بما في ذلك في مجال الموارد الب�شرية، للوكالات )مثل 

الحال في البلاد الاأنغلو �شك�شونية( اأو المقاطعات الم�شتقلة )اإ�شبانيا( اأو الجهات )اإيطاليا(. وتج�شدت تلك 

و�لتوظيف  �لاأجور  بكتلة  �لمتعلقة  للم�شوؤولية  تفوي�سٍ  في  �لب�شرية،  �لمو�رد  تدبير  مجال  في  �لا�شتقلالية، 

و�لترقيات �لد�خلية. وقد �أف�شى ذلك �إلى تعاي�س عدد من �لوظائف �لعمومية �لتي تتم قيادتها من قبل 

م�شتويات و�شيطة اأو محلية، وتنويع للو�شعيات القانونية واأ�شاليب واأطر التدبير.

في كل البلدان التي تناولتها الدرا�شة، وبف�شل تطبيق جيد لمبداإ التفريع، اأ�شبحت الكيانات المجالية تتمتع 

بكل �ل�شلطات في مجال تدبير �لمو�رد �لب�شرية. و�لوظائف �لوحيدة �لتي يتم �إ�شنادها �إلى �لهيئة �لمركزية 

لتدبير الوظيفة العمومية هي التي يقرر الفاعلون اللاممركزون اإ�شنادها اإليها.
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وتقديم  التكوين  اإلا  لها  وظيفة  لا  بيوزارية  وكالة  تعتمدان  كانتا  ونيوزيلندا  اأ�شتراليا  اأن  مثلا  ذلك  ومن 

الا�شت�شارة، وذلك ما بين 1988 و1990، اأيام كانت حركية »التدبير العمومي الجديد« ترى اأن مناهج 

العمل الم�شتعملة في هذا ال�شاأن في القطاع الخا�س قابلة للتطبيق في عالم الوظيفة العمومية.لكن وبعد تجربة 

ا�شتمرت عقدا من الزمن، غيرَّ هذان البلدان من توجههما، اقتناعا منهما باأن ال�شغل في القطاع العمومي 

يختلف عن نظيره في �لقطاع �لخا�س. ومبد�أ �لتفريع مطبق هناك، حيث �إن �ل�شخ�س »�لم�شوؤول عن �لنتائج« 

هو الم�شوؤول اأي�شا عن تدبير موارده الب�شرية الخا�شة، فاإذا تدخلت الم�شتويات الاأخرى وجب عليها اأن تبرر 

تدخلها. ويتعين على كل مركز للم�شوؤولية اأن يوازن ح�شاباته واأن يخ�شع للمراقبة الرامية اإلى تقييم اأدائه.

في اإيطاليا، يتم الربط بين التفريع والتعا�شد في الو�شائل والبرامج. فمبداأ التفريع حا�شر بقوة في الممار�شات 

�لاإيطالية، كما �أن �للاتمركز قوي وفعلي. غير �أن هناك �لعديد من �لموؤ�ش�شات �لوطنية �لتي توؤمن وظائف 

م�شتركة على اأ�شا�شمبداإ التعا�شد، ت�شندها اإليها وزارات اأو كيانات محلية، مع �شلاحيات محددة.

في الاأرا�شي الواطئة اأي�شا، ومنذ ت�شعينات القرن الما�شي، �شُرع في تطبيق لامركزية قوية في مجال تدبير 

�إلى  وما  �لاأجور  و�شبكات  �لعمل  �شروط  �لتي تحدد  �لجماعية  �لعقود  و�لمفاو�شات حول  �لب�شرية.  �لمو�رد 

ذلك، تجري على �لم�شتوى �لمركزي وعلى مختلف �لم�شتويات �لاأخرى، من �لبلديات �إلى �لاأقاليم فالدولةِ 

�أخرى.  �إلى  بلدية  من  تختلف  قد  �إنها  بل  �أخرى،  �إلى  �إد�رة  من  �لجماعية  �لاتفاقات  وتختلف  �لمركزية. 

وبالتالي فاإن �تفاقات جماعية متعددة تنطبق على �لموظفين، مف�شية �إلى �شيا�شات مختلفة كذلك في مجال 

تدبير الموارد الب�شرية. وعلى م�شتوى الدولة المركزية، قامت وزارة ال�شوؤون الداخلية والعلاقات مع المملكة 

�لهولندية بتق�شيمٍ �أف�شى �إلى تمييز �ثني ع�شر قطاعا، لكل منها م�شتوى �أجور مختلف، هي �لدولة، و�لتربية 

)مق�شمة اإلى خم�شة قطاعات فرعية(، والم�شت�شفيات، وال�شلطة الق�شائية، وال�شرطة، والاأقاليم، والبلديات، 

والاإدارات العمومية للمياه. كما اأن المفاو�شات تجري كذلك في داخل كل قطاع.

بدور  يحتفظ  الدرا�شة،  �شملتها  التي  البلدان  اأغلب  في  الوطني،  الم�شتوى  اإن  الختام  نقول في  واخت�شارا 

كانت  ولئن  للاإد�رة.  �لم�شتركة  �لقيم  على  للحفاظ  �ل�شامن  كونه  يتمثل في  �لاأدنى،  �لحد  عند  به  يقف 

الطريقة التي تتم بها ممار�شة هذا الدور وكذا ال�شلطات الحقيقية في هذا المجال تبقى جميعها متنوعة، اإلا 

اأن هذا الدور يبقى، في البلدان التي يطبع الوظيفة العمومية فيها طابع الت�شتت )كحال الولايات المتحدة، 

بثمان وع�شرين منطقة �أجور مختلفة، و��شتقلالية كبيرة جد� في �لتدبير( �شانا من �شوؤون �لم�شتوى �لمركزي. 

الوطنية،  ما تحت  الم�شتويات  اأن  هو  المقارنة،  الدرا�شة  هذه  ي�شتخل�س من  ثمينا  در�شا  هناك  فاإن  وبالمقابل 

قيادة  مجال  في  وهام  حا�شم  بدور  المتقدمة  الدول  اأغلب  في  ت�شطلع  الجهوي،  الم�شتوى  منها  وخ�شو�شا 

�شيا�شات تدبير الموارد الب�شرية.
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الملحق 2

لئحة اأع�صاء اللجنة الدائمة المكلفة بالق�صايا البيئية والتنمية الجهوية
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لئحة اأع�صاء اللجنة الدائمة المكلفة بالق�صايا البيئية والتنمية الجهوية

فئة الخبراء

اإدري�س الاإيلالي 

اأمينة العمراني

عبد الله موق�شيط

احجبوها الزبير

فئة النقابات

اأحمد بابا اأعبان

خليل بن�شامي

محمد بوجيدة

بو�شتى بوخالفة

علي بوزع�شان

نور الدين �شهبوني

محمد دحماني

محمد عبد ال�شادق ال�شعيدي

عبد ال�شمد مريمي

مينة الرو�شاطي

اإبراهيم زيدوح

فئة الهيئات والجمعيات المهنية

ادري�س بلفا�شلة

عبد الكريم بن�شرقي

عبد الحي ب�شة

محمد فيكرات

عبد الله متقي

محمد ريا�س

من�شف �لزياني
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فئة الهيئات والجمعيات الن�شيطة في مجالات الاقت�شاد الاجتماعي والعمل الجمعوي

نزهة العلوي

محمد بنقدور

�شيدي محمد كاوزي

عبد الرحيم ك�شيري

حكيمة ناجي

طارق ال�شجلما�شي

فئة ال�شخ�شيات المعينة بال�شفة

�شعيد اأحميدو�س

اإدري�س اليزمي
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الملحق 3

لئحة الموؤ�ص�صات والهيئات التي تم الإن�صات اإليها
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لئحة الموؤ�ص�صات والهيئات التي تم الإن�صات اإليها

• المجل�س الاقت�شادي و الاجتماعي الا�شباني في اإطار يوم درا�شي مع جمعية جهات المغرب	

• المجل�س الاقت�شادي و الاجتماعي لجهة الاأندل�س) زيارة تعاون(	

• وزارة الفلاحة وال�شيد البحري	

• وزارة التربية والتعليم	

• وزارة التجهيز والنقل	

• وزارة الوظيفة العمومية وتحديث الاإدارة،	

•  وزارة الداخلية، اإدارة التكوين و التدريب	

• بوزارة الداخلية، والي بالاإدارة المركزية	

•  دار المنتخب جهة مراك�س	

• برنامج ART GOLD / برنامج الاأمم المتحدة للتنمية	

• وكالة التنمية الاقت�شادية و الاجتماعية للاأقاليم الجنوبية 	

• الاتحاد المغربي لل�شغل	

• الفيدرالية الديمقراطية لل�شغل	
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الملحق 4

مراجع بيبليوغرافية
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مراجع بيبليوغرافية

التوجيهات الملكية 

• خطاب جلالة الملك بمنا�شبة الذكرى العا�شرة لتربع جلالته على عر�س المملكة، في 30 يوليو 2012	

• خطاب جلالة الملك بمنا�شبة تن�شيب اللجنة الا�شت�شارية للجهوية 3 يناير 2010	

• خطاب جلالة الملك بمنا�شبة الذكرى ال�شابعة والخم�شين لثورة الملك وال�شعب، في 20 غ�شت 2010	

• خطاب جلالة الملك بمنا�شبة الذكرى الثالثة والثلاثين للم�شيرة الخ�شراء، في 6 نوفمبر 2008	

• خطاب جلالة الملك بمنا�شبة الذكرى العا�شرة لتربع جلالته على عر�س المملكة، في 30 يوليو 2009	

المراجع

• اللجنة الا�شت�شارية للجهوية، تقرير حول الجهوية المتقدمة، الكتاب الاأول، الت�شور العام، 2011	

• التقارير 	 تجميع   ، الثاني  الكتاب  المتقدمة،  الجهوية  حول  تقرير  للجهوية،  الا�شت�شارية  اللجنة 

2011 المو�شوعاتية، 

• اللجنة الا�شت�شارية للجهوية، تقرير حول الجهوية المتقدمة، الكتاب الثالث ، درا�شة عن الجهوية المتقدمة 	

في خدمة التنمية الاقت�شادية والاجتماعية، 2011

• المعهد الدولي للتدبير العمومي والتنمية الاقت�شادية ، اإنجاز وظيفة »الموارد الب�شرية« ، 2007	

• وزارة الداخلية ، المديرية العامة للجماعات الترابية ، الجماعات الترابية في اأرقام ، 2011	

• وزارة الاقت�شاد والمالية، تقرير حول الموارد الب�شرية، تقرير القانون المالي لل�شنة المالية 2013، 2012	

• وزارة تحديث الوظيفة العمومية، موظفو القطاعات العمومية بالاأرقام بر�شم �شنة 2009، 2012	

مواقع اإلكترونية 

• 	www.regionalisationavancee.ma  اللجنة الا�شت�شارية للجهوية

• 	 www.finances.gov.ma  وزارة الاقت�شاد و المالية 

• 	www.mmsp.gov.ma  وزارة تحديث الوظيفة العمومية

• 	www.pncl.gov.ma  المديرية العامة للجماعات الترابية


