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طبقــاً لمقتضيــات المــادة 6 مــن القانــون التنظيمــي رقــم 128.12 المتعلــق بالمجلــس 
الاقتصــادي والاجتماعــي والبيئــي، قـــرر المجلــس، فـــي إطــار إحالــة ذاتيــة، إعــداد رأي 

ــي. ــاءات فــي الوســط المهن ــز نقــل الكف حــول موضــوع تعزي

وفــي هــذا الإطــار، عهـــد مكتــب المجلــس إلــى اللجنــة الدائمــة المكلفــة بمجتمــع المعرفــة 
والإعــام بإعــداد هــذا الــرأي. 

وخــال دورتهــا العاديــة الثامنــة والثلاثيــن بعــد المائــة )138(، التــي عقــدت بتاريــخ 
29 شــتنبر 2022، صادقت الجمْعية العامة للمجلس الاقتصـــادي والاجتماعـــي والبيئـــي 
بالإجمــاع علــى الــرأي الّــذي يحمــل عنــوان: »تعزيــز نقــل الكفــاءات فــي الوســط المهنــي«. 

إن هــذا الــرأي، الــذي تــم إعــداده وفــق منهجيــة تشــاركية، هــو نتــاجُ نقاشــات موســعة بيــن 
نــة للمجلــس، وجلســات الإنصــات المنظمــة مــع الفاعليــن المعنييــن  مختلــف الفئــات المكوِّ
بهــذا الموضــوع، وكــذا الاستشــارة المواطنــة التــي أطلقهــا المجلــس على المنصــة الرقمية 

.)ouchariko.ma( »أشارك«
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ملخص 

يتنــاول رأي المجلــس الاقتصــادي والاجتماعــي والبيئــي بعنــوان: »تعزيــز نقــل الكفــاءات فــي الوســط المهنــي«، 
ــارات داخــل المؤسســات  ــاءات والمه ــى الكف ــة، موضــوع الحفــاظ عل ــة ذاتي ــم إعــداده فــي إطــار إحال ــذي ت وال
ــة  ــز نقلهــا. وقــد صادقــت الجمْعي ــة بتعزي ــة أو الخاصــة ويقتــرح عــدداً مــن المداخــل الكفيل ــات العمومي والهيئ
العامــة للمجلــس علــى هــذا الــرأي بالإجمــاع خــال دورتهــا العاديــة الثامنــة والثلاثيــن بعــد المائــة )138(، التــي 

عقــدت بتاريــخ 29 شــتنبر 2022.

وتشُــكل الكفــاءات التــراثَ غيــر المــادي الــذي تمتلكــه أي مؤسســة، كمــا أن نقلهــا يعتبــر الآلية المثلى لاســتمرارية 
المرفــق العــام وضمــان نجاعــة أدائــه، وتعزيــز تنافســية القطــاع الخــاص. وفــي هــذا الصــدد، يســاهم نقــل 
الكفــاءات فــي الحفــاظ علــى المعــارف، لاســيما المعــارف غيــر الموثقــة بشــكل كافٍ أو المســتمدة فقــط مــن 
ــك ثقافــة المؤسســة وتثميــن  الخبــرة المكتســبة. كمــا تتيــح هــذه العمليــة الاســتثمار الأمثــل لزمــن العمــل وتمََلُّ

رأســمالها البشــري وتعزيــز تماســكه.  

ويســجل المجلــس الاقتصــادي والاجتماعــي والبيئــي فــي هــذا الــرأي أن موضــوع نقــل الكفــاءات فــي المغــرب 
لا يتبــوأ المكانــة اللائقــة بــه، حيــث تظــل الإجــراءات والمبــادرات )مــن قبيــل وضــع خارطــة للكفــاءات ودلائــل 
مرجعيــة خاصــة بهــا( التــي تــم اتخاذهــا غيــر كافيــة فــي ظــل وجــود العديــد مــن العقبــات التــي تعــوق عمليــة نقــل 

الكفــاءات داخــل المؤسســات، ومــن بينهــا:

● غيــاب مســاطر تؤطــر هــذه العمليــة، حيــث يتــم نقــل الكفــاءات فــي الغالــب بكيفيــة »غيــر مهيكلــة«، لاســيما 	
بالنســبة للملتحقيــن الجــدد بالمؤسســة؛

● نقــص جلــيّ فــي آليــات وقنــوات نقــل الكفــاءات )عمليــة الإدمــاج، تقاســم الكفــاءات عبــر التفاعــل الاجتماعــي، 	
منصــات مخصصــة لتقاســم المعــارف، مخططــات عمــل قائمــة علــى إعــداد الخَلـَـف، وغيــر ذلــك(؛

● »انقطــاع« سلســلة نقــل الكفــاءات فــي بعــض الحــرف التــي تقــوم فــي جانــبٍ كبيــر منها علــى المعرفــة الضمنية، 	
ويكــون تعلـُّـم المهــارات والقــدرات فيهــا بالتجربــة )كمــا هو الحال بالنســبة للحــرف التقليدية(. 

ويمكــن أن يعُــزى هــذا الوضــع فــي جانــب منــه إلــى ضعــف ثقافــة تقاســم المعــارف ونقلهــا داخــل المؤسســات، 
وكــذا إلــى وجــود إطــار قانونــي لا يحفــز بالقــدر الكافــي علــى نقــل الكفــاءات. ذلــك أن النظــام الأساســي 
العــام للوظيفــة العموميــة، شــأنه فــي ذلــك شــأن مدونــة الشــغل، يركــز بشــكل أكبــر علــى الدبلومــات والأقدميــة 
والدرجــات والمؤهــات والتجربــة المهنيــة ولا ينَُــصُّ صراحــة علــى تثميــن الكفــاءات ولا يحــدد كيفيــات نقلهــا.

وتبَــرُزُ مــن خــال هــذا التشــخيص الــذي يتقاســمه مختلــف الفاعليــن المعنييــن الحاجــة الملحــة لأن تولــي بلادنــا 
اهتمامــاً خاصــاً لهــذه الإشــكالية، التــي قــد تــزداد تعقيــدًا بالنظــر إلــى مــا يلــي:

● يرتقــب بنهايــة الفتــرة الممتــدة مــا بيــن 2021 و2025 أن تحــال نســبة 9.75 فــي المائــة مــن الموظفيــن علــى 	
التقاعــد. فــي المقابــل، فــإن الجهــود المبذولــة فــي مجــال التوظيــف تظــل غيــر كافيــة؛

● تواجــه بلادنــا تفاقــم ظاهــرة هجــرة المــوارد البشــرية المؤهلــة نحــو الخــارج، حيــث يحتــل المغــرب المرتبــة 	
ــا فــي مجــال هجــرة الكفــاءات، وذلــك بحســب مؤشــر  الثانيــة فــي منطقــة الشــرق الأوســط وشــمال إفريقي

خــروج الكفــاءات وهجــرة الأدمغــة )international human flight and brain drain index( لســنة 2022.
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واعتبــاراً للأهميــة التــي يكتســيها هــذا الموضــوع، يدعــو المجلــس الاقتصــادي والاجتماعــي والبيئــي إلــى جعــل 
عمليــة الحفــاظ علــى الكفــاءات وضمــان نقلهــا مكونــاً لا غنــىً عنــه فــي كل الاســتراتيجيات والسياســات المتعلقــة 

بتدبيــر الرأســمال البشــري. وفــي هــذا الصــدد، يوصــي المجلــس باتخــاذ التدابيــر الرئيســية التاليــة:

● مراجعــة النظــام الأساســي العــام للوظيفــة العموميــة ومدونــة الشــغل، مــن أجــل إدراج مفهــوم نقــل الكفــاءات، 	
مــع العمــل علــى التحديــد الدقيــق لمكوناتــه ونطاقــه وكيفيــة نقــل هــذه الكفــاءات؛

● وضــع خارطــة للكفــاءات )جــرد الكفــاءات( مــن أجــل ضمــان اســتدامتها والحفــاظ علــى المهــن المهــددة 	
ــن خــال: ــك م ــار، وذل بالاندث

- وضع وتحيين دلائل مرجعية للوظائف والمهن )REM( ودلائل مرجعية للوظائف والكفاءات )REC(؛	

- إحــداث وتعزيــز مراصــد للمهــن والكفــاءات تتولــى الرصــد المنتظــم للكفــاءات الموجــودة و/ أو التــي بهــا 	
خصــاص، وتحديــد المهــن المعرضــة للضغــط أو المهــددة بالــزوال، وذلــك بغيــة ملاءمــة برامــج التكويــن؛

- تعزيــز مخططــات حمايــة المهــن المهــددة بالاندثــار، لا ســيما حــرف الصناعــة التقليديــة، وذلــك مــن خــال 	
التمــرس المهنــي والاعتمــاد علــى الطــرق التراثيــة فــي تلقيــن هــذه الحــرف وتناقلهــا مــن جيــل إلــى جيــل 

)علــى ســبيل المثــال، طريقــة لمْْعْلــم / لمْتعْلــم(.

● تحسين نقل الكفاءات عن طريق التكوين المستمر، من خلال:	

- اســتخدام الرصيــد الزمنــي الخــاص بالتكويــن المســتمر )وفــق القانــون رقــم 60.17 المتعلــق بتـنظيـــم 	
ــاولات  ــات مســتخدمي المؤسســات والمق ــدة أجــراء القطــاع الخــاص وبعــض فئ ــن المســتمر لفائ التـكويـ
العموميــة والأشــخاص الآخريــن غيــر الأجــراء الذيــن يزاولــون نشــاطا خاصــا(، وذلــك لتفعيــل عمليــة نقــل 
ــاءات داخــل  ــل الكف ــج تســتهدف نق ــل برام ــي لتموي ــن المهن ــن رســم التكوي ــص جــزء م ــاءات وتخصي الكف

ــة؛  المقاول

- الاســتعانة بالعامليــن مــن ذوي الخبــرة، والمتقاعديــن، وشــبكات الكفــاءات، مــن أجــل تأطيــر برامــج التكويــن 	
نين. المســتمر وتحســين مســتوى المكوِّ

● اتخاذ تدابير تحفيزية لنقل الكفاءات في القطاعين العمومي والخاص:	

- أخــذ الجهــود المبذولــة فــي مجــال نقــل الكفــاءات بعيــن الاعتبــار أثنــاء عمليــات تقييــم أداء العامليــن 	
وتحســين أجورهــم؛

- إتاحــة الإمكانيــة لحركيــة الموظفيــن والأجــراء بيــن القطاعيــن العمومــي والخــاص، وذلــك بمــا يســمح بنقــل 	
الكفــاءات والخبــرات والمهــارات الوظيفيــة والمهنيــة مــن قطــاع إلــى آخــر ومــن مؤسســة إلــى أخــرى، مــع 

الحــرص علــى الحفــاظ علــى المكتســبات الاجتماعيــة، مــن خــال توفيــر الإطــار القانونــي المناســب. 

نــة  إن هــذا الــرأي، الــذي تــم إعــداده وفــق منهجيــة تشــاركية، هــو نتــاجُ نقاشــات موســعة بيــن مختلــف الفئــات المكوِّ
للمجلــس، وجلســات الإنصــات التــي تــم تنظيمهــا مــع الفاعليــن المعنييــن بهــذا الموضــوع، فضــاً عــن الاستشــارة 
المواطنــة التــي أطلقهــا المجلــس علــى المنصــة الرقميــة »أشــارك« )ouchariko.ma(. وفــي هــذا الصــدد، شــددت 
المشــاركات والمشــاركون فــي هــذه الاستشــارة علــى ضــرورة هيكلــة عمليــة نقــل الكفــاءات علــى نحــو أفضــل. وقــد 

جــاءت نتائــج الاستشــارة منســجمة مــع مضاميــن التشــخيص والتوصيــات المقترحــة فــي هــذا الــرأي.
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تقديم 

ــم  ــي يت ــة والمهــارات الت ــة، المعــارف والقــدرات المهني يشــمل مفهــوم الكفــاءات، حســب منظمــة العمــل الدولي
ــة  ــة الفردي ــا التجرب ــارة عــن معــارف تنضــاف إليه ــي محــدد1. والكفــاءات عب ــا فــي ســياق مهن إتقانهــا وإعماله
ــرأي  ــداء ال ــر الأمــور، وإب ــى تقدي ــارات، والقــدرة عل ــل فــي المه ــا الفرد2. وتتمث ــي يملكه ــة الت والقيمــة المضاف
واتخــاذ القــرار، وكيفيــات الفعــل والتفاعــل فــي الوســط المهنــي، والقــدرة علــى تقييــم النتائــج وتفســيرها، ومــا 
إلــى ذلــك. ولأن طبيعــة الكفــاءات تتســم بالديناميــة، مــا يجعلهــا فــي بعــض الأحيــان متجــاوزةً، فلابــد مــن خلــق 

وتطويــر كفــاءات جديــدة.

وتغطــي الإشــكالية المتعلقــة بالكفــاءات دورة الحيــاة المهنيــة بأكملهــا، بــدءا مــن مرحلــة التكويــن الأساســي 
فــي المدرســة أو الجامعــة إلــى حــدود مرحلــة التكويــن مــدى الحيــاة، مــروراً بالكفــاءات التــي يكتســبها كل مــن 
الموظــف أو الأجيــر أو المهنــي خــال تجاربهــم الخاصــة. كمــا تشــمل هــذه الإشــكالية الكفــاءات المفيــدة التــي 
تــم اكتســابها داخــل المؤسســات العموميــة أو الخاصــة، والتــي لــم يتــم توثيقهــا بالقــدر الــذي يســمح بتقاســمها، 

ممــا يهُــدد بزوالهــا عنــد مغــادرة حامليهــا لوظائفهــم.

وعلــى هــذا النحــو، تشُــكل الكفــاءات جــزءا مــن التــراث غيــر المــادي الــذي تمتلكــه أي مؤسســة، كمــا يوجــد نقلهــا 
فــي صميــم اســتدامة ونجاعــة القطاعيــن العــام والخــاص، حيــث تســاهم عمليــة نقــل الكفــاءات، حســب بعــض 
الدراســات، فــي تحســين نتائــج المشــاريع بنســبة قــد تصــل إلــى 35 فــي المائــة3. لذلــك، فــإن نقــل الكفــاءات 
يعتبــر عمليــة أساســية فــي الوســط المهنــي تكفــل نقــل الكفــاءات والمهــارات بيــن العامليــن، بمــا يتيــح حمايــة 

المؤسســات مــن خطــر فقــدان هــذا الرأســمال الثميــن.

ــد عمليــة نقــل  وتشُــكل طبيعــة الكفــاءات، ســواء أكانــت ضمنيــة أو صريحــة، عامــا مهمــا يحــدد مــدى تعََقُّ
ــة  ــدا مقارن ــر تعقي ــى وجــه الخصــوص أكث ــة عل ــاءات الضمني ــل الكف ــر نق ــاءات4. وفــي هــذا الصــدد، يعتب الكف
بالكفــاءات الصريحــة، نظــرا لأهميــة نقلهــا مــن خــال التجربــة، حيــث إن معــارف المــرء ومهاراتــه قــد تفــوق 

  5.»we can know more than we can tell « بكثيــر مــا يمكنــه قولــه والتعبيــر عنــه

ويزخــر المغــرب بكفــاءات حقيقيــة، ســواء فــي القطــاع العــام أو الخــاص أســهمت فــي تنميــة البــاد، لا ســيما 
منــذ الاســتقلال. كمــا تشــكل الكفــاءات المتراكمــة التــي تمتلكهــا مختلــف القطاعــات جــزءًا مهمًــا مــن الرأســمال 
غيــر المــادي للمغــرب. وإذا مــا أخذنــا بعيــن الاعتبــار دورة الحيــاة التــي تمــر منهــا هــذه الكفــاءات6، فــإن نقلهــا 

مــن جيــل إلــى آخــر يغــدو أمــراً حيويــاً للحفــاظ عليهــا.

1 - مؤتمر منظمة العمل الدولية: التوصية رقم 195 بشأن تنمية الموارد البشرية، 2004.
2 -  يقصد بمستويات المعرفة المعطيات والمحتويات والمعلومات والمعارف والكفاءات،

Livre blanc de l’observatoire de la gouvernance de l’information, 3org, 2012 :المصدر 
3 -  Pulse of the Profession, « Capter la valeur du management de projet par le transfert des connaissances », Mars 2015, Project Management Institute.
4 -  IKujiro Nonaka and Hirotaka Takeuchi “The Knowledge-Creating Company”, Oxford University Press, 1995.
5 - Michael Polanyi, The Tacit Dimension, 1965.

6 -  لا تعتبر كل الكفاءات جديرة بالنقل نظرا لوجود كفاءات متجاوزة، مآلها الزوال.
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وينصــب رأي المجلــس الاقتصــادي والاجتماعــي والبيئــي علــى إشــكالية نقــل الكفــاءات والمهــارات فــي الوســط 
ــر  ــة بالنهــوض بهــذا الرأســمال غي ــر الكفيل ــراح التوجهــات والتدابي ــة، الحــرف(، واقت ــي )الإدارة، المقاول المهن

المادي. وفــي هــذا الصــدد، تصبــو هــذه الإحالــة الذاتيــة إلــى الإجابــة عــن الأســئلة التاليــة: 

● ما هي المخاطر التي تهدد الحفاظ على الكفاءات المكتسبة في الوسط المهني؟ 	

● ما هي الآليات الحالية المعتمدة للحفاظ على الكفاءات ونقلها في القطاعين العام والخاص؟	

● هل يشجع الإطار التشريعي والتنظيمي الحالي على نقل الكفاءات؟	

● مــا هــي الآليــات التــي يجــب اعتمادهــا للتمكــن مــن تقاســم الكفــاءات بشــكلٍ أفضــل، بمــا فــي ذلــك الكفــاءات 	
غيــر الموثَّقــة )الضمنيــة(؟

● ــام، 	 ــي )القطــاع الع ــة الوســط المهن ــاً لطبيع ــاءات تبع ــى الكف ــة بالحفــاظ عل مــا هــي الاســتراتيجيات الكفيل
القطــاع الخــاص المنظــم، المقــاولات الصغيــرة جــدا، المقــاولات الصغــرى والمتوســطة، الحرفيــون، وغيــر 

ذلــك(؟
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	I تحديات نقل الكفاءات في الوسط المهني بالمغرب.

	1 تقاعد أعداد كبيرة من الموظفين .

علــى مســتوى القطــاع العمومــي، يرتقــب بنهايــة الفتــرة الممتــدة مــا بيــن 2021 و2025 أن تحــال نســبة 9.75 فــي 
المائــة مــن الموظفيــن علــى التقاعــد بفعــل تغيــرات بنيــة الهــرم العمــري7. وحســب مخرجــات جلســات الإنصــات 
التــي عقدهــا المجلــس، فــإن عمليــة المغــادرة تهــم بالأســاس مناصــب المســؤولية. ومــن ثــم، فــإن الفئــة المعنيــة 

بالمغــادرة النهائيــة للوظيفــة العموميــة تشــمل فــي الغالــب الأطــر الأكثــر خبــرة وتجربــة.

هيكل الموظفين حسب الفئة العمرية

المصدر: تقرير حول الموارد البشرية مرفق بمشروع قانون المالية برسم سنة 2022

توزيع الأعداد حسب الفئات العمرية

المصدر: تقرير حول الموارد البشرية مرفق بمشروع قانون المالية برسم سنة 2022.

7 -  تقرير حول الموارد البشرية مرفق بمشروع قانون المالية برسم سنة 2022.
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ــن  ــد م ــي العدي ــت »فراغــاً« ف ــد خلف ــة ق ــادرة الطوعي ــة المغ ــى أن عملي ــك، تجــدر الإشــارة إل ــى ذل وعــاوة عل
المرافــق العموميــة مــن حيــث الأطــر الكُفــؤة. وقــد جــرى إطــاق هــذه العمليــة ســنة 2005 تحــت مســمى 
»انطاقــة«، والتــي كانــت الغايــة الرئيســية منهــا التحكــم فــي كتلــة الأجــور فــي الوظيفــة العموميــة وتعزيــز اعتمــاد 
38 موظفــا وموظفــة، ينتمــي أكثــر  قواعــد حديثــة لتدبيــر المــوارد البشــرية. وقــد اســتفاد مــن هــذه العمليــة 591
ــة8. ومــع  ــة الوطني ــاً يشــتغلون فــي قطــاع التربي ــة الأطــر )53.6 فــي المائــة( وثلثهــم تقريب مــن نصفهــم إلــى فئ
ذلــك، اقتصــرت عمليــة المغــادرة الطوعيــة علــى تقليــص عــدد الموظفيــن دون أن يكــون لهــا الأثــر المرجــو علــى 
تقليــص كتلــة الأجــور، لكنهــا مكنــت إلــى حــد مــا مــن إرســاء قواعــد حديثــة لتدبيــر المــوارد البشــرية تقــوم علــى

أســاس التدبيــر التوقعــي للوظائــف والأعــداد والكفــاءات بــالإدارات العموميــة9.

والجديــر بالذكــر أن نقــل الكفــاءات يعــد شــرطا أساســيا لضمــان اســتمرارية تقديــم خدمــات المرافــق العموميــة، 
تماشــيا مــع مقتضيــات الفصــل 154 مــن الدســتور. 

هجرة الأدمغة . 	

توا جــه بادنــا ظاهــرة هجــرة الكفــاءات والأدمغــة، حيــث يحتــل المغــرب فــي هــذا الصــدد المرتبــة الثانيــة فــي 
ــن  ــى الرغــم م ــراق. وعل ــن والع ــل اليم ــد ســوريا10، وقب ــا، مباشــرة بع ــة الشــرق الأوســط وشــمال إفريقي منطق
الانعكاســات الســلبية لهــذه الظاهــرة، فــإن هــذه الهجــرة تــؤدي إلــى تحقيــق مكاســب علــى المــدى القصيــر تتمثــل 
فــي تحويــل الأمــوال مــن الخــارج، وأيضــا علــى المدييــن المتوســط والطويــل مــن خــال الاســتفادة مــن كفــاءات 

المهاجريــن عنــد عودتهــم11.

the global economy, Human flight and brain drain in MENA :المصدر
السلم: من 0 )متدني( الى 10 )مرتفع(

وعــاوة علــى بحــث الموظفيــن عــن آفــاق جديــدة، غالبــا مــا يقتضــي اعتمــاد الآليــات الحديثــة لتنظيــم العمــل 
ــا  ــا يطــرح تحدي ــا. وهــو م ــن به ــع المســتمر للعاملي ــادة التوزي ــة وإع ــق العمومي ــة الإدارات والمراف إعــادة هيكل

ــة لحســن ســير عمــل المؤسســات. ــى الكفــاءات الضروري ــل فــي الحفــاظ عل ــا يتمث حقيقي

8 - تقرير حول » نتائج وتحليل عملية المغادرة الطوعية إلى غاية 30 أكتوبر 2005«، الموقع الإلكتروني للقطاع الحكومي المكلف بإصاح الإدارة. 
9 - تقرير حول تقييم نظام الوظيفة العمومية الصادر عن المجلس الأعلى للحسابات سنة 2017.

10 	  https://www.theglobaleconomy.com/rankings/human_flight_brain_drain_index/MENA/ 
11 -  منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية: بلورة استراتيجية لخدمة الكفاءات، 2011.
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	3 بعض الكفاءات أصبحت نادرة أو مهددة بالاندثار .

القطاع العمومي
يعــد القطــاع المكلــف بالتعليــم العالــي مــن بيــن القطاعــات الأكثــر تضــررا مــن نقــص الكفــاءات. وبالفعــل، يرُتقــب 
فــي غضــون عشــر ســنوات أن يحــال مــا يفــوق 5000 أســتاذٍ جامعــي علــى التقاعــد12. وبشــكل عــام، غالبــا 
مــا تعتمــد جــودة التعليــم العالــي فــي جــزء كبيــر منهــا علــى التجربــة البيداغوجيــة والبحثيــة والكفــاءات التــي 
يكتســبها الأســاتذة خــال مســيرتهم المهنيــة عمومــاً. غيــر أن هــذه الكفــاءات تظــل ملتصقــة بحامليهــا دون أن 

يتــم نقلهــا بشــكل مهيــكل إلــى الملتحقيــن الجــدد.

أمــا علــى مســتوى قطــاع الصحــة، تعانــي بلادنــا نقصــاً حــاداً فــي المــوارد البشــرية يصــل إلــى 32000 طبيــب 
ــل  ــى نق ــر عل ــى حــد كبي ــن الطــب إل ــن المخصــص لمه ــد التكوي ــة و65000 ممــرض وممرضــة13. ويعتم وطبيب
الكفــاءات داخــل الإطــار الميدانــي فــي المستشــفيات. وبالتالــي يعــد عــدد »الأســاتذة« عامــا حاســما فــي عمليــة 

التكويــن14. 

ــق باســتمرارية المشــاريع علــى مســتوى القطاعــات الحكوميــة  ومــن ناحيــة أخــرى، هنــاك إشــكال نســقي متعل
)زراعــة  كبــرى  إنجــازات  تحقــق  مثــا،  الجامعيــة  الاستشــفائية  المراكــز  فبعــض  العموميــة.  والمؤسســات 
الأعضــاء...( غيــر أنهــا قلمــا تتمكــن مــن ضمــان ديمومــة هــذه الإنجــازات بكيفيــة هيكليــة مجــردة عــن العنصــر 
ــو المشــاريع(.15 وهــو مــا يعكــس النقــص المســجل فــي نقــل الكفــاءات فــي هــذه المؤسســات. البشــري )حامل

القطاع الخاص 
يواجــه القطــاع الخــاص الوطنــي نقصــا فــي المــوارد المتخصصــة فــي المهــن الرقميــة، تفاقمــه المنافســة 
الدوليــة لاســيما فــي مــا يخــص الكفــاءات فــي المجــالات الدقيقــة. وهكــذا، يــرى أزيــد مــن 85 فــي المائــة مــن 
المســؤولين عــن المــوارد البشــرية أن الحاجيــات الوطنيــة فــي مجــال الكفــاءات الرقميــة ســتزداد فــي غضــون 
الســنوات الخمــس المقبلــة16. بالإضافــة إلــى ذلــك، يعــرف قطــاع التعهيــد )externalisation(، الــذي يشــمل مراكــز 
الاتصــال والمراكــز المختصــة فــي تعهيــد العمليــات التجاريــة )business process outsourcing(، نقصــا فــي 
الكفــاءات التــي بمقدورهــا مواكبــة نمــوه القــوي واســتقطاب فاعليــن دولييــن آخريــن17. ويعــد هــذا القطــاع مــن 

لة علــى الصعيــد الوطنــي بمــا يفــوق 100.000 منصــب شــغل.  بيــن أكبــر القطاعــات المشــغِّ

ــم  ــى التعل ــة وعل ــاءات الضمني ــى الكف ــر عل ــة تعتمــد بشــكل كبي ــد مــن الحــرف التقليدي ــار أن العدي ــى اعتب وعل
القائــم علــى الخبــرة، فإنهــا تبقــى مهــددة بالــزوال نتيجــة انقطــاع سلســلة تناقــل الكفــاءات. وفــي هــذا الإطــار، 
ــروم إحصــاء حــرف  ــع اليونســكو18 ورشــا ي ــة بشــراكة م ــف بالصناعــة التقليدي ــي المكل ــق القطــاع الحكوم أطل
الصناعــة التقليديــة المعرضــة للاندثــار وحصرهــا فــي 32 حرفــة. وعــاوة علــى الأوراش الخاصــة بالتكوينــات 

12 - » التعليم العالي في أرقام 2021-2022«، وزارة التعليم العالي والبحث العلمي والابتكار.
13 -  تقرير موضوعاتي بعنوان: »فعلية الحق في الصحة بالمغرب.. التحديات والرهانات ومداخل التعزيز«، المجلس الوطني لحقوق الإنسان، فبراير 2022.

14 -  وهو ما يبرر أيضا نظام تحديد أعداد المقبولين المعمول به في مجال التكوين الطبي في فرنسا بين 1971 و2020.
15 - جلسة إنصات عقدها المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيئي مع مدير المركز الاستشفائي الجامعي بطنجة، نونبر 2021.

.)Digital Talent Review ( 2021 16 -  حسب البحث الذي أنجزته شركة الاتصالات »هواوي« في سنة
17 -  https://lematin.ma/express/2021/youssef-chraibi-croissance-rendez-secteur-loutsourcing-souffre-penurie-competences/369128.html 

18 - جلسة انصات عقدها المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيئي مع قطاع الصناعة التقليدية، دجنبر 2021.
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القائمــة علــى التــدرج المهنــي )القانــون رقــم )12.00، أطلــق قطــاع الصناعــة التقليديــة، بشــراكة مــع اليونســكو 
أيضــاً، تجربــة نموذجيــة19 للتعاقــد مــع حرفييــن مَهَــرة »لمْعلميــن« لتكويــن عــدد معيــن مــن المتدربيــن20.

	4 الدلائل المرجعية للوظائف والكفاءات تبقى استرشادية وغير كافية.

القطاع العمومي 
 )GPEEC( ــاءات ــف والأعــداد والكف ــي للوظائ ــر التوقع ــر المــوارد البشــرية كالتدبي ــة لتدبي تضــع الطــرق الحديث
خطــة عمــل استشــرافية بغيــة تحديــد حاجيــات مؤسســة مــا مــن الكفــاءات وعددهــا. ومــن هنــا تبــرز ضــرورة 
توفــر المؤسســة علــى معطيــات دقيقــة حــول الكفــاءات العاملــة لديهــا مــن خــال وضــع مختلــف الدلائــل 
المرجعيــة ذات الصلــة21. وانخراطــا منــه فــي هــذه الديناميــة، أعــد القطــاع الحكومــي المكلــف بإصــاح الإدارة 
بيــن ســنتي 2010 و2013 الدليــل المرجعــي الشــامل لوظائــف وكفــاءات الإدارة العموميــةRECAP( 22(، يضــم 
ــى أن القطــاع الحكومــي  ــف القطاعــات.23 وتجــدر الإشــارة إل ــة ذات خصائــص مشــتركة فــي مختل 255 وظيف
المكلــف بالشــباب والرياضــة أعــد ســنة 2016 دليــاً مرجعيــاً للوظائــف والكفــاءات )REC(، يتضمــن مجموعــة 
مــن الوظائــف تــم تصنيفهــا ضمــن 41 فئــة مهنيــة.24 ومــع ذلــك، لازالــت بعــض المهــن )التدريــس، التمريــض( لا 

تتوفــر بعْــد علــى  آليــة تخطيــط مــن هــذا القبيــل.

)GPEEC( التدبير التوقعي للوظائف والأعداد والكفاءات
يعد التدبير التوقعي للوظائف والأعداد والكفاءات منهجية لتدبير الموارد البشرية تروم ملاءمة أعداد 

الموظفين وكفاءات المؤسسات مع التغيرات التي يشهدها محيطها الاقتصادي، والتكنولوجي، والاجتماعي، 
والقانوني، وذلك على المديين القصير والمتوسط​​.  ويتُوخى من هذا النهج الاستشرافي في تدبير الموارد 
البشرية مواكبة التغييرات الطارئة، وضمان ديمومة وتطوير المؤسسات، من خلال الحرص على توفر هذه 

الأخيرة على الموارد البشرية اللازمة من حيث العدد والخبرة.
غيــر أن هنــاك صعوبــات مــا زالــت تعتــرض تحديــد واعتمــاد الدليــل المرجعــي للوظائــف والكفــاءات والعمــل علــى 
تحيينــه بكيفيــة مســتمرة، ويعُــزى ذلــك أساســا إلــى غيــاب إطــار قانونــي ملــزم لــإدارات والمؤسســات العموميــة، 
حيــث يبقــى هــذا الدليــل استرشــادياً ليــس إلا25. وعلــى هــذا النحــو، فــإن عمليــة التوظيــف التــي ترتكــز علــى 
مقتضيــات النظــام الأساســي العــام للوظيفــة العموميــة التــي لا تتضمــن أي إشــارة إلــى مفهــوم الكفــاءات لا تتيــح 
توظيــف »الشــخص المناســب« فــي ظــل غيــاب مرجــع يحــدد مســبقا الكفــاءات المطلوبــة )كتلــك المتعلقــة بمهنــة 
التدريــس(26. وتجــدر الإشــارة إلــى أن عمليــات أخــرى تتعلــق بالمــوارد البشــرية تتأثــر بدورهــا مــن غيــاب هــذه 
الدلائــل المرجعيــة أو مــن عــدم تحيينهــا كمــا هــو الحــال علــى ســبيل المثــال بالنســبة للقطاعــات الحكوميــة فــي 

19 -  جلسة إنصات عقدها المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيئي مع قطاع الصناعة التقليدية وفيدرالية مقاولات الصناعة التقليدية، دجنبر 2021.
20 -  علــى ســبيل المثــال، تم تكليــف آخــر »لْْمعْلمــن« المختصــن في نســج ثــوب البــروكار في مدينــة فــاس بالعمــل علــى نقــل مهاراتــه لثمانيــة حرفيــن شــباب تم اختيارهــم عقــب 

مبــاراة انتقائيــة، مــع تخصيــص منحــة لفائدتهــم وتقــديم تحفيــزات لتشــجيعهم علــى إنشــاء ورشــاتهم الخاصــة.
21 -  الدليل المنهجي لدعم التدبير التوقعي للوظائف والكفاءات، المملكة المغربية والبنك الدولي2008.

22 -  https://www.mmsp.gov.ma/uploads/documents/Presentation_REC.pdf 
23 - جلسة إنصات عقدها المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيئي مع القطاع الحكومي المكلف بإصلاح الادارة، أكتوبر 2021.

24 -  http://www.mjs.gov.ma/sites/default/files/rec_mjs_version_definitive_2016_.pdf 
25 - جلسة إنصات عقدها المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيئي مع القطاع الحكومي المكلف بإصلاح الادارة، أكتوبر 2021.

26 -  https://www.csefrs.ma/wp-content/uploads/202111--30/11/Rapport-métier-de-lenseignant-V-Fr.pdf
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إطــار تحديــد خطــة المــوارد البشــرية الخاصــة بهــا، وكــذا الجامعــات، ومكتــب التكويــن المهنــي وإنعــاش الشــغل 
عنــد إعــداد العــرض المتعلــق بالتكويــن. 

ــإن تدبيــر الكفــاءات  وإذا كان تدبيــر الكفــاءات المحــددة مســبقا والصريحــة غيــر متطــور بالقــدر الكافــي، ف
الضمنيــة هــو أقــل تطــوراً، خاصــة وأن الأمــر يســتوجب تحديــد الأشــخاص الذيــن يمتلكــون هــذه الكفــاءات حتــى 

يتمكنــوا مــن نقلهــا.

القطاع الخاص 
 )REM( أطلــق القطــاع الحكومــي المكلــف بالتكويــن المهنــي ورشــا يــروم وضــع دلائــل قطاعيــة للوظائــف والحــرف
ودلائــل مرجعيــة للوظائــف والكفــاءات )REC(، وذلــك بغيــة هيكلــة تدبيــر ســوق الشــغل والتكويــن27. وتغطــي هــذه 
الدلائــل المرجعيــة العديــد مــن القطاعــات28. ومــع ذلــك، يلاحــظ أن هــذا الــورش لــم يشــمل جميــع القطاعــات. 

فــي  المتخصــص   29)ODB( والكفــاءات المهــن  المغــرب مرصــد  لمقــاولات  العــام  أحــدث الاتحــاد  وبــدوره، 
ــة داخــل الفدراليــات  استكشــاف الحاجيــات فــي مجــال المهــن والكفــاءات التــي تعبــر عنهــا القطاعــات الممثل

 .30 )GIAC( القطاعيــة والمجموعــات المهنيــة للدعــم والاستشــارة

وتهُــمُّ هــذه الآليــة بكيفيــة حصريــة الكفــاءات الصريحــة، أمــا فــي مــا يتعلــق بالكفــاءات الضمنيــة، فتضطلــع كل 
ــة بتنظيــم مواردهــا تماشــيا مــع درجــة وعيهــا بمــا تكتســبه مــن رأســمال غيــر مــادي. وإذا كانــت بعــض  مقاول
المقــاولات الكبــرى تعتمــد أحيانــا إجــراءات تحقيقــا لهــذه الغايــة، فــإن المقــاولات الصغــرى والمتوســطة/
المقــاولات الصغيــرة جــداً لا تملــك بشــكل عــام مــا يكفــي مــن الآليــات للحفــاظ علــى كفاءاتهــا والحــرص علــى 

نقلهــا بيــن العامليــن31، ممــا قــد يشــكل تهديــداً لاســتمرارية نشــاطها. 

	5 ــراءات . ــة الإج ــار القانوني ومحدودي ــة الإط ــدم ملاءم ــف وع ــداد الخَلَ ــة إع ــف ثقاف ضع
المتعلقــة بالمواكبــة 

القطاع العام
أشــار المجلــس الاقتصــادي والاجتماعــي والبيئــي فــي الــرأي الــذي أنجــزه فــي ســنة 2013 حــول موضــوع التعلــم 
مــدى الحيــاة إلــى ضعــف ثقافــة إعــداد الخلــف والغيــاب شــبه التــام لآليــات وقنــوات نقــل الخبــرات والمهــارات 

بيــن الأجيــال.

وعلــى مســتوى المؤسســات العموميــة أو الخاصــة، لا يوجــد ســوى عــدد قليــل مــن مشــاريع نقــل الكفــاءات32. 
بالإضافــة إلــى ذلــك، نــادرا مــا يتــم اعتبــار نقــل الكفــاءات مشــروعاً مســتقلًا بذاتــه، إذ غالبــا مــا يكــون جــزءاً مــن 
مشــاريع أخــرى مرتبطــة بالمــوارد البشــرية، كمــا هــو الحــال بالنســبة للمخطــط التوجيهــي والدليــل المرجعــي 

للوظائــف والكفــاءات.
27 -  https://orientationfp.men.gov.ma/fr/Pages/REM-REC.aspx 

28 -  علــى ســبيل المثــال: الطيــران، والســيارات، والبنــاء والأشــغال العموميــة، والتجــارة والتوزيــع، والإلكترونيــك، والنســيج-الملابس والجلــود، وتكنولوجيــا المعلومــات والتواصــل، 
 https://www.dfp.gov.ma/etablissements-accredites/307.html :المصــدر .)Offshoring( وترحيل الخدمات )Information Technology Outsourcing( وقطــاع التعهيــد

29 -  https://observatoire.ma 
30 -  https://cgem.ma/la-cgem-opere-une-inflexion-majeure-au-niveau-dun-odb-renove/ 

31 -  جلسة إنصات تم تنظيمها مع مكاتب الاستشارة المختصة في الموارد البشرية، نونبر 2021.
32 -  المصدر نفسه.
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وعــاوة علــى ذلــك، أكــد الفاعلــون الذيــن جــرى الإنصــات إليهــم أن مواكبــة العامليــن الجــدد تتــم فــي الغالــب 
ــل  ــان اســتدامتها، مث ــاءات أو ضم ــل الكف ــة بنق ــم وضــع الوســائل الكفيل ــا يت ــادرا م ــة«، ون ــر مهيكل ــة »غي بكيفي
تقاســم الكفــاءات عبــر التفاعــل الاجتماعــي، وإحــداث منصــات مخصصــة لتقاســم المعــارف، ووضــع مخططــات 
عمــل قائمــة علــى إعــداد الخلــف، مــع الحــرص علــى نقــل الكفــاءات بيــن العامليــن الجــدد والقدامــى. فــي 
ــن  ــج الموظفي ــة دم ــة عملي ــوم بهيكل ــي تشــكل اســتثناءً، إذ تق ــرى33 الت ــاك بعــض المؤسســات الكب ــل، هن المقاب
الجــدد، لاســيما مــن خــال تنظيــم دورات للإدمــاج تحــت إشــراف موظفيــن ذوي خبــرة بالإضافــة إلــى تنظيــم 

ــارات إلــى مختلــف المصالــح. زي

أجوبــة المشــارِكات والمشــاركين فــي الاستشــارة المواطنــة التــي أطلقهــا المجلــس علــى المنصــة الرقميــة 
»أشــارك«

ح حوالــي 5 مــن أصــل 6 مشــاركين، أن نقــل الكفــاءات، فــي تجربتهــم الشــخصية، لــم يكــن بالقــدر  صــرَّ
ــق  ــم التدريجــي عــن طري ــة مــن خــال التعل ــر مهيكل ــة غي ــاءات بطريق ــم نقــل الكف ــا يت ــا م الكافــي.  وغالبً
ــر الرســمية مــع  ــادل والنقاشــات غي ــة مــن المشــاركين(، ومــن خــال التب ــة )77 فــي المائ اكتســاب التجرب
ــرددا فــي نقــل كفاءاتهــم لأســباب  ــدون ت ــن يبُ ــة مــن المشــاركين(. كمــا أن الموظفي الزمــاء )53 فــي المائ
متعــددة، نذكــر مــن بينهــا »الخــوف مــن فقــدان المنصــب« )59 فــي المائــة مــن المشــاركين فــي الاستشــارة( 

ــة مــن المشــاركين(.   ــة ملائمــة )52 فــي المائ ــة بيداغوجي ــاب مقارب أو غي

ومــن جهــة أخــرى، لا »يعتــرف« الإطــار القانونــي المعمــول بــه حاليًــا علــى مســتوى الوظيفــة العموميــة، والمتمثــل 
فــي النظــام الأساســي العــام للوظيفــة العموميــة لســنة Ò34 1958، بالكفــاءات والمهــارات. وتجــدر الإشــارة إلــى 
أن هــذا النظــام خضــع لعــدة تعديــات، إلا أن هــذا الإطــار القانونــي لا يولــي إلا صبغــة يمكــن وصفهــا بالثانويــة 
لوظيفــة »المــوارد البشــرية« ويعتمــد المقاربــة التقليديــة فــي تدبيــر المــوارد البشــرية، التــي لا ترتكــز علــى 
الأداء، وهــو مــا يحــول دون إرســاء إدارة حديثــة للمــوارد البشــرية، تســتند علــى آليــات مــن قبيــل التدبيــر التوقعــي 

للأعــداد والوظائــف والكفــاءات. 

ــة  ــى الدبلومــات والأقدمي ــة، يركــز عل ــه الحالي ــة، فــي صيغت كمــا أن النظــام الأساســي العــام للوظيفــة العمومي
ولا يهتــم بالقــدر الكافــي بالكفــاءات. بالإضافــة إلــى ذلــك، لا يرتكــز نظــام التنقيــط والتقييــم الحالــي علــى آليــة 
لتقييــم أداء المــوارد البشــرية. وحســب مــا أفــاد بــه بعــض الفاعليــن الذيــن تــم الانصــات إليهــم، فــإن المشــرفين 
ــا، وهــو مــا يحــول دون تحديــد الأشــخاص ذوي  ــى النقــط لجميــع الموظفيــن تقريب علــى التدبيــر يمنحــون أعل

الكفــاءات المرجعيــة. 

وبخصــوص برامــج التكويــن المســتمر35، فهــي تتســم بشــكل عــام بعــدم تجانســها مــع الأهــداف الإجرائيــة 
للقطاعــات المعنيــة، بســبب اعتمــاد نمــط تدبيــر ذي طابــع شــديد التمركــز وغيــاب تقييــم أثــر الإجــراءات 

المنفــذة فــي مجــال التكويــن المســتمر.36 

ــدة  ــة، في شــهر غشــت2021، برنامــج إدمــاج لفائ ــر والإســكان وسياســة المدين ــي والتعمي ــراب الوطن ــف بإعــداد الت ــق القطــاع الحكومــي المكل ــال، أطل ــى ســبيل المث 33 -  عل
ــة أشــهر. ــه ثلاث الموظفــن الجــدد برســم ســنة 2020 مدت

  http://bdj.mmsp.gov.ma/Ar/Document/122-D%C3%A9cret.aspx - 34
35 -  ينظم التكوين المستمر المرسوم رقم 2.05.1366المؤرخ في 2 ديسمبر 2005 المتعلق بالتكوين المستمر لفائدة موظفي وأعوان الدولة.

36 -  http://www.courdescomptes.ma/ar/Page-27/-/-/-/27199-/
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ويرتكــز التكويــن المســتمر بشــكل شــبه حصــري علــى المعــارف وليــس الكفــاءات. أضــف إلــى ذلــك أنــه قلمــا 
يتــم إشــراك المــوارد البشــرية الداخليــة فــي عمليــات التكويــن المقدمــة. وبالتالــي، وباســتثناء بعــض المبــادرات 

المعزولــة37، فــإن المؤسســات قليــاً مــا تعمــد إلــى اعتمــاد آليــات داخليــة ناجعــة لنقــل الكفــاءات.

القطاع الخاص 
تنــص مدونــة الشــغل المنظمــة للقطــاع الخــاص فــي تصديرهــا علــى أن »لــكل شــخص الحــق فــي شــغل يناســب 
حالتــه الصحيــة ومؤهلاتــه ومهارتــه«. ويرتكــز مســتوى التأهيــل علــى وجــه الخصــوص علــى الدبلومــات المحصــل 
عليهــا. وفــي مــا يتعلــق بالتشــغيل، يراعــي فقــط مــا يتوفــر عليــه طالبــو الشــغل مــن مؤهــات، ومــا لديهــم مــن 

خبــرات، وتزكيــات مهنيــة38.

ــه  ــل العامــل تكوين ــة(. ويشــمل تأهي ــى المؤهــات )المرتبطــة بالوظيف ــر عل ــاءة بدرجــة أكب ــوم الكف ــز مفه ويرك
الأساســي وأقدميتــه فــي الوظيفــة التــي يشــغلها. والحــال أن أســاليب التدبيــر الجديــدة التــي تســتجيب لتطــورات 
وانتظــارات المحيــط السوســيو-اقتصادي تقتضــي اعتمــاد المقاربــة المرتكــزة علــى الكفــاءة التــي تضــع العامــل 
فــي صلــب اهتمــام المؤسســة وتتيــح لــه إمكانيــة تطويــر مســاره المهنــي وفقــا لمهاراتــه وقدرتــه علــى تفعيلهــا 

بكيفيــة ملائمــة حســب الحاجيــات39.

ومــن هنــا تبــرز أهميــة تطويــر مقتضيــات مدونــة الشــغل، بالتنســيق مــع الشــركاء الاجتماعييــن، مــن أجــل 
تضمينهــا المفاهيــم المرتبطــة بالكفــاءة وتقييــم الكفــاءات وكــذا نقلهــا والمتطلبــات اللازمــة لنجاحهــا )التوجيــه 

والتدريــب(. 

أجوبــة المشــارِكات والمشــاركين فــي الاستشــارة المواطنــة التــي أطلقهــا المجلــس علــى المنصــة الرقميــة 
»أشــارك«

ــأن أفضــل طريقــة لتحفيــز الموظفيــن ذوي الخبــرة  ح 66 فــي المائــة مــن المشــاركات والمشــاركين ب صــرَّ
علــى تقاســم خبرتهــم هــي مكافأتهــم بتعويــض مــادي عــن هــذا التكويــن.

37 -  تشــرف علــى دورات التكويــن المســتمر التــي تنظمهــا المديريــة العامــة للجماعــات الترابيــة مجموعــة مــن المكونــن مــن وزارة الداخليــة والجماعــات الترابيــة. وتتشــكل 
شــبكة هــؤلاء المكونــن الداخليــن الموزعــن علــى مجمــوع التــراب الوطنــي مــن حوالــي 300 شــخص )تلقــوا بدورهــم تكوينــا ليصبحــوا مكونــن( مــن بينهــم موظفــون متقاعــدون.

38 -  المادة 507 من مدونة الشغل.
39 -  https://www.digitalrecruiters.com/blog/gestion-des-talents-de-la-qualification-a-la-competence



رأي المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيئي	

18

.	II مبادرات وتجارب يمكن الاسترشاد بها 

	1 التحول الرقمي وتبسيط المساطر في خدمة نقل الكفاءات.

تتيــح أنظمــة »تدبيــر المعرفــة« للعامليــن الحفــاظ والحصــول علــى المعلومــات التــي يحتاجــون إليهــا بســرعة أكبر 
ــى التحديــات التــي تواجههــا المقاولــة علــى مســتوى  مــن جهــة، كمــا تمكنهــم مــن جهــة أخــرى مــن التركيــز عل
تنظيــم العمــل، مثــل النجاعــة الإجرائيــة وتدبيــر العلاقــة مــع الزبناء/المرتفقيــن. كمــا أن الرقمنــة تمكــن مــن 
ــى تحديــد الكفــاءات  ــق، ينبغــي العمــل عل ــات المهــن. ومــن هــذا المنطل تقنيــن مرجعيــات الكفــاءات حســب فئ
الأساســية المطلوبــة قبــل إرســاء أي منظومــة رقميــة، كمــا يتعيــن إرســاء ديناميــة لإدارة التغييــر مــن أجــل ضمــان 

تملــك هــذه المنظومــات مــن قبــل الفاعليــن المعنييــن. 

ــم  ــن )التعل ــم دورات التكوي ــة لتقدي ــد-19 اســتخدام الأدوات الرقمي ــة لكوفي ــة الصحي ــد شــجع ســياق الأزم وق
الإلكترونــي(، ولا ســيما التكويــن المســتمر. وتجــدر الإشــارة إلــى أن اعتمــاد مقاربــة مختلطــة )التعلــم المختلــط( 
الــذي يشــمل التكويــن الحضــوري وعــن بعــد قــد يكــون أكثــر ملاءمــة، لكونهــا تســمح بالجمــع بيــن اكتســاب 
المهــارات الفرديــة )التكويــن الذاتــي( والاســتفادة مــن التكويــن الجماعــي الــذي يعــزز تبــادل الخبــرات وتقاســمها. 

ويتيــح تبســيط المســاطر الإداريــة ورقمنتهــا وتوثيقهــا تيســير نقــل الكفــاءات إلــى العامليــن الذيــن يقدمــون 
خدمــات عموميــة لفائــدة المواطنــات والمواطنيــن والمقــاولات. كمــا يتيــح تســهيل تدبيــر كفــاءات العامليــن 
فــي القطــاع الخــاص الذيــن يتعاملــون مــع هــذه المســاطر )علــى ســبيل المثــال، المســطرة المتعلقــة بالصفقــات 
العموميــة(. وتجــدر الإشــارة إلــى أنــه فــي ســنة 2019، تــم تقديــم مــا يقــل عــن ربــع الخدمــات )23 فــي المائــة( 
ــم نشــر المســاطر  ــون رقــم 55.19، ت ــات القان ــع(40. وتطبيقــاً لمقتضي ــة بشــكل إلكترونــي )المســتوى الراب كامل
الإداريــة اعتبــاراً مــن ســنة 2020 علــى البوابــة الالكترونيــة »www.idarati.ma«. وقــد شــمل ذلــك حوالــي 2700 
مســطرة.  كمــا تــم إلغــاء العديــد مــن المســاطر التــي لا تســتند لأي أســاس قانونــي )حوالــي 800 مســطرة(.41

وتعتبــر الشــهادات الدوليــة لتدبيــر الجــودة مــن قبيــل »ISO 9000«42 آليــة يمكــن تطويرهــا، حيــث إنهــا تلــزم بنقــل 
المعــارف وقابليتهــا للنقــل )ومــن ثــم الكفــاءات( داخــل المؤسســات وكذلــك بيــن الزبنــاء والمورديــن43. 

	2 الكفــاءات وتجمعــات تقاســم التجــارب والممارســات المهنيــة فــي نقــل . دور شــبكات 
الكفــاءات

ــب التنظيمــي لأي  ــاً مــن الجان ــر أحيان ــة أكب ــد مــن الدراســات أن البعــد الاجتماعــي يكتســي أهمي ــد العدي تفي
مؤسســة مــن أجــل إنجــاح عمليــة نقــل الكفــاءات44. لذلــك، مــن المهــم الاعتمــاد علــى شــبكات العامليــن وتجمعــات 

40 -  https://ereadiness.service-public.ma 
41 -  جلسة إنصات عقدها المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيئي مع القطاع الحكومي المكلف بإصلاح الإدارة، أكتوبر 2021. 

.)ISO( عبارة عن مجموعة من المعايير الخاصة بإدارة الجودة تنشرها المنظمة الدولية لتوحيد المقاييس ISO 9000  - 42
43 -  Molina, Luis & Llorens Montes, Francisco & Fuentes-Fuentes, M.Mar. (2004). TQM and ISO 9000 Effects on Knowledge Transferability and Knowledge 
Transfers. Total Quality Management & Business Excellence

44 -  https://www.agecso.com/wp/bourbakem/transfert-connaissances/ 
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تقاســم التجــارب والممارســات المهنيــة )communautés de pratique(45 للمســاهمة فــي جهــود نقــل الكفــاءات. 
وتتخــذ هــذه الشــبكات أشــكالا متعــددة، نذكــر منهــا هيئــات العامليــن، بالإضافــة الــى الدوائــر العلميــة، وفضاءات 

التفكيــر، وجمعيــات المتقاعديــن وغيــر ذلــك.
وبغيــة الاســتفادة مــن كفــاءات مغاربــة العالــم، أبــرم القطــاع الحكومــي المكلــف بالمغاربــة المقيميــن بالخــارج 
ــن  ــة المقيمي ــة المغارب ــذ برنامــج »أكاديمي ــاش الشــغل مــن أجــل تنفي ــي وإنع ــن المهن ــب التكوي ــع مكت شــراكة م
بالخــارج« فــي 46.2020 وسيشــرف علــى هــذا التكويــن، الــذي تغطــي وحداتــه مجــالات الطيــران والفضــاء 
والصحــة والــذكاء الاصطناعــي وصناعــة الســيارات والتعلــم الإلكترونــي، الأعضــاء المنتمــون لشــبكات الكفــاءات 

ــة(. ــات المتحــدة الأمريكي مــن مناطــق جغرافيــة مختلفــة )سويســرا وفرنســا والولاي

	3 بعض التجارب الدولية .

تم وضع العديد من الآليات والأدوات على الصعيد الدولي لتعزيز نقل الكفاءات، نذكر منها:

● الدلائــل المنهجيــة: يتــم اعتمــاد هــذا النــوع مــن الآليــات، علــى ســبيل المثــال، فــي بلجيــكا حيــث قامــت 	
ــدة  ــل »نقــل المعرفــة – حزمــة أدوات لفائ ــة للموظفيــن والمنظمــات« بوضــع دلي ــة العمومي ــة الفيدرالي »الهيئ
قدمــاء الموظفيــن والمبتدئيــن«، وذلــك لتحديــد المراحــل العمليــة لنقــل الكفــاءات: بطاقــة المهــام، ومخطــط 
نقــل الكفــاءات، وحقيبــة الطــوارئ. ويهــدف هــذا الدليــل إلــى ضمــان اســتمرارية الخدمــات وتحقيــق الأهــداف 
الاســتراتيجية للمؤسســة مــن خــال الحفــاظ علــى الكفــاءات الأساســية. وقــد تــم تصميــم هــذا الدليــل مــن 
ــة أخــرى  ــا ومــن جه ــف رئيســية ويســتعدون لمغادرته ــن يشــغلون وظائ ــن الذي ــاء الموظفي ــدة قدم ــة لفائ جه

لفائــدة الموظفيــن المبتدئيــن الذيــن يرغبــون فــي التعلــم مــن زملائهــم القدامــى.

● المؤسســات المكلفــة بتعزيــز الكفــاءات: فــي بعــض البلــدان، يعُهــد بتدبيــر الكفــاءات وتعزيزهــا إلــى مؤسســات 	
ــة  ــة بمهم ــا الجنوبي ــي كوري ــاءات« ف ــل الكف ــي لنق ــد الدول ــع »المعه ــال، يضطل ــى ســبيل المث متخصصــة. عل
تعزيــز الكفــاءات. ويقــوم، مــن بيــن جملــة مــن الأمــور الأخــرى، بدعــم الحرفييــن المؤهليــن المتميزيــن، ونقــل 
الخبــرات العمليــة والكفــاءات العاليــة، وكذلــك التنظيــم الســنوي لمســابقة الكفــاءات علــى المســتويين المحلــي 

والوطنــي.

● التحفيــزات الخاصــة بنقــل الكفــاءات: يمكــن الإشــارة إلــى نمــوذج فرنســا التــي وضعــت عقــد »ال﻿أجيــال« 	
ــن أو  ــاء العاملي ــى قدم ــاء عل ــر محــددة الأجــل، وللإبق ــود غي ــف الشــباب بعق ــى توظي ــز عل مــن أجــل التحفي
توظيفهــم، ونقــل الكفــاءات والمهــارات. ويخــول عقــد الأجيــال للمقــاولات التــي يقــل عــدد أجرائهــا عــن 300 
ــن  ــة التعيي ــي حال ــغ 4000 أورو ســنويا )8000 أورو ف ــة يبل ــه الدول ــي تقدم ــن دعــم مال ــر الاســتفادة م أجي
المتزامــن لأجيــر مبتــدئ وآخــر متمــرس(، لمــدة ثــاث ســنوات، إذا وظفــت المقاولــة أجيــراً دون ســن 26 عامــا 
مــع الاحتفــاظ بأجيــر متمــرس يبلــغ مــن العمــر 57 عامــا فمــا فــوق47. وتســتفيد المقــاولات أيضــا مــن دعــم 
فــي شــكل استشــارات. وتجــدر الإشــارة إلــى أنــه لــم يعــد معمــولا بهــذه الآليــة فــي فرنســا منــذ 2017 بســبب 

دمجهــا فــي إطــار التدبيــر التوقعــي للوظائــف والكفــاءات )GPEEC( بشــكل عــام.
45 -  تجمــع تقاســم التجــارب والممارســات المهنيــة هــو مجموعــة مــن الأشــخاص الذيــن يتشــاركون في مجــال الخبــرة، والشــغف، ومــا إلــى ذلــك، والذيــن يتفاعلــون بانتظــام 

مــن أجــل تحســن معارفهــم وكفاءاتهــم الشــخصية.
Etienne, and Beverly Wenger-Trayner, Introduction to communities of practice, 2015
46 -  https://marocainsdumonde.gov.ma/ewhatisi/202007//Lancement-du-programme-«-MRE-Academy-».pdf

47 -  استفاد 103.536 أجيراً مبتدئا ومتمرسا، في شتنبر 2015، من التوظيف في إطار عقد »الأجيال«.
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● منهجيــة مهــارات التنــوع التجــاري والاقتصــادي )STED(: مــن الأهميــة بمــكان تحديد أو وضع الاســتراتيجيات 	
ــر الكفــاءات، مــن أجــل النهــوض بعمليــة نقلهــا وضمــان اســتدامتها. وفــي هــذا الصــدد،  ــة إلــى تطوي الرامي
وضعــت منظمــة العمــل الدوليــة منهجيــة »مهــارات التنــوع التجــاري والاقتصــادي« )STED( مــن أجــل مســاعدة 
البلــدان الشــريكة علــى تلبيــة الحاجيــات مــن الكفــاءات فــي القطاعــات التــي يتُوقــع أن تضطلــع بــدور مهــم فــي 
التنميــة الاقتصاديــة والاجتماعيــة48. وقــد أجــرت منظمــة العمــل الدوليــة دراســة تعتمــد منهجيــة »STED« حــول 
ــة  قطــاع صناعــة الســيارات فــي المغــرب ســنة 2019 49. كمــا أنُجِــزت دراســات أخــرى وفــق نفــس المنهجي
تتعلــق بقطاعــات تكنولوجيــا المعلومــات وترحيــل الخدمــات50 وصناعــة البســكويت والشــوكولاتة والحلويــات51 

ســنة 2022.

48 -  https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---ed_emp/ifp_skills/documents/publication/wcms_751501.pdf 

49 -  https://www.travail.gov.ma/wp-content/uploads/202104//Etude-sur-les-compétences-pour-le-commerce-et-la-diversification-economique-STED-dans-le-secteur-de-
l’automobile-au-Maroc.pdf 

50 -  https://www.ilo.org/skills/projects/sted/WCMS_850875/lang--fr/index.htm 

51 -  https://www.ilo.org/skills/pubs/WCMS_850880/lang--fr/index.htm 
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I.	II توصيات المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيئي

توصيات ذات طبيعة استراتيجية

1. جعل عملية نقل الكفاءات مســألة ذات أولوية في تدبير الموارد البشــرية، لاســيما على صعيد اســتراتيجيات 
تطويــر الإدارات، وذلــك مــن خلال:  

● تعزيز ثقافة التقاسم وروح الفريق وإرساء قيم الثقة والتعاون بين الأطر التي تعود بالنفع على الجميع؛	

● مراجعــة النظــام الأساســي العــام للوظيفــة العموميــة ومدونــة الشــغل والنصــوص التطبيقيــة ذات الصلــة، مــن 	
أجــل إدراج مفهــوم نقــل الكفــاءات فــي اعتبــار وتقييــم الوظائــف والمهــن؛

● ــة والنقابــات وكــذا »تجمعــات تقاســم التجــارب والممارســات المهنيــة«52 	 تعزيــز إشــراك التجمعــات المهني
)communautés de pratique( فــي ديناميــة نقــل الكفــاءات، وذلــك وفــق مقاربــة تشــاركية.

2. تعزيز قدرات الجماعات الترابية، ارتكازاً على نقل الكفاءات والمهارات، وذلك من خلال:

● مواكبتهــا فــي إطــار صلاحياتهــا الإداريــة، مــن خــال نقــل الكفــاءات والمهــارات الملائمــة وتشــجيع حركيــة 	
المــوارد البشــرية المؤهلــة وذات الكفــاءة؛

● تمكينها من مراعاة معايير الكفاءة والمهارات اللازمة عند توظيف مواردها البشرية؛	

● ــات 	 ــاً لمقتضي ــن )طبق ــات والمواطني ــدة المواطن ــا مــن ضمــان الاســتمرارية فــي أداء الخدمــات لفائ تمكينه
الفصــل 154 مــن الدســتور(، مــن خــال إقــرار فتــرة انتقاليــة محــددة تتيــح نقــل الســلط فــي مــا بيــن المنتخبين 

أو المســؤولين الجــدد والمنتخبيــن والمســؤولين المنتهيــة مهامهــم.

توصيات ذات صبغة إجرائية )على المديين القصير والمتوسط(

3. وضــع خارطــة للكفــاءات )جــرد الكفــاءات( مــن أجــل ضمــان اســتدامتها والحفــاظ علــى المهــن المهــددة 
بالاندثــار، وذلــك مــن خــال:

● وضع وتحيين دلائل مرجعية للوظائف والمهن )REM( ودلائل مرجعية للوظائف والكفاءات )REC(؛	

● ــا 	 ــي به ــاءات الموجــودة و/ أو الت ــى الرصــد المنتظــم للكف ــاءات تتول ــن والكف ــز مراصــد للمه إحــداث وتعزي
خصــاص وتحديــد المهــن المعرضــة للضغــط أو المهــددة بالــزوال، وذلــك بغيــة ملاءمــة برامــج التكويــن 

الأساســي والتكويــن المســتمر وإعــادة التكويــن؛ 

● ــج البحــث 	 ــا، مــن خــال الاســتفادة مــن نتائ ــة وتقنينهــا وتنظيمه ــح الكفــاءات الضمني إطــاق أوراش لتوضي
ــي يتيحهــا التحــول الرقمــي؛ ــات الت العلمــي والإمكان

● تعزيــز مخططــات حمايــة المهــن المهــددة بالاندثــار، لا ســيما حــرف الصناعــة التقليديــة مــن خــال التمــرس 	
المهنــي والاعتمــاد علــى الطــرق التراثيــة فــي نقــل هــذه الحــرف )علــى ســبيل المثــال، طريقــة لمْْعْلــم / 

ــم(. لمْتعْل
52 -  مجموعة من الأشخاص الذين يتشاركون الخبرة في تخصص معين. 
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4. توفيــر الشــروط القبليــة الكفيلــة بإرســاء ديناميــة نقــل الكفــاءات، لاســيما الضمنيــة منهــا، فــي كل مســتوى 
مــن مســتويات كل مؤسســة، مــن خــال:

● اضطلاع الإدارة وكبار المسؤولين بدور المشرف على دينامية نقل الكفاءات؛	

● جعل نقل الكفاءات من أولويات المؤسسة وضمن مكونات استراتيجية تطويرها؛ 	

● تحســيس العامليــن فــي كل مســتوى مــن مســتويات المؤسســة بأهميــة نقــل الكفــاءات والرهانــات التــي ينطــوي 	
؛ عليها

● وضع الوسائل والآليات والمساطر المناسبة لعملية نقل الكفاءات؛	

● إحــداث منصــات رقميــة يلتقــي فيهــا الموظفــون والأجــراء الشــباب بالمتقاعديــن، بمــا يتيــح تيســير نقــل 	
الكفــاءات بيــن الأجيــال.

5. تحسين نقل الكفاءات من خلال التكوين المستمر، من خلال:

● اســتخدام الرصيــد الزمنــي الخــاص بالتكويــن المســتمر وفــق القانــون رقــم )60.17(، وذلــك لتفعيــل عمليــة 	
نقــل الكفــاءات وتخصيــص جــزء مــن رســم التكويــن المهنــي لتمويــل برامــج تســتهدف نقــل الكفــاءات داخــل 

المقاولــة؛ 

● الاســتعانة بالعامليــن مــن ذوي الخبــرة، والمتقاعديــن، وشــبكات الكفــاءات مــن أجــل تأطيــر برامــج التكويــن 	
نيــن. المســتمر وتحســين مســتوى المكوِّ

6. اتخاذ تدابير تحفيزية لنقل الكفاءات في القطاعين العمومي والخاص:

● أخــذ الجهــود المبذولــة فــي مجــال نقــل الكفــاءات بعيــن الاعتبــار أثنــاء عمليــات تقييــم أداء العامليــن وتحســين 	
أجورهــم، ســواء بالنســبة لحاملــي الخبــرة أو المســتفيدين مــن نقــل الكفــاءات؛

● ــن الأجــراء مــن الحصــول علــى شــهادة 	 تفعيــل آليــات التصديــق علــى مكتســبات التجربــة المهنيــة، بمــا يمَُكِّ
دُ الهيئــة التــي تنــاط بهــا مهمــة التصديــق علــى  ــدَّ ــوم بنــاءً علــى مــا اكتســبوه مــن تجــارب مهنيــة. وتحَُ أو دبل
المكتســبات حســب القطــاع المعنــي )مكتــب التكويــن المهنــي وإنعــاش الشــغل، القطاعــات الحكوميــة وغيرهــا(؛

● التنصيــص علــى فتــرة لنقــل الكفــاءات، يتولــى خلالهــا الموظــف المحــال علــى التقاعــد تكويــن الموظــف 	
الجديــد الــذي يخلفــه فــي نفــس المهمــة )ثنائيــة الموظفيــن الجــدد والقدامــى( مــع تحديــد الكيفيــات 

التنظيميــة الملائمــة لهــذه العمليــة؛

● إتاحــة الإمكانيــة لحركيــة الموظفيــن والأجــراء بيــن القطاعيــن العمومــي والخــاص، بمــا يســمح بنقــل الكفاءات 	
والخبــرات والمهــارات الوظيفيــة والمهنيــة مــن قطــاع إلــى آخــر ومــن مؤسســة إلــى أخــرى، مــع الحــرص علــى 
الحفــاظ علــى المكتســبات الاجتماعيــة )التقاعــد والضمــان الاجتماعــي(، مــن خــال توفيــر الإطــار المناســب 

)نظــام الإلحــاق والتعاقــد وغيــر ذلــك(؛ 

● دعــم جمعيــات قدمــاء العامليــن والمتقاعديــن وكــذا »تجمعــات تقاســم التجــارب والممارســات المهنيــة« 	
.)communautés de pratique(
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الملاحق

المجلــس  عــن  الصــادرة  الآراء  فــي  الــواردة  التوصيــات  ببعــض  تذكيــر   :1 رقــم  الملحــق 
الكفــاءات حــول  والبيئــي  والاجتماعــي  الاقتصــادي 

إدمــاج السياســات القطاعيــة« )2016(:  المتقدمــة وتحديــات  »متطلبــات الجهويــة  بعنــوان  المجلــس  تقريــر 
حيث يوصى باعتماد سياســـة للتوظيـــف والتكويـــن المســـتمر للموظفيـــن علـــى أســـاس دليـــل مرجعـــي للوظائـــف 
والكفـــاءات، والتدبيــــر التوقعــي للمــــوارد البشــــرية مــع الأخــذ بعيــن الاعتبــار المقاربـــة القائمـــة علـــى أســـاس 
النـــوع. كمــا يوصــــي المجلــــس بالحــــرص علــــى حســــن اختيــــار الكفــــاءات، وخاصــــة بالنســـبة إلـــى الــوكالات 

الجهويـــة لتنفيـــذ المشـــاريع.

تقريــر المجلــس بعنــوان »تدبيــر وتنميــة الكفــاءات البشــرية: رافعــة أســاس لنجــاح الجهويــة المتقدمــة« )2013(: 
حيــث يوصــى باعتمــاد سياســة عموميــة إراديــة لتنميــة الكفــاءات البشــرية علــى الصعيــد الجهــوي، وتشــمل هــذه 
السياســة المكونــات الثلاثــة التــي تقــوم عليهــا منظومــة المــوارد البشــرية علــى المســتوى الترابــي، ونعنــي بهــا 
المنتخبيــن المحلييــن والعامليــن بالجماعــات الترابيــة والعامليــن بالمصالــح اللاممركــزة، وأن يكــون هدفهــا 
تحقيــق مصالحــة الإدارة مــع محيطهــا، والرفــع مــن مســتوى أدائهــا، وجعلهــا أداة حقيقيــة فــي خدمــة التنميــة 

الاقتصاديــة والاجتماعيــة للبــاد.

ــن  ــس أن جهــود التكوي ــرى المجل ــوان »التكويــن مــدى الحيــاة – طمــوح مغربــي« )2013(: ي ــس بعن ــر المجل تقري
ــر  ــا عب ــراف به ــم الاعت ــكل، وأن يت ــر الممارســة تســتحق أن تدُعــم وأن تهُي ــم عب ــي والتعل ــم الذات ــي والتعل الذات
مســطرة الاعتــراف بمكتســبات الخبــرة المهنيــة فــي مختلــف المســتويات، لجعلهــا رافعــة للمســار المهنــي 
وعنصــرا محفــزا علــى عقلنــة العمــل وتنظيمــه. وهــذا يتيــح للأجيــر الحصــول علــى اعتــراف بكفاءاتــه والتطــور 

فــي مســاره المهنــي.

تقريــر المجلــس بعنــوان »مــن أجــل رؤيــة جديــدة لتدبيــر التــراث الثقافــي وتثمينــه« )2021(: يوصــي المجلــس 
ــى تقاســم  ــم إلـ ــادي ودعوتهـ ــر المـ ــمال غيـ ــي الرأسـ ــرة حاملـ بخصــوص التــراث غيــر المــادي بالاعتــراف بخبـ

معارفهـــم ومهاراتهـــم مـــع الســـاكنة، وخاصـــة فـــي صفـــوف الشـــباب.
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ــة  ــة الرقمي ــر المنص ــا عب ــم إطلاقه ــي ت ــة الت ــارة المواطن ــج الاستش ــم 	: نتائ ــق رق الملح
ــاءات ــل الكف ــوع نق ــول موض ــارك» ح «أش

فــي إطــار إنجــاز المجلــس الاقتصــادي والاجتماعــي والبيئــي لهــذا الــرأي، أطلــق المجلــس استشــارة مواطنة على 
غشــت 2022 مــن أجــل اســتقاء آراء وتجــارب المواطنــات  المنصــة الرقميــة »أشــارك« مــن 14 يوليــوز إلــى 16

إجابــة علــى الاســتبيان. والمواطنيــن حــول الموضــوع. وقــد تفاعــل مــع هــذا الموضــوع 16937 مــن بينهــم 610

 الرسم البياني رقم1:

بخصــوص نقــل الكفــاءات عنــد الالتحــاق بالعمــل، تكشــف نتائــج الاستشــارة أن 47 فــي المائــة مــن المشــاركات 

14%

38%

47%

؟تاءافكلل لٍقن نم ،لمعلاب مكقاحتلا دنع متدفتسا لھ

 لا فاك ریغ لكشب نكل معن معن

والمشــاركين لــم يســتفيدوا مــن نقــل الكفــاءات، وصــرح 38 فــي المائــة منهــم أن ذلــك لــم يكــن بشــكل كافٍ، بينمــا 
لــم تتجــاوز نســبة مــن أكــدوا أنهــم اســتفادوا مــن هــذه العمليــة 14 فــي المائــة. وهكــذا، يــرى نحــو خمســة مــن 

أصــل كل ســتة مشــاركين أن نقــل الكفــاءات إمــا أنــه لــم يتــم بالمــرة أو أنــه يتــم بشــكلٍ غيــرِ كافٍ.

 الرسم البياني رقم2:

أما بالنسبة للوسائل التي يتم اعتمادها في عملية نقل الكفاءات، فتشمل ما يلي: 

التعلم التدريجي عن طريق اكتساب التجربة )77 في المائة(؛	 

التبادل والنقاشات غير الرسمية مع الزماء )53 في المائة(؛	 
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الجولات داخل مختلف المصالح )28 في المائة(؛	 

التكوين الذي قام به الموظفون من ذوي الخبرة )22 في المائة(؛	 

تنظيم ملتقيات لإدماج )9 في المائة(.	 

الرسم البياني رقم3:

وحسب المشاركين، فإن عملية نقل الكفاءات تتيح ما يلي:

تحقيق قدر أكبر من النجاعة عن طريق تجنب هدر زمن العمل )67 في المائة(؛	 

تملك ثقافة الانتماء إلى المؤسسة وتعزيز روح الفريق في العمل )57 في المائة(؛	 

ضمان استمرارية الكفاءات الموجودة )54 في المائة(؛	 

التكوين المستمر للعاملين وتأمين استقرارهم في مناصبهم )53 في المائة(؛	 

في المائة(.	  تحفيز الأطر من ذوي الخبرة عن طريق تثمين كفاءاتهم )51

الرسم البياني رقم4:
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ويرى المشاركون أن العراقيل الرئيسية التي تحول دون نقل الكفاءات هي:

الخوف من فقدان المنصب )59 في المائة(؛	 

غياب بطاقة واضحة لتوصيف المنصب )56 في المائة(؛	 

غياب المقاربة البيداغوجية المائمة )52 في المائة(؛	 

عدم كفاية مسارات الإدماج )36 في المائة(؛	 

عدم ماءمة التكوين الأساسي )32 في المائة(.	 

الرسم البياني رقم5:

صــرح أكثــر مــن نصــف المشــاركين )53 فــي المائــة( أنهــم علــى اســتعداد للبقــاء فــي منصبهــم خــال الأشــهر 

53%

20%

26%

 دعب ىلولأا ةتسلا رھشلأا للاخ مكبصنم يف ءاقبلل دادعتسا ىلع متنأ لھ
 ؟فلخلا دادعإو تاءافكلا لقن نامضل دعاقتلا ىلع مكلوصح

معن  

 لا

ملعأ لا  

الســتة الأولــى بعــد حصولهــم علــى التقاعــد لضمــان نقــل الكفــاءات. 

الرسم البياني رقم6:

ومــن أجــل تحفيــز العامليــن ذوي الخبــرة علــى اقتســام كفاءاتهــم، يــرى 66 فــي المائــة مــن المشــاركين أنــه يتعيــن 
ــه  ــة منهــم أن ــرة؛ كمــا صــرح 53 فــي المائ ــه الأطــر ذوو الخب ــذي يقــوم ب ــن ال ــر تعويــض مــادي عــن التكوي توفي
يتعيــن مراعــاة انخراطهــم فــي عمليــة نقــل الكفــاءات فــي تقييــم مســارهم الوظيفــي. وأفــاد 52 فــي المائــة مــن 

المشــاركين أنــه يتعيــن تخصيــص حيــز زمنــي لنقــل الكفــاءات )يــوم واحــد فــي الأســبوع مثــاً(.
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الرسم البياني رقم7:

وحسب المشاركين، هناك أربعة تدابير ذات أولوية من شأنها تحسين عملية نقل الكفاءات، وهي: 

● اعتماد تدابير تحفيزية لنقل الكفاءات )77 في المائة(؛	

● إحــداث مراصــد لإحصــاء الكفــاءات الموجــودة وتحديــد المهــارات والمهــن التــي تســجل خصاصــا )55 فــي 	
المائــة(؛

● وضــع برنامــج وطنــي للحفــاظ علــى المهــن المهــددة بالاندثــار، لا ســيما المتعلقــة بالصناعــة التقليديــة )54 	
فــي المائــة(؛

● تسريع وتيرة نقل الكفاءات والمهارات من المصالح المركزية نحو الجهات )43 في المائة(.	
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الملحق رقم 3: لائحة أعضاء اللجنة الدائمة المكلفة بمجتمع المعرفة والإعلام

أمين منير العلويرئيس اللجنة

محمد بنقدورمقرر الموضوع

الأعضاء

أحمد عبادي
عبد العزيز عدنان
نبيل حكمت عيوش

أحمد بهنيس
مصطفى بنحمزة
الطاهر بنجلون
لطيفة بنواكريم

ليلى بربيش
علي بوزعشان
عبد الله دكيك
ألبير ساسون

لحسن حنصالي
أرمان هاتشويل
عبد العزيز إوي
مصطفى اخلافة

مريم بنصالح شقرون
سعد الصفريوي
محمد وكريم

احجبوها الزبير
عثمان بنجلون
ادريس الإيلالي
جامع المعتصم

محمد أمين شرارالخبير الدائم بالمجلس

الخبيران المكلفان بالترجمة
نبيلة ضريف

إبراهيم لساوي
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الملحق رقم 4: لائحة الفاعلين الذين تم الإنصات إليهم

المسؤولون الذين تم الإنصات إليهمالهيئة التي تم الإنصات إليهاطبيعة الهيئة

قطاعات حكومية 
وجماعات ترابية

السيد خالد سفير، الوالي، المدير العام وزارة الداخلية
للجماعات الترابية

السيد أحمد العمومري، الكاتب العام للوزارةوزارة الانتقال الرقمي وإصلاح الإدارة

قطاع الصناعة التقليدية

	x الســيد ســعيد واكريــم، رئيــس قســم التعلــم
والمســاعدة علــى الإدمــاج

	x قســم رئيســة  النويــري،  نجــاة  الســيدة 
الحرفييــن للصنــاع  المســتمر  التكويــن 

السيد فؤاد شفيقي، مدير المناهج بوزارة القطاع الحكومي المكلف بالتربية الوطنية
التربية الوطنية

السيدة مباركة بوعيدة، رئيسة الجمعيةجمعية جهات المغرب

مؤسسات وطنية 
وعمومية

السيد ادريس بطاش، مدير مديرية التعاون مكتب التكوين المهني وإنعاش الشغل
الإفريقي والدولي

السيد زيد أحمام، مدير جهوي الوكالة الوطنية لإنعاش التشغيل والكفاءات

الوكالة الوطنية للنهوض بالمقاولة الصغرى 
والمتوسطة )وكالة مغرب المقاولات(

السيد منير الزرايدي، المسؤول عن قسم 
التنمية 

البروفيسور محمد حريف، مدير المركزالمركز الاستشفائي الجامعي بطنجة
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المسؤولون الذين تم الإنصات إليهمالهيئة التي تم الإنصات إليهاطبيعة الهيئة

قطاع خاص

السيد كريم الشيخ، نائب رئيس لجنة الاتحاد العام لمقاولات المغرب
الرأسمال البشري

مكاتب استشارية مختصة في تدبير الموارد 
البشرية

 

	x الســيد رضــى المســعودي، المديــر العــام
لشــركة 

»LMS Business Consulting«؛ 
	x الســيد محمــد التــازي، المديــر الشــريك

MS Group؛ لشــركة 

	x الســيد يحيــا بلعســري، نائــب المديــر العــام
لشركة«SIS-Consultants«؛ 

	x الشــريك المديــر  ميكــو،  كمــال  الســيد 
.»Interface Group«لشــركة

فدرالية مقاولات الصناعة التقليدية
	x رئيــس علمــي،  خالــد  محمــد  الســيد 

ليــة  ا ر لفد ا

	xالسيدة ليلى حليوي، مديرة قطاعية

نقابات

السيد جلال بلمامي، عضو المكتب الوطنيالاتحاد المغربي للشغل

السيد مصطفى مكروم، عضو المكتب الاتحاد العام للشغالين بالمغرب 
التنفيذي

السيدة نادية سبات، عضو المكتب التنفيذيالكونفدرالية الديمقراطية للشغل 

السيد محمد كيسي، عضوالفيدرالية الديمقراطية للشغل 

السيد أنس الدحموني، عضو المكتب الوطنيالاتحاد الوطني للشغل بالمغرب 

منظمات دولية

السيدة لورا شميد)Laura Schmid(، منظمة العمل الدولية
متخصصة في الكفاءات 

البنك الدولي

	x فــن بو ســيل  با بــول  بيــل  أ لســيد  ا
)Basile Boven Abel Paul(، متخصــص فــي 

الحكامــة

	xالسيدة ليلى مودن
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المسؤولون الذين تم الإنصات إليهمالهيئة التي تم الإنصات إليهاطبيعة الهيئة

خبراء وباحثون

السيد يونس ابن عكي، الأمين العام للمجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيئي
السيد منصف الزياني، عضو المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيئي، المدير العام السابق 

لمكتب الدراسات »استشارة، هندسة وتنمية«
السيد محمد بنقدور، عضو المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيئي، الرئيس السابق 

لجامعة محمد الأول بوجدة
السيد أحمد بونفور، أستاذ بجامعة باريس-ساكلاي ومؤسس الكرسي الأوربي لتدبير 

الرأسمال غير المادي 
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