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 ملخص:
تعد اب٤وارد البشرية حجر الزاكية في منظومة الإصلبح الإدارم، كأحد الركائز المحورية البٍ تعتمد عليها اب٤ؤسسات العمومية 

 .جية، لا سيما في ظل التحديات اب٤تزايدة البٍ تفرضها التحولات الاجتماعية كالاقتصادية كالتكنولوجيةفي بٙقيق أىدافها الاسبَاتي
كفي ىذا الإطار، تسعى ىذه الورقة إفُ استجلبء العلبقة اب١دلية ببْ تنمية الكفاءات البشرية كجودة اب٣دمات اب٤قدمة، كذلك من 

السياسات كاب٤مارسات اب٤عتمدة في ب٦اؿ التكوين اب٤ستمر، كإعادة التأىيل اب٤هبِ خلبؿ مقاربة بٙليلية تهدؼ إفُ دراسة كتقييم 
للموظفبْ العموميبْ، ككذا مدل فاعلية ىذه التدخلبت في إحداث تغيبّ ملموس في الأداء الفردم كاب١ماعي داخل اب٤رفق 

العمومية، باعتبارىا آلية جوىرية لتحفيز اب٤وارد البشرية  كما تتناكؿ الورقة سبل تعزيز ثقافة الأداء كالابتكار داخل الإدارة .العمومي
على الاب٬راط الفعاؿ في دينامية الإصلبح كالتحديث، كذلك عبر ترسيخ مبادئ اب٢كامة اب١يدة، كتشجيع اب٤بادرات، كبٙقيق 

ماره، يشكل الرافعة الأساسية لإعادة التوازف ببْ الكفاءة كالنجاعة في تدببّ اب٤وارد اب٤تاحة. فالرأب٠اؿ البشرم، إذا ما أحسن استث
 .بناء علبقة جديدة ببْ الإدارة كاب٤واطن قائمة على الثقة، كالشفافية، كجودة اب٣دمة

 تنمية الكفاءات. -فعالية الأداء-اب٤رافق العمومية-جودة اب٣دمات-اب٤وارد البشرية  الكلمات الدفتاحية:
Abstract : 
Human resources are the cornerstone of the administrative reform system 

and a pivotal pillar upon which public institutions rely to achieve their strategic 
goals, especially in light of the increasing challenges posed by social, economic, 
and technological transformations. In this context, this paper seeks to clarify the 
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dialectical relationship between the development of human competencies and the 
quality of services provided. This is done through an analytical approach aimed at 
studying and evaluating the policies and practices adopted in the field of 
continuous training and professional rehabilitation for public employees, as well as 
the extent of the effectiveness of these interventions in bringing about a tangible 
change in individual and collective performance within the public facility. The 
paper also addresses ways to enhance the culture of performance and innovation 
within the public administration, considering it a fundamental mechanism for 
motivating human resources to actively engage in the dynamics of reform and 
modernization. This is achieved by entrenching the principles of good 
governance, encouraging initiatives, and achieving a balance between efficiency 
and effectiveness in managing available resources. Human capital, if well invested, 
constitutes the essential lever for rebuilding a new relationship between the 
administration and the citizen based on trust, transparency, and quality of service. 

Keywords: Human Resources - Quality of Services - Public Utilities - 
Performance Effectiveness - Competency Development. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  



 مجلة المغربية للدراسات القانونية والاقتصاديةال                                                                                 2222 نونبر ، 22العدد ، 1المجلد 

4555- 3085: (E) ISSN                                                                                                                                 2842-1182: (P)ISSN 

 V1,  Numéro 22, NOVEMBRE 2025                                                          Revue Marocaine des Eudes Juridiques et Economiques 

 

281 
 

 

 مقدمة:
إف بٙقيق التنمية اب٤نشودة رىبْ بتحديث كب٪اعة الإدارة العمومية اب٤غربية كمهمة التحديث تتطلب إطارا مؤسساتيا فعالا 
كمتكاملب لتحقيق ىذا اب٤بتغى، كلذلك يعد تببِ نظاـ اب٢كامة الإدارية إحدل اب٢لوؿ الناجعة، خاصة كأف بٙديث الإدارة العمومية 

أصبح من الضركرم تببِ مقاربات حديثة في تدببّ الشأف الإدارم، باعتبار أف النموذج فرض نفسو بقوة، حيث في الوقت الراىن 
التقليدم القائم على آليات التسيبّ الكلبسيكية فَ يعد قادرا على مواكبة تعقيدات الواقع الإدارم اب٤عاصر، كلا على الاستجابة 

ات اب٤تسارعة في السياقبْ الوطبِ كالدكفِ، كما تفرزه من الرىانات الاقتصادية كالاجتماعية للبنتظارات اب٤تزايدة للمواطنبْ. فاب٤تغبّ 
كالتكنولوجية، فرضت على الإدارة الانتقاؿ من منطق التدببّ التقليدم إفُ منطق التدببّ الاسبَاتيجي، الذم يقوـ على التأىيل 

 .م باعتباره ب٧ور الفعالية الإدارية كرافعة للتحوؿ اب٤ؤسساتياب٤ؤسساتي، كبٙديث أساليب العمل، كتثمبْ الرأب٠اؿ البشر 
كفي ىذا الإطار، برزت توجهات إصلبحية تسعى إفُ إعادة صياغة العلبقة ببْ الإدارة كاب٤واطن، على أسس جديدة 

. نظرا أف الثقة اب٤تبادلة ببْ ترتكز على الشفافية في ابٚاذ القرار، كضماف جودة اب٣دمات العمومية، كتعزيز آليات اب٤ساءلة كالمحاسبة
الطرفبْ لا بٲكن أف تتأتى إلا عبر تببِ ب٭وذج إدارم قادر على بٙقيق القرب من اب٤واطن، كإرساء مبادئ اب٢كامة اب١يدة، كتبسيط 

صلبحي تأىيل اب٤وارد البشرية إحدل الدعائم اب١وىرية لأم مشركع إكيعد  .اب٤ساطر، بٗا بٯعل الإدارة أكثر انفتاحا كب٪اعة
يستهدؼ بٙديث الإدارة العمومية، إذ يشكل العنصر البشرم المحدد الأساسي ب٤ستول النجاعة كجودة الأداء داخل اب٤رفق 
العمومي. فاب٤وظف العمومي فَ يعد ينظر إليو باعتباره ب٦رد منفذ للتوجيهات كالتعليمات الإدارية، بل أصبح شريكا فعليا في صياغة 

بَاح البدائل كإبداع اب٢لوؿ اب٤لبئمة للتحديات اب٤تجددة، ب٩ا بٯعل من الرأب٠اؿ البشرم ركيزة اسبَاتيجية السياسات العمومية كاق
لضماف استمرارية الإصلبح الإدارم كب٪اعتو. كفي ىذا السياؽ، فإف الاستثمار في الكفاءات البشرية يقتضي تببِ مقاربة شمولية 

تشمل تطوير اب٤هارات التقنية كالرقمية، كتعزيز القدرات القيادية كالتواصلية، كترسيخ تتجاكز حدكد التكوين الأساسي كالتقليدم، ل
قيم اب٤سؤكلية كاب٤ساءلة، كذلك في إطار منظومة حديثة لتدببّ اب٤وارد البشرية قائمة على مبادئ الكفاءة كالاستحقاؽ كتكافؤ 

عية البٍ من شأنها إضعاؼ ثقة الأطر الإدارية في مؤسساتها. كما الفرص، بعيدا عن الاعتبارات الزبونية أك اب٤مارسات غبّ اب٤وضو 
أف التحولات التكنولوجية، لاسيما اب٤رتبطة بالرقمنة كالذكاء الاصطناعي كاب٢كامة الرقمية، تفرض على الإدارة العمومية اب٤غربية 

لو القدرة على التكيف مع متطلبات اب٤رحلة  الاستثمار بشكل أكبر في العنصر البشرم كتأىيلو ب٤واكبة ىذه التحولات، بٗا يتيح
كاب٤سابٮة في ب٘ويد اب٣دمات العمومية كتدعيم أسس اب٢كامة الرشيدة. كعليو، فإف تأىيل اب٤وارد البشرية لا يعد ب٦رد اختيار تقبِ أك 

ية كمستدامة، قادرة على إجراء تكميلي، بل بٲثل ركيزة أساسية لإب٪اح كرش الإصلبح الإدارم، كضماف بناء تنمية إدارية حقيق
 .الاستجابة لتحديات النموذج التنموم اب١ديد كتعزيز تنافسية الدكلة كمصداقية مؤسساتها

استنادا إفُ ما سبق، تبرز أبٮية منظومة اب٤وارد البشرية باعتبارىا ركيزة أساسية لضماف استمرارية اب٤ؤسسات كب٪اعتها، نظرا 
تطوير الأداء اب٤ؤسساتي. إذ فَ تعد إدارة اب٤وارد البشرية ب٧صورة في اب١انب الإدارم التقليدم، لدكرىا المحورم في تنظيم الكفاءات ك 
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بل أصبحت تتطلب اسبَاتيجيات حديثة قادرة على مواجهة بٙديات بيئة العمل اب٤تغبّة كبٙقيق الأىداؼ اب٤ؤسساتية بكفاءة 
 :كعليو، تتمحور إشكالية اب٤وضوع حوؿ عالية.

ىم الدقاربات الحديثة في تدبير الدوارد البشرية، في برسين جودة الخدمات الدقدمة من طرف الدرافق إلى أي حد تسا
 العمومية، في ضوء التحولات القانونية والإدارية التي تعرفها الإدارة العمومية؟

ستجابة لتحديات إف اب٤ضي قدما في تفعيل ىذه التوجهات يستلزـ إرساء إدارة عمومية حديثة كمرنة، قادرة على الا
التحولات المجتمعية كالاقتصادية، كمفتوحة على الابتكار كاب٤مارسات الإدارية اب٤عاصرة. كيتحقق ذلك من خلبؿ البَكيز على تأىيل 

و ما منظومة اب٤وارد البشرية كتطوير كفاءاتها، إفُ جانب بٙديث أساليب تدببّىا كتنظيمها كفق معايبّ الشفافية كالفعالية كاب٤ركنة، كى
يشكل اب٤دخل الأساسي لتعزيز الأداء الإدارم. كما يعد ىذا التوجو شرطا ضركريا للبرتقاء بٔودة اب٣دمات العمومية كبٙسبْ 
مستول الاستجابة لتطلعات اب٤واطنبْ، بٗا يسهم في بناء مؤسسات عمومية قادرة على تقدنً خدمات تتسم بالكفاءة كالاحبَافية 

 .المجتمع بشكل مستداـكالقدرة على تلبية حاجات 
 الأساليب الحديثة لتأىيل منظومة تدبير الدوارد البشريةالدطلب الأول: 

تعد اب٤وارد البشرية حجر الأساس في أداء الإدارة العمومية، إذ لا بٲكن ب٘سيد السياسات العمومية كتنفيذ القرارات 
يشكل المحرؾ الرئيسي لتفعيل كظائف الإدارة كبٙقيق أىدافها  الإدارية دكف توفر كفاءات بشرية مؤىلة كمتمكنة. فالعنصر البشرم

الاسبَاتيجية، ب٩ا بٯعل من تطويره كتأىيلو أكلوية مركزية في أم مشركع إصلبحي. كفي ىذا السياؽ، فَ يعد كافيا الاعتماد على 
ح تدمج البعد اب٥يكلي كاب٤ؤسساتي. كيقتضي اب٤قاربات التقنية كالإجرائية التقليدية، بل أصبح من الضركرم تببِ رؤية شمولية للئصلب

ذلك مراجعة معمقة للبنيات التنظيمية كاب٥ياكل الإدارية بهدؼ عقلنتها كتعزيز فعاليتها، إفُ جانب توسيع صلبحيات اب٤صافٌ 
لساعي إفُ إرساء توزيع اللبب٩ركزة في ب٦اؿ تدببّ اب٤وارد البشرية، انسجاما مع التوجهات البٍ يرمي إليها كرش اللببٛركز الإدارم، ا

متوازف كعادؿ للسلط كالاختصاصات ببْ الإدارة اب٤ركزية كاب٤صافٌ اللبب٩ركزة، بٗا بٰقق التقائية السياسات العمومية كب٪اعتها على 
 .اب٤ستول البَابي

للوظائف  متكاملة تهدؼ إفُ جعل آلية التدببّ التوقعي 1انطلبقا من ذلك، عمل اب٤غرب على اعتماد مرجعية قانونية
كالكفاءات إحدل الركائز الأساسية للئصلبح الإدارم كبٙديث نظاـ الوظيفة العمومية. كتتمثل ىذه اب٤رجعية في كضع أطر تنظيمية 
كقواعد كاضحة تتيح للمؤسسات العمومية بٚطيط اب٤وارد البشرية بشكل اسبَاتيجي، بٗا يضمن ملبءمة الكفاءات مع متطلبات 

يعزز قدرة الإدارة على التكيف مع التغبّات اب٤ستمرة في بيئة العمل. كرغم أف تفعيل ىذه الآلية في بعض الوظائف اب٤ستقبلية ك 
القطاعات فَ يكتسب طابع الإلزامية إلا في الآكنة الأخبّة، فإف أبٮيتها تظل ب٧ورية كونها بٛثل الأداة الأساسية لتنمية كتطوير 

تي في تقدنً اب٣دمات العمومية. كما أف اعتماد ىذا التوجو يساىم في تقليل الفجوات الكفاءات البشرية، كبٙسبْ الأداء اب٤ؤسسا

                                                           
 .2016رة: "الدليل اب٤نهجي للتدببّ التوقعي للوظائف كالأعداد كالكفاءات" سنة كزارة الوظيفة العمومية كبٙديث الإدا - 1



 مجلة المغربية للدراسات القانونية والاقتصاديةال                                                                                 2222 نونبر ، 22العدد ، 1المجلد 

4555- 3085: (E) ISSN                                                                                                                                 2842-1182: (P)ISSN 

 V1,  Numéro 22, NOVEMBRE 2025                                                          Revue Marocaine des Eudes Juridiques et Economiques 

 

283 
 

 

ببْ الاحتياجات الفعلية للئدارة كالكفاءات اب٤توفرة، كيعزز ثقافة التخطيط الاسبَاتيجي في تدببّ اب٤وارد البشرية، بٗا يرسخ مبدأ 
 .اب٢كامة اب١يدة كيرفع من جودة اب٣دمات اب٤قدمة للمواطنبْ

 الفقرة الأولى: دور التدبير التوقعي في عقلنة تدبير الدوارد البشرية
يعتبر التدببّ التوقعي للموارد البشرية آلية عصرية لبَشيد كعقلنة كاستقطاب اب٤وارد البشرية، فهذه الآلية تتجسد في كونها 

ية بالإدارة العمومية بهدؼ بٙسبْ كتطوير منظومة مقاربة تهدؼ إفُ إعداد ككضع آليات كمناىج حديثة كب٧كمة لتدببّ اب٤وارد البشر 
تدببّ اب٤وارد البشرية، باعتبارىا احدل الركائز الداعمة للئصلبح الإدارم، كتتجلى اب٤قاربة اب٤عتمدة في السعي إفُ إقرار منظومة 

تيجي كالتدببّ التوقعي للوظائف تدببّية متكاملة كشاملة، كاعتماد نظاـ جديد للوظيفة العمومية يقوـ على أساس التخطيط الاسبَا
. كتسعى ىذه اب٤قاربة إفُ بٙديد التخصصات كالكفاءات البٍ بٙتاجها الإدارة بشكل مفصل كدقيق، فهي تساىم في 1كالكفاءات

ليلها، كضع اب٤وظف اب٤ناسب في اب٤هاـ اب٤توافقة مع الشهادة العلمية كاب٣برات اب٤هنية البٍ بٰملها انطلبقا من توصيف الوظائف كبٙ
كىذه العملية يكوف ب٥ا أثر إبٯابي على أداء اب٤وظفبْ من خلبؿ إضفاء طابع الفعالية كالسهولة عند ب٩ارسة اب٤هاـ اب٤وكولة ب٥م، كما 
أنها تساعد إدارة اب٤وارد البشرية على اب٢د من تضخم عدد اب٤وظفبْ، كالتحكم في خلق الوظائف كاستقطاب كفاءات بٙمل 

شابهة قد لا بٙتاج الإدارة عددا كببّا منها. كبالتافِ فإف ب٪اح أك فشل عملية التدببّ التوقعي للوظائف شهادات بتخصصات مت
 .2كالكفاءات متوقفة على صحة بٙليل الوظائف كتوصيفها بشكل دقيق ككاضح

لكفاءات البشرية كما يعد التدببّ الفعاؿ للموارد البشرية ركيزة أساسية في بٙقيق الانسجاـ ببْ متطلبات الوظائف كا
اب٤تاحة، إذ يتمثل اب٥دؼ اب١وىرم ب٥ذا التدببّ في ضماف اب٤واءمة اب٤ثلى ببْ الفرد كموقعو داخل اب٥يكل التنظيمي. كلبلوغ ىذا 
الغرض، يضطلع مديرك اب٤وارد البشرية بٗهمة مزدكجة، تتمثل، من جهة، في إجراء بٙليل دقيق كب٩نهج ب٤تطلبات كمواصفات كل 

حدة، كمن جهة أخرل، في تقييم شامل كمتكامل لقدرات كمؤىلبت الأفراد اب٤رشحبْ لشغل تلك الوظائف. كتقتضي  كظيفة على
ة ىذه العملية اعتماد مقاربات علمية كتقنية تساعد على توجيو اب٤وارد البشرية ب٫و اب٤هاـ البٍ تتلبءـ مع إمكاناتهم، بٗا بٰقق الفعالي

 .كالنجاعة التنظيمية
 ية برليل الوظائف الإداريةأولا: منهج

بٙليل الوظائف منهجية تستخدـ لدراسة كتقييم ب٧تول الوظائف، كذلك من خلبؿ مسابٮتها في تنظيم  عمليةتشكل 
اب٤وارد البشرية كتطوير الأداء اب٤ؤسساتي، بالإضافة إفُ استعراض اب٤ؤىلبت كاب٣صائص اللبزمة للؤفراد اب٤ناسببْ لشغلها، ب٩ا يساىم 

كما يقصد بتحليل الوظيفة الإحاطة الشاملة بها من .  كفاءة التوظيف كضماف ملبءمة اب٤وارد البشرية مع متطلبات العملفي بٙسبْ
خلبؿ دراسة متأنية، كملبحظة دقيقة، كبٙليل منهجي، كتسجيل منهجي ب١ميع مكوناتها كعناصرىا، كذلك لتحديد الواجبات 

                                                           
 .26، ص 2018تقرير كزارة الوظيفة العمومية حوؿ حصيلة الوزارة لسنة  - 1
ـ، جامعة عبد اب٤الك السعدم، كلية العلوـ مركف بوشبٌ: "التوجهات اب٢ديثة لتدببّ اب٤وارد البشرية بالإدارة العمومية"، أطركحة لنيل الدكتوراه في القانوف العا - 2

 .365، ص 2024-2023القانونية كالاقتصادية كالاجتماعية بطنجة، السنة اب١امعية 
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ظركؼ العمل المحيطة بها، بالإضافة إفُ بٙديد اب٤تطلبات اللبزمة لشغلها بنجاح، سواء  كاب٤سؤكليات الأساسية اب٤رتبطة بها، كفهم
على صعيد اب٤ؤىلبت العلمية كاب٣برات اب٤كتسبة، أك التدريب كالتأىيل، كاب٤هارات الذىنية، كالقدرات البدنية، فضلب عن أم 

يتيح تصميم اسبَاتيجيات فعالة للتوظيف كالتدريب كالتقييم،  مطالب أخرل تنشأ عن طبيعة العمل كمسؤكلياتو كظركفو العملية، بٗا
. كبالتافِ فالنتائج المحصل عليها من بٙليل الوظائف كيضمن التوافق ببْ قدرات اب٤وظفبْ كمتطلبات الوظيفة لتحقيق الأداء الأمثل

 :1تساعد على
 ب٤هبِ، سواء من حيث اب٤هاـ اب٤نوطة جعل كل شاغل لوظيفة ما على دراية كاضحة بٗا ينتظر منو في إطار أدائو ا

بو أك الأىداؼ اب٤راد بٙقيقها، مع إدراكو لكيفية تنفيذ مهامو بكفاءة كفعالية. كيعد ىذا الوعي أحد اب٤رتكزات الأساسية البٍ يقوـ 
زز من عليها الأداء الناجح، حيث بٲكن اب٤وظف من التصرؼ بشكل منسجم مع متطلبات الوظيفة كمعايبّ اب١ودة، كما يع

 .مسؤكليتو اب٤هنية كيساىم في بٙقيق التناسق داخل الإدارة
  أف يعرؼ اب٤سؤكلوف كاب٤شرفوف طبيعة الأعماؿ البٍ يشرفوف عليها، ليتمكنوا من بٙديد الكيفية البٍ يوجهوف

 من خلبب٥ا أعماؿ مرؤكسيهم، كجعل أدائهم أفضل، كبٛكينهم من بٙقيق أىداؼ العمل اب٤طلوب منهم بنجاح.
 ل إدارة اب٤وارد البشرية تتمتع بالقدرة على بٙديد الشخص الأنسب لشغل كل كظيفة أك مهمة داخل جع

اب٤نظمة، بناء على معايبّ دقيقة تتعلق بالكفاءة، كاب٣برة، كاب٤هارات، كاب٤لبءمة الشخصية. فاختيار اب٤وظف اب٤ناسب لا يعد ب٦رد 
ة من توظيف طاقاتها البشرية بالشكل الأمثل، بٗا يضمن بٙقيق الانسجاـ ببْ إجراء إدارم، بل ىو عملية اسبَاتيجية بٛكن اب٤ؤسس

متطلبات الوظيفة كإمكانات الفرد. كتساىم ىذه اب٤لبءمة في رفع جودة الأداء، كتقليص الفجوات التنظيمية، كتعزيز ركح اب٤بادرة 
كترتبط عملية بٙليل الوظائف بٔوانب كنشاطات تدببّ  .ريةكالانتماء، ب٩ا ينعكس إبٯابا على فعالية اب٤ؤسسة كاستدامة مواردىا البش

 اب٤وارد البشرية، كتقوـ على ما يلي:
 :كىي عمليات البحث عن الأفراد الصاب٢بْ للعمل، كمن ثم اختيار الأفضل منهم  الاستقطاب والاختيار

 الاحتياجات اب٤ستقبلية من الوظائف كالأفراد كما ككيفا.
 :اب٤وظف على أساس الأعباء كالالتزامات المحددة لوظيفتو.قياس أداء  تقييم الأداء 
 :إثبات اب٤وظف ب١دارتو في عمل معبْ مؤشر لقدرتو على بٙمل أعباء  الترقيات وبزطيط الدسار الوظيفي

 كظيفتو أعلى في التنظيم.
 :ة اب٣طورة.بٰدد أجرا أعلى للوظائف البٍ تتطلب مؤىلبت عالية أك البٍ تزداد درج برديد الأجور والرواتب 
 :تطوير كفاءة كمهارة اب٤وظف لتتناسب مع اب٤عايبّ المحددة لوظيفتو. التدريب والتطوير 

                                                           
 .185ص  2005عماف الأردف  1عقلي عمر كصفي: " إدارة اب٤وارد البشرية اب٤عاصر بعد اسبَاتيجي" دار كائل ط  - 1
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كتتم خطوات عملية بٙليل الوظائف من خلبؿ بٙديد اب٥دؼ من استخداـ التحليل، كبٙديد نوعية البيانات اب٤طلوبة 
تها قبل البدء الفعلي بعملية التحليل. كإضافة ب٭اذج كظيفية بٝعها في ىذه العملية كأسلوب بٝعها. ثم بٝع بيانات أكلية، كمراجع

 .1بٛثيلية، كبٝع اب٤علومات عن الوظيفة اب٤راد بٙليلها، كأخبّا استخلبص الوصف الوظيفي كيشمل كاجبات كمسؤكليات الوظيفة
 توصيف الوظائف في إطار تدبير عقلاني للموارد البشريةثانيا: 

لآليات الأساسية في تدببّ اب٤وارد البشرية، إذ تهدؼ إفُ إعداد كصف دقيق كمتكامل تعد عملية توصيف الوظائف من ا
لكل كظيفة، بٗا يشمل طبيعتها كمهامها كالنتائج اب٤توقعة من شغلها. كيتطلب ىذا التوصيف تناكؿ جانببْ ب٧وريبْ: يتمثل الأكؿ 

بالوظيفة، كأساليب أدائها، كالغاية اب٤رجوة منها؛ أما  في بٙرير بياف كظيفي مكتوب يوضح بشكل منهجي طبيعة اب٤هاـ اب٤نوطة
اب١انب الثاني، فبّتكز على بٙديد اب٤ؤىلبت اب٤طلوبة لشغل الوظيفة، من حيث القدرات اب٤هنية كالكفاءات التقنية كاب٤عارؼ 

الوظيفية كجودة الأداء داخل العلمية، بٗا يضمن انسجاما ببْ متطلبات الوظيفة ككفاءة الشخص الذم يتولاىا، بٙقيقا للفعالية 
  .اب٤رفق العاـ

كتكتسي عملية توصيف الوظائف أبٮية بالغة كذلك ب٤ا ب٥ا من دكر فعاؿ في مساعدة الإدارة على تدببّ مواردىا البشرية 
 :2تدببّا سليما، كيتجسد ذلك من خلبؿ

 واجب توافرىا في الفرد الذم كضع الأسس العلمية للبَقية؛ بٕيث يببْ توصيف الوظائف اب٤هارات كاب٣برات ال
 يشغل كل كظيفة، كبذلك تتضح الوظائف البٍ تتشابو من حيث خصائصها ب٩ا يسهل كضع أسس علمية للبَقية.

  كضع سياسة عادلة للؤجور؛ بٕيث يساعد التوصيف على بٙديد الوظائف اب٤ختلفة كأبٮيتها كقيمتها كما
معدلات عادلة للؤجور كالركاتب من خلبؿ منح الركاتب اب٤تساكية في تتطلبو من مهارات كقدرات كخبرات بٕيث بٲكن كضع 

 القيمة كاب٤سؤكلية أجورا متساكية، كيزيد الأجر بزيادة أبٮية الوظيفة كقيمتها.
  كضع اب٤وظف اب٤ناسب في الوظيفة اب٤ناسبة من خلبؿ تسهيل عملية الاختيار كالبَشيح لشغل الوظائف

 ة أماـ اب٤تبارين.الشاغرة ككضع معايبّ كأسس دقيق
تبرز أكثر أبٮية تصنيف الوظائف في بٙديد حاجيات كل موظف في التكوين كالتأىيل، ثم تقرير ما إذا كاف يشغل 
اب٤نصب اب٤ناسب ب٤ؤىلبتو ككفاءتو، كبالتافِ إمكانية العمل على تصحيح كضعو سواء بإعادة التكوين أك بتقرير نقلو إفُ كظيفة 

التوصيف في إعداد برامج للتكوين لاف معرفة طبيعة الوظائف يكشف عن نوع اب٤هارات كالقدرات اب٤راد أخرل، كما تساعد عملية 
 توافرىا.

                                                           
" دبلوـ الدراسات العليا اب٤عمقة في القانوف العاـ، -كزارة الصحة ب٭وذجا-وارد البشرية: الدليل اب٤رجعي للوظائف كالكفاءات الرضاكم محمد: "التدببّ التوقعي للم  - 1

 . 52، ص 2011-2010جامعة اب٢سن الأكؿ، كلية العلوـ القانونية كالاقتصادية كالاجتماعية، سطات، السنة اب١امعية 
 .367لتدببّ اب٤وارد البشرية بالإدارة العمومية"، مرجع سابق، ص مركف بوشبٌ: "التوجهات اب٢ديثة  - 2
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ىذا بالإضافة أف عملية توصيف الوظائف تساىم في بٙقيق الكفاءة كالفعالية في أداء العاملبْ كقياس أداء اب٤وظف 
كن من تسهيل مهاـ الرؤساء كاب٤رؤكسبْ كانتظاـ حسن سبّ العمل كبٙقيق ككسيلة بٛكن الإدارة من بٚطيط مواردىا البشرية، كما بٛ

 ىدؼ التنظيم. كمن ببْ اب٣طوات الإجرائية البٍ تنطوم عليها عملية توصيف الوظائف:
o  حصر الوظائف بإعداد قائمة توضح أنواع الأعماؿ اب٤طلوبة كالوظائف اللبزمة لتأديتها، من خلبؿ الاعتماد

 ة الإدارية كدراسة اب٥يكل التنظيمي للمؤسسة؛على بٙليل الأنشط
o ب٘ميع كافة اب٤علومات عن الوظيفة كمكوناتها ككيفية تنفيذىا كمسؤكليتها كالظركؼ البٍ تؤدل فيها؛ 
o بٙديد اب٣صائص اب٤ميزة لكل كظيفة على حدة استنادا إفُ اب٢قائق كالبيانات البٍ تم ب٘ميعها؛ 
o يفة من حيث التعليم كاب٤عرفة كالقدرات كاب٣برات كاب٤هارات كالسمات بٙديد اب٤واصفات اب٤طلوبة لشغل الوظ

 كالصفات إفُ غبّ ذلك من اب٤ؤىلبت اللبزمة لشغل الوظيفة.
تأتي بعد ذلك مرحلة إعداد بطاقات كصف الوظائف كاب٤هاـ، كىي خطوة مركزية في عملية بٙليل الوظائف، إذ تهدؼ 

قيق كمنهجي. تشمل ىذه البطاقات البيانات الأساسية للوظيفة، مثل اسم الوظيفة إفُ توثيق كل ما يتعلق بالوظيفة بشكل د
كتصنيفها داخل اب٥يكل التنظيمي، إفُ جانب بٙديد الواجبات كاب٤سؤكليات البٍ يقوـ بها شاغلها بدقة، بٗا يسمح بفهم الدكر 

ز العمل، بٗا في ذلك الأدكات التكنولوجية الوظيفي كحدكده. كما تتضمن البطاقات الآليات كالوسائل اب٤ستخدمة في إب٪ا
كالتقنيات اب٤عتمدة، فضلب عن ظركؼ العمل المحيطة بالوظيفة، سواء كانت بيئة مادية أك اجتماعية أك تنظيمية، ب٤ا لذلك من تأثبّ 

ات كالقدرات الشخصية مباشر على أداء اب٤وظف ككفاءتو. إفُ جانب ذلك، تبرز ىذه البطاقات اب٤ؤىلبت العلمية كاب٣برات كاب٤هار 
اب٤طلوبة لشغل الوظيفة، بٗا يضمن توافق الكفاءات اب٤توفرة مع متطلبات الوظيفة، كيسهم في توجيو عمليات التوظيف، كالتكوين، 
كالتقييم، كالتطوير اب٤هبِ بشكل منهجي كمدركس. كمن خلبؿ ىذه اب٤قاربة التحليلية، تصبح بطاقات الوصف أداة ب٧ورية لإدارة 

 .ارد البشرية، تساعد على بٙسبْ الفهم الوظيفي، كضماف الكفاءة التنظيمية، كبٙقيق الأىداؼ اب٤ؤسسية بفعاليةاب٤و 
، بطاقات توصيف الوظائف كاب٤هاـ تتبوأ مكانة مركزية كركيزة أساسية ضمن آليات التدببّ التوقعي بٲكن القوؿ بأف

ة دقيقة لوظائف الإدارة اب٢الية، بل تتجاكز ذلك لتصبح أداة اسبَاتيجية للموارد البشرية. إذ لا تقتصر أبٮيتها على تقدنً صور 
لرصد كبٙليل التطورات اب٤ستقبلية للوظائف كالكفاءات اب٤طلوبة. كمن ىذا اب٤نطلق، يصبح إجراء مقابلبت دكرية سنوية مع 

بيئة العمل، كيتيح بٙديد كصف مستقبلي اب٤وظفبْ ضركرة عملية لضماف بٙديث ىذه البطاقات بٗا يعكس التحولات اب٤تلبحقة في 
كاضح للكفاءات البٍ ستحتاجها الإدارة فعليا. كما أف ىذا التحيبْ اب٤نتظم يشكل فرصة ب٤واكبة التطورات اب٤تسارعة في أساليب 

ط الاسبَاتيجي، التدببّ العمومي، في ظل التحديات الناب٘ة عن العوب٤ة كالتطور التكنولوجي، ب٩ا يعزز قدرة الإدارة على التخطي
كبٙسبْ جودة الأداء، كضماف توافق اب٤وارد البشرية مع متطلبات اب٤ستقبل، بٗا يساىم في بناء إدارة حديثة، فعالة، كقادرة على 

 .مواجهة بٙديات العصر بثقة ككفاءة
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 الفقرة الثانية: تنمية وتطوير الكفاءات الإدارية
ىيل مستول اب٣دمة العمومية اب١يدة كزيادة اب٤ردكدية اب٢الية كاب٤ستقبلية بٗا تسعى الإدارة العمومية اب٤غربية جاىدة إفُ تأ

بٰقق ذلك إشباع حاجيات اب٤واطنبْ كىذا عن طريق تكليف موظفبْ بتقدبٲها، فوجود الإدارة كاستمراريتها رىبْ بٗدل جودة 
داء الوظيفي الذم يعتمد على كفاءة اب٤وظف من جهة، اب٣دمة العمومية البٍ تقدمها للمرتفقبْ كالبٍ تعتبر ب٧ددا رئيسا لقياس الأ

كب٪اعة الإدارة العمومية من جهة أخرل. كلا يتأتى ب٥ا ذلك إلا من خلبؿ الاستثمار في الرأس اب٤اؿ البشرم الذم يكتسي أبٮية 
ائها كبالتافِ يعزز من بالغة داخل الإدارة سواء كانت عمومية أك خاصة، فتنميتو كتدببّه اسبَاتيجيا يساىم في الرفع من أد

حكامتها، ب٥ذا فتحقيق الأىداؼ اب٤رجوة للئدارة العمومية تقتضي تطوير العنصر البشرم بٗا يتيح في ذلك خلق اب٤عارؼ كاب٤هارات 
الضركرية للعمل كالقدرة على استعماؿ ىذه اب٤هارات كاب٤عارؼ أك ما يسمى باكتساب الكفاءات البٍ تعتبر أحد أىم الركائز 

 .1بْ اب٤رافق العمومية من بٙسبْ أداءىا كتطوير اسبَاتيجيتهالتمك
كمن أجل الوصوؿ إفُ الأىداؼ اب٤نشودة، يصبح من الضركرم اعتماد مقاربة منهجية في بٚطيط كاكتساب الكفاءات، 

طاب اب٤وارد باعتبارىا دعامة لأم منظومة بشرية فعالة. كيشمل ذلك تطوير سلسلة متكاملة من اب٤مارسات البٍ تضمن استق
البشرية اب٤ؤىلة، كصقل مهاراتها، كبٙفيزىا على الأداء الأمثل. كما يتطلب الأمر الاب٬راط في عملية تسيبّ متكاملة للكفاءات، 
تتوزع على مراحل كاضحة كمبَابطة، تشمل على سبيل اب٤ثاؿ: بٙديد الاحتياجات اب٤ستقبلية للمنظمة من حيث اب٤وارد البشرية، 

ج التدريبية كالتطويرية، تقييم الأداء بشكل دكرم، كتوفبّ بيئة عمل تشجع على الابتكار كالتعلم اب٤ستمر. كمن خلبؿ بٚطيط البرام
ىذه العملية، بٲكن تعزيز قدرة اب٤ؤسسة على مواجهة التحديات اب٤ستجدة، كبٙقيق أىدافها الاسبَاتيجية بكفاءة كفاعلية، بٗا 

 .يضمن استدامة تطورىا كتقدمها
 بزطيط الكفاءات في ظل التحديث الإداري: أولا

في سياؽ التدببّ اب٢ديث للموارد البشرية، يكتسي بٚطيط الكفاءات أبٮية اسبَاتيجية باعتباره آلية استشرافية تهدؼ إفُ 
ستقبل من بٙديد اب٢اجيات اب٤ستقبلية للمؤسسة من اب٤وارد كالكفاءات البشرية، من خلبؿ مقارنة الوضع الراىن بٗا يتطلبو اب٤

مهارات كمعارؼ كسلوكيات كظيفية. كيعد ىذا التخطيط بٗثابة عملية بٙليلية تستهدؼ رصد الفجوات المحتملة ببْ الكفاءات 
اب٤توفرة كتلك اب٤طلوبة، ب٩ا يفرض على اب٤ؤسسة التدخل عبر اعتماد أدكات دقيقة كتحليل الوظائف، للوقوؼ على اب٤تطلبات 

بّ التوقعي للتشغيل كالكفاءات كإطار منهجي يسمح دبطة بكل كظيفة. كفي ىذا السياؽ، يستخدـ التاب٤عرفية كالسلوكية اب٤رتب
بتدببّ ديناميكي للموارد البشرية. كتبرز أبٮية ىذا التوجو في كونو بٲكن اب٤ؤسسة من التكيف مع التحولات اب٤تسارعة، سواء على 

 .البيئية اب٣ارجية، بٗا يعزز قدرتها التنافسية كاستدامة أدائها مستول بنيتها التنظيمية الداخلية أك في ظل التغبّات
كبناء على ذلك، يصبح بٚطيط الكفاءات أداة مركزية لتجاكز الأساليب التقليدية في تدببّ اب٤وارد البشرية، البٍ تركز غالبا 

ة كالاقتصادية البٍ تشهدىا الإدارة على الكم أكثر من النوع، أك على التوظيف دكف ربطو بالتحولات التنظيمية كالتكنولوجي

                                                           
 .263، ص 2023، سنة 81 الدكح، خليفة علي بٰي اب٤هلل: "تأىيل اب٤وارد البشرية كتنمية كتطوير الكفاءات"، ب٦لة منازعات الأعماؿ، العدد - 1
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اب٤عاصرة. فالتحديث الإدارم، بٗا يتضمنو من رقمنة، كحكامة، كلامركزية، كمقاربات جديدة في خدمة اب٤واطن، يفرض إعادة النظر 
أساسية، من كيقوـ بٚطيط الكفاءات على عدة مرتكزات  .في نوع الكفاءات اب٤طلوبة، كفي أساليب استقطابها كتطويرىا كاستدامتها

 :أبرزىا
 متطلبات كل كظيفة في ضوء التحولات اب١ارية لفهم :التحليل الوظيفي الدقيق. 
 :لتحديد ما ينقص اب٤ؤسسة من كفاءات مقارنة بأىدافها الاسبَاتيجية تشخيص الفجوات الكفائية. 
 :رات التكنولوجية بناء على التوجهات العامة للسياسات العمومية، كالتطو  استشراف الحاجيات الدستقبلية

 .كالتنظيمية
بدؿ الاقتصار على إدارة اب٤وارد، كبتعزيز ثقافة  إدارة الدواىبكفي ظل ىذا التوجو، تصبح الإدارة مطالبة بتببِ منطق 

 التكوين اب٤ستمر كالتعلم التنظيمي، من أجل مواجهة التحديات اب٤تزايدة، كضماف استمرارية الأداء كالقدرة التنافسية في اب٤رفق
كبالتافِ، فإف بٚطيط الكفاءات في ظل التحديث الإدارم لا يقتصر فقط على استجابة ظرفية ب٢اجيات آنية، بل بٲثل  .العمومي

 .خيارا اسبَاتيجيا لبناء جهاز إدارم حديث كمرف، قادر على التكيف مع متطلبات التنمية كالتحوؿ اب٤ؤسساتي
 ارد البشريةاكتساب الكفاءات في منظومة تدبير الدو ثانيا: 

يعد اكتساب الكفاءات أحد اب٤كونات الأساسية في منظومة تدببّ اب٤وارد البشرية اب٢ديثة، كيقصد بو ب٦موع العمليات 
كالأنشطة البٍ تستهدؼ استقطاب الأفراد اب٤ؤىلبْ، سواء من خارج اب٤نظمة أك من داخلها، بهدؼ شغل اب٤ناصب الشاغرة كفقا 

جاكز ىذا النشاط ب٦رد التوظيف التقليدم، ليشكل اسبَاتيجية شاملة تهدؼ إفُ ضماف اب٤واءمة ببْ ب٤تطلبات الكم كالنوع. كيت
كلابد  .احتياجات اب٤ؤسسة اب٢الية كاب٤ستقبلية من الكفاءات، كببْ ما ىو متاح في سوؽ الشغل أك ضمن الرصيد الداخلي للمنظمة

لتحقيق استقرار ىيكلي ككظيفي داخل اب٤ؤسسة، من خلبؿ اب٢رص  من التأكيد على أف استقطاب الكفاءات يعد اب٤دخل الأكؿ
على جذب اب٤رشحبْ الذين يتوفركف على اب٤ؤىلبت اب٤هنية كالسلوكية اب٤لبئمة، كبٛكينهم من بيئة عمل ب٧فزة تساعد على تطوير 

ليات التحفيز كالتقدير كالتمكبْ، إمكانياتهم. كما يرتبط ىذا النشاط ارتباطا كثيقا بسياسات الاحتفاظ بالكفاءات، من خلبؿ آ
باعتبار أف تكلفة فقداف اب٤وارد البشرية اب٤ؤىلة لا تقتصر فقط على اب١انب اب٤ادم، بل بٛتد إفُ ما ىو اسبَاتيجي مرتبط بفقداف 

بل بٗدل قدرتها  كعليو، فإف ب٪اح اب٤ؤسسة في استقطاب الكفاءات لا يقاس فقط بعدد اب٤وظفبْ اب١دد، .اب٣برة كاب٤عرفة اب٤ؤسساتية
 .على بناء رأب٠اؿ بشرم مستداـ كمتماسك يدعم بٙقيق الأىداؼ التنموية كالاسبَاتيجية للمنظمة

يشكل تطوير كتنمية الكفاءات عنصرا ب٧وريا في اسبَاتيجية إدارة اب٤وارد البشرية، نظرا للدكر كمن ىذا اب٤نطلق، أصبح 
اب٤ؤسسي كبٙقيق الأىداؼ التنظيمية. بالإضافة افُ كونو ب٦موعة من العمليات الفعاؿ الذم تلعبو الكفاءات في تعزيز الأداء 

كالأنشطة التعليمية كالتدريبية اب٤نهجية، البٍ تهدؼ إفُ رفع مستول القدرات كالإمكانات الفردية للعاملبْ، بٗا بٲكنهم من أداء 
كما أف تنمية الكفاءات ىي   .تنافسية اب٤ؤسسة كاستدامتهااب٤هاـ اب٤وكولة إليهم بكفاءة كفعالية أعلى. ب٩ا سينعكس إبٯابا على 

ليست تقنية جديدة كالتدريب الذم تقوـ عليو اب٤ؤسسة من أجل اب٢صوؿ على مؤىلبت مفيدة، كإب٭ا في موقف أك سلوؾ تتبناه 
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ب٥دؼ من تطوير كتنمية اب٤ؤسسة من أجل إعداد ب٦موعة من اب٣طط كالبرامج التعليمية لزيادة كفاءات أفرادىا، كبالتافِ فإف ا
الكفاءات داخل اب٤ؤسسة يتمثل أساسا في بٙسبْ الأداء الكلي للمؤسسة عن طريق بٙسبْ أداء الأفراد، كزيادة كتنمية اب٤ردكدية 

 .1اب٢الية كاب٤ستقبلية للؤفراد، كىذا طبعا بالإضافة إفُ بٛكبْ الأفراد بالتكيف مع كل اب٢الات كفي بٝيع الظركؼ
 : الارتقاء بجودة الخدمات الإدارية بالدرافق العموميةالدطلب الثاني

تعتبر اب٣دمات اب٤قدمة من قبل الإدارة للمرتفقبْ أبرز مداخل إصلبح الإدارة العمومية كجوىر الإصلبح الإدارم كأحد 
ديث الإدارة، كما يعتبر أىم الأىداؼ الرئيسية الإسبَاتيجية لبرنامج بٙديث الإدارة، الذم تضطلع بو كزارة الوظيفة العمومية كبٙ

ضمانة أساسية لتحسبْ علبقة الإدارة باب٤رتفقبْ عبر العمليات كالإجراءات الإصلبحية الرامية إفُ بٙسبْ استقباؿ اب٤رتفقبْ 
 كإخبارىم كتوجيههم كالتواصل معهم كمعاب١ة شكاياتهم كتبسيط اب٤ساطر كالإجراءات الإدارية بغية التوفر على إدارة حديثة قادرة

 على اب٤سابٮة في تعزيز تنافسية الاقتصاد الوطبِ كالتنمية كتشجيع الاستثمار.
عموما، بٲكن اعتبار اب١ودة في الإدارة بٗثابة القدرة على تلبية متطلبات اب٤رتفقبْ كتوقعاتهم من خلبؿ تقدنً خدمات 

ب٤ؤسسة بالقيم اب٤هنية كاب٤عايبّ التنظيمية كتعزز الثقة فعالة كملبئمة خلبؿ تعاملبتهم اليومية مع الإدارة، حيث تعكس اب١ودة التزاـ ا
ببْ الإدارة كاب٤واطنبْ. كيتحقق ذلك من خلبؿ عدة ب٧اكر متكاملة، أبرزىا بٙسبْ الاستقباؿ كضماف تواصل كدم كسريع يسهل 

من الاستماع الفعاؿ كصوؿ اب٤رتفقبْ إفُ اب٤علومات كاب٣دمات، كمعاب١ة الشكايات كاب٤لبحظات بطريقة منهجية كشفافة تض
ب٤شاكلهم كتقدنً اب٢لوؿ اب٤ناسبة، فضلب عن الاستثمار في التكوين اب٤ستمر للموظف العمومي الذم يرفع من كفاءتو كقدرتو على 
تقدنً خدمات عالية اب١ودة. كبذلك، تصبح اب١ودة عملية شاملة ترتبط بتحسبْ اب٣دمات، الاستجابة لشكايات اب٤رتفقبْ، كتنمية 

 .اب٤وظفبْ، بٗا يضمن رضا اب٤ستفيدين كتعزيز فعالية الأداء الإدارمقدرات 
 لضو تطوير جودة الخدمات الإدارية: برسين الاستقبال ومعالجة الشكاياتالفقرة الأولى: 

 تعتبر عملية بٙسبْ جودة اب٣دمات الإدارية من أبرز التحديات البٍ تواجو الإدارة العمومية، الساعية إفُ تكريس اب٢كامة
اب١يدة كتعزيز ثقة اب٤واطنبْ. كعليو، فإف تطوير جودة اب٣دمات الإدارية في شقيها اب٤تعلق بالاستقباؿ كمعاب١ة الشكايات، باعتباربٮا 

يتطلب تببِ  .مرآة تعكس مدل فعالية الإدارة في تلبية حاجيات اب٤واطنبْ، كمدل احبَامها ب٤بادئ الشفافية كالنجاعة كالإنصاؼ
ترتكز على إعادة ىيكلة أب٭اط التدببّ الإدارم، كتفعيل التحوؿ الرقمي، كبناء ثقافة مؤسساتية قائمة على القرب مقاربة شمولية 

 .كالإنصات كاب٤ساءلة، في أفق بٙقيق مرفق عمومي مواطناتي، فعاؿ، كمنتج للثقة
 أولا: برسين الاستقبال بالدرافق العمومية
العمومية اب٤غربية إحدل الأكلويات الأساسية البٍ التزمت بها اب٢كومة، في إطار بٲثل بٙسبْ استقباؿ اب٤رتفقبْ بالإدارات 

، البٍ تؤكد على  من دستور اب٤ملكة 156جهودىا الرامية إفُ ترسيخ الثقة ببْ الإدارة كاب٤واطن، كذلك تفعيلب ب٤قتضيات اب٤ادة 
ف تتبعها كمعاب١تها. كقد ب٘سد ىذا التوجو من خلبؿ برنامج التزاـ اب٤رافق العمومية بتلقي ملبحظات اب٤واطنبْ كتظلماتهم، كضما

                                                           
 .266طوير الكفاءات"، مرجع سابق، ص الدكح، خليفة علي بٰي اب٤هلل: "تأىيل اب٤وارد البشرية كتنمية كت - 1
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، الذم عكس الإرادة الإصلبحية للمؤسسة اب٢كومية عبر إيلبء العناية لمحورية العلبقة 1عمل كزارة الوظيفة العمومية كبٙديث الإدارة
ؿ تنفيذ البرنامج الوطبِ اب٣اص باستقباؿ ببْ الإدارة كاب٤رتفق، حيث أدرج ىذا اب٥دؼ ضمن ب٧اكره الاسبَاتيجية، لا سيما من خلب

اب٤رتفقبْ كتيسبّ كلوجهم إفُ اب٣دمات العمومية، باعتباره أحد الدعائم الأساسية لبناء إدارة مواطنة تنصت كتتفاعل كتستجيب 
ماعات البَابية، بٗا لانتظارات اب٤رتفقبْ. كيهدؼ البرنامج إفُ كضع إطار عاـ كموحد لتحسبْ الاستقباؿ في الإدارات العمومية كاب١

يضمن تقدنً خدمات ذات جودة عالية للمواطنبْ كاب٤ستفيدين. كيعتمد ىذا البرنامج على بٙديد معايبّ كاضحة ب١ودة الاستقباؿ، 
تشمل سرعة الإب٪از، ككضوح الإجراءات، كاحبَاـ حقوؽ اب٤ستفيدين، مع اعتماد آليات تنظيمية فعالة لضماف سبّ العمل بشكل 

ظم. كما يسعى البرنامج إفُ بٚصيص الإمكانيات اب٤ادية كالبشرية اللبزمة لضماف تطبيق ىذه اب٤عايبّ بشكل ب٧كم، بٗا منسق كمن
 .يساىم في تعزيز ثقة اب٤واطنبْ في اب٤ؤسسات العمومية كبٙسبْ صورة الإدارة العمومية أماـ المجتمع

كن أف يتحقق بٗعزؿ عن اعتماد معايبّ دقيقة، كآليات تنظيمية إف الارتقاء بٔودة الاستقباؿ داخل اب٤رافق العمومية لا بٲ
فعالة، كتعبئة اب٤وارد كالإمكانات الكافية لضماف تنزيل ىذا اب٥دؼ ضمن رؤية اسبَاتيجية متكاملة. فالإدارة اب٢ديثة لا تقاس فقط 

دخل الأكؿ لقياس ثقة اب٤واطن في اب٤رفق بٗدل كفائها بتقدنً اب٣دمة، بل بٗدل احبَامها ب٤بادئ حسن الاستقباؿ، البٍ بٛثل اب٤
كتتمثل معايبّ جودة الاستقباؿ في ب٦موعة من اب٤ؤشرات البٍ تم إقرارىا ضمن التجارب الإدارية الفضلى، كمن أبرزىا:  .العمومي

تية كالتجهيزات(، احبَاـ الوقت كجودة التواصل، ككضوح اب٤ساطر كاب٤علومات، كتوفبّ بنية استقباؿ ملبئمة )من حيث البنية التح
كضماف اب٣صوصية كاب٤عاملة الإنسانية، كإمكانية التظلم أك التقييم. كما بٯب أف يستند الاستقباؿ إفُ قيم اب٢ياد، كالإنصاؼ، 

 .كاب٤عاملة اب٤تكافئة لكافة اب٤رتفقبْ، دكف بٛييز أك تفضيل
اضحة، من قبيل إحداث "مكاتب الواجهة" أما على اب٤ستول التنظيمي، فإف بٙسبْ الاستقباؿ يقتضي إرساء آليات ك 

أك "شبابيك الاستقباؿ اب٤وحد"، كبٚصيص موارد بشرية مؤىلة في ب٦اؿ التفاعل مع اب٤رتفقبْ، مع اعتماد دلائل إجرائية موحدة 
وحيد معايبّ تضمن انسجاـ اب٤عاملة داخل ب٨تلف اب٤صافٌ. كتندرج ىذه الإجراءات ضمن ميثاؽ اب٤رافق العمومية، الذم يدعو إفُ ت

غبّ أف تفعيل ىذه اب٤عايبّ كالآليات التنظيمية يبقى رىينا بتخصيص الإمكانيات  .اب٣دمة العمومية كتيسبّ كلوج اب٤رتفقبْ إليها
اب٤ادية كالتقنية الكفيلة بتحقيق ذلك، من قبيل توفبّ البنيات التحتية اب٤لبئمة، كبٙديث أنظمة اب٤علومات، كتكوين اب٤وظفبْ في ب٦اؿ 
الاستقباؿ كخدمة اب٤رتفق، إفُ جانب خلق أدكات لتقييم الأداء بشكل دكرم، كتلقي شكايات اب٤واطنبْ كاقبَاحاتهم عبر قنوات 

 .تواصل حديثة
كيعد ىذا التوجو منسجما مع الرؤية البٍ يتبناىا النموذج التنموم اب١ديد، كالذم يربط جودة اب٣دمة العمومية بتعزيز ثقة 

العلبقة ببْ الإدارة كاب٤رتفق. كما يندرج في صلب البرامج اب٢كومية اب٤تعلقة بإصلبح الإدارة كب٘ويد خدماتها، كفق اب٤واطن، كبٙسبْ 
 .مبادئ الشفافية، كاب٤ساءلة، كالفعالية

 

                                                           
 .11مام، ص  8الرباط  2017برنامج عمل كزارة إصلبح الإدارة كالوظيفة العمومية برسم سنة  - 1
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 ثانيا: معالجة الشكايات
فتشيات العامة للوزارات في مستهل اب٢ديث، كفيما يتعلق بٕصيلة تتبع كمعاب١ة الشكايات، كفي إطار اب٤هاـ اب٤نوطة باب٤

من الظهبّ الشريف المحدث ب٤ؤسسة الوسيط البٍ تنص على: "  26كب٤قتضيات اب٤ادة  2.11.112طبقا ب٤قتضيات اب٤رسوـ رقم 
كجوب إب٪از اب٤فتشبْ العاملبْ للوزارات بصفتهم ب٨اطببْ دائمبْ ب٤ؤسسة الوسيط لتقرير سنوم بٲكن تتبع عمل الإدارة في ب٦اؿ 

ت كالتظلمات كطلبات التسوية المحالة عليها، يوجو إفُ كل من رئيس اب٢كومة كمؤسسة الوسيط بٙت إشراؼ الوزير التابع الشكايا
 .1لو اب٤خاطب الدائم اب٤عبِ "

على الاضطلبع . 2 2016في ىذا السياؽ، حرصت اب٤فتشية العامة لوزارة الوظيفة العمومية كبٙديث الإدارة خلبؿ سنة 
ب٦اؿ تتبع كمعاب١ة شكايات كتظلمات اب٤رتفقبْ البٍ أحالتها مؤسسة الوسيط، كذلك عبر التفاعل الإبٯابي معها بٗا بدكر ب٧ورم في 

يلزـ من دقة كفعالية كاستحضار لركح اب٤سؤكلية الإدارية. كفَ يقتصر عمل اب٤فتشية العامة عند ىذا اب٤ستول فحسب، بل اب٬رطت  
امج الإصلبحية كالأكراش اب٤فتوحة البٍ تستهدؼ بٙسبْ جودة اب٣دمات العمومية كتبسيط كذلك في مواكبة ب٨تلف اب٤بادرات كالبر 

مساطرىا، مع اب٢رص على توسيع قنوات التواصل مع اب٤رتفقبْ كتيسبّ كلوجهم إليها في ظركؼ تتسم باب٤ساكاة كالشفافية كالوضوح. 
افق العمومية، من خلبؿ نشر قيم اب٢كامة اب١يدة كتعزيز كما انصب اىتمامها على تشجيع ثقافة الإصلبح الإدارم داخل اب٤ر 

آليات اب٤راقبة كالتقييم، بٗا يضمن بناء إدارة قريبة من اب٤واطن قادرة على الاستجابة لانتظارات اب٤تنامية كتثبيت دعائم الثقة ببْ 
 .الإدارة كاب٤رتفقبْ

رية لبَسيخ مبادئ اب٢كامة اب١يدة داخل الإدارة كب٘در الإشارة افُ أف معاب١ة الشكايات تعد إحدل الركائز اب١وى
العمومية، إذ تشكل أداة مؤسساتية للتواصل اب٤باشر كالفعاؿ ببْ اب٤رتفق كالإدارة، بٗا يسمح بتقليص الفجوة القائمة ببْ الطرفبْ. 

ملة تضمن دراستها فوظيفتها لا تنحصر في استقباؿ التظلمات أك تسجيلها بشكل شكلي، بل تتجاكز ذلك لتشمل آلية متكا
كبٙليلها بدقة، كالبت فيها في آجاؿ معقولة، مع كضع مساطر كاضحة لتتبع مسارىا. كتساىم الرقمنة في ىذا الإطار بتوفبّ 
منصات شفافة كفعالة بٛكن اب٤واطن من متابعة شكايتو خطوة بٖطوة، ب٩ا يعزز ثقة اب٤رتفق في مصداقية الإدارة كيكرس مبدأ اب٢ق في 

كتندرج ىذه العملية ضمن رؤية شمولية لإصلبح الإدارة العمومية، إذ إف الشكايات لا تعد ب٦رد حالات فردية معزكلة، بل  .اب٤علومة
تشكل قاعدة بيانات حيوية لرصد مواطن اب٣لل كالتقصبّ، كالكشف عن الاختلبلات اب٤تكررة في أداء اب٤رافق العمومية. كبذلك 

ية تقييم الأداء، كتوجيو السياسات العمومية ب٫و إدخاؿ بٙسينات عملية كملموسة على جودة تصبح أداة اسبَاتيجية لتغذية عمل
اب٣دمات اب٤قدمة. كمن ىنا، تتحوؿ معاب١ة الشكايات من ب٩ارسة إجرائية ب٧دكدة الأثر إفُ أداة منهجية تعكس التزاـ الإدارة 

ن كاب٤ؤسسة العمومية، باعتبار ىذه الثقة حجر الزاكية في بٙقيق التنمية بالشفافية كاب٤ساءلة، كتساىم في إعادة بناء الثقة ببْ اب٤واط
 .الإدارية

                                                           
 من الظهبّ الشريف المحدث ب٤ؤسسة الوسيط. 26اب٤ادة  - 1
 .52، ص 2016منجزات كزارة الوظيفة العمومية كبٙديث الإدارة، اب٤غرب، التقرير السنوم  - 2
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كب٤ا كاف بٙسبْ الاستقباؿ آلية من آليات اب١ودة داخل اب٤رافق العمومية فإف الأمر يتعلق بتزكيد بٝيع اب٤رافق العمومية 
لشفافية كاب٤ساكاة ببْ اب٤رتفقبْ، من أجل بٙسبْ سريع بأدكات كطرؽ تنظيمية، تقوـ على مرجعية مشبَكة تدمج مبادئ النجاعة كا

كفعلي لطرؽ اشتغاؿ تلك اب٤رافق كجعلها منسجمة كمنطقية كذلك في إطار مصلحة اب٤رتفق، مع اب٢د من ب٨اطر الزبونية كالمحسوبية. 
استكماؿ الإجراءات البٍ بٚصهم.  كبالتافِ بٯب أف يكوف بإمكاف اب٤واطنبْ كاب٤رتفقبْ اب٢صوؿ على مساعدة الأعواف الإداريبْ في

كبٯب أف يكوف اب٤ستخدموف مؤىلبْ كمكونبْ في الاستقباؿ كفي تدببّ العلبقة مع اب٤رتفقبْ كأف يستفيدكا من التأطبّ كالتكوين 
تم تنظيم الضركريبْ ليستطيعوا التأقلم بسهولة كدكف بٛييز مع الفئات اب٤ختلفة من اب٤رتفقبْ الذين يطلبوف خدماتهم. كبٯب أف ي

الاستقباؿ كمعاب١ة الشكايات في احبَاـ ب٤عايبّ كشركط معتمدة بطريقة موحدة مثل: الفضاءات اب٤خصصة ذات الولوج السهل 
كالواضح اب٤هيكلة كاب٤شار إفُ مكانها، إجبارية بٞل الشارة، اب٤وزعات الآلية للتذاكر لتدببّ الانتظار طبقا ب٤بدأ اب٤ساكاة، بٙديد 

وزيعها زمنيا بٗا يقلص من حجم الانتظار. كبٲكن مع ذلك ابٚاذ بعض التداببّ ب٧ددة الأىداؼ باب٘اه فئات خاصة أك اب٤واعيد مع ت
 :1تعاني من اب٥شاشة بٗوجب مبدأ اب٤يز الإبٯابي كالإنصاؼ

 بٕكم أف الولوج إفُ اب٤رفق العمومي يصعب عليهم كلذلك فهم بٕاجة لفائدة الأشخاص في وضعية إعاقة :
واكبة خاصة كشخصية )مستخدمبْ متخصصبْ ب٥م يتكلفوف بهم كيعطونهم الأكلوية( من أجل القياـ بواجبهم كمواطنبْ، إفُ م

 كلكن أيضا من أجل الاستفادة من حقوقهم )مبدأ الولوجية(.
 :بٕكم أنهم بٕاجة إفُ قدر أكبر من الانتباه ليفصحوا عن حاجاتهم كي لفائدة الأميين والعاجزين عن القراءة 

 يفهمها اب٤وظف كيواكبهم كيشرح ب٥م اب٤ساطر كالوسيلة البٍ بٛكنهم من الولوج إليها.
 بٕكم أف بعدىا عن اب٤واقف العمومية بٯعل كلوج تلك اب٤رافق لفائدة الساكنة البعيدة عن الدراكز أو الدعزولة :

لاستمرارية( .كبٲكن ب٤رافق عمومية للقرب أف تتخذ صعبا عليهم كمكلفا ب٩ا يفضي إفُ تهميش )مبدأ الولوجية كلكن أيضا اب٤ساكاة كا
شكل "الاستعماؿ اب٤شبَؾ للوسائل" الشبابيك الوحيدة كحبٌ عملية تنظيم كظيفة تفضي إفُ ب٘مع اب٤صافٌ علما بأف نزع الصبغة 

ب٪اعة لتلك  اب٤ادية عن اب٣دمات، علبكة على انفتاحها على مقدمي خدمات جديرين بالثقة من شأنو أف يقدـ أجوبة أكثر
 الساكنة البٍ بٲكنها أنداؾ الاعتماد على أقارب أك معارؼ أك خدمات كسط القرب.

 ففي سياؽ تنافسي يتطلب من مقاكلاتنا قدر أكبر من اب٤ركنة، لا ينبغي أف تعاني في ىذه لفائدة الدقاولات :
طر قدرتها على رد الفعل الاقتصادم كبالتافِ يتعبْ اب٤قاكلات من آجاؿ إدارية غبّ ملبئمة مع مطلب التنافسية كالبٍ قد تعرض للخ

التفكبّ في كضع مساطر سريعة كمدركسة بدقة بٲكن في بعض اب٢الات اقبَاحها باب٤وازاة مع السبل التقليدية، بالطريقة الاختيارية 
 .2كمؤدل عنها

 ن أجل:ب٤ركز الاتصاؿ كالتوجيو الإدارم م 37 -37كفي ىذا الصدد تم إطلبؽ الرقم اب٤ختصر 

                                                           
 .12ص. 13/2013رأم المجلس الاقتصادم كالاجتماعي كالبيئي حكامة اب٤رافق العمومية إحالة ذاتية رقم  - 1
 . 12رأم المجلس الاقتصادم كالاجتماعي كالبيئي حكامة اب٤رافق العمومية مرجع سابق، ص   - 2
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  الإخبار باب٤ساطر الإدارية الأكثر تداكلا من طرؼ اب٤تعاملبْ معها )الإدارة(؛ من خلبؿ ب٧تول متنوع كمنتظم
 .باب٤ساطر الإدارية الأكثر تداكلا، كاب٣دمات العمومية الإلكبَكنية البٍ تقدمها ب٨تلف الإدارات العمومية

 ؛ عن طريق كضع ب٦موعة من الدلائل على اب٣ط، لتسهيل التوجيو ب٫و الإدارة العمومية اب٤ختصة عند الضركرة
 .التواصل مع اب٤سؤكلبْ بالإدارة )أرقاـ اب٥اتف، العناكين، البريد الإلكبَكني( كبٗراكز الاتصاؿ العمومية

  الإنصات ب٤عرفة حاجيات كتطلعات اب٤تعاملبْ مع الإدارة؛ من خلبؿ الأسئلة البٍ يطرحونها عبر اب٤راسلبت
كذلك ضمن إجراء استعجافِ من أجل بٙسبْ علبقة الإدارة باب٤واطن في إطار مفهوـ "إدارتي"  1.ة كاب٤كاب٤ات اب٥اتفيةالإلكبَكني

 مركز الاتصاؿ كالتوجيو الإدارم.
 الفقرة الثانية: سبل تعزيز ثقافة الأداء والابتكار

تلف المجالات، أصبح تعزيز ثقافة الأداء في ظل اب٤تغبّات السريعة كالتحديات اب٤تزايدة البٍ تواجو اب٤ؤسسات في ب٨
كالابتكار ضركرة اسبَاتيجية لا غبُ عنها لضماف الاستمرارية كبٙقيق الأىداؼ اب٤نشودة. فالأداء اب٤تميز يعكس قدرة اب٤ؤسسة على 

ا التنافسية في بيئة بٙقيق نتائج فعالة بكفاءة عالية، سواء على مستول ترشيد اب٤وارد، أك بٙسبْ جودة اب٣دمات، أك تعزيز قدرته
تتسم بالديناميكية كالتعقيد. أما الابتكار، فيمثل المحرؾ الأساسي للتجديد كالتطوير اب٤ستداـ، حيث بٲكن اب٤ؤسسات من التكيف 
مع التحولات التكنولوجية كالاقتصادية كالاجتماعية، كابتكار حلوؿ جديدة تتجاكز الأساليب التقليدية كتستجيب لتطلعات 

يتطلب تعزيز تببِ رؤل كاضحة كسياسات مدركسة تدعم بيئة عمل ب٧فزة، تشجع على الإبداع، كبٛكن دين. كتفسبّا لذلك اب٤ستفي
الأفراد من تقدنً أفضل ما لديهم، من خلبؿ كضع اسبَاتيجيات متكاملة تشمل التكوين اب٤ستمر، بالإضافة إفُ دعم كإرساء نظاـ 

 .سسات من بٙقيق نقلة نوعية في مستول أدائها كقدرتها على الابتكارفعاؿ للتحفيز، كذلك من أجل بٛكبْ اب٤ؤ 
 أولا: التكوين الدستمر للموارد البشرية

يدخل التكوين اب٤ستمر للموظف العمومي في سياؽ اب٤سابٮة في بٙديث الإدارة اب٤غربية كما يدخل في إطار تنمية كتقوية 
ة من اب٤طالب كاب٣دمات البٍ يطلبها اب٤رتفقوف. كالتكوين اب٤ستمر حلقة جوىرية القدرات التدببّية للئدارة كجعلها تستجيب لمجموع

في العمل الإدارم، إذ على أساسو يتوخى بٙقيق اب٤ردكدية كالإنتاجية على خلفية متابعة اب٤وظف العمومي للمتغبّات كاب٤ستجدات 
 جهة ثانية. البٍ يعرفها اب٢قل الإدارم من جهة أكفُ كالمحيط الداخلي كاب٣ارجي من

كقد حاكؿ اب٤شرع مند حصوؿ اب٤غرب على الاستقلبؿ تببِ مقاربة قانونية ب٤عاب١ة عمليات التكوين اب٤ستمر داخل الإدارة 
، إلا أنو يبقى آلية ب٠حت لشربٰة كببّة من 2.57.18412العمومية كرغم ب٧دكدية الإطار القانوني اب٤تمثل في مرسوـ رقم 

. كما تعتبر اب٢كومة التكوين كاستكماؿ خبرة اب٤وظفبْ، 3برامج التكوين اب٤ستمر على اب٤ستول القطاعي اب٤وظفبْ من الاستفادة من
                                                           

 . 17مام ص  8باط الر  2017برنامج عمل كزارة إصلبح الإدارة كالوظيفة العمومية برسم سنة  - 1
يتعلق بتحديد الأجور للموظفبْ كالأعواف كالطلبة  ىػ(، 1377بٝادل الأكفُ  23)اب٤وافق  1957ديسمبر  16صادر بتاريخ  2.57.1841اب٤رسوـ رقم  - 2

 .1975ديسمبر  23 بتاريخ 2.75.829كتم تغيبّه كتتميمو لاحقا باب٤رسوـ رقم  .الذين يتابعوف تدريبات التكوين كدركس استكماؿ اب٣برة
 .47، ص 2011اليعكوبي محمد: "سياسة التحديث الإدارم باب٤غرب دراسة قانونية كمؤسساتية" مطبعة دار القلم الرباط الطبعة الثانية  - 3



 مجلة المغربية للدراسات القانونية والاقتصاديةال                                                                                 2222 نونبر ، 22العدد ، 1المجلد 

4555- 3085: (E) ISSN                                                                                                                                 2842-1182: (P)ISSN 

 V1,  Numéro 22, NOVEMBRE 2025                                                          Revue Marocaine des Eudes Juridiques et Economiques 

 

294 
 

 

ن أداة فعالة ب٤واكبة اب٤تغبّات البٍ تطرأ على ب٧يط الإدارة كاسبَاتيجية لصقل كتقوية اب٤دارؾ الإدارية للؤطر كالأعواف كما أف التكوي
هنية بالإدارة كفي ىذا الإطار تنصب اب١هود على دعم التكوين اب٤ستمر بالإدارة العمومية للرفع من  يرمي في اب٤قاـ الأكؿ إفُ تعزيز اب٤

 كفاءات اب٤وارد البشرية كتأىيلها للقياـ باب٤هاـ اب٤لقاة على عاتقها كجعل التكوين اب٤ستمر شرطا أساسيا للبَقية ينتج عنو ارتقاء أك
 .قتضت ذلك ضركرة اب٤صلحةتغبّ في اب٤هاـ ككذا في مركز العمل إف ا

كنظرا لكوف التكوين اب٤ستمر أحد الوسائل الأساسية لتأىيل اب٤وارد البشرية بالإدارة العمومية، عملت الوزارة على اب٤راجعة 
لعنصر الشاملة ب٤نظومة التكوين اب٤ستمر بإعداد اب٤رسوـ حوؿ التكوين تضمن آليات كفيلة بتأىيل الإدارة عن طريق التكوين اب٤لبئم ل

 .1البشرم ب٤واكبة الأكراش التحديثية اب٤هيكلة
إذا كاف التكوين الأساسي اب٤تمثل في النظاـ التعليمي الأكادبٲي لا يستجيب بشكل كاؼ ب٤ا تتطلب الإدارة من  

أداء مهامهم كفاءات فإنو من اب٤فركض إيلبء العناية اللبزمة للتكوين اب٤ستمر قصد الرفع من كفاءة اب٤وظفبْ لتمكينهم من أجل 
بالفعالية اب٤طلوبة، غبّ أنو في الإدارة العمومية لا يبدك أف أنشطة التكوين اب٤ستمر تندرج في السعي لتحقيق ىذه الأىداؼ كيتجلى 

 .2ذلك في ضعف الاىتماـ بالتكوين كما يطبعو من مركزية في التدببّ كغياب التقسيم لأثر النفقات ذات الصلة
 ليس فقط لتنمية اب٤وارد البشرية كإب٭ا لتحقيق التنمية الإدارية يفرض شركطا من بينها:كب٤ا كاف التكوين كأداة 

o ضركرة ربط تكوين العاملبْ كتدريبهم بأىداؼ الإدارة كمشكلبتها كجعلها موجهة ب٫و الأداء؛ 
o العمل على بٙديد احتياجات ب٨تلف فئات الأفراد العاملبْ بالإدارة من التكوين كالتدريب؛ 
o لى التحديد اب٤عقلن لمحتول كمناىج كتنظيم برب٦ة تنمية العاملبْ؛العمل ع 
o تقييم الأثر اب٢قيقي في تنمية العاملبْ على أداء اب٤ؤسسة؛ 
o الإجابة على سؤاؿ كيفية بٙديد مستول الاستثمار في تنمية اب٤وارد البشرية؛ 
o ب٘ديد كيفية تنظيم كحدات التدريبات؛ 
o  بالنسبة ب٤ديرم اب٤ؤسسات كمتدربيها؛بٙديد كيفيات الزيادة في الكفاءة 
o  توسيع الفوائد البٍ بٲكن أف تستفيد منها اب٤نظمة عندما ترسل اب٤ديرين كاب٤علمبْ اب٤تخصصبْ في برامج

 التدريب اب٣ارجية؛
o بٙديد نوعية العلبقات مع الوحدات اب٣ارجية البٍ تقدـ برامج التدريب كاب٣برات؛ 
o ن كالتنمية الذاتية لتشجيع على استخداـ نتائج التكوينات كالتدريب في إثارة دكافع اب٤وظفبْ ب٘اه التكوي

 أعماب٥م؛

                                                           
 .23، ص 2016منجزات كزارة الوظيفة العمومية كبٙديث الإدارة، اب٤غرب، التقرير السنوم  - 1
 .11ص  2017بات، نظاـ الوظيفة العمومية خلبصة تقرير المجلس الأعلى للحسا - 2
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o 1إزالة العقبات البٍ بٙوؿ دكف تطبيق كتأثبّ التكوين كالتدريب في أداء الفرد كاب٤ؤسسة. 
رات القانونية كعليو فإف بٝيع القطاعات الوزارية تتفق على أف التأطبّ القانوني للتكوين اب٤ستمر يشوبو العديد من الثغ

اب٤نظم للتكوين اب٤ستمر لأنو أصبح متجاكز لا يستجيب ب٤ا يعرفو  2-7-1841كالعوائق اب٤ؤسساتية حيث ألغي اب٤رسوـ رقم 
المحيط الإدارم من تطورات كما أضحى من اللبزـ تطوير البنيات كاب٤ؤسسات اب٣اصة بالتكوين اب٤ستمر كإحداث مؤسسات 

على بٙقيق الأىداؼ اب٤رسومة كاب٤توخاة من التكوين اب٤ستمر فلب بٲكن الوصوؿ إفُ النتائج اب٢سنة  بتقنيات كآليات جديدة نادرة
كاب١يدة بهياكل كعقليات كبنية بٙتية قدبٲة. كبالتافِ فإف تنمية اب١هاز الإدارم من الداخل يساعد بشكل إبٯابي على التطبيق السليم 

ب٨تلفة تتباين في الأسلوب كاب٥دؼ حسب اب٤واقف التكوينية المحددة كبٲكن تصنيفو . كالتكوين أنواع 2كالصحيح للتكوين اب٤ستمر
 اعتمادا على عدة معايبّ منها:

 التكوين حسب مرحلة التوظيف: . أ
  تقدنً اب٤عارؼ كاب٤هارات البٍ بٰتاجها اب٤وظف اب١ديد في عملو من قبيل تكوينو على كيفية العمل اعتماد

 كتيبات أك اب٤قالات اب٤باشرة مع اب٤شرفبْ على العمل؛أسلوب المحاضرات، الدلائل كال
 التكوين أثناء العمل بتخصيص ساعات أسبوعية؛ 
 التكوين بغرض ب٘ديد اب٤عارؼ كاب٤هارات إثر ظهور أنظمة جديدة أك تكنولوجيا جديدة؛ 
 التكوين من أجل البَقية كالنقل بهدؼ التهيؤ لوظائف أخرل؛ 
 التكوين حسب الوظائف: . ب
 ب٤هبِ كالفبِ: باب٤هارات اليدكية كاب٤يكانيكية لدل اب٢رفيبْ؛التكوين ا 
  التكوين التخصصي: يتضمن تقدنً تعاريف كمهارات أىم كظائف أعلى من الوظائف اب٤هنية كالفنية )الأعماؿ

 المحاسبية كاب٥ندسية(؛
 ر، التوجيو، القيادة، التكوين الإدارم: يشمل العمليات الإدارية )التخطيط، التنظيم، اب٤راقبة، ابٚاذ القرا

 التنسيق، الاتصاؿ كإدارة العماؿ(.
كتكمن شركط ب٪اح سياسة التكوين في ضركرة إحداث ربط منطقي ككاقعي ببْ السياسة العامة للدكلة كب٦اؿ تدببّ 

كلبْ الذين يفبَض اب٤وارد البشرية العاملة في القطاع العمومي على كجو اب٣صوص، كسياسة التكوين اب٤ستمر اب٤تبناة من طرؼ اب٤سؤ 
فيهم اب٤عرفة التقنية للوحدة الإدارية البٍ يشرفوف عليها سواء على مستول البنية الإدارية أك على مستول اب٤وظفبْ كالفئات 

 اب٤ستهدفة من التكوين أك على مستول اب٤كونبْ كاب٤ناىج اب٤عتمدة في عمليات التكوين اب٤ستمر.

                                                           
 .65ص  2013جفرم سعيد: "الإدارة العمومية اب٤غربية كسؤاؿ الإصلبح". نشر كتوزيع الشركة اب٤غربية لتوزيع الكتاب. الطبعة الأكفُ  - 1
 .50ص اليعكوبي محمد: "سياسة التحديث الإدارم باب٤غرب دراسة قانونية كمؤسساتية"، مرجع سابق،  - 2
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ن بٙديد فبَة التحملبت ككذا الاعتماد على مسطرة تقييم التكوين، كىي كأيضا من ببْ شركط ب٪اح سياسة التكوي
 .1شركط تصب بٝيعا في ضركرة الاعتماد على التدببّ الاسبَاتيجي للتكوين اب٤ستمر بشكل عقلبني ككاقعي

 ثانيا: إرساء نظام فعال للتحفيز الإداري
ؤسساتي، حيث بات من اب٤سلم بو أف جودة الإدارة العمومية تعد اب٤وارد البشرية عاملب حاب٠ا في بٙديد فعالية الأداء اب٤

رىينة بكفاءة العنصر البشرم كدرجة اب٬راطو. كعليو، أصبح من الضركرم على اب٤ؤسسات اب٢ديثة أف تتببُ منظورا اسبَاتيجيا 
على بٙفيز الفاعلبْ داخل اب٤ؤسسة، متكاملب لتدببّ ىذا اب٤ورد، يتجاكز البعد التقبِ كالتنظيمي الضيق، ليشمل مقاربة شمولية تقوـ 

كتأىيلهم مهنيا، كتعزيز قدراتهم اب٤عرفية كالسلوكية. ذلك أف تثمبْ الرأب٠اؿ البشرم فَ يعد خيارا تنظيميا، بل أصبح ضركرة 
 .اسبَاتيجية تفرضها بٙديات التحديث الإدارم كبٙقيق النجاعة في الأداء العمومي

ديثة ب٦موعة من الآليات كالأساليب الإدارية البٍ تهدؼ إفُ تعبئة الطاقات البشرية، كفي ىذا السياؽ، تتببُ الإدارة اب٢
كبٙفيزىا ب٫و أداء أمثل كمستداـ، كذلك من خلبؿ اعتماد سياسات فعالة في ب٦اؿ التكوين اب٤ستمر، كالتدببّ التوقعي للمسارات 

 .الاب٬راط كاب٤ساءلة كالابتكار اب٤هنية، كتوفبّ بيئة عمل ب٧فزة تؤسس لثقافة تنظيمية قائمة على
كيكتسي ىذا التوجو أبٮية متزايدة لدل ب٨تلف الإدارات، سواء في القطاع العاـ أك اب٣اص، حيث أصبحت ىذه 
الإدارات تعي بشكل متزايد أف امتلبؾ موارد بشرية ب٧فزة كذات كفاءة عالية كركح تنافسية يشكل أحد اب٤رتكزات الأساسية 

كمواكبتها للتحولات الاقتصادية كالاجتماعية اب٤تسارعة. كينظر إفُ ىذا الرصيد البشرم بوصفو عنصرا  لضماف استمراريتها
اسبَاتيجيا لا غبُ عنو في تعزيز قدرة اب٤ؤسسات على مواجهة التحديات اب٤رتبطة بتعقيد السياقات التنظيمية، كرفع مستول الأداء 

ىذا، كيشكل بٙفيز  .ات الإصلبح الإدارم كمرتكزات النموذج التنموم اب١ديدكبٙقيق الأىداؼ التنموية البٍ تنسجم مع متطلب
اب٤وارد البشرية في الإدارة العمومية اب٤غربية أحد المحاكر اب١وىرية لإصلبح منظومة الوظيفة العمومية، كذلك في ضوء التحولات 

ب٤ؤسساتية. ففعالية الأداء الإدارم فَ تعد تقاس فقط بٗدل اب٤تسارعة البٍ تشهدىا الدكلة على اب٤ستويات الاقتصادية كالاجتماعية كا
احبَاـ الإجراءات كاب٤ساطر، بل أضحت رىينة بقدرة الإدارة على تعبئة مواردىا البشرية كتأىيلها كبٙفيزىا، باعتبارىا الفاعل اب٤باشر 

 .في تنزيل السياسات العمومية كخدمة اب٤واطن
تقارير المجلس الأعلى للحسابات كاللجنة اب٣اصة بالنموذج التنموم اب١ديد، أف  لقد أبانت التقارير الوطنية، كخصوصا

الإدارة العمومية اب٤غربية تواجو بٙديات بنيوية عميقة في ب٦اؿ تدببّ الرأب٠اؿ البشرم. فمن ببْ أبرز ىذه الاختلبلات ضعف 
قية على اب٤عايبّ الإدارية التقليدية بدلا من الأداء منظومة التحفيز، كغياب آليات كاضحة للتمييز ببْ الكفاءات، كاعتماد البَ 

الفعلي كاب٤سابٮة النوعية للموظفبْ. كقد انعكس ىذا الوضع سلبا على قدرة الإدارة على جذب الكفاءات اب٤تميزة كالاحتفاظ بها،  
كنة. كعليو، أصبح من الضركرم كما أدل إفُ تراجع ركح اب٤بادرة كالابتكار لدل اب٤وظفبْ، كخلق بيئة عمل أقل ديناميكية كمر 

إعادة بناء منطق تدببّ اب٤وارد البشرية في اب٤غرب على أساس مقاربة جديدة تدمج التحفيز كأداة اسبَاتيجية كليس فقط كآلية تقنية. 

                                                           
 .68اليعكوبي محمد:" سياسة التحديث الإدارم باب٤غرب دراسة قانونية كمؤسساتية" مرجع سابق ص  - 1
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ييم كيشمل ذلك إعادة ىيكلة نظاـ التعويضات كالأجور على أساس مبدأ الإنصاؼ كربط الأجر باب٤ردكدية، مع إرساء نظاـ تق
موضوعي يرتكز على مؤشرات الأداء الفردم كاب١ماعي. كما تقتضي ىذه اب٤قاربة تفعيل اب٢وافز اب٤عنوية، كآليات الاعبَاؼ 

كتنسجم ىذه التحولات مع  .اب٤ؤسسي، كتثمبْ الإب٪ازات، كتشجيع التكوين اب٤ستمر، كتوفبّ مناخ عمل إبٯابي يعزز الانتماء اب٤هبِ
، حيث تم التأكيد على ضركرة اعتماد مبادئ اب٢كامة 155ك 154، لا سيما في فصليو 2011دستور اب٤بادئ البٍ نص عليها 

اب١يدة في تدببّ اب٤رفق العاـ، كعلى رأسها ربط اب٤سؤكلية بالمحاسبة، كضماف اب١ودة، كالاستجابة لانتظارات اب٤رتفقبْ. كما يندرج 
ة، البٍ تهدؼ إفُ إرساء كظيفة عمومية حديثة كفعالة، تتسم بالشفافية، ىذا التوجو ضمن الاسبَاتيجية الوطنية لإصلبح الإدار 

 .كبٙفز الكفاءة، كتساىم في بٙقيق التنمية الشاملة
كعليو، فإف الرىاف على التحفيز ليس إجراء تنظيميا، بل ىو خيار اسبَاتيجي لبناء إدارة قادرة على مواجهة بٙديات 

سبَجاع ثقة اب٤واطن. كيتطلب ذلك إرادة سياسية قوية، كإصلبحات مؤسساتية عميقة، التنمية، كب٘ويد اب٣دمات العمومية، كا
 .كاستثمارا متواصلب في رأس اب٤اؿ البشرم، باعتباره حجر الزاكية في كل مشركع تنموم مستداـ

ه، كبذؿ طاقاتو جهود فالتحفيز إذف ىو عملية متعددة كمتنوعة العناصر تقوـ بها الإدارة لإثارة رغبة اب٤وظف في مضاعفة
.  كمن ىذا اب٤نطلق، فإف الإدارة البٍ تنجح في بلورة سياسة 1لأداء عملو في أقصى ما بٲكنو من مستويات اب٤ردكدية كالإنتاجية

عادلة كفعالة للؤجور تكوف قد خطت خطوة أساسية ب٫و بٙقيق ب٪اعة تنظيمية، من خلبؿ بٙفيز طاقاتها البشرية كاستثمار 
بٲكنها من بٙقيق أىدافها الاسبَاتيجية بكفاءة كفعالية. فالرأب٠اؿ البشرم، إذا ما أحسن تدببّه، لا يشكل فقط إمكانياتها، ب٩ا 

 .موردا تنفيذيا، بل رافعة حقيقية للئصلبح كالتحديث الإدارم
 خابسة

فَ تعد ب٦رد خيار تنظيمي في ضوء ما تم تناكلو، يتضح أف التوجهات اب٢ديثة في ب٦اؿ تطوير كتنمية منظومة اب٤وارد البشرية 
أك تقبِ، بل أصبحت ضركرة اسبَاتيجية حتمية لأم إدارة تسعى إفُ الفاعلية كالاستدامة. فالإدارة العمومية اب٤غربية اليوـ تواجو 

د ب٫و بٙديات متزايدة كمتنوعة، تتطلب مراجعة شاملة كجذرية لأساليب العمل كاب٥ياكل التنظيمية، بٗا يضمن بٙقيق التحوؿ اب٤نشو 
إدارة تتميز بالكفاءة، الشفافية، كاب٤واكبة اب٢قيقية ب٤تطلبات اب٤واطنبْ. كمن ىذا اب٤نطلق، يكتسب العنصر البشرم أبٮية قصول، إذ 
بٲثل الركيزة الأساسية لأم إصلبح إدارم ناجح، كأداة ب٧ورية لتحسبْ جودة اب٣دمات العمومية، كتعزيز القدرة على الابتكار 

تغبّات الاقتصادية كالاجتماعية اب٤تسارعة. كلا يقتصر دكر اب٤وارد البشرية على تنفيذ اب٤هاـ، بل يشمل اب٤شاركة كالتكيف مع اب٤
 .الفعالة في صياغة السياسات، كاب٤سابٮة في إرساء ثقافة مؤسساتية تركز على اب١ودة كالتميز في خدمة اب٤واطن

ف الاستثمار في الرأس اب٤اؿ البشرم بٲثل ركيزة أساسية لبناء إدارة لقد أظهرت التجارب اب٤قارنة على اب٤ستول الدكفِ أ
عمومية حديثة كفعالة. فالاىتماـ بالتكوين اب٤ستمر للعاملبْ لا يقتصر على تطوير اب٤هارات كاب٤عارؼ، بل يشمل تعزيز القدرات 

ة كالتكنولوجية اب٤تسارعة. كما أف اعتماد آليات القيادية كالإبداعية، كبٛكبْ الأطر من مواجهة اب٤تغبّات الاقتصادية كالاجتماعي

                                                           
 .78 ، ص1998عبد اب٢ق عقلة " مدخل لدراسة القانوف الإدارم كعلم الإدارة"، اب١زء الأكؿ، القانوف الإدارم،  - 1
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التحفيز اب٤بتكرة، سواء على اب٤ستول اب٤ادم أك اب٤عنوم، يعزز ركح اب٤بادرة كالاب٬راط الفعلي للموظفبْ في بٙقيق أىداؼ اب٤ؤسسة. 
ف كالكفاءات، الذم بٲكن كيكتسب تدببّ الكفاءات أبعادا اسبَاتيجية من خلبؿ مقاربات حديثة مثل التدببّ التوقعي للوظائ

الإدارة من بٙديد الاحتياجات اب٤ستقبلية كالتخطيط لتطوير اب٤وارد البشرية بٗا يضمن التكيف مع اب٤تغبّات كبٙقيق النمو. كمن جهة 
بٰفز الابتكار أخرل، تشجع القيادة التشاركية على إشراؾ اب٤وظفبْ في ابٚاذ القرارات كتبادؿ الأفكار، ب٩ا يعزز الانتماء كالالتزاـ ك 

كبٙسبْ جودة اب٣دمات، بينما يتيح التقييم اب٤ببِ على الأداء متابعة الإب٪ازات كبٙديد مواطن القوة كالضعف لابٚاذ القرارات 
التصحيحية بشكل منهجي. كبهذا، تشكل ىذه الاسبَاتيجيات اب٤تكاملة إطارا متينا لبناء إدارة عمومية قادرة على الاستجابة 

 .يات التنمية كالإصلبح، كتعزيز مصداقية اب٤ؤسسات كالثقة المجتمعية، بٗا يساىم في بٙقيق تنمية إدارية مستدامةبفعالية لتحد
كفي السياؽ اب٤غربي، بدأت بوادر ىذا التحوؿ تبرز من خلبؿ ب٦موعة من اب٤بادرات الإصلبحية، مثل اعتماد اب٤خطط 

اجعة نظاـ الوظيفة العمومية، كالتوجو ب٫و التدببّ بالنتائج، إلا أف بٙقيق الاسبَاتيجي لإصلبح الإدارة، كالتحوؿ الرقمي، كمر 
الأىداؼ اب٤توخاة يظل رىينا بٗدل قدرة الدكلة على تنزيل ىذه التوجهات على أرض الواقع، بشكل مندمج كمتكامل، مع ما 

تقليدية البٍ كرست نوعا من اب١مود الإدارم يتطلبو ذلك من تعبئة شاملة، كتنسيق ببْ ب٨تلف الفاعلبْ، كالقطع مع اب٤قاربات ال
كما أف الرقي بٔودة اب٣دمات العمومية لا بٲكن أف يتحقق إلا في ظل بيئة مؤسساتية داعمة، توفر   .كفقداف الثقة لدل اب٤واطن

ية بالمحاسبة. كبٯب ألا شركط العمل اب٤لبئمة، كتعزز مبادئ الشفافية كاب٤ساءلة، كترتكز على التقييم اب٤نتظم للؤداء، كربط اب٤سؤكل
نغفل أيضا أبٮية إدماج التحوؿ الرقمي كرافعة مركزية لتنمية الكفاءات، سواء من حيث تبسيط اب٤ساطر أك تسهيل الولوج إفُ 

 .التكوينات اب٢ديثة، أك بٙسبْ تفاعل الإدارة مع اب٤واطن
كشعارات أك بيانات شكلية، بل يتجسد في كعليو، فإف الرىاف اب١وىرمً اليوـ لا يقتصر على اعتماد ىذه التوجهات  

بٙويلها إفُ ب٩ارسات مؤسساتية راسخة كمقومات بنيوية فعالة داخل الإدارة اب٤غربية. كيستلزـ ذلك إعادة ىندسة اب٥ياكل التنظيمية 
ية قصول لتطوير الرأس اب٤اؿ كأساليب التدببّ التقليدية، كتببِ مقاربات حديثة قائمة على الكفاءة كالشفافية كاب٤ساءلة، مع إيلبء أبٮ

البشرم عبر التأىيل اب٤ستمر كالتحفيز اب٤لبئم. كما يتطلب ىذا التحوؿ اعتماد آليات تقييم دقيقة كمرنة، تتيح قياس الأداء 
ية. بٗوضوعية، كضماف استمرارية التحسبْ، فضلب عن تعزيز قدرة الإدارة على الاستجابة ب٤تطلبات اب٤واطنبْ كبٙديات العصر بفعال

كمن خلبؿ ىذه اب٤قاربات اب٤تكاملة، بٲكن للئدارة اب٤غربية ب٘اكز أعطاب اب٤اضي، كالارتقاء إفُ مستول إدارة حديثة كناجعة، ترتبط 
مباشرة باحتياجات المجتمع، كتساىم بفعالية في بٙقيق التنمية اب٤ستدامة، كترسيخ مبادئ اب٢كامة اب١يدة، بٗا يعزز الثقة ببْ اب٤واطن 

 .سسات العمومية كيضمن استدامة الإصلبحات الإدارية على اب٤دل الطويلكاب٤ؤ 
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