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168 

 محسن زردان
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 تقييم نجاعة أداء المرافق العمومية في المغرب 
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 السعودية   العربية  بالمملكة   الحكومية   بالأجهزة
223 

 آسية المسك 
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 المركز_الديمقراطي_العربي، ألمانيا –  برلين    والمركز الدولي للخبراء – المغرب  

   مع بالتعاون 

 

  القانونية العلوم كلية والاستراتيجية  والاجتماعية القانونية الدراسات  في  البحث فريق •

 المغرب   – اكادير   زهر  ابن جامعة مول، بأيت والاجتماعية  والاقتصادية

  عياض،  القاض  جامعة ،السراغنة بقلعة  والاجتماعية والاقتصادية  القانونية  العلوم كلية •

 المغرب.  مراكش،

 والبيئة والصحة  للماء العالمي  المعهد •

 بالسودان  وبحري  الأحمر   البحر   جامعتي  •

 ليبيا  ،المؤشرات   لبناء الليبي  المركز  •

 موريتانيا.  ،والاجتماعية والاقتصادية القانونية والبحوث  للدراسات الموريتاني  المركز  •

ولـي  الـمؤتمـر  تنظيم    بالمنطقة المؤسسات وحكامة الحديث العمومي التدبير   –  : بـ الموسوم العلمي الـدَّ

 متعددة  مقاربات  والفرص  التحديات : متغير   عالم  في  والإفريقية العربية

ة بواسطة ايضا&  المغرب  -مراكش مدينة حضوريا  المؤتمر  اقامة م 2025  /  02  /–  21  – 20  ايام   تقنيَّ

حاضر 
َّ
 المرئي   الت

 كتاب وقائع تأسيس أعمال الـمؤتمـر العلمي الـدولـي 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

https://business.facebook.com/hashtag/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B7%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A?hc_location=ufi
https://democraticac.de/wp-content/uploads/2024/10/%D8%AD%D9%83%D8%A7%D9%85%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A7%D8%AA-%D8%A8%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B7%D9%82%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9-%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A%D8%A9.jpg
https://democraticac.de/wp-content/uploads/2024/10/%D8%AD%D9%83%D8%A7%D9%85%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A7%D8%AA-%D8%A8%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B7%D9%82%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9-%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A%D8%A9.jpg
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 رئيس المؤتمر  : 

 د. جواد الرباع –  أستاذ  القانون  الدستوري  والعلوم  السياسية كلية العلوم القانونية والاقتصادية 

  والاجتماعية، ايت ملول، جامعة ابن زهر   أكادير، المغرب

 

 

 هيئة المؤتمر: 

 برلين  –  ألمانيا العربي، الديمقراطي  المركز  –  بوهكو  أحمد  د.  : النشر ادارة مدير  •

 برلين  – ألمانيا  – العربي  الديمقراطي المركز    –  تمار   ربيعة د. : النشر ادارة  •

  –  العربي  الديمقراطي  المركز   – الأداري  المدير   –  عايش كريم  د.:التنظيمية اللجنة رئيس •

 برلين  –  ألمانيا

 

  :الرئاسة الشرفية

 ملول، ايت والاجتماعية، والاقتصادية القانونية  العلوم كلية عميد الطور   الرحيم  الدكتور  •

 المغرب اكادير، زهر  ابن جامعة

 قلعة والاجتماعية والاقتصادية القانونية  العلوم كلية عميد  الغالي محمد  الدكتور  •

 المغرب   عياض،  القاض ي جامعة  السراغنة.

 السودان  الأحمر،  البحر  جامعة مدير  بدوي  محمد القادر   عبد  الدكتور  •

  والاقتصادية،  القانونية العلوم بكلية محاضر  أستاذ  محمد القادر عبد  الداه  الدكتور  •

 .موريتانيا والاجتماعية. والاقتصادية  القانونية  للدراسات الموريتاني  المركز  رئيس

 ليبيا، والعسكرية،  الأمنية  للدراسات الليبي  المركز  رئيس الله عبد اشريّف  الدكتور  •

 ، (GIWEH)والصحة  والبيئة  للمياه العالمي للمعهد العام المدير –  سليم نضال الدكتور  •

 فلسطين،

 السودان  بحري، جامعة مدير  الله رحمة حاتم  الدكتور  •

 برلين  –  ألمانيا –  العربي  الديمقراطي المركز  رئيس – شرعان عمار  أ. •

 : اللجنة العلمية

 ملول. أيت -والاجتماعية والاقتصادية القانونية العلوم كلية باحث أستاذ الرباع، جواد  د. •

  والاجتماعية  القانونية الدراسات  في البحث فريق رئيس أكادير. -زهر ابن جامعة

 .المغرب والاستراتجية،

  والاقتصادية  القانونية  العلوم  كلية السياسية،  العلوم  أستاذ  كديرة، د.رشيد •

 المغرب   أكادير. -زهر ابن  جامعة والاجتماعية،
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  أيت -والاجتماعية والاقتصادية القانونية العلوم  كلية باحث  الحديكي،أستاذ الكريم د.عبد •

 المغرب  أكادير. -زهر ابن جامعة ملول،

 .المغرب مكناس إسماعيل المولى جامعة  العالي التعليم أستاذ–  الحضراني أحمد د. •

 .المغرب  مراكش  عياض القاض ي جامعة  العالي التعليم أستاذ حيضرة، الكريم د.عبد •

 القنيطرة.المغرب  طفيل إبن جامعة العالي التعليم  أستاذ–  ادعلي أحمد د. •

 -والاجتماعية والاقتصادية القانونية  العلوم كلية  باحث اللوز،أستاذ أبو   الحكيم د.عبد •

 المغرب  أكادير. -زهر ابن جامعة ملول. أيت

  أيت - والاجتماعية والاقتصادية القانونية العلوم  كلية  باحث الزيتوني،أستاذ  د.ابراهيم  •

 المغرب  أكادير.  -زهر ابن جامعة ملول.

  أيت -والاجتماعية والاقتصادية القانونية العلوم  كلية باحث  ،أستاذ خالص الرحيم د.عبد •

 المغرب  أكادير.  -زهر ابن جامعة ملول.

 أيت  -والاجتماعية  والاقتصادية  القانونية  العلوم كلية باحث التوزاني،أستاذ  د.حكيم •

 المغرب  أكادير   -زهر ابن جامعة ملول.

 القانونية العلوم  كلية –  السياسية والعلوم   العام القانون   أستاذ–  بلعيد د.عفيفة •

 المغرب   – مراكش  –  والاجتماعية  والاقتصادية

  لشؤون  المساعد  والعميد الدولية العلاقات   في مساعد أستاذ –  العتيبي عجمي  مدوخ د. •

 .قطر . جاسم بن  جوعان أكاديمية في البرامج 

 .المغرب –  أكادير  زهر  ابن جامعة العالي التعليم  أستاذ –  الهلالي  الطيف  دعب د. •

  القاض ي جامعة الدستوري والقانون  السياسية  العلوم أستاذ–  منار باسك محمد د. •

 .المغرب  –  مراكش  عياض

  عياض  القاض ي  جامعة الدستوري  والقانون  السياسية العلوم  أستاذ–  العابدة د.محمد •

 .المغرب –  مراكش

  عياض  القاض ي جامعة  الدستوري  والقانون  السياسية العلوم  أستاذ–  احرشان د.عمر  •

 .المغرب مراكش،

  العلوم كلية  الدولية،  والعلاقات السياسية العلوم  أستاذ انداري،  الأمين محمد أحمد د. •

 .موريتانيا  العصرية، نواكشوط  جامعة والاقتصادية،  القانونية

 مراكش، والتكوين، التربية  لمهن  الجهوي  بالمركز  العالي التعليم  أستاذ–  الكاسمي د.علي •

 .المغرب

 

 

 



 
 

 
 

6 

 : اللجنة التنظيمية

  ابن جامعة  ملول. أيت  -والاجتماعية والاقتصادية القانونية العلوم  كلية باحث  أستاذ الرباع، جواد  د. •

 أكادير. -زهر

 .المغرب مراكش  عياض  القاض ي  جامعة العالي  التعليم أستاذ ،حيضرة الكريم  د.عبد •

 .المغرب – أكادير  زهر  ابن  جامعة  العالي  التعليم  أستاذ –  الهلالي  الطيف  د عب د. •

 المغرب  مراكش،  الصحة ـ  وتقنيات التمريض لمهن العالي   بالمعهد أستاذة-هومادي ليلى .د •

 المغرب البيضاء، بالدار  الثاني الحسن الاقتصادية.بجامعة العلوم في  باحث –  الديب د.محمد •

 المغرب  مراكش، –  عياض القاض ي  جامعة  باحث–  اوتسلمت ذ.لحسن   •

 المغرب  أكادير،  ـ زهر  ابن جامعة باحث –  أمال  الصمد ذ.عبد   •

 المغرب  أكادير، زهر  إبن جامعة باحث  بلحيط عادل ذ. •

 المغرب  أكادير  زهر  إبن جامعة باحث عبدي ذ.يونس  •

 .المغرب   أكادير   زهر   إبن جامعة  باحث– بابا أيت جامع  ذ. •

 المغرب  أكادير، زهر  إبن جامعة  باحث الرباع  عادل ذ. •

 المغرب  مراكش، عياض  القاض ي بجامعة باحثة  المسك، آسية •
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 ديباجة المؤتمر: 

 

  نجاعة   مسألة  بحدة  يطرح  الشاملة،  بالتنمية  النهوض  ومستلزمات  للموارد  الفعال   التدبير  إشكالية  إن

  الموارد   تدبير  وطرق   عملها،  أساليب  مراجعة  من  الأمر  يقتضيه  ما  مع  الدولة،  ومؤسسات   العمومية  الإدارة

 .المتاحة للإمكانات الأمثل التوظيف اتجاه في العمومية،

 اليوم، الإدارات  وفعالية فقيمة  التنافسية. بتحدي وثيق  بشكل  مرتبط النجاعة  تحدي أن عليكم يخفى ولا

  الاستثمارات   لاستقطاب  الشرسة  المعركة  لخوض  بلدانها،  تنافسية  تعزيز  في  إسهامها  بمدى   تقاس

 الشغل،  فرص  توفيرو   والاجتماعية،  الاقتصادية  التنمية  آفاق   من  تفتحه  وبما  الأموال،  ورؤوس  والكفاءات

 .الشباب لفائدة وخاصة

  الرهانات  بحكم  استعجاليا،  طابعا  يكتس ي  العربية  المنطقة  في  العمومية   للإدارة  والمندمج   الشامل  الإصلاح  إن

  من  ذلك  يقتضيه  ما  مع  العمومية،  الخدمات  وجودة  العام،  للمرفق  المستمرة  للرعاية  ضمانا  عليه  المطروحة

 .البشرية الموارد تدبير في الفعاليةو   للكفاءة واعتماد الاداري، اللاتمركز  واعتماد  الجهوي  للبعد دعم

  من   مجموعة  لتقاطع   ومجالا  موضوعا   ،  العمومية   المرافق  وحكامة   الحديث   العمومي  التدبير   موضوع  ويشكل

  العامة   السياسات  التنظيمات،  اجتماع  علم  الإدارية،  العلوم  الإداري،  القانون    بينها:  من  المعرفية  الحقول 

  يطرحها   التي   الرئيسية   الإشكالية  سةدرا  في  التكاملية  المقاربة  أهمية  استحضار   يستدعي  ما  وهو  والعمومية،

  المرافق   خدمات  وتجويد  تحسين  في  الإداريين  الإصلاح  و   التحديث  وأهمية  دور   حول   المؤتمر،  موضوع

  أصبحت   حد  أي   إلى  التالي:  النحو  على   الإشكالية  هذه  صيغت   وقد  العربية،  المنطقة  في  وحكامتها  العمومية

  مدى  وما  ؟  العام  للمرفق  الحديث  التدبير  بمداخل  واعية سياسيةوال   الإدارية   والنخب العمومية  المؤسسات

 العربية؟  المنطقة في العمومية المرافق  خدمات تجويد في والمؤسساتية القانونية  الإصلاحات فاعلية

  المرافق  وحكامة  تجويد  برهانات  علاقتها  في  الحديث،  العمومي  التدبير  مقاربات  في   التفكير  توجه  تساؤلات  هي

  التجارب   أفضل  عند  الوقوف  بغاية  الموضوع،  بهذا  المتصلة  القضايا  في  أكثر  النقاش   ولتعميق  العمومية.

  الموسوم  الأول: الدولي  للمؤتمر الآتية ر المحاو  نقترح الناجحة، الممارسات من والاستفادة  والإقليمية الدولية

  متغير:   عالم  في  والإفريقية  العربية  بالمنطقة  المؤسسات  وحكامة  الحديث  العمومي  التدبير  ”  بالعنوان:
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 تعزيز الديمقراطية الرقمية في المغرب: التحديات والفرص وآفاق المستقبل 

Enhancing Digital Democracy in Morocco: Challenges, Opportunities, and 

the Path Forward 

بالدار   والإجتماعية  والإقتصادية  القانونية  بكلية العلوم السياسية  والعلوم الدستوري  القانون  الدكتوراه، بسلك باحثة  عزيزي، يامنة
 البيضاء 
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 .البيضاء  بالدار والإجتماعية   والإقتصادية القانونية  العلوم بكلية السياسية  والعلوم  الدستوري القانون أستاذ،  بوزلماط  المنعم عبد. د

 mimo.bouzelmat@yahoo.fr 

 الملخص 

تمثل الديمقراطية الرقمية فرصة استراتيجية لتعزيز الشفافية والمشاركة السياسية في المغرب عبر توظيف التكنولوجيا الحديثة. يواجه  
تطبيقها تحديات رئيسية، أبرزها الفجوة الرقمية بين المناطق الحضرية والقروية، ضعف الأطر التشريعية، ونقص المهارات الرقمية لدى  

يبرز دور المجتمع المدني كفاعل رئيسي من خلال إطلاق مبادرات تشاركية تسهم في نشر ثقافة الديمقراطية الرقمية،   فئات واسعة. 
مع أهمية التعاون الدولي للاستفادة من التجارب الرائدة مثل التصويت الإلكتروني وحماية البيانات الشخصية. يدعو المقال إلى  

يث التشريعات، وإطلاق برامج تدريبية وطنية، مؤكدًا أن المغرب يمتلك إمكانيات كبيرة ليصبح  تحسين البنية التحتية الرقمية، تحد
 .المنشودة  نموذجًا إقليميًا في هذا المجال عبر تضافر الجهود لتحقيق العدالة الرقمية والشمولية 

 . والمساءلة  الشفافية  التكنولوجية، التحتية  البنية  السياسية، المشاركة الرقمية،  العدالة الرقمية،  الديمقراطية : المفاتيح  الكلمات

Abstract 

Digital democracy has brought a sea change in the nature of transparency and political participation 

afforded by advanced technologies. In Morocco, it is used as one of the strategic tools in redefining 

the relations of the state with its citizens toward more active digital justice and inclusiveness. This 

article takes up critical challenges, such as the digital divide, outdated legislative frameworks, and 

insufficient digital literacy. It focuses on the key role of civil society in promoting participatory 

initiatives and emphasizes the need for international cooperation regarding successful practices, such 

as e-voting and data protection. The recommendations brought forward include improving digital 

infrastructure, reforming legislation, and providing national training programs. With coordinated 

efforts to ensure equity and inclusivity, Morocco has great potential to become a regional leader in 

digital democracy. 

Keywords: Digital democracy, digital justice, political participation, digital infrastructure, inclusivity. 
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  المقدمة .  1 

المواطن والدولة في   العلاقة بين  الحياة، وأعادت تشكيل  مناحي  نفسها على مختلف  العالم تحوّلات رقمية متسارعة فرضت  يشهد 
أبعادها السياسية والاجتماعية. ومع تصاعد أهمية الفضاء الرقمي كمنصة للحوار والتعبير والمساءلة، برز مفهوم الديمقراطية الرقمية  

ت هذا التحوّل، لما يوفره من إمكانات لتعزيز الشفافية، وتوسيع قاعدة المشاركة العمومية، وإعادة بناء الثقة  بوصفه أحد أبرز تجليا
 .بين الفاعلين والمؤسسات 

على الفجوة الرقمية   (Norris, 2001, p. 45) وقد تنوعت الأدبيات النظرية التي تناولت هذا المفهوم؛ حيث ركّز نوريس
أهمية الابتكار الديمقراطي في إعادة تصميم   (Smith, 2009, p. 112) وتأثيرها على المشاركة السياسية، بينما أبرز سميث 

الدور الشبكي في التعبئة المجتمعية،   (Castells, 2012, p. 89) المؤسسات لتعزيز إشراك المواطنين. من جهته، حلّل كاستيلز 
بين وسائل الإعلام الاجتماعي والتحوّلات السياسية المعاصرة. إن تعدد هذه المرجعيات   (Shirky, 2011, p. 30) وربط شيركي

 .سة الديمقراطية، لاسيما في السياقات الانتقالية كالمغرب يوفّر أرضية نظرية خصبة لفهم دينامية التحول الرقمي وأثره على الممار 

  وفي هذا السياق، يمثّل المغرب نموذجًا جديراً بالدراسة، نظراً للتقدم الكبير في مؤشرات الولوج إلى الإنترنت، حيث بلغت نسبة النفاذ 
(. إلا أن هذا التطور التقني لا يواكبه دائمًا نضج مؤسساتي  2022)الوكالة الوطنية لتقنين المواصلات،    2022% سنة  91أكثر من  

افٍ، مما يبرز الحاجة إلى التفكير في مقاربات شاملة تعُالج التحديات التشريعية والاجتماعية، وتعُزز الدور المدني في  أو وعي رقمي ك
 .الفضاء الرقمي

 أهمية البحث  1.1

تنبع أهمية هذا البحث من راهنية الموضوع وارتباطه بتحولات حيوية يشهدها المغرب في مجال التحول الرقمي. كما تبرز الأهمية من  
بعد  خلال الحاجة المتزايدة إلى فهم دور المجتمع المدني في قيادة وتوجيه هذا التحول بما يخدم الديمقراطية والمواطنة الفاعلة. ويتجلى ال

ذا البحث في كونه يسلط الضوء على معوقات رقمية وتشريعية وثقافية، تعُد مفتاحًا لأي إصلاح مؤسساتي حقيقي في  العملي له
 .سياق التحول الرقمي

 هدف البحث  1.2

يهدف هذا البحث إلى دراسة وتحليل الكيفية التي يمكن بها للمجتمع المدني المغربي أن يسهم في تعزيز الديمقراطية الرقمية، وذلك  
من خلال توظيف أدوات التكنولوجيا الحديثة في تفعيل المشاركة السياسية، وضمان شفافية السياسات العمومية. كما يسعى إلى  

 .بالولوج إلى البيئة الرقمية، واقتراح آليات دعم واقعية لتقوية دور الفاعلين المدنيين في هذا الإطار  إبراز التحديات المرتبطة

 إشكالية البحث  1.3
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 :تنطلق الدراسة من الإشكالية التالية 
ما مدى قدرة المجتمع المدني في المغرب على توظيف الوسائل الرقمية لتعزيز الديمقراطية، في ظل فجوة رقمية قائمة، وإطار  

 قانوني غير متكامل، وثقافة رقمية ما تزال محدودة؟ 

 منهجية البحث  1.4

لفحص المفاهيم والإطار القانوني المؤطر للديمقراطية الرقمية، مع دعم التحليل   المنهج الوصفي التحليلي يعتمد هذا البحث على  
بمعطيات إحصائية ومؤشرات رسمية. كما تستند الدراسة إلى المقارنة الجزئية مع نماذج دولية لتقديم رؤية تقييمية لوضعية الرقمنة  

 .رية والقانونية ذات الصلة والمشاركة الرقمية في المغرب، بالإضافة إلى تحليل النصوص الدستو 

 هيكلية البحث  1.5

 :ينقسم هذا البحث إلى ثلاثة محاور رئيسية

يقدم تأطيراً نظريًا ومفاهيميًا للديمقراطية الرقمية، مع التركيز على دور المجتمع المدني في ظل التحول الرقمي    : المحور الأول •
 .العالمي

يعالج الإكراهات التقنية، القانونية، والاجتماعية التي تعيق ترسيخ نموذج ديمقراطي رقمي فعّال في السياق    : المحور الثاني  •
 .المغربي

  يستعرض الفرص المتاحة والآفاق المستقبلية، ويقترح توصيات استراتيجية لتعزيز التكامل بين الرقمنة  : المحور الثالث  •
 .والمشاركة السياسية المدنية

 . الإطار النظري والمفاهيمي للديمقراطية الرقمية ودور المجتمع المدني 2

تعد الديمقراطية الرقمية من أبرز مظاهر التحول الرقمي في المجال السياسي، حيث تتيح التكنولوجيا الرقمية إمكانيات واسعة  
  لتحديث العمليات الديمقراطية التقليدية وتعزيز مشاركة المواطنين في الحياة العامة. يعُرِّف الباحث نوريس

(Nouriss, pp. 47, 2021)   الديمقراطية الرقمية بأنها "استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات لتعزيز الديمقراطية
التقليدية من خلال تحسين الشفافية والمساءلة، وتوسيع مشاركة المواطنين في عمليات صنع القرار". يظهر هذا المفهوم كاستجابة  

عقبات التي تواجه الديمقراطية التقليدية، خاصة في سياقات اجتماعية  للحاجة إلى توظيف الأدوات التكنولوجية الحديثة لتجاوز ال 
المتعلق بالحق في الحصول على المعلومات، الذي دخل   31.13 وفي هذا السياق، يعُتبر القانون رقم   .تتسم بالتعقيد والتفاوت 
اء شفافية رقمية. غير أن تفعيل هذا الحق لا يزال محدودًا بسبب  ، أحد المرتكزات الدستورية لبن2019حيز التنفيذ منذ مارس 

ضعف الثقافة المؤسسية المرتبطة بالإفصاح، وبسبب غياب جاهزية العديد من الإدارات لتوفير المعلومات رقمياً. كما أن محدودية  
لسياسات العمومية الرقمية كشرط أساسي  وعي المواطن بحقوقه المعلوماتية تعُيق فعالية هذا القانون، مما يستوجب إدماجه في ا

 .للديمقراطية الرقمية 
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، الذي عزز دور  2011في المغرب، تتزامن التحولات الرقمية مع مسار إصلاحات سياسية واجتماعية بدأت منذ اعتماد دستور 
من الدستور إلى أن الجمعيات والمنظمات غير    12الفصل يشيرالمجتمع المدني في المشاركة في صنع وتنفيذ السياسات العمومية.  

الحكومية شريكة في عملية التنمية السياسية، مما يوفر إطاراً مؤسساتيًا يعزز مكانة الديمقراطية الرقمية. غير أن هذه الإمكانيات  
 .لدى بعض الفئات  تواجه عقبات متعددة تتعلق بالفجوة الرقمية، والنقص في الإطار القانوني، وضعف المهارات الرقمية

تقنيات حديثة، بل هي عملية شاملة تهدف إلى إعادة تعريف العلاقة بين   استخدام على  فقط  الرقمية الديموقراطية تقتصر لا
المواطن والدولة. تشمل أدواتها منصات الحوار الإلكتروني، التصويت الرقمي، الحملات الرقمية للتوعية، والاستشارات عبر  

%  91الوكالة الوطنية لتقنين المواصلات( إلى أن  ,2022الإنترنت. على سبيل المثال، تشير الوكالة الوطنية لتقنين المواصلات ) 
من المغاربة يستخدمون الإنترنت، ما يمثل فرصة كبيرة لتوسيع المشاركة السياسية. إلا أن هذا الرقم يخفي تفاوتات اجتماعية  

قمية تستدعي معالجة  فجوة ر  وجغرافية عميقة، حيث لا يزال الوصول إلى التكنولوجيا محدودًا في المناطق القروية والنائية، مما يعكس 
 .شاملة 

يتمتع المجتمع المدني، بوصفه وسيطاً أساسيًا بين الدولة والمواطن، بإمكانات كبيرة لتوظيف التكنولوجيا الرقمية. يشير تقرير برنامج  
برنامج الأمم المتحدة الإنمائي( إلى أن "المجتمع المدني يمكنه تعزيز الشفافية والمساءلة من خلال   ,2021الأمم المتحدة الإنمائي )

استخدام المنصات الرقمية لرصد السياسات العامة وتنظيم حملات توعوية". في المغرب، أسهمت بعض الجمعيات المحلية في تعزيز  
طق الحضرية. ومع ذلك، يظل تأثير هذه المبادرات محدودًا بسبب غياب  وعي المواطنين باستخدام التكنولوجيا، خاصة في المنا 

 . العمل المدني استراتيجيات وطنية شاملة لدعم الرقمنة في

إحدى القضايا الرئيسية التي تواجه الديمقراطية الرقمية هي الفجوة الرقمية. يظهر هذا التحدي بوضوح في المناطق النائية حيث  
الوكالة الوطنية   ,2022تعاني الفئات المهمشة من ضعف الوصول إلى الإنترنت. يوضح تقرير الوكالة الوطنية لتقنين المواصلات ) 

% من مستخدمي الإنترنت في المغرب يتركزون في المناطق الحضرية"، مما يعكس تفاوتًا واضحًا  70لتقنين المواصلات( أن "حوالي 
في الاستفادة من الرقمنة. هذا التفاوت يجعل من الضروري الاستثمار في تحسين البنية التحتية الرقمية وتعزيز العدالة في الوصول إلى  

 .لتكنولوجياا

، يشكل الإطار القانوني تحديًا إضافيًا. على الرغم من النصوص الدستورية التي تعترف بدور المجتمع المدني، إلا أن  أخرى  جهة من
( إلى أن "غياب قوانين شاملة  ، الخطيب 42 ص ،2020القوانين المنظمة للمشاركة الرقمية لا تزال غير مكتملة. يشير الخطيب ) 

لتنظيم الخصوصية وحماية البيانات الشخصية يحد من فعالية الديمقراطية الرقمية". ومع انتشار الأخبار الزائفة والمعلومات المضللة،  
 .تصبح الحاجة ملحة لوضع تشريعات صارمة تعزز النزاهة الرقمية وتحمي المستخدمين 

يعد التعليم الرقمي من العناصر الأساسية لتعزيز الديمقراطية الرقمية. يتمثل ذلك في تمكين المواطنين من استخدام التكنولوجيا  
الوكالة الوطنية لتقنين   ,2022بفعالية في حياتهم اليومية وفي العمليات السياسية. يبرز تقرير الوكالة الوطنية لتقنين المواصلات )
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المواصلات( أهمية برامج التوعية الرقمية التي أطلقتها بعض الجمعيات لتعزيز المهارات التقنية للمواطنين. ومع ذلك، تبقى هذه  
 .الجهود غير كافية، مما يستدعي تعزيز الشراكة بين الدولة والمجتمع المدني لتوسيع نطاق هذه المبادرات

رغم التحديات، توفر الديمقراطية الرقمية فرصًا هائلة لدعم الشفافية والمساءلة. من خلال أدوات مثل التصويت الإلكتروني  
الحمزاوي   يشيرصناع القرار، مما يتيح تفاعلًا أكثر مباشرة وشمولية.  من المواطنين   تقريب من  يمكن مما ومنصات الحوار، يمكن 

( إلى أن "الديمقراطية الرقمية تقدم حلولًا مبتكرة لتعزيز التفاعل بين المواطن والدولة، لكنها تحتاج  أ  ، الحمزاوي57 ص ،2019)
 ."إلى تكامل الجهود لتحقيق تأثير مستدام

يعتمد نجاح الديمقراطية الرقمية في المغرب على معالجة مجموعة من القضايا الرئيسية، من بينها الفجوة الرقمية، وضعف الإطار  
القانوني، وتفاوت المهارات التقنية. من خلال استثمار شامل في البنية التحتية، ووضع سياسات قانونية ملائمة، وتعزيز التعليم  

بناء نموذج متكامل للديمقراطية الرقمية يعكس تطلعات المجتمع المغربي. يبرز دور المجتمع المدني كعامل حاسم   من يمكن   مماالرقمي، 
 .في هذا السياق، إذ يمكنه قيادة التغيير من خلال توظيف التكنولوجيا لتعزيز قيم الشفافية والمشاركة والعدالة

 . السياق المغربي للديمقراطية الرقمية ودور المجتمع المدني 3

خلال العقد الأخير، حيث تسعى الدولة إلى مواكبة التحولات العالمية من خلال تبني   شهد المغرب تطورات كبيرة في مجال الرقمنة 
استراتيجيات شاملة تهدف إلى تعزيز التكنولوجيا في مختلف القطاعات. يشمل هذا التوجه تحسين البنية التحتية الرقمية وتوسيع  

الأدوات الرقمية. تعُد الديمقراطية الرقمية في المغرب جزءًا من  نطاق استخدام الإنترنت، بالإضافة إلى دعم المشاركة السياسية عبر 
هذه الديناميكية، حيث يمكن اعتبارها أداة لتعزيز الشفافية والمساءلة وتوسيع المشاركة السياسية. ومع ذلك، فإن تطبيق هذا  

ات الرقمية، مما يجعل الطريق نحو ديمقراطية  النموذج الرقمي يواجه تحديات تتعلق بالفجوة الرقمية، والإطار القانوني، وضعف المهار 
 .الفرص  كذلكورقمية مستدامة مليئًا بالعقبات 

% من السكان، ما يشير إلى تطور ملحوظ في بنية  91تعكس الإحصائيات الحديثة أن نسبة انتشار الإنترنت في المغرب تجاوزت 
(. ومع ذلك، فإن هذا الرقم يخفي تباينًا واضحًا بين المناطق الحضرية والقروية.  2022الاتصال )الوكالة الوطنية لتقنين المواصلات، 

ط والدار البيضاء تتمتع بتغطية رقمية شبه كاملة وسرعات إنترنت عالية، بينما تواجه المناطق القروية نقصًا  المدن الكبرى مثل الربا
تطور نسبة انتشار الإنترنت في المغرب بين عامي    1حادًا في البنية التحتية، مما يحد من استفادة سكانها من الرقمنة. يظهر الجدول 

 .لمناطق الحضرية والقروية، مع توضيح الفجوة بين ا2023و 2010
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 ( 2023المواصلات، الوطنية لتقنين  )الوكالة2023-2010)): تطور نسبة انتشار الإنترنت في المغرب 1الجدول 

 المناطق القروية  المناطق الحضرية  النسبة الإجمالية  السنة 

2010 33% 55% 15% 

2015 60% 80% 35% 

2020 85% 95% 65% 

2023 91% 98% 72% 

يعرض الجدول مقارنة بين نسب انتشار الإنترنت الإجمالية في المغرب مع توزيعها بين المناطق الحضرية والقروية خلال الفترة الزمنية  
 المذكورة، مما يعكس تطور البنية التحتية الرقمية والفجوة بين المناطق 

رغم الجهود الحكومية لتحسين البنية التحتية الرقمية، لا تزال الفجوة الرقمية بين المناطق الحضرية والقروية واضحة، مما يؤدي إلى  
 تفاوت في الفرص الاقتصادية والاجتماعية.  

توزيع مستخدمي الإنترنت حسب المناطق الجغرافية، حيث يتضح أن المناطق الحضرية تستحوذ على النسبة الأكبر   1يظهر الشكل 
 .من مستخدمي الإنترنت، بينما تظل المناطق القروية متأخرة، مما يعكس الحاجة إلى استثمارات أكبر لتوسيع شبكات الاتصال 

 ( 2023المواصلات، الوطنية لتقنين  الوكالة  (: توزيع مستخدمي الإنترنت في المغرب حسب المناطق الجغرافية1الشكل 

 

 .هذا الرسم النسب المئوية لمستخدمي الإنترنت في المناطق الحضرية مقابل المناطق القروية، مما يعكس الفجوة الرقمية بينهما  يوضح 



 
 

 
 

16 

إلى جانب الفجوة الرقمية، يظهر المجتمع المدني كعامل أساسي لتعزيز الديمقراطية الرقمية، حيث يلعب دور الوسيط بين الدولة  
 والمواطنين.  

بفضل التكنولوجيا الرقمية، أصبحت الجمعيات والمنظمات غير الحكومية قادرة على تنفيذ مبادرات مبتكرة تهدف إلى زيادة  
التفاعل بين المواطنين وصناع القرار. أسهمت هذه المبادرات في تحسين وعي المواطنين بأهمية المشاركة السياسية وتعزيز الشفافية.  

، مما يعكس اهتمامًا متزايدًا  2023و 2015بادرات الرقمية التي أطلقها المجتمع المدني بين عامي تطور عدد الم 2يعرض الجدول 
 .باستخدام التكنولوجيا لدعم القضايا الاجتماعية والسياسية

 .(2023المواصلات،  الوطنية لتقنين  الوكالة  ( : عدد المبادرات الرقمية للمجتمع المدني حسب السنوات 2الجدول 

 الفئات المستهدفة  عدد المبادرات الرقمية  السنة 

 الشباب والنساء  10 2015

 القرى النائية  25 2017

 الشباب والطلاب  40 2020

 جميع الفئات  65 2023

، مع تحديد  2023و  2015يوضح الجدول عدد المبادرات الرقمية التي أطلقتها منظمات المجتمع المدني في المغرب بين عامي 
 (. الوطنية لتقنين المواصلات الوكالة  (2023) ( الفئات المستهدفة من هذه المبادرات لتعزيز المشاركة الرقمية

توضح هذه البيانات زيادة كبيرة في المبادرات الرقمية خلال السنوات الأخيرة، وهو ما يعكس نمو وعي المجتمع المدني بأهمية توظيف  
نسب المشاركة الإلكترونية التي حققتها هذه المبادرات، مما يبرز استجابة المواطنين    2التكنولوجيا لتعزيز الديمقراطية. يظهر الشكل 

 .ومدى التفاعل مع المنصات الرقمية   لهذه الجهود
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 (2023المواصلات، الوطنية لتقنين  الوكالة  (: نسب المشاركة الإلكترونية في مبادرات المجتمع المدني2الشكل 

 

 

 (2023،  الوطنية لتقنين المواصلات الوكالة  (

يق  يوضح هذا الرسم الزيادة التدريجية في عدد المبادرات الرقمية التي أطلقتها منظمات المجتمع المدني لتعزيز المشاركة الإلكترونية وتحق 
 .التفاعل المجتمعي عبر الوسائل الرقمية 

، تم تعزيز مشاركة المجتمع المدني  2011يلعب الإطار القانوني دوراً رئيسيًا في دعم أو عرقلة الديمقراطية الرقمية. منذ اعتماد دستور 
في صنع السياسات العمومية من خلال نصوص قانونية تعترف بدوره كشريك أساسي. ومع ذلك، فإن غياب قوانين شاملة لتنظيم  

( إلى أن "الإطار  2020 ،42 ص  الخطيب،ت الشخصية يحد من فعالية هذه النصوص. يشير الخطيب )الرقمنة وحماية البيانا
 القانوني الحالي لا يواكب التطورات الرقمية، مما يترك فراغًا تشريعيًا يؤثر على الثقة في العمليات الرقمية". 

 .أهم القوانين والمراسيم التي تنظم العمل الرقمي في المغرب وتأثيرها على المشاركة السياسية   3يعرض الجدول  

 

 

 

 

 



 
 

 
 

18 

 ( الوطنية لتقنين المواصلات الوكالة (2023) (  : القوانين والمراسيم المنظمة للديمقراطية الرقمية في المغرب3الجدول 

 الهدف الرئيسي  السنة  القانون/المرسوم 

 تعزيز مشاركة المجتمع المدني في السياسات 2011 2011دستور 

 حماية خصوصية المواطنين عبر الإنترنت 2009 قانون حماية البيانات الشخصية 

 تحسين الوصول إلى الخدمات الإلكترونية  2018 مرسوم رقمنة الخدمات العمومية 

يعرض الجدول أهم القوانين والمراسيم التي تنظم العمل الرقمي في المغرب، مع توضيح السنة والأهداف الرئيسية لكل قانون أو  
 .مرسوم، لتسليط الضوء على الإطار القانوني الداعم للتحول الرقمي

، حيث تعتمد فعاليتها على معالجة مجموعة من التحديات    الأمثل بالشكل تظل الديمقراطية الرقمية في المغرب فرصة غير مستغلة 
 الرئيسية. 

التعليم الرقمي حجر الزاوية لتطوير مهارات المواطنين وتمكينهم من استخدام التكنولوجيا بفعالية. إلى جانب ذلك، يمثل   يعد  
( إلى أن  2019 ،58 ص  الحمزاوي،انتشار الأخبار الزائفة تحديًا إضافيًا، حيث يهدد نزاهة العمليات الرقمية. يشير الحمزاوي )

 .""الأخبار الزائفة تشكل تهديدًا مباشراً للثقة في العمليات الديمقراطية عبر الإنترنت

يمكن للمغرب أن يحقق تحولًا رقميًا يدعم الديمقراطية من خلال تحسين البنية التحتية الرقمية، تحديث القوانين، وتعزيز الشراكة بين  
 الدولة والمجتمع المدني.  

يظل المجتمع المدني في قلب هذا التحول، حيث يمكنه لعب دور محوري في تعزيز التفاعل بين المواطن والدولة، مما يساهم في بناء  
 .نموذج ديمقراطي يتسم بالشفافية والشمولية 

 التحديات والآفاق المستقبلية للديمقراطية الرقمية في المغرب  . 4

يتطلب تحقيق الديمقراطية الرقمية في المغرب تبني رؤية استراتيجية طويلة الأمد تعتمد على التنسيق بين الحكومة، المجتمع المدني،  
والقطاع الخاص. يجب أن تترجم هذه الرؤية إلى خطة وطنية شاملة تعالج الفجوة الرقمية، تحدّث الأطر التشريعية، وتعزز المهارات  

ين، مما يجعل الرقمنة وسيلة فعالة لتحقيق العدالة الاجتماعية وتعزيز المشاركة السياسية. يشير تقرير صادر عن الاتحاد  الرقمية للمواطن
الاتحاد الدولي للاتصالات( إلى أن "سد الفجوة الرقمية يتطلب استثمارات متواصلة في تطوير البنية   ،2021الدولي للاتصالات )

 ."لى التكنولوجياالتحتية لضمان عدالة الوصول إ

على مستوى البنية التحتية الرقمية، يعُد تحسين تغطية الإنترنت أولوية، خاصة في المناطق النائية التي تعاني من نقص حاد في  
الوطنية لتقنين المواصلات( أن   ، الوكالة 2022الخدمات الرقمية. تظهر البيانات الصادرة عن الوكالة الوطنية لتقنين المواصلات )
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% في المناطق الحضرية، مما يعكس التفاوت الكبير في الوصول إلى  98% مقابل 72نسبة تغطية الإنترنت في المناطق القروية بلغت 
الأمم المتحدة الإنمائي( أن "تعزيز البنية التحتية الرقمية في   ، برنامج2021التكنولوجيا. يؤكد تقرير برنامج الأمم المتحدة الإنمائي )

 ."المناطق المهمشة يمكن أن يسهم في تقليص الفجوة بين الفئات الاجتماعية والاقتصادية 

يمثل الإطار التشريعي عنصراً حاسماً لتحقيق التحول الرقمي المستدام. رغم وجود نصوص دستورية تشجع مشاركة المواطنين، فإن  
 القوانين الحالية بحاجة إلى تحديثات عميقة لتواكب التحديات الجديدة.  

( إلى أن "غياب التشريعات المناسبة يؤدي إلى ثغرات في  2020أشار تقرير اللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغرب آسيا )الإسكوا، 
حماية البيانات وضمان الشفافية". لذلك، يمكن للمغرب الاستفادة من تجارب دولية لصياغة قوانين شاملة تنظم العمليات الرقمية،  

  الالكتروني  التصويت في   لإيستونيا الرائدة التجربة  تعد  ومنصات الشكاوى العامة. على سبيل المثال،  مثل التصويت الإلكتروني
 .(2020تعزيز الثقة في التكنولوجيا وضمان نزاهة العمليات الديمقراطية )الاتحاد الأوروبي،  في  القانونية المتقدمة  الأطر دور  و أهمية 

،  2021التعليم الرقمي أساسًا مهمًا لتأهيل المواطنين للمشاركة الفاعلة في الفضاء الرقمي. يشير تقرير البنك الدولي ) يشكل 
 الدولي( إلى أن "تطوير الكفاءات الرقمية هو السبيل الأمثل لتعزيز الشمولية في الاستفادة من الفرص الرقمية".  البنك 

 في المغرب، يمكن إطلاق برامج وطنية لتحسين المهارات الرقمية للشباب، خاصة في المناطق القروية.  

كوريا الجنوبية كيف يمكن لخطط تعليمية شاملة أن تحدث تحولًا في قدرات المواطنين الرقمية،    تجربةمثل    أخرى، دولية  تُظهر تجارب 
 .(2021مما يعزز من مشاركتهم الاقتصادية والسياسية )منتدى الاقتصاد العالمي، 

 في تعزيز الوعي بأهمية الديمقراطية الرقمية.  حيوي بدور  المدني المجتمع  يضطلعمن جانب آخر،  

  من   و السياسية  المشاركة من   المواطنين تمكين  من  الغرض  لهذا  مصممة إلكترونيةيمكن للمجتمع المدني من خلال إطلاق منصات   
 التأثير في السياسات العامة.   ثم

( إلى أن "استخدام المنصات الرقمية كأدوات للشفافية يعزز  2021الدولية، يشير تقرير منظمة الشفافية الدولية )منظمة الشفافية 
ثقة المواطنين في المؤسسات ويقلل من مستويات الفساد". مع ذلك، تحتاج هذه المبادرات إلى دعم تقني ومؤسسي لضمان  

 .استدامتها وتوسيع نطاق تأثيرها 

يمكن للمغرب الاستفادة من تجارب ناجحة مثل تجربة   ، حيث المغربتمثل الشراكات الدولية عاملاً مهمًا لتحقيق التحول الرقمي في 
يمكن التعاون مع منظمات مثل الاتحاد    كماإستونيا في التصويت الإلكتروني أو تجربة كوريا الجنوبية في تعزيز الكفاءات الرقمية.  

 الموارد اللازمة لدعم المبادرات المحلية وتطوير الابتكارات التكنولوجية.   توفير   من  الأوروبي، الأمم المتحدة، والبنك الدولي

( إلى أن "التعاون الدولي في مجال الرقمنة يساهم في تبادل المعرفة وتطوير  2020،الأوروبي  الاتحاد الأوروبي ) تقرير الاتحاديشير 
 ."حلول مبتكرة تعزز الشمولية والشفافية 
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يعكس التزامًا بتحقيق العدالة الرقمية والشمولية الاجتماعية. يشير تقرير الأمم المتحدة   وطنيا   مشروعا  الرقمية الديموقراطية  تعتبر 
أن "التحول الرقمي يمكن أن يسهم في تقليص الفجوات الديمقراطية   ( إلى 2021 والتنمية، للتجارة المتحدة الامم) للتجارة والتنمية 

  في ليصبح نموذجًا إقليميًا رائدًا، ولكن النجاح  مهمة   إمكانات على  المغرب  يتوفر إذا تم تصميمه بشكل يضمن شمولية المشاركة". 
 وتعزيز المهارات الرقمية.  و  تحديث التشريعات و  يتطلب رؤية شاملة وجهودًا متضافرة لتطوير البنية التحتية الورش هذا

تحقيق تحول ديمقراطي   في سيساهم  مماالتكنولوجيا وسيلة لتعزيز الثقة بين المواطنين والدولة،  من  سيجعل  الورش، هذا في  النجاح إن
 .المجتمع مستدام يخدم جميع الفئات 

 الفرص والآفاق لتعزيز الديمقراطية الرقمية  . 5

استراتيجية لتحقيق تحول نوعي في   فرصة  لكونها  تتعداها  بل،  الحكامة  لتجويدتقنية   أداة  كونها   في  الرقمية الديموقراطية دور  يقتصر لا
ا تم  العلاقة بين الدولة والمواطن. في السياق المغربي، يمكن لهذه الديمقراطية أن تعزز المشاركة السياسية وتُحسن الشفافية والمساءلة، إذ

 تجاوز العقبات التي تعوق تقدم هذا المجال.  تم  الاستفادة الكاملة من الإمكانات المتاحة و 

يمكن استثمارها لتعزيز الديمقراطية الرقمية، بشرط أن يتم تبني رؤية شاملة ومتعددة الأبعاد تركز على   واعدة  فرصايمتلك المغرب  
 .الدولي التعاون  توسيع و  الرقمي  التعليم تطوير و  القانوني الإطار ملائمة و  التحتية البنية تأهيل 

يمثل تحسين البنية التحتية الرقمية أولوية قصوى لضمان الوصول المتساوي للتكنولوجيا لجميع المواطنين، بغض النظر عن مكان  
إقامتهم. تظهر البيانات الرسمية أن هناك فجوة كبيرة في تغطية الإنترنت بين المناطق الحضرية والقروية، حيث تبلغ نسبة التغطية في  

% فقط في القرى. يمكن أن يسهم الاستثمار في شبكات الاتصال الحديثة، مثل الجيل الخامس  72قارنة بـ %، م98المدن حوالي 
(،  2021،والألياف البصرية، في تقليص هذه الفجوة الرقمية. وفقًا لتقرير الاتحاد الدولي للاتصالات )الاتحاد الدولي للاتصالات 

اسية نحو تحقيق العدالة الرقمية، مما يتيح مشاركة أكبر للفئات المهمشة في العمليات  فإن تعزيز البنية التحتية الرقمية يعد خطوة أس
 .الديمقراطية عبر الإنترنت

يوفر أساسًا قانونيًا يشجع على   2011يلعب الإطار القانوني دوراً محوريًا في تعزيز الثقة في الديمقراطية الرقمية. ورغم أن دستور 
ث  مشاركة المجتمع المدني في صنع القرار، إلا أن التشريعات المرتبطة بحماية البيانات وتنظيم العمليات الرقمية لا تزال بحاجة إلى تحدي

يمكن للمغرب أن يستفيد من التجارب الدولية مثل تجربة إستونيا، التي طورت إطاراً قانونيًا قويًا يدعم التصويت الإلكتروني  شامل. 
( إلى أن التشريعات الشاملة  ، الإسكوا 2020وحماية البيانات الشخصية، مما عزز الثقة في العمليات الرقمية. يشير تقرير الإسكوا )

 .لعوامل التي تساهم في زيادة ثقة المواطنين في الأدوات الرقمية والمرنة تعد من أهم ا

التعليم والتوعية الرقمية أساسًا لتمكين المواطنين من استخدام التكنولوجيا بفعالية وأمان. يشكل ضعف المهارات   من  كل   يمثل
الرقمية بين فئات واسعة من المجتمع تحديًا رئيسيًا أمام تحقيق شمولية المشاركة السياسية عبر الإنترنت. يجب أن تستهدف برامج  

 راً بالفجوة الرقمية، مثل الشباب والنساء في المناطق القروية. التدريب الرقمي الفئات الأكثر تأث 
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يمكن أن تشمل هذه البرامج تدريبات على حماية البيانات الشخصية، استخدام المنصات الرقمية للمشاركة العامة، والتصويت   
الدولي( إلى أن تطوير الكفاءات الرقمية هو شرط أساسي لتمكين المواطنين   ، البنك 2021الإلكتروني. يشير تقرير البنك الدولي )

 .من المشاركة الفعالة في الحياة العامة، مما يعزز الإنتاجية الاجتماعية والسياسية 

لا يقل دور المجتمع المدني في تعزيز الديمقراطية الرقمية أهمية عن الجهود الحكومية. يمكن للمجتمع المدني أن يكون جسراً يربط بين  
المواطنين والدولة من خلال إطلاق منصات تشاركية تمكن المواطنين من التعبير عن آرائهم والمساهمة في صياغة السياسات العامة.  

كن أن تشمل أدوات للإبلاغ عن التحديات المحلية أو تقديم اقتراحات لتحسين الخدمات العامة. يوضح تقرير  هذه المنصات يم
الشفافية الدولية( أن استخدام التكنولوجيا من قبل المجتمع المدني يعزز الشفافية ويقلل   ، منظمة2021منظمة الشفافية الدولية )

 .قة مستدامة بين المواطنين والمؤسسات الحكومية من مستويات الفساد، مما يدعم بناء علاقة ث

 يمكن أن يوفر التعاون الدولي دفعة قوية لتعزيز الديمقراطية الرقمية في المغرب. 

الشراكات مع الاتحاد الأوروبي ومنظمات مثل الأمم المتحدة والبنك الدولي في دعم مشاريع الرقمنة، وتبادل  تسهم يمكن أن  
الخبرات، والاستفادة من النماذج الناجحة في دول أخرى. تجربة كوريا الجنوبية في تطوير التعليم الرقمي وتجربة إستونيا في التصويت  

الاقتصاد   ، منتدى 2021تكييفها مع السياق المغربي. تقرير منتدى الاقتصاد العالمي ) الإلكتروني تمثلان نماذج ملهمة يمكن
 .العالمي( يشير إلى أن التعاون الإقليمي والدولي في مجال الرقمنة يعزز الابتكار ويتيح الوصول إلى حلول تقنية متقدمة

توفر التكنولوجيا نفسها فرصًا قوية لتعزيز الشفافية والمساءلة. منصات التشاور العامة والتصويت الإلكتروني وأدوات التبليغ عن  
 الفساد يمكن أن تزيد من ثقة المواطنين في المؤسسات وتقلل من الفجوة بين الدولة والمجتمع.  

لتحقيق هذه الرؤية، يحتاج المغرب إلى استراتيجية وطنية شاملة ومتكاملة تجمع بين الجوانب التقنية، القانونية، والاجتماعية. هذه  
% في جميع المناطق بحلول عام  100الاستراتيجية يجب أن تتضمن أهدافاً واضحة ومحددة، مثل تحسين نسبة تغطية الإنترنت إلى 

الرقمية، وتقديم تدريب رقمي لمئات الآلاف من المواطنين سنويًا. يجب أن تشمل الاستراتيجية أيضًا آليات   معين، وتحديث القوانين
 .لمراقبة وتقييم تقدم المشاريع الرقمية ومدى تأثيرها على تعزيز الشفافية والمشاركة السياسية

 خاتمة

في خضم التحولات الرقمية العميقة التي يشهدها العالم، تبرز الديمقراطية الرقمية كإحدى الفرص الاستراتيجية التي يمكن أن يرُاهن  
عليها المغرب لإحداث تحول نوعي في العلاقة بين الدولة والمواطن، من خلال تكريس مبادئ الشفافية، وتعزيز آليات المساءلة،  

ركة السياسية. وقد أظهرت الدراسة أن المغرب، رغم توفره على إمكانات تقنية وبشرية واعدة، لا يزال يواجه  وتوسيع فضاءات المشا
تحديات هيكلية تعيق تفعيل نموذج ديمقراطي رقمي متكامل. ومن أبرز هذه التحديات استمرار الفجوة الرقمية بين المناطق الحضرية  

طر الحوكمة الرقمية، إلى جانب محدودية الثقافة الرقمية وضعف المهارات التقنية لدى  والقروية، وغياب بنية تشريعية متكاملة تؤ 
 .شرائح واسعة من المجتمع
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ولتجاوز هذه الإكراهات وتحقيق تحول فعلي نحو الديمقراطية الرقمية، فإن الرؤية المستقبلية تستوجب مقاربة شمولية ترتكز على  
مجموعة من الأولويات: أولها، الاستثمار في تطوير البنية التحتية الرقمية وتوسيع التغطية لتشمل المناطق النائية والمهمشة. ثانيًا،  

القانوني المتعلق بحماية المعطيات الشخصية وتفعيل الحق في الحصول على المعلومات، مع الحرص على ضمان أمن  مراجعة الإطار 
وسرية العمليات الرقمية. ثالثاً، ضرورة إطلاق برامج وطنية موجهة نحو تنمية الكفاءات الرقمية، وتضمين المهارات التكنولوجية في  

 .المناهج التعليمية والتكوين المستمر 

كما أظهرت النتائج أن للمجتمع المدني دوراً حاسماً في هذه الدينامية، من خلال إطلاق مبادرات مواطنة تستهدف توعية الفئات  
  المجتمعية بأهمية المشاركة الرقمية، والعمل كحلقة وصل بين المواطن والمؤسسات. هذا الدور يستلزم دعمًا مؤسساتيًا وتمويليًا يعزز من

وجية، ويُمكنه من توسيع حضوره في الفضاء الرقمي. وتكتسي الشراكات بين الدولة والمجتمع المدني والقطاع الخاص  قدراته التكنول 
 .أهمية متزايدة، لاسيما في ضوء التجارب الدولية التي أبانت عن نجاح كبير في تعميم الرقمنة وتعزيز الحوكمة التشاركية

إن تحول المغرب إلى نموذج رائد في الديمقراطية الرقمية لن يتحقق فقط عبر إدماج التكنولوجيا في العمل السياسي، بل يتطلب إرادة  
سياسية حقيقية، وتعاونًا متعدد الأطراف، واستثماراً طويل الأمد في البنية الثقافية والمؤسساتية. فالتكنولوجيا في حد ذاتها ليست  

لة لإعادة بناء الثقة، وتكريس العدالة الاجتماعية، وتأسيس مجتمع رقمي منفتح، شفاف، وتشاركي يترجم طموحات  غاية، بل وسي
 .المواطنين في مستقبل ديمقراطي أكثر إنصافاً واستدامة 
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 إشكالية الرقابة العليا على الأموال العمومية 

 من منظور المنظمات الدولية للرقابة المالية والمحاسبة 

 وحكامة التدبير العمومي:   
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The Problematic of supreme control over publics funds 
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 ملخص: 

الفيبري، وذلك           العقلاني  البيروقراطية بالمعنى  الأداء على  القانون وحسن  القائمة على حكم  الدولة  تعتمد 
لتنفيذ سياستها بأمانة وفاعلية، لكن أمام التحديات الناجمة عن عدم التزام المسؤولين التنفيذيين والقادة الإداريين 

رف القيادة العليا للدولة والمواطنين أو التقصير في أداء مستلزماتها، لجأت بمقتضيات الأمانة التي تم تكليفهم بها من ط 
الدول الحديثة في سبيل التخفيف من الآثار السلبية لهذا الانحراف الملامس لخيانة الثقة، إلى خلق الأجهزة العليا 

المحاسبة، إذ تسهر هذه الأجهزة على للرقابة المالية، والتي على إثرها تم تأسيس المنظمات الدولية للمراقبة المالية و 
مراجعة مشروعية تصرفات القائمين على تنفيذ العمليات المالية للقطاعات الحكومية، أيضا وفي كثير من الأحيان 

 تقييم كفاءتها الإدارية، وذلك من موقع مستقل وحيادي وموضوعي. 
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وعلى هذا الأساس أضحت الأجهزة العليا الرقابة المالية والمحاسبة اليوم بمثابة المحرك والمحفز الرشيد، وبات موقعها       
ودورها يشكلان دعامة أساسية للتنمية وبناء الدولة وتحديث مؤسستها، ومحورا للبنية التحتية الأخلاقية للدولة، وهو 

 دبيات العالمية للتنمية. الأمر الذي ينعقد حوله إجماع في الأ

ووفقا للمعايير الدولية للرقابة العليا على الأموال العمومية، تبقى أجهزة الرقابة المالية، الهيئات المؤهلة لترسيخ وتطوير 
مبادئ الحكامة المالية، ويتم ذلك من خلال الرفع من مبدأ التدبير الاستراتيجي للمالية العمومية، بإثارة انتباه المسؤولين 

وتقديم  الاختلالات  الموارد لأوجه  إدارة  والفاعلية، وجودة  النجاعة  السياسات نحو  تدبير  بتوجيه   مقترحات كفيلة 
العمومية أو المساهمة في تعزيز الأساس الواقعي لصناعة القرار العمومي، وبناء سياسات عمومية قادر على مواجهة 

لى المساهمة في ترسيخ المحاسبة المالية التحديات على المدى المتوسط والطويل، وتحقيق الشفافية في تدبيرها، إضافة إ
 .بشكل مباشر أو غير مباشر

Abstract: 

     The state based on the rule of law and good performance relies on bureaucracy 
in the rational Weberian, sense to implement its policy honestly and effectively. 
However, faced with the challenges resulting from the failure of executive officials 
and administrative leaders to adhere to the requirements of the trust entrusted to 
them by governments and citizens, or their failure to fulfil its requirements, modern 
states have resorted, in order to mitigate the negative effects of this deviation, which 
touches on a betrayal of trust, to creating supreme financial oversight Institutions.                     
As a result, international financial oversight and accounting organizations were     
established. These Institutions oversee the review of the legality of the actions of 
those responsible for implementing the financial operations of government sectors, 
and also, in many cases, evaluate their administrative efficiency, from an 
independent, neutral, and objective position. 
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 مقدمة: 

تستعين الدولة بالأموال العمومية أو بالميزانية العامة، كوسائل مادية وقانونية ضرورية للقيام بالأدوار والوظائف       
المنوطة بها، غير أن واقع الممارسة في التجارب التنموية الحديثة، ما لبث يثبت أن نجاح الدولة في القيام بهذه الأدوار 

رسومة لنظامها السياسي والمالي، لم بعد يتوقف على مجرد وجود ميزانية عامة أو على الوجه الذي يحقق الأهداف الم
وفرة موارد هذه الميزانية، وإنما أضحى يرتهن إلى جودة المنهجية التي تدبر بها هذه الميزانية. أي إلى جودة المنظومة 

 التدبيرية للمالية العمومية في شموليتها.

فالمنظومة التدبيرية للمالية العمومية، وإن كانت تتداخل وتتكامل في تكوينها مقومات قانونية تنظيمية معيارية،       
مهنية، وتتأثر بعوامل سياسية اقتصادية، اجتماعية وثقافية، داخلية وخارجية. فإنها وبفعل التطورات التي -وسوسيو

ثر أكثر من حيث جودتها بما بات يعرف بالحكامة المالية الجيدة. آل إليها التدبير العمومي الحديث، أضحت تتأ
كنظام معياري يتيح إمكانية الجمع بين كل تلك المقومات والعوامل، على سبيل التداخل والتكامل، داخليا وخارجيا 

 .عموديا وأفقيا، داخل نسق منهجي واحد 

الفقهية على استعمالها، في تحديد        العناصر التي درجت الأدبيات  ويمكن صياغة تعريف مستجمع لجل أهم 
مفهوم الحكامة: في كونها إطارا تحليليا للسياسات العمومية، يعبر عن ممارسة السلطة السياسية وإدارتها لشؤونها وموارد 

(. وفق منهجية عمل متعددة الأطراف )سلطات عمومية، قطاع خاص، المجتمع في أبعادها )المحلية والوطنية. والعالمية
)المشاركة،  الآليات والمعايير  إدارية، مالية، بشرية( ومتعددة  )قانونية،  المداخل والمنطلقات  مجتمع مدني(، ومتنوعة 

الاقتصادية والاجتماعية المشروعية، الشفافية، المسؤولية، الرتابة والمحاسبة(. وذلك بداية تحقيق التنمية، في أبعادها  
 والسياسية. 

ومن خلال استقراء منضمون هذا التعريف، وغيره من التعاريف يلاحظ أن الفقه المالي والإداري، وإن اختلف     
حول تحديد مفهوم "الحكامة الجيدة" فإنه يكاد يجمع على ما بين الحكامة المالية الجيدة والرقابة العليا من تداخل 

الحكامة من حضور صريح أو ضمني لعنصري الرقابة أو   وتكامل، إذ لا يكاد يخلو التعريف الذي أعطي لمفهوم
 المراقبة والمساءلة والمحاسبة.  
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ويبقى جانب الممارسة التطبيقية والعملية ذو أبعاد دولية، إذ أن الأهمية القصوى التي أولتها المنظمات الدولية وعلى 
رأسها منظمة الأمم المتحدة لنظام الرقابة العليا على الأموال العمومية، دليل واضح على ذلك، خاصة عقب الأزمة 

 ن وعجز ميزانيات "دول العالم الثالث". ، واستفحال ظاهرة الديو 1929الاقتصادية لسنة  

ووعيا من المجتمع بأهمية هذا النظام، بادر إلى إنشاء منظمات دولية وإقليمية متخصصة في الرقابة المالية والحاسبة     
(،  AFROSAI، أفروساي ASSOSAI، أسوساي ARABOSAI، أرا بوساي INTOSAI)إنتوساي 

وذلك قصد التعمق والتدبر في تطبيق نظام الرقابة العليا على الأموال العمومية عبر توصيات مؤتمرات هذه المنظمات 
من طرف مختلف الدول متمثلة في أجهزتها المكلفة بالرقابة العليا على الأموال العامة قصد العمل على نشر ثقافة 

 ية. المساءلة والرقابة المالية ومنحها أبعادا دول

وإذا كانت الأجهزة العليا للرقابة المالية والمحاسبة، والتي من ضمنها المحاكم المالية بالمغرب، بهذه الأهمية فإنها لا         
تتشكل من نمط موحد البنية والاختصاصات، بل تختلف طبيعتها وهياكلها واختصاصاتها من دولة إلى أخرى. فمنها 

 ا ما يتميز بطابعه القضائي. ما يتميز بطابعه الإداري الصرف، ومنه

وانطلاقا مما تقدم ذكره، إلى أي حد تعمل المنظمات الدولية للأجهزة العليا للمراقبة المالية والمحاسبة على تجويد       
 ؟ -المحاكم المالية-التدبير العمومي وحكامته، في ضوء سياق التجربة المغربية 

 وللإجابة على هذه الإشكالية الرئيسية سنتطرق لهذا الموضوع من خلال محورين أساسيين؛ 

: مطلب الرقابة العليا على الأموال العمومية في ضوء الخطة الاستراتيجي للمنظمة الدولية للأجهزة العليا المحور الأول
 للرقابة المالية والمحاسبة

 : تقييم عمل الأجهزة العليا للرقابة المالية والمحاسبة قراءة في التجربة المغربية "المحاكم المالية"المحور الثاني
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المحور الأول: مطلب الرقابة العليا على الأموال العمومية في ضوء الخطة الاستراتيجية للمنظمة الدولية 
 للأجهزة العليا للرقابة المالية والمحاسبة

في سياق تنامي وعي عالمي بوجود علاقه تلازمية بين إرساء ثقافه الرقابة والمساءلة بين تحسين تدبير الأموال        
العمومية وحمايتها من مظاهر الفساد وسوء التدبير، زاد الاهتمام الدولي بالرقابة المالية، المتجه نحو المساهمة في تطوير 

تين النظرية والتطبيقية، لتتناسب مع متطلبات ترسيخ مبادئ الحكامة الجديدة وتكييف أنظمة  الرقابة العليا من الناحي
في منظور التدبير العمومي الحديث، ولهذه غاية تم العمل على إنشاء منظمات دولية وإقليمية تضم في عضويتها 

على الدعوة إلى استقلالية مختلف الدول حسب طبيعة المنظمة الدولية أو  الإقليمية " الفقرة الأولى" والتي حرصت  
أجهزة الرقابة العليا، وحث الدول على وضع النصوص الدستورية التي تنص على هذا الشأن. بالإضافة إلى وضع 
خطط استراتيجية تعمل على توجيه عمل أجهزة الرقابة المالية إضافة إلى تسطير المسار الرقابي لهذه الأجهزة ) الفقرة 

 الثانية(. 

 INYOSAIالفقرة الأولى: مسار تأسيس المنظمة الدولية للأجهزة العليا للرقابة المالية والمحاسبة  

والمحاسبة   المالية  لرقابة  للأجهزة  الدولية  المنظمة   International Organization ofتعتبر 
Supreme Audit Institutions   " التالي  بالاختصار  عنها  يعبر  إنتوساي والتي 

INTOUSSAI   عضوا، كما تمتلك   190"  المنظمة الأم لمجتمع الرقابة الحكومية الخارجية، وتضم اكثر من
عددا من اللجان بما في ذلك فرق العمل الإقليمية  التي تعمل سويا لتحسين الرقابة على القطاع الحكومي، وتقدم 

وتطوير القدرات المهنية وترسيخ مكانة المنظمة إطار عمل مؤسساتي لأجهزة الرقابة الحكومية على المستوى الدولي، 
 .1في بلدانها المعنية وتأثير الأجهزة العليا للرقابة المالية والمحاسبة الأعضاء 

وتعد المنظمة الإنتوساي، منظمة غير حكومية متخصصة تتمتع بوضع استشاري خاص لدى المجلس الاقتصادي 
، وهي وفق المادة الأولى من نظامها الأساسي منظمة 19533.  وقد تأسست سنة  2والاجتماعي للأمم المتحدة 

 
الدولة من منظور  الأجهزة العليا للرقابة المالية والمحاسبة ودورها في التنمية وبناءمحمد براو: الأجهزة للرقابة المالية والمحاسبة ودورها في التنمية وبناء الدولة،  1

 . 265، ص 2020والتوزيع، الطبعة الأولى، الرباط  عالمي مقارن وعملي الجزء الأول؛ دار السلام للطباعة والنشر
 .  www.intosai.org انظر الموقع الالكتروني للمنظمة    2
جهازا رقابيا لعقد المؤتمر الأول الانتوساي في   34بمبادرة من قبل الرئيس السابق لجهاز الأعلى الكوبي "ايمانويل فيرنانديز كاموس" ولقد اجتمع آنذاك    3

 كوبا.

http://www.intosai.org/
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دولية مركزية للرقابة المالية الخارجية العامة، مستقلة وذات سيادة، وغير سياسية ولا حكومية، وهي منظمة متخصصة 
لدى هيأة الأمم المتحدة، لها مركز استشاري خاص في المجلس الاقتصادي والاجتماعي لدى هذه الهيئة، يوجد مقرها 

هيكلا مؤسساتيا لتبادل المعلومات والخبرات بين مختلف   سنة، و تعد   60في فيينا بالنمسا شكلت منذ أزيد من  
جهاز للرقابة   194الأجهزة العليا للرقابة والمحاسبة التابعة للدول الأعضاء المنضمة تحت لوائها، والتي تصل حاليا إلى  

 .4كامل العضوية فيها خمسة أجهزة كأعضاء منتسبين

تهدف الإنتوساي إلى تعزيز الحكم الرشيد، من خلال تمكين الأجهزة العليا للرقابة المالية العامة والمحاسبة من مساعدة 
الحكومات التابعة لها على تحسين الأداء وتعزيز الشفافية، وضمان المساءلة والحفاظ على المصداقية، و مكافأة وتعزيز 

ا الموارد  العامة، وتعزيز تلاقي  يتلاءم مع قيم ومصالح الثقة  يتميز بالكفاءة والفعالية واستخدامها بما  لعامة بشكل 
 .5مواطنيها

،  6عضوا كامل العضوية وخمس أعضاء مشاركين وعضوين اثنين منتسبين  196ضمت المنظمة    2022وفي عام  
 :7تتكون المنظمة الدولية للأجهزة العليا للرقابة المالية والمحاسبة من تشكيلات التالية 

 الأجهزة .1

 المؤتمر   •

 المجلس التنفيذي  •

 الأمانة العامة  •

 
قصد بالجهاز تمنح العضوية في الإنتوساي لكل جهاز أعلى للرقابة على الأموال العامة في أي بلد عضو في هيئة الأمم المتحدة ومنظماتها المتخصصة، وي  4

ظر والبت في عضويته من قبل الأعلى للرقابة على الأموال العامة، كل جهاز أو هيئة في دولة تمارس الرقابة العليا على التدبير الأموال العمومية، ويتم الن 
من النظام الأساسي للمنظمة وفق شروط المطلوبة للانضمام إليها، انظر الموقع الالكتروني للمنظمة   5المجلس التنفيذي الإنتوساي المنصوص عليها في المادة  

 . www.intosai.orgالدولية للأجهزة العليا  الإنتوساي 
، 2002نوفمبر    الإنتوساي بتاريخالبند الثاني من المادة الأولى من النظام الأساسي للمنظمة الدولية للأجهزة العليا للرقابة المالية والمحاسبة، الأمانة العامة    5
 .www.intosai.orgالموقع الإلكتروني.  2ص 

والمحاسبة    6 المالية  للرقابة  للأجهزة  الدولية  الاستراتيجية    ،INTOSAIالمنظمة  الإلكتروني  4  ص،  2028..2023الخطة  الموقع   ،
www.intosai.org. 

 .4من النظام الأساسي للمنظمة الدولية للرقابة المالية العامة والمحاسبة، ص   3المادة  7

http://www.intosai.org/
http://www.intosai.org/
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 لجان أهداف الإنتوساي  •

 اللجنة المشرفة على القضايا الناشئة •

 الأجهزة التي تعتبر هيئات قانونية مستقلة  .2

 المجلة الدولية للرقابة الحكومية  •

 مبادرة الإنتوساي للتنمية  •

 الهيئات ذات الصلة  .3

المنظمات الإقليمية بما فيها الأولاسافس الأفروساي، الأرابوساي، الأسوساي، الباساي، الكاروساي،  •
 الأوروساي. 

للمنظمة الدولية للأجهزة العليا للرقابة   2029- 2024الفقرة الثانية: التوجهات العامة للخطة الاستراتيجية  
 المالية والمحاسبة 

تضطلع به   إن التوجهات العالمية تعيد بناء مجتمعاتنا وأنظمة الحكامة، الأمر الذي يؤثر على الدور الذي 
التوجهات في التراجع   الأجهزة العليا للرقابة والآليات التي تنتهجها في الارتقاء بحياة الأفراد. وتتمثل هذه 

الاجتماعية المساواة  عدم  وتفاقم  الحكومات  الثقة في  وفقدان  الاقتصادي،   الديمقراطي  الاستقرار  وغياب 
  .والانهيار المناخي والتغيرات التكنولوجية المتسارعة

للفترة      مترابطة  استراتيجية  أولويات  ثلاث  الإنتوساي  تنمية  مبادرة  حددت  التوجهات،  لهذه  وتصديًا 
. ستساعد هذه الأولويات الأجهزة العليا للرقابة في مواجهة هذا 2029وحتى عام    2024الممتدة من عام  

  .العالم المتغير وصياغة مستقبل أفضل

التصدي       إلى  والمحاسبة،  المالية  للرقابة  العليا  للأجهزة  الدولية  للمنظمة  الإستراتيجية  الخطة  وتهدف 
التقارير العالمية لتقييم الأجهزة العليا للرقابة. إذ تمتاز الخطة الإستراتيجية الجديدة  للتحديات التي رصدتها 

نبؤ والدعم طويل الأمد للأجهزة العليا للرقابة، بزخم جديد يدفعها إلى الاهتمام بشكل أكبر بإمكانية الت
والتركيز على الأولويات الإستراتيجية الثلاثة؛ والتي تتمثل في الاستدامة والرقمنة وثقة المواطن )الجمهور( في 

 .الأجهزة العليا للرقابة
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ثلاثة جوانب   وتتخذ الخطة الإستراتيجية من الاستدامة موضوعًا رئيسًيا يلامس جميع عناصرها، وتشمل    
العليا  الأجهزة  بها  الدولية  المنظمة  تدعم  وبيئيًا.  واقتصاديًا  اجتماعيًا  التنمية   مترابطة:  للمساهمة في  للرقابة 

الرقابة: مثل التكيف مع تغير المناخ وعدم   المستدامة، من خلال تعزيز ممارسات الرقابة المستدامة ومواضيع 
استخدامها  تعزيز  على  الحكومات  ومساعدة  ومكافحة   المساواة،  الموارد  إهدار  من  والحد  للتكنولوجيا، 

 . 8الفساد

العامة لمخاطر   ويمكن القول أيضًا أن استمرار تراجع الديمقراطية في جميع أنحاء العالم يعرض معايير المساءلة    
للمساءلة أساسية  ركيزة  تمثل  للرقابة،  العليا  الأجهزة  استقلالية  وأن  سيما  لا  فعالية   جمةّ.  عليها  وتتوقف 

إلا أنه من بين الأهداف المسطرة في الخطة الاستراتيجية لمنظمة الإنتوساي،   - ومصداقية الأجهزة العليا للرقابة  
 الأجهزة العليا للرقابة في التواصل مع الجهات المعنية بالمساءلة وتشكيل شبكات متينة للمساءلة  مساعدة

 لتحافظ بها على المساءلة العامة.

للرقابة في تعزيز   الأجهزة العليا   بأهمية   A/209/66أقرت الجمعية العامة للأمم المتحدة بموجب القرار رقم  
إلى تحقيق أهداف التنمية الوطنية   الكفاءة والمساءلة والفعالية والشفافية في إدارة الجهات العامة، إذ أنها تؤدي

ومكانتها وصورتها العامة؛ فإنها تحقق القيمة   والدولية. ورغم تفاوت دور الأجهزة العليا للرقابة وصلاحياتها 
 :المرجوة منها بوجه عام من خلال ما يلي

جمع الموارد العامة   الإشراف على استخدام الموارد العامة : تعمل الأجهزة العليا للرقابة على تقييم كيفية •
توفير الضوابط والتوازنات وتعزز الديمقراطية   وإنفاقها وكذلك مساءلة الحكومات بشأنها. كما تساعد أيضًا في 

 .تعزيز قدرة القطاع العام على تقديم الخدمات  وتكافح الفساد والإهدار، وتساهم في 

دوراً هامًا في تعزيز   المساهمة في تحقيق الاستدامة وفي تأسيس بيئات شاملة : تؤدي الأجهزة العليا للرقابة •
المهام الرقابية ذات الصلة، كما تساهم هذه   مساهمة القطاع العام في التنمية المستدامة، من خلال إجراء 

 .والشمول والمساواة بين الجنسين، وتقديم الخدمات وتحقيق النتائج الوطنية  الأجهزة في تحقيق الفعالية والأداء

الخاصة بأدوات تكنولوجية   المساهمة في التقدم التكنولوجي وتبنيه : تستعين الأجهزة العليا للرقابة في سياقاتها•
الرقابية. كما يمكنها المساهمة في الابتكار وتعزيز   مناسبة تعمل كعوامل تدفع نحو تطوير عملياتها ومهامها 

 
 www.intosai.orgالموقع الإلكتروني.    6للمنظمة الدولية للأجهزة العليا للرقابة المالية والمحاسبة ص  2024/2029الخطة الاستراتيجية  - 8
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التكنولوجيا والاستفادة منها بشكل أفضل من خلال مهامها الرقابية من   قدرة الحكومات على استخدام
 .أفضل وحياة أحسن أجل مجتمعات

وحتى يتسنى للأجهزة العليا للرقابة تحقيق القيمة المرجوة منها، فإن عليها تقديم تقارير رقابية عالية الجودة، 
 .أصحاب المصلحة المعنيين تكون مثالًا يُحتذى به في القطاع العام وأن تتواصل بفاعلية مع   وأن 

لعالم للرقابة من الاستجابة  العليا  الثلاثة على تمكين الأجهزة  متغير،  وتعمل هذه الأولويات الإستراتيجية 
ومبادرات عمل مبادرة تنمية الإنتوساي في جميع الأولويات  وتشكيل مستقبل أفضل. كما تٌسهم مسارات

أو من خلال تقديم الأسس اللازمة لتقديم الخدمات. بالإضافة إلى أن توفر  الإستراتيجية، إمّا بشكل مباشر
 .9مهنية عنصر ثابت في جميع الأولويات الإستراتيجية الثلاث أفراد أكفاء وممارسات

 الاستدامة: - .4

اقتصادية وبيئية، تهدف هذه الاستراتيجية إلى       تشمل الاستدامة ثلاث مكونات مترابطة: اجتماعية، 
تحقيق هذه المكونات بطريقة متكاملة. إذ سيُساعد التركيز على استدامة   مساعدة الأجهزة العليا للرقابة على

 في الاستجابة للإكراهات العالمية مثل تزايد أوجه عدم المساواة "التمييز حسب النوع"،  الأجهزة العليا للرقابة
تحقيق أهداف   والتحديات الاقتصادية، والتغير المناخي. وللقيام بذلك، يجب على الأجهزة العليا للرقابة أيضًا 

في   العليا للرقابة ذات الحكامة المستدامة، مع ممارسات رقابة مستدامة، مما يساهم  الأجهزةتتمثل استدامة  
 امة. التنمية المستد 

 . 2029- 2024ويبين الشكل التالي أشكال هذه الاستدامة حسب الخطة الاستراتيجية لمنظمة الإنتوساي  

 

 
 .19 ، مرجع سابق، ص2029-2024الخطة الاستراتيجية   9
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 .2029-2024: الاستدامة حسب الخطة الاستراتيجية لمنظمة الإنتوساي  10( 1الشكل رقم )

 الرقمنة .  2

الرقمنة       العمليات من خلال الاستفادة  تعد  الرقمية.    عملية تمكين أو تحسين  والبيانات  الرقمية  التقنيات  من 
والطريقة التي نعيش بها، كما   الإستراتيجية التوجهات التكنولوجية العالمية التي تأثر على عالمنا  تعكس هذه الأولوية

الذكاء الاصطناعي   تقديم الخدمات من خلال الاستثمار في التكنولوجيا بما في ذلك  تستجيب للجهود الحكومية لتعزيز
تتمثل أهداف الرقمنة لمبادرة كما    .الوظائف الحكومية وإتمام العمليات  واستحداث نظم جديدة تعمل على تحسين 

استخدام التكنولوجيا في حكامة الجهاز الأعلى للرقابة،   تنمية الإنتوساي في مساعدة الأجهزة العليا للرقابة على تعزيز
 والمساهمة في استخدام الحكومات للتكنولوجيا الاستخدام الأمثل.

 ثقة الجمهور )المواطن( في الأجهزة العليا للرقابة - .1

الفعالة بين الوعي العام ودعم الجهاز، واستقلاليته وموقعه   تتعلق ثقة الجمهور في الأجهزة العليا للرقابة بتعزيز الدائرة    
 .منظومة المساءلة، ومصداقيته وقيمته وفوائد عمله للمواطن من

التي ترتكز بقوة على و هي أيضا بمثابة تعزيز ذاتي؛ إذ أن الأجهزة العليا للرقابة التي تتمتع بثقة ودعم واسع النطاق،  
قدرة على حماية وضعها واستقلاليتها. إضافة إلى   إدارة الشؤون المالية العامة ومنظومة المساءلة في الدولة، تكون أكثر

 
 . 2029-2024مصدره تركيب شخصي حسب معطيات الخطة الاستراتيجية لمنظمة الإنتوساي  10
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بتقييم وتخطيط وإدارة وتقديم تقارير عن أدائها بشكل فعال أمر يرُجح معه أن تحافظ   أنّ قيام الأجهزة العليا للرقابة
 ثقة المواطنين.   على

ذات مصداقية ومؤثرة في       رقابية  تقارير  الموثوق بها إصدار  للرقابة  العليا  الخوف من   يُمكن للأجهزة  ظل عدم 
محدودة قد تكون غير قادرة على حماية نفسها من   الانتقام، في حين أنّ الأجهزة العليا للرقابة التي تتمتع بثقة عامة

 مما يزيد من إضعاف ثقة المواطنين.   التدخل الخارجي لتقديم تقارير مؤثرة، 

المحور الثاني: تقييم عمل الأجهزة العليا للرقابة المالية والمحاسبة قراءة في التجربة المغربية "المحاكم المالية ودورها 
 في عقلنة التدبير العمومي " 

ليس يخفى أن ظاهرة الفساد المالي كانت ولا تزال تشكل إحدى أكبر العوائق البنيوية أمام تقدم وتطور الدولة.       
وإحدى أعقد المشاكل المقهقرة لبناء دولة الحقوق والمؤسسات، والمعاكسة لمسار الانتقال نحو الديموقراطية، والكابحة 

عادها الشاملة. لذلك تنتصب الممارسة الرقابية للمحاكم المالية، خاصة منها لتحقيق العدالة الاجتماعية والتنمية في أب
الوسائل والآليات الهادفة إلى مكافحة ظاهرة الفساد  المتعلقة برقابة التسيير والأداء )الفقرة الأولى(، كإحدى أهم 

اظ على المال العام. إذ لا تكتفي الإداري والمالي، وإلى محاصرة معضلة سوء التدبير، وإلى تعزيز ضمانات وآليات الحف
المحاكم المالية في هذه الممارسة الرقابية بكشف الأخطاء والانحرافات والمعاقبة عليها عند الاقتضاء، وإنما يلعب دور 
الموجه والمساعد للمدبرين العموميين من خلال اطلاعهم وإبلاغهم بهذه الاختلالات وتمكينهم من إبداء ملاحظاتهم 

صحيحها، عند ثبوتها واقتناعهم بها، ومن خلال رصد أسباب هذه الاختلالات واقتراح الحلول الممكنة إزاءها وت
 لتجاوزها وتفاديها في المستقبل، مما يساهم في تحسين وتجويد أداء الأجهزة والمؤسسات العمومية )الفقرة الثانية(.

 الفقرة الأولى: مراقبة التسيير كوسيلة لإنجاح مسار التدبير العمومي 

يعتبر اختصاص رقابة التسيير من أهم الاختصاصات الإدارية للمحاكم المالية بالمغرب، بالنظر لكونه يتجاوز       
تطبيقات فحص مشروعية العمليات المالية، إلى تقييم جودة التسيير بناء على مؤشرات المردودية في علاقتها بالوسائل 

هذه الرقابة على المؤسسات العمومية التي تلعب دورا محوريا في المستعملة والأهداف المعلنة. خاصة حينما تمارس  
دينامية التنمية، والتي لأهميتها؛ أولتها السلطات العمومية عناية معتبرة منذ عدة سنوات، من خلال اتخاذها لجملة 

الأعلى المجلس  مراقبة  لكن  حكامتها،  تحقيق  أو  تدبيرها  تحسين  إلى  الرامية  الإصلاحية  التدابير  هذه   من  لتسيير 
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المؤسسات، كشفت عن تجليات محدودية هذه التدابير الإصلاحية على مستوى الممارسة، وعن مظاهر كثيرة لضعف 
 التدبير المالي والإداري لهذه المؤسسات.

وتعد مراقبة التسيير، تلك العملية التي تسمح بالتأكد من استعمال الموارد المالية والبشرية للمؤسسة استعمالا       
عقلانيا وفعالا ، وكذلك تدارك الانحرافات الغير المسموح بها من أجل تحقيق أهداف الحكامة المالية وتحديث التدبير 

الوسائل الكمية والكيفية، وبالتالي فدورها هو إعطاء المسئولين داخل العمومي، وذلك باستخدام مختلف التقنيات و 
القصور والانحرافات داخل  القرارات، وكذا ضمان مستقبلها أي معرفة مظاهر  لقيادتها، واتخاذ  الوسائل  المؤسسة 

ومقار  المنتظرة،  وتلك  عليها  المحصل  النتائج  بين  الفوارق  قياس  من  تمكن  وكذا  والمؤسسات،  الوسائل الأجهزة  نة 
بالأهداف. وإجمالا يمكن القول بأن مراقبة التسيير آلية مهمة للرقي بالعمل الداخلي إلى مستوى التدبير المقاولاتي، 
وبالتالي الحصول على نتائج جـد مرضية. إذ يتوقف نجاح المحاكم المالية في النهوض بالمهام المنوطة بها على مدى 

ظمة المؤطرة لعمل الوحدات الخاضعة لرقابتها. وبمعنى آخر مساهمة المحاكم المالية في مساهمتها في تطوير القواعد والأن
 .11تطوير أداء الإدارات العمومية والجماعات الترابية وهيئاتها

لذا فإن تطوير العمل الرقابي للمحاكم المالية يتوقف على مدى تحليل سياسة هذه الأجهزة الخاضعة لرقابتها في       
تدبير شؤونها الإدارية والمالية وفق متطلبات الحكامة المالية ومستلزمات التدبير العمومي الحديث، وذلك في إطار 

و  الأنجلوساكسونيين  يطبقها  التي  شاملة"  الوسائل  (3E «12  «قاعدةرقابة  وكلفة  والفعالية(،  النجاعة  الاقتصاد 

 
الترابية،   دور المجالس الجهوية للحسابات في تطوير أداء الجماعاتمحمد مجيدي، دور المجالس الجهوية للحسابات في تطوير أداء الجماعات النحلية،   -11

 . 193ص ، 2007-2006والاجتماعية أكدال، جامعة محمد الخامس، الرباط،  أطروحة لنيل الدكتوراه في الحقوق، كلية العلوم القانونية والاقتصادية
وهي الفعالية والاقتصادية والنجاعة، هذه المعادلة التي E «trois E» 3وتتركز مراقبة التسيير أثناء ممارسته على معايير أساسية، يطلق عليها قاعدة   12

، إلا أننا سنركز على المعايير  E 5ستعرف هي الأخرى تطورا ملموسا بإضافة معياريين اثنين، وهما معيار البيئة والمعيار الأخلاقي وبذلك تعرف بقاعدة
 .الثلاثة الأولى، نظرا لقدم هذه المعايير وأهميتها في تحسين أداء المنظمات التي تخضع لوظيفة الافتحاص

حصرت منظمة "الإنتوساي" معيار الاقتصادية في " التقليل من تكلفة الموارد المستعلمة في نشاط ما، مع الأخذ    L’Economie :معيار الاقتصادية
 ."بعين الاعتبار الجودة المناسبة، ولا يمكن قياس الاقتصادية إلا إذا كان هناك مقياس معقول أو حجج مقنعة لفعل ذلك

 :الفعاليةمعيار     .يهدف معيار الاقتصادية إلى تقليص تكاليف المواد، وإلى استعمال مداخيل الدولة أو الجماعة المرصودة لنشاط معين مراعاة للجودة
l’Efficacité   التي تعني إمكانية تحقيق الهدف والوصول إلى النتائج التي تم تحديدها مسبقا، وأن الهدف عبارة عن نقطة نهاية أو نتيجة يراد الوصول

فمؤشر الفعالية يحلل   .إليها في وقت محدد، بمواصفات معينة، لذلك يجب أن تكون الأهداف محددة بشكل دقيق وواضح لتتمكن المؤسسة من تحقيقها 
ا تقوم على  المالي أصبحت  التدبير  الفعالية في  فإن  النجاح في تحقيق هذه الأهداف. وبناء على ذلك،  المختارة، ومدى  لتدبير مدى ملاءمة الأهداف 

 .بالنتائج 
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المستخدمة ومردودية الخدمة العامة وفائدة هذه الخدمة يمكن أن تشملها هذه الرقابة. هذه الرقابة الشاملة التي عرفت 
«، وتندرج هذه الرقابة في إطار رقابة التسيير، كما E »5في السنوات الأخيرة تطورات في إطار ما يسمى بقاعدة  

تمكن هذه الرقابة من فعالية العمل العمومي والقيام بتقويم البرامج العامة الوطنية والترابية، ويعني ذلك قياس نتائج 
ئج المرجوة مقارنة العمل العمومي والتحقق من مدى تحقيق الوسائل القانونية والإدارية والمالية والفنية المستخدمة للنتا

 .13لائمة والاختيارات والأهدافبالأهداف المرسومة. إلا أنه لا يجوز الخلط بين هذه الرقابة والبحث عن الجدوى والم

ويرجع لقضاة المحاكم المالية بصفتهم تلك حماية هذه القواعد القانونية لحسن التسيير العمومي ومصداقيته، ويعني 
ذلك بطبيعة الحال أن يتسع مجال اهتمامهم إلى النظر في مدى ملائمة القواعد المذكورة مع المتطلبات الحالية للمرفق 

 .العام الوطني والترابي المجدي والمدار بنزاهة

 أولا: مراقبة التسيير كآلية لتقويم الرقابة الداخلية 

 تعتمد مراقبة التسيير على بعض الأدوات الموازية لتحقيق أهدافها، ومن بينها على وجه الخصوص المحاسبة التحليلية 

 

الوصول إلى الأهداف المسطرة بأقل تكلفة، فهذا المؤشر يدل على الإنتاجية، إذ يترجم علاقة الوسائل/ التكلفة   تعني  l’Efficience :معيار النجاعة 
 ودرجة التلاؤم بينهما. 

ة والاجتماعية، جامعة  انظر؛ مريم لخديم، افتحاص صفقات الجماعات الترابية، رسالة لنيل دبلوم الماستر في القانون العام، كلية العلوم القانونية والاقتصادي
 .5، ص 2021-2020القاضي عياض مراكش، سنة 

رشيد قاعدة: المحاكم المالية وتحديث التدبير العمومي، أطروحة في القانون العام كلية العلوم  رشيد قاعدة، المحاكم المالية وتحديث التدبير العمومي،    -13
 .331ص  ،2017والقانونية والاقتصادية والاجتماعية السويسي جامعة محمد الخامس الرباط سنة 
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La comptabilité analytique14 كما تعتمد المحاكم المالية على فحص وتدقيق 15، وكذا لوحة القيادة .
العمومية، ويتم تقييم عملها كما وكيفا، وذلك لإصدار مقترحات عامة تهم كل المصالح، وتكون هذه  المنظمات 

 .المقترحات أساس إستراتيجية للتنمية والتطوير المتكافئ لكل المصالح

وعلى هذا الأساس فإن الهدف الرئيسي لرقابة التسيير التي يقوم بها قضاة المحاكم المالية "هو مساعدة مسئولي     
العام،  القطاع  أو  الخاص  القطاع  استمراريتها سواء في  الضرورية لضمان  القرارات  اتخاذ  المؤسسة على  أو  المنظمة 

 16فالأهداف تبقى واحدة في كلا القطاعين". 

وإجمالا فإن رقابة التسيير تأخذ أشكالا متعددة ومختلفة تبعا للمجال أو القطاع الذي يدقق فيه، سواء كان قطاعا     
عاما أو قطاعا خاصا، ونظرا للأهمية التي تكتسبها أهدافها فقد أضحت وسيلة بديلة للوسائل التقليدية الأخرى التي 

 ارتكز عليها نظام الرقابة العليا. 

باستثناء الفقرة الأخيرة من مدونة المحاكم المالية اختصاص   75إن اختصاص مراقبة التسيير وفقا لأحكام المادة        
إداري غير قضائي، موضوعي غير شخصي، مواكب أو بعدي وليس قبليا، عواقبه المباشرة معنوية وليست جزائية. 

الأجهزة والمرافق العمومية، ويتوج بتقديم اقتراحات وتوصيات   وهو ينصرف إلى التقدير الكيفي والتقييم النوعي لتدبير

 
سير وخاصة الفاحص والمراقب الداخلي  - 14

ُ
حاسبة التحليلية إلى تزويد الم

ُ
ناسبة لمشاكل التسيير بسرعة    يسهلبكل ما    ،وتهدف الم

ُ
عليه إيجاد الحلول الم

التسيير تعتمد على التكاليف    اتخاذ القرارات الأكثر فعالية. ومن ثم، تُمثل المحاسبة التحليلية وسيلة للافتحاص ومراقبة  وفعالية؛ إذ تُساعد المسؤولين في عملية
التنفيذ  .  اھوتصنيفا ثم تحليل إن ا استخدام معلومات المحا سبة التحليلية من أجل تخطيط الأنشطة الخاصة بالإدارة   .إلى جانب تخطيط وقياس كيفية 

تطور مستمر سواء على مستوى تعدد الطرق   في يھالحديثة لتقنيات التسيير، و التطورات مھأوجه عمل المؤسسة والرقابة على الأداء، يعد من أ لمختلف
 التقنيات المستعملة.  أو اھ ذاتها، من حيث مجال تطبيق أو على مستوى توسع نطاق تطبيق الطريقة في حد

الترابية دراسة في تجربة القضاء المالي الجهوية، أطروحة لنيل  دور الافتحاص العمومي في إرساء حكامة تدبير الجماعاتللمزيد انظر؛ هشام الحسكة، 
 . 832، ص 2018-2017مراكش، سنة  ياض،القانون العام، كلية العلوم القانونية والاقتصادية والاجتماعية، جامعة القاضي ع شهادة الدكتوراه في

ــتويات التنظيمية واحتواءها على المعلومات لمختلف العم  - 15 ــرة للهيكل التنظيمي، بتواجدها في كل المســــ ــة مختصــــ ليات،  وتعتبر لوحة القيادة مرآة عاكســــ
التي يقوم بها كل مدير وظيفي للمؤســـــــســـــــة حســـــــب تخصـــــــصـــــــه، ومنه تقديم نتائج إلى المســـــــتويات العليا في شـــــــكل مؤشـــــــرات هامة، تســـــــمح له بالقيادة  

pilotage، والتي من خلالها يتابع تقدم تنفيذ الأعمال المســطرة، وتســمح لوحة القيادة بمتابعة المنجزات وتزود المســؤول أو صــاحب القرار بمجموعة من 
 المعلومات التي تساعده في مهامه المتمثلة في تأمين تطابق فعلي بين الإنجازات والأهداف المحددة سالفا.

بين إكراهات الواقع ومتطلبات الحكامة، أطروحة الدكتوراه في القانون العام والعلوم الســـــــــياســـــــــية، كلية العلوم   ســـــــــناء حمرالراس، التدبير الماليللمزيد انظر؛ 
 .245، ص2017-2016القانونية والاقتصادية والاجتماعية، سلا، جامعة محمد الخامس، الرباط، سنة 

  فضالة   مطبعة  ولى،الأ  الطبعة  مقارنة،   وتطبيقية  نظرية  دراسة  المغرب  في  المالية  المحاكمأحميدوش مدني، المجلس الأعلى والمجالس الجهوية للحسابات،    - 16
 . 57، ص 2003 المحمدية
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بشأن السبل الكفيلة بتجويد مناهجه وأساليبه والرفع من مردوديته وفعاليته. أي أن هذا الاختصاص ينطوي على 
أبعاد فنية قانونية واقتصادية ومالية قوامها التحليل والإحصاء والمقارنة والمقاربة والاستنتاج العلمي الموضوعي القائم 

ين الخبرة المهنية الاحترافية المتعارف عليها عالميا والمستقرة لدى على معايير ومناهج ومساطر يجب أن تنهل من مع
  .أهل الاختصاص في ميدان الرقابة على الأداء

ولأجل تطبيق جيد ورشيد لهذا النوع من المراقبة، ولأجل تحقيق الغرض من الثلاثي الشهير: الفعالية والنجاعة         
تلك الأهداف  المحققة ومن خلال مقارنة مدى تحقيق  المرسومة بالنتائج  الأهداف  والاقتصاد: من خلال مقارنة 

 في شكل اقتناءات وأشغال وتوريدات وغيرها...  ، الموظفةبالمقارنة مع التكاليف والوسائل المستخدمة والأموال  

وتنطلق عمليات المراقبة من التأكد من صدق الحسابات ومدى مطابقتها للقوانين، تم تعرج على هياكل وقواعد       
 :17ما يسمى بالمراقبة الداخلية أي هل الأنظمة والإجراءات ومعايير العمل تضمن 

 . Optimisation des ressourcesالتسيير الأمثل للموارد واستخداماتها    -

 .Sauvegarde des biens publicsحماية الممتلكات  -

 .Enregistrement de toutes les opérations réaliséesتسجيل كافة العمليات المنجزة  -

وبهذا الصدد، تهدف مراقبة التسيير إلى قياس النشاط المنجز، والوقوف على حقيقته، ومن ثمة بيان ما إذا كان       
النشاط متفقا في نتائجه مع الأهداف التي يسعى لتحقيقها، وما إذا كان هذا النشاط، ووسائل تحقيق نتائجه تمثل 

لأهداف. لهذا الغرض يتم تقييم الأهداف المقررة بناء على دراسة أفضل وأكفا ما أمكن اتباعه لتحقيق تلك النتائج وا
الوسائل والبنيات التنظيمية والتشريعية والبشرية المتاحة. وتستند هذه المراقبة الشاملة على تقنيات المراقبة الداخلية من 

دقة بها. وبالتالي أجل الكشف عن النقائص ومظاهر الضعف والخلل في حماية الأصول والممتلكات والأخطار المح

 
، منشورات مركز الدراسات والأبحاث حول الرقابة والمحاسبة ومكافحة لفساد ،  -الكتب الثلاث-محمد براو، الوسيط في شرح مدونة المحاكم المالية  - 17
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تهدف إلى تقييم طرق وأنظمة تسيير الأجهزة العمومية لشؤونها، وكذا تقدير وتقويم هذا التسيير من حيث الكيف، 
 .18والإدلاء، عند الاقتضاء. باقتراحات وتوصيات حول الوسائل الكفيلة بتحسين طرقه والزيادة في فعاليته ومردوديته

فقد خول المشرع المالي   ونظر ا للأهمية التي أصبحت تحتلها تقنية "افتحاص التسيير" في الأنظمة الرقابية الحديثة،      
بجميع تجلياتها ومظاهرها. إذ تسعى المحاكم من خلال   المغربي "للقضاء المالي الجهوي" ممارسة اختصاص مراقبة التسيير 

إلى تقويم تسيير الأجهزة الخاضعة للافتحاص ومراقباتها، وذلك من أجل تقديره من حيث   الاختصاص  ذاھممارسة  
 وتقييم أساليب العمل، واقتراح الوسائل الكفيلة بتحسين طرقه والزيادة من فاعليته ومردوديته.  الكيف،

 ضمن   مرة   لأول   اھعلی  كما تشمل مراقبة التسيير تقييم المشاريع، وهذا الأمر يعتبر من المستجدات المنصوص      
 للحسابات   ويةھ. هنا تجدر الإشارة إلى أنه وبالرجوع إلى التجربة الفرنسية نجد أن الغرف الج19بالمغرب  التسيير  مراقبة
ولاسيما المؤسسات الرقابية القضائية. لكن لماذا نص المشرع على ذلك؟   فعاليتها يخص تقييم المشاريع  أثبتت  قد 

 التأكد من مدى تحقيق الأهداف المحددة لكل مشروع انطلاقا مما تم إنجازه وبالنظر إلى الوسائل  و ھالسبب في ذلك،  
  .المستعملة

المهام الرقابية للقضاء   وإلى جانب الاهتمام بجوانب المردودية وإبداء اقتراحات لتكريس فعالية طرق التسيير، فإن     
باعتبارها منطلقا لأي عمل تقييمي. لذلك، فإن هذه   اھ ميتھأ  اھالمالي لم تغفل الجوانب المرتبطة بالمشروعية والتي ل

 .20صدق العمليات المنجزة   المحاكم تقف كذلك على مشروعية

 ثانيا: مناهج مراقبة التسيير 

للموارد        الأمثل  الاستغلال  بهدف  إعمالها  يتم  وآليات  مناهج  المالية  المحاكم  تعتمدها  التي  التسيير  رقابة  إن 
العمومية، وتقييم السياسات العمومية المطبقة، وذلك من خلال تقييم النشاط المالي، ومردودية مشروعاتها وتقوم هذه 

 
مقارنة،   مساهمة المحاكم المالية في الرقابة العليا دراسة نظرية وتطبيقيةخديجة بلكبير، مساهمة المحاكم المالية في الرقابة العليا دراسة نظرية وتطبيقية مقارنة،     -18

، 2008-2007والاجتماعية، أكدال، جامعة محمد الخامس، الرباط، سنة   أطروحة لنيل الدكتوراه في القانون العام، كلية العلوم القانونية والاقتصادية
 . 245ص
ة المغربية  هشام الحسكة، القضاء المالي الجهوي وحكامة الجماعات الترابية: دراسة في الاختصاص افتحاص // مراقبة تسيير الجماعات الترابية، المجل   -19

 . 84، عدد خاص حول موضوع حكامة السياسات العمومية، ص 2015، سنة 14للسياسات العمومية، العدد 
سابق، ص  هشام الحسكة، دور الافتحاص العمومي في إرساء حكامة تدبير الجماعات الترابية: "دراسة في تجربة القضاء المالي الجهوي المغربي، مرجع  -20
306. 
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المناهج على توجه شمولي متعدد له، بدل هوامشه. الأبعاد يروم الاقتصاد والنجاعة والفعالية، من خلال التركيز على 
احترام السياسات والمخططات   :جوهر الموضوع المحدد إن تقنيات هذه الرقابة تهدف لتحقيق الأهداف الرئيسية التالية

والمساطر والقوانين صيانة الممتلكات والاستعمال الاقتصادي والفعال للموارد وتحقيق الغايات والأهداف المسطرة 
لكل نشاط أو برنامج الإنجاز الاقتصادي الكفء والفعال لأهداف المنظمة والمحافظة على الأصول والمعلومات الوقاية 

  .والتدبير الموثوق بهودة المستندات المحاسبية، وتقديمها في الوقت المطلوب للمعلومات المالية،  من الغش والأخطاء وج

إذن، يبقى الهدف الأساسي ترسيخ ثقافة المواظبة والانضباط درءا لكل محاولة جوهرها التلاعب بالأموال         
وعليه، فإن هذه التقنيات تهدف إلى التوعية بالأخطار العامة والخاصة في عمل المؤسسة أو الأنظمة   .العامة وتبذيرها

وكذا المشاكل البنيوية التي تعترضها. بل إن هذه التقنيات قد امتدت حتى إلى المستوى الموازناتي والمشروعات العامة، 
 .أي تجزئة لما لها من جدوى في تقييم النتائج بنظرة شمولية بعيدا عن

إن آليات ومناهج رقابة التسيير التي تعتبر إحدى أهم اختصاصات المحاكم، تستهدف بالدرجة الأولى تقويم       
السياسة المالية للمنظمة، بهدف تحقيق المردودية التي تسعى إليها كاستراتيجية أساسية، وهي مطلب يمكن أن تصل 

، وكذا فحص العمليات والوثائق والدفاتر المالية للمصالح، إذ إليه من خلال التقيد بالقوانين والأنظمة بصورة أساسية
 .بقدر ما تصبح هذه الأخيرة متبعة بقدر ما نتعرف على كيفية تسييرها

ومن بين التقنيات الأساسية لرقابة التسيير نجد إعداد وتدقيق المطابقة، ثم التدقيق الميداني، وتقييم النتائج كآلية يتم  
 .العمل بها بالنظر لفاعليتها، ونجاعتها في تقويم السياسة المالية

 إعداد المطابقة كآلية للرقابة التسيير .1

تقتضي هذه الآلية أن يكون التدقيق منظما بعناية، إذ أنه يتم اللجوء إليه في العمليات الرقابية لقضاة المحاكم       
المالية لما يمثله من أهمية في تفعيل مبدأ الشفافية داخل المؤسسة وهذه المهمة يقوم بها قضاة المحاكم المالية، إذ بدونها 

 :21رجوة. والإعداد حينما يتم على الوجه الصحيح تأتي التفريعات التاليةلا يمكن الوصول إلى النتائج الم 

 
 .338-387رشيد قاعدة، المحاكم المالية وتحديث التدبير العمومي، مرجع سابق، ص  - 21
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الملفات الدائمة: إذ يبدأ القاضي المالي بفحص الملفات الدائمة للمصلحة، أو العائدة للمؤسسة موضوع المراقبة التي 
يمتلكها القسم الذي ينتمي إليه المراقب إذ تحتوي هذه الملفات على بعض المعلومات الأساسية، التي تتبدل من سنة 

 .لأخرى، كالأنظمة، والهياكل، والدليل المالي

نشاط التعرف: تتضمن مرحلة الإعداد كذلك القيام بالزيارات الأولى للمصلحة أو المؤسسة الواجب فحصها، وذلك 
بهدف التأكد من أن برامج الاستثمارات التي ستحقق تدخل في إطار الاتجاهات المحددة في الخطط المعتمدة من 

لمرحلة يتم الانتقال إلى آلية تدقيق المطابقة التي تنطوي قبل المؤسسة، وذلك لإرساء توازن اقتصادي، بعد القيام بهذه ا 
وأنه  الأداء،  وسياسات  القانونية  الشروط والإجراءات  الإدارة  الذي بموجبه تحترم  المدى  الذي يحدد  التدقيق  على 

ه الأداء من الامتداد الطبيعي للرقابة المالية على القطاع العام، ولا يعطي المدقق رأيه بشأن عدم التحيز في ما يمثل
خلال البيانات المالية فتقوى بذلك. أهمية هذه البيانات، وإنما يفحص أيضا التأييدات الضمنية التي بموجبها يجري 

 .التأكد من أنه قد تم في الأداء التقيد بالقانون 

للقوانين واللوائح  المالية  اكتشاف حالات اختلاس والإهمال والإسراف والمخالفات  المطابقة  لتدقيق  وبالتالي يمكن 
المسببة لذلك، واتخاذ الإجراءات اللازمة في هذا الصدد، وبيان ما إذا كانت هذه  العمل  البواعث ونظم  ودراسة 

واقتراح وسائل علاجها باقية  المبدئي   .المخالفات لازالت  التشخيص  هدفها  الأولية كآلية  المرحلة  تبقى هذه  إذن 
 .لظروف وميكانيزمات العمل داخل المنظمة، وذلك قبل الانتقال إلى التدقيق الميداني وتقييم النتائج

 مرحلة التحقيق الميداني وتقييم النتائج: .2

خلال هذه المرحلة يحصل المستشار المكلف بالمراقبة على الوقائع الضرورية وتقييمها ليتمكن من تكوين رأي فني     
بشأن إعداد البيان المالي، وتقديم الخلاصات والتوصيات المتعلقة بنتائج رقابة التسيير يبذل المستشار المقرر العناية 

الغور في التدقيق، وتقييم نتائجه ومن بين أولويات عمل المدقق خلال   الضرورية لتنفيذ كل الأصول، والقيام بسبر
هذه المرحلة أن يكون على اتصال مستمر مع المسئولين الماليين، وهذه العلاقة الثنائية التعاونية ينبغي أن تكون على 

دقق أو المستشار قدر عال من التجانس، إذ أن غياب هذا العامل يؤدي إلى اضطراب في العمل الذي يقوم به الم 
المقرر ، لأن من شأن هذا التعاون أن يساعد هؤلاء المسئولين على إعلامهم بسير الأعمال، وإبلاغهم بالمشاكل التي 
يوجهونها، والتدابير الضرورية لحلها، ومن المفضل أيضا أن يلفت المستشار المقرر انتباه موظفي المصلحة أو المؤسسة 

بعد القيام بهذه المرحلة ينتقل المستشار المقرر   .على موافقتهم بشأنها قبل انتهاء التدقيقإلى الاستثناءات لكي يحصل  
  .إلى مرحلة تقديم النتائج كخطوة أخيرة، وكقاعدة عامة يجب أن يحترم المدقق القواعد التي عالجها
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وتقديم النتائج وتقسيمها يهدف بالأساس إلى كيفية قيام الإدارة بمسؤوليتها، وحول ما إذا كانت فعلا تقوم بهذه     
المسؤوليات بصورة جيدة، ومدى تقيد المصلحة أو المؤسسة بالأنظمة، وكل ذلك بهدف توخي نوع من الدقة الحسابية 

 دة مردودية المؤسسة التي تعود بالنفع على المجتمع. للمال الذي إن استغل بكيفية سليمة سيؤدي إلى زيا

 الفقرة الثانية: دور ملاحظات وتوصيات المحاكم المالية في تجويد التدبير العمومي 

تمارس المحاكم المالية سلطتها في ميدان مراقبة التسيير، عبر توجيه ملاحظاتها إلى المسؤولين عن الأجهزة التي تمت       
مراقبتها، وتتم المراقبة في أغلب الأحيان من طرف قاض وقاض آخر مساعد، وتتمركز ملاحظاتهم حول العمليات 

كون المسطرة فيها كتابية، ويتم احترام مبدأ التواجهية في هذا المخالفة للمشروعية وعلى بعض أخطاء التسيير، وت
الاختصاص، وتمر أطوار هذه المسطرة في سرية، وتوجه التقارير النهائية بعد التداول بشأنها إلى المسؤولين الوزاريين 

تهم داخل أجل لا يقل عن عن الأجهزة المراقبة وإلى الوزير الأول والوزير المكلف بالمالية، ويمكن لهم الإدلاء بملاحظا
 .شهر، يحدده رئيس المحكمة المالية

ويلاحظ هنا أن التقرير النهائي لا يوجه إلى المعني الأول عن الجهاز التي تمت مراقبته، بعد تضمين أجوبته       
ومناقشته من طرف الهيئة المخصصة لذلك، وهو عكس التوجه التي تبنته المحاكم المالية الفرنسية، حيث أن التقرير 

الوزاريين، إلى الشركة الأم في حالة مراقبة شركة عمومية وإلى لجنة المالية   يوجه بالإضافة إلى المسيرين المعنيين والمسؤولين 
 .بمجلس الوطني ومجلس الشيوخ 

 أولا: تتبع التوصيات الصادرة عن المجلس الأعلى للحسابات 

مهام لمراقبة التسيير   104توصية صادرة عنه في إطار    971عمل المجلس الأعلى للحسابات على تتبع تنفيذ        
- 2019  وتقييم البرامج والمشاريع العمومية ومراقبة استعمال الأموال العمومية، أنجزت برسم البرامج السنوية للفترة 

المنصة   وقد استند المجلس في تتبعه إلى تحليل الأجوبة والمعطيات التي أدرجتها الأجهزة المعنية بالتوصيات في.  2023
التدابير المتخذة   الرقمية المخصصة لهذا الغر ض. وتجدر الإشارة إلى أن المجلس اعتبر التوصيات التي لم يتم إدراج 

 .22بشأنها في المنصة كتوصيات لم يتم الشروع في إنجازها 

التتبع من الوقوف على الإجراءات المتخذة من طرف الأجهزة المعنية لتنفيذ التوصيات التي   كما     مكنت عملية 
للمجلس بعد   توصل المجلس بوضعية تنفيذها عبر المنصة الرقمية سالفة الذكر، وتحديد مدى تقدم إنجازها. وقد تبين

 
 .98، ص2024برسم سنة تقرير المجلس الأعلى للحسابات، - 22
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جدولة تنفيذها قبل   توصية والتي تمت  278توصية( من أصل    49% فقط )  18تحليل أجوبة الأجهزة المعنية أن  
، بينما لا تزال 2023  تم تنفيذها بشكل كلي أي بزيادة ثلاث نقط عن النسبة التي تم حصرها في  2023متم سنة  
 113الشروع في إنجازها )   2022تقرير المجلس برسم    - % لم يتم    40توصية( و  116% منجزة جزئيا )  42
 :23وترجع هذه الحصيلة، حسب الأجهزة المعنية، إلى عوامل عدة يمكن إجمالها فيما يلي(.  توصية

 ارتباط بعض التوصيات ببرامج وإصلاحات ذات طابع استراتيجي تتطلب مدة زمنية أكبر لتنفيذها؛ -

 وتستلزم تنسيق الجهود ما بين قطاعات أو أجهزة عمومية متعددة؛ -

 ارتباط إنجاز بعض التوصيات بتنفيذ أوراش أخرى ؛  -

 الحاجة إلى تقوية التنسيق والتعاون بين الأطراف المعنية لإنجاز بع ض التوصيات ؛  -

 : حسب مستويات نسب الإنجاز  24الرسم البياني التالي توزيع عدد التوصيات   ويعرض

 
 توزيع عدد التوصيات حسب مستويات نسب الإنجاز (:  2الشكل رقم )

 

 . 99نفس المرجع، ص    -23 
ا ويشكل الهدف من تقديم هذه التوصيات، تفسير الأفعال والملاحظات وإبراز جوانب سوء التدبير، والبحث في أسباب وقوعها وطرق تجاوزها، بم   - 24

. كما يجب أن تقدم لةيجعلها فعالة وقابلة للتطبيق، ولا يمكن الغرض منها إبراز العناصر المنشئة لمسؤولية المدبرين، عن طريق صياغة قانونية للوقائع المسج
يما بشكل موضوعي وواضح، من حيث ومن حيث التقييم، ويتم الاقتصار على المهم، ويجب أن تكون لغة التحرير دقيقة وسهلة الفهم. انظر: إعلان ل

 . www.intosai.org حول التوجهات المتعلقة بالمبادئ الرقابية، 

50%

28%

22%

عدد التوصيات المنجزة بالنسب المئوية 

%61و % 31مابين  %61أكثر من  %30أقل من 

http://www.intosai.org/
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 كما يمكن تفسير هذه الحصيلة، بالإضافة إلى عدم اتخاذ إجراءات لتنفيذ بعض التوصيات، بالمنهجية الجديدة     
دى، بسبب الارتفاع الكبير لعدد التوصيات المحملة   المعتمدة عند تعبئة المنصة بالمعلومات المطلوبة لكل توصية على حِّ

  (.%  174بالمنصة ) 

كلي   % من التوصيات تم تنفيذها بشكل 5وفي المحصلة العامة بالنسبة لمجمل التوصيات المحملة بالمنصة، فإن      
(. توصية  431% لم يتم الشروع في إنجازها )  44توصية( فيما    491% تم إنجازها جزئيا )   51توصية( و  49)

التوصيات   % بالنسبة لنصف هذه   60% و  31وبالنسبة للتوصيات المنجزة جزئيا، تراوحت نسبة الإنجاز ما بين  
 30%، ولم تتعد نسبة الإنجاز   28توصية(  140% بخصوص ) 61توصية(، فيما تجاوزت نسبة التنفيذ  242)

 % من التوصيات المعنية.  22توصية، أي    109% فيما يخص 

 الإجراءات يمكن أن تأخذ أشكالا مختلفة، حسب خطورة الأخطاء المكتشفة، حيث يمكن أن تكون موضوع: 

مراسلة من طرف رئيس الغرفة المعنية، بمعنى أن رئيس الغرفة المختص، يمكن له أن يثير انتباه مدير أو رئيس مصلحة  -
حول اختلالات، مصدرها ذات طابع تنظيمي أو وظيفي، ويجب على المسؤول عن هذا الجهاز الإجابة خلال أجل 

  .لا يقل عن شهر واحد 

استعجالية   - أن تكون موضوع مذكرة  الأول Le référéكما يمكن  الرئيس  تتضمن ملاحظات وتوصيات   ،
السلطا25طابع خطير   اتللمجلس الأعلى للحسابات عن أخطاء ذ الحكومية المختصة للإجابة   ت ، وتوجه إلى 

عليها خلال ستين يوما، ويجب الإجابة عنها من طرف مسؤول لا يقل عن درجة مدير مركزي، ويخبر بالإجراءات 
التي تم اتخاذها بخصوص هذه المذكرة، و توجه نسخ من هذه المذكرات والأجوبة إلى رئيس الحكومة والوزير المكلف 

 بالمالية. 

تتبع التوصيات، حيث يعمل المجلس الأعلى للحسابات سنويا، بتتبع مآل التوصيات التي أصدرها، من خلال  -
توجيه رسائل للأجهزة المعنية، قصد موافاته بالإجراءات المتخذة بشأن هذه التوصيات، وكذلك من خلال إنجاز 

تقاريره الفارطة، بغية التأكد من الإنجاز الفعلي   مهام التقصي لتتبع التوصيات التي نشرها في تدبير الأجهزة المعنية.
 لهذه التوصيات، ولقياس مدى تأثيرها على تدبير الأجهزة العمومية. 

 
25 - E), Jean (P.L), Finance publiques, op, cit, p455.-Michel (B), Marie (C  
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كما أنه في مرحلة لاحقة، يمكن للمحاكم المالية من خلال التداول في الملاحظات المكتشفة خلال مراقبة التسيير،    -
أن تشعر النيابة العامة بنفس المحكمة بالمخالفات ذات طابع التأديب المالي أو مخالفات تتعلق بالتسيير بحكم الواقع، 

 .26ة أو عقوبة تأديبية أو إذا اكتشفت مخالفات تستوجب عقوبة جنائي

التدبير العمومي وعلى حياة  ومن أجل التنزيل الفعلي لمخرجات وتوصيات المحاكم المالية والرفع من أثرها على       
الصادرة عنها، حيث يتم تضمين نتائج هذا التتبع في التقرير   المواطنين، تولي هذه المحاكم أهمية بالغة لتتبع التوصيات

مع   أحدث المجلس منصة رقمية قصد تيسير عمليات التواصل مع مختلف الأطراف المعنية،  السنوي، ولهذه الغاية 
الاستعجالي، وسيشرع في العمل   اعتماد وتيرة تتبع، تأخذ بعين الاعتبار طبيعة التوصية، مدى أولويتها، وكذا طابعها

المتعلقة بالمخاطبين حال استكمال عملية توصل المجلس بالمعطيات    بهذه المنصة، إن شاء الله، ابتداء من الشهر المقبل
وبهذا الصدد، ثم إحداث وحدة تابعة   .القطاعات الوزارية المعنية، وأيضا بعد تمكينهم من استعمالها  المعينين من طرف 

 .27تفعيل التوصيات ذات الصلة، وذلك استجابة لطلب المجلس الأعلى للحسابات   لرئاسة الحكومة مهمتها

تقارير حول مظاهر التحسن المسجلة   وسيعمل المجلس على غرار الهيئات العليا للرقابة الرائدة في هذا المجال على إعداد 
 .الاستجابة والتقدم في تفعيل هذه التوصيات  في التدبير العمومي لكل قطاع، وحول مدى

 ثانيا: تتبع التوصيات الصادرة عن المجالس الجهوية للحسابات 

راسلت المجالس الجهوية للحسابات مختلف الأجهزة المعنية بالمهام الرقابية التي تم إنجازها برسم البرنامج السنوي       
، وذلك من أجل موافاتها بالإجراءات المتخذة لتنفيذ التوصيات الصادرة عنها ورصد، عند 2022-   2021للفترة  

 .الاقتضاء، الإكراهات المرتبطة بإنجازها

الإطار ما مجموعه   الصادرة في هذا  التوصيات  بلغ عدد  شملت   مهمة رقابية  236توصية، تخص    3.523وقد 
المفوض لها تدبير مرفق   الأجهزة الخاضعة لاختصاصات المجالس الجهوية الجماعات الترابية ومجموعاتها، والشركات 

 .محلي، والمؤسسات العمومية الخاضعة لوصاية الجماعات الترابية

 
 من مدونة المحاكم المالية.  84المادة   -26
، منشورات مجلس  2020-2019تقديم ومناقشة عرض السيدة الرئيس الأول للمجلس الأعلى للحسابات، حول أعمال المحاكم المالية برسم سنتي    -  27

 . 15المستشارين، ص
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وتطرقت التوصيات إلى مجالات مختلفة مرتبطة بتدبير المرافق الجماعية والتجهيزات، والمشاريع والنفقات )بما في ذلك 
والموارد أخرى كالحكامة،  مجالات  إلى  بالإضافة  والممتلكات،  والمداخيل،  العمومية(،  والتدبير   الطلبيات  البشرية، 

 :المجالات المشمولة بها  الإداري، والرقابة الداخلية. ويقدم المبيان التالي توزيع التوصيات الصادرة حسب

 
 : التوصيات الصادرة حسب المجالات 28( 3الشكل رقم )

 خاتمة: 

 المال العام،   على  والحفاظ  المنشودة  الحكامة  تحقيق  في  المالية  الرقابة  منه  تعاني   التي  الإعاقة  وأخرا يمكن الدفع بأن      
 التي تحول دون  والحدود   الإكراهات   إرجاع يمكن  لا  معا، وبالتالي  العنصران  يتفاعل  بحيث  وموضوعية   إعاقة ذاتية  هي
بأخر   أو  بشكل  يتعداه   بل  لها،  المنظمة  والقوانين  الأنظمة  المالية والى   للرقابة  العليا   الأجهزة   إلى  الرشيدة   الحكامة   تحقيق
 عن   الثقافية والسياسية، فضلا  العوامل  من   بمجموعة  المثقلة   الرقابة،  هده  فيه  تتم  الذي  الإداري  والنظام  البيئة  إلى

 .التقليدية  المفاهيم  مجموعة من تنظمها   معقدة تعتبر  التي  والمحسوبية  الزبونية  تسودها  علاقات   على   اعتمادها

 مهمشة بذلك مجموعة   والملائمة،   المشروعية  مراقبة  في   المتمثل   التقليدي   الجانب   على   المالية   الرقابة   اقتصار   إلى   إضافة
 .والاستراتيجي  والتنظيمي  البشري   كالعنصر  الأهمية  ذات  الأخرى   العوامل   من

 
 .2024تركيب شخصي حسب معطيات المجلس الجهوي للحسابات برسم سنة  - 28

36%

16%
14%

7%

27%

التوصيات الصادرة حسب المجالات 

تدبيرالمشاريع والنفقات 

ات تدبير المرافق الجماعية والتجهيز

تدبير المداخيل

تدبير الممتلكات 

مجالات أخرى
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  خصوصا مراقبة   المالية،   الرقابة  في   الحديثة  التقنيات   لتكييف  التقليدية  المقتربات   تجاوز   في   التفكير   من   لابد  وبالتالي 
 من   بدل الوسائل   النتائج  على  المعتمدة  الأداء  مراقبة  تفعيل  جانب  إلى   العمومية  السياسات  تقييم  التدقيق،  التسيير،
 .المفقودة  الرشيدة  الحكامة   وتحقيق  العام   المال  على  الحفاظ   اجل
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 تحليل التقائية السياسات العمومية في المغرب: مقاربة نسقية لإكراهات التنزيل وآفاق التعزيز 

Harmonisation of public policies in Morocco: Towards balanced and 
sustainable development 

 لبنى الحـــيـــــمر 
 حاصلة على شهادة الدكتوراه في القانون العام والعلوم السياسية 

 

 :ملخص 

إذا كان مفهوم السياسات العمومية يحيل على البرامج أو الحلول المبرمجة لحل المشاكل، فإن التقائية السياسات العمومية هي تلك  
العملية الدينامية التي تؤدي الى تحقيق التطابق والتقارب بين هذه البرامج والحلول المقترحة. وقد شكل تجديد السياسات العمومية  

 عمله.  مبادئ لنموذج التنموي الجديد، الذي وضعها في صميمحجر الأساس ضمن ا
فتحقيق الالتقائية أضحى عنصراً أساسيًا لضمان فعالية ونجاعة السياسات العمومية، حيث تُسهم في تحقيق تكاملها وتناسقها على  
مختلف المستويات. وتُصبح هذه الالتقائية ممكنة من خلال وضع أهداف واضحة ومحددة ترُاعي احتياجات جميع الأطراف المعنية،  

 ييم آثارها بطريقة تشاركية تضمن انسجامها وتكاملها على جميع المستويات بما في ذلك المستوى الترابي. ويتم بلورتها وتنفيذها وتق
 

Abstract : 
If the concept of public policies refers to programmes or solutions designed to solve problems, policy 

convergence is the dynamic process leading to congruence and convergence between these 

programmes and proposed solutions. The renewal of public policies is a cornerstone of the new 

development model, which places it at the heart of its principles. 

Coherence has become an essential element in ensuring the effectiveness and efficiency of public 

policies, as it contributes to their integration and harmonisation at different levels. This coherence is 

made possible by setting clear and specific objectives that take account of the needs of all stakeholders 

and are developed, implemented and evaluated in a participatory manner that ensures coherence and 

integration at all levels, including the territorial level. 
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 :  مقدمة 
إذا كان مفهوم السياسات العمومية يحيل على البرامج أو الحلول المبرمجة لحل المشاكل انطلاقا من التشخيص، وتحديد المشكلة أو  
فإن   انتهاء بالتنفيذ والتقييم،  العمومية واعتمادها،  السياسة  أو جدول الأعمال، مرورا بصياغة وبلورة  السياسة  المشاكل، ثم برمجة 

 العمومية هي تلك العملية الدينامية التي تؤدي الى تحقيق التطابق والتقارب بين هذه البرامج والحلول المقترحة.  التقائية السياسات 
العمومية تعد ترجمة لأولويات المملكة وأولويات البرنامج الحكومي. وفي هذا الإطار أعطى جلالة الملك، نصره الله،   فالسياسات 
العمومية، داعيا بشكل   التنموية والسياسات  مبادئ توجيهية واضحة من خلال خطاباته لوضع المواطن المغربي في صلب المسيرة 

المغرب دشن مرحلة جديدة، تقتضي تضافر الجهود،   نسجمة ومتكاملة ومندمجة، مشددا على أنخاص إلى وضع سياسات عمومية م
حول الأولويات الاستراتيجية، لمواصلة مسيرة التنمية، ومواجهة التحديات الخارجية )مقتطف من الخطاب السامي الذي وجهه جلالة  

  (.2021الملك، 
عمله: تعزيز   مبادئ هذا وقد شكل تجديد السياسات العمومية حجر الأساس ضمن النموذج التنموي الجديد، الذي وضع في صميم

التفر  لمفهوم  القوي  الصعود  المهارات،  تطوير  والتشاركية،  المنهجية  المقاربة  تعزيز  المواطن،  والأثر على  النتائج  المبنية على  يع  الإدارة 
الفاعلة )تقرير النموذج   والجهات مختلف المتدخلين  عمل برامج في  الإنمائية  الخيارات الموارد، ونجاعة لاستدامة  نهجي الم الترابي،الإدماج 
 (. 2021التنموي الجديد، 

وللإشارة فقد ظهر مفهوم الالتقائية في السياسات العمومية مع بروز أنماط جديدة في مقاربة التنمية على المستوى الوطني، وتراجع  
أدوار الدولة في ظل تنامي دور الجهوي والمحلي، واللجوء إلى البحث عن شركاء في رسم السياسات العامة والعمومية والقطاعية.  

توالي أزمات التدبير التقليدية، كتجسيد للانتقادات الموجهة للسياسات العمومية المنتهجة من طرف الحكومات.  فاستعمالها جاء، بعد  
أو  فالالتقائية في البرامج المحددة على المستوى الوطني، بين الجهة والإقليم والجماعة الترابية، تميل إلى الإنجاز دون تناقض أو تكرار  

رسم مخططات للسياسات والخيارات والبدائل في ظل مختلف الموارد المتاحة. كما أنها عملية مفاضلة    استعمال مزدوج. فهي تقوم على
الركائز الأساسية لضمان تحقيق   تعُد إحدى  الزمان والمكان. وهي  أهميتها في  تتفاوت حسب  التنموية  المتطلبات  بين مجموعة من 

 الأهداف التنموية بفعالية وكفاءة.  
فتحقيق الالتقائية أضحى عنصراً أساسيًا لضمان فعالية ونجاعة السياسات العمومية، حيث تُسهم في تحقيق تكاملها وتناسقها على  
مختلف المستويات. وتُصبح هذه الالتقائية ممكنة من خلال وضع أهداف واضحة ومحددة ترُاعي احتياجات جميع الأطراف المعنية،  

 ييم آثارها بطريقة تشاركية تضمن انسجامها وتكاملها على جميع المستويات بما في ذلك المستوى الترابي.  ويتم بلورتها وتنفيذها وتق
ويعكس تأسيس وزارة الاستثمار والتقائية وتقييم السياسات العمومية إرادة الحكومة الراسخة لتنزيل التوجيهات الملكية السامية من  
أجل مواجهة التحديات التي تفرضها الوضعية الراهنة، والتي تعكس الحاجة إلى بناء اقتصاد قوي ومستدام ومتكامل في إطار الدولة  

 الاجتماعية. 
من هنا تنجلي لدينا إشكالية رئيسية مفادها: كيف يمكن تعزيز التقائية السياسات العمومية بالمغرب في ظل التحديات المؤسساتية   

 والتقنية القائمة؟ 
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العمومية لكن تحقيق   التقائية السياسات  وهكذا لخصنا فرضية البحث في أن المملكة حاولت اعتماد مجموعة من الآليات لتعزيز 
 النتائج المبتغاة مازال يتطلب تظافر المزيد من الجهود. 

  وعلى ضوء الإشكالية المحورية، والتساؤلات المتفرعة عنها، حاولنا مقاربة الموضوع بالاعتماد على المقاربة التحليلية النقدية من خلال 
تحليل مختلف النصوص القانونية والتنظيمية، علاوة على المنهج الوظيفي البنيوي الذي يقوم على معرفة أدوار مختلف الفاعلين في  

 ة واندماج السياسات العمومية.  ضمان التقائي
للحديث عن الآليات   العمومية )المحور الأول(، لنفسح المجال بعده  التقائية السياسات  وتأسيسا لذبك سنحاول أولا تحليل واقع 

 الكفيلة لتعزيز هذه الالتقائية )المحور الثاني(. 
 المطلب الأول: واقع التقائية السياسات العمومية بالمغرب 

تبنى المغرب مقاربة جديدة للتنمية تتمثل في اعتماد التخطيط الاستراتيجي من خلال إعداد وتنفيذ مجموعة من الاستراتيجيات  
والبرامج القطاعية، تتوخى أساسا  إنعاش الاستثمار الوطني والأجنبي  من أجل خلق الثروة وإحداث مناصب جديدة للشغل في  

ة، وكذلك تحسين ظروف عيش السكان، خاصة الفئات المعوزة، وتحسين ولوجهم للخدمات  مختلف القطاعات الإنتاجية الواعد
 الاجتماعية. 

فإذا كانت التقائية الاستراتيجيات القطاعية تنبني على التكامل بين المشاريع وانسجام برمجتها، وكذا تكامل وتناسق الاستراتيجيات  
 القطاعية من أجل ترشيد استغلال الموارد، فما موقع المغرب ضمن هذا التكامل والانسجام المنشود؟ 

 الفرع الأول: مساعي تحقيق التقائية السياسات العمومية في المغرب 
لقد ترجم نشاط الدولة وعملها في الواقع بتعدد البرامج القطاعية الوطنية، حيث أوكل كل برنامج إلى مصلحة وزارية خاصة، مما  
أفضى إلى تصور عمودي للسياسات العمومية كان سببا في الاشتغال المزدوج والتكرار وضياع الموارد العمومية. والحال أن الدولة من  

 الاعتراف بعملها، وأن تفعله حسب مبدأ الفعالية القائم على حكامة والتقائية تدابير التنمية.  المفروض أن تعمل على 

واليوم، يبدو أن الحكومة على وعي تام بأن استراتيجية البرامج القطاعية لا يمكن أن تكون فعالة في غياب الالتقائية، وهو غياب  
 يلقي بثقله على الإنجازات الاقتصادية والاجتماعية، ويؤدي بالتالي إلى تباطؤ تنمية البلد. 

فالفعل العمومي الترابي اتسم لفترة طويلة بتعددية المتدخلين من جماعات ترابية ودولة عبر ممثليها، وقطاع خاص ومجتمع مدني، وهو  
ما جعل التنمية الترابية عملية معقدة يصعب الفصل بين مكوناتها المتفاعلة التي تعمل دائما على تحسين مستوى عيش المجتمعات  

 . داخل قطاع ترابي معين 

( ، بل هو  2018فالالتقائية باعتبارها منهجية لتدبير الشأن العام لم تأت مع ميثاق اللاتمركز الجديد )ميثاق وطني للاتمركز الإداري،  
فقط محطة ضمن مجموعة من محطات إصلاح التدبير العمومي، انطلقت مع الانتقال من التدبير بالوسائل إلى التدبير بالنتائج، ثم  

، وبعده برامج عمل الجماعة ومخططات التنمية للجهة كأحد آليات تدخل  الجماعات  130.13لمتعلق بالمالية  إصلاح القانون ا
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، لتكتمل هذه المنظومة بميثاق اللاتمركز الجديد الذي يمثل خارطة الطريق لتدخل المصالح اللاممركزة لمجموع  2011الترابية بعد دستور 
 الوزارات بالتراب الوطني. 

فالتدبير المرتكز على النتائج نمط يعتمد على نتائج قابلة للقياس عوض الوسائل، يستهدف فعالية ونجاعة أفضل بخصوص الانتاجية  
مع الحفاظ على جودة الخدمة. كما أنه يقوم، من جهة أولى على المساءلة التي تضمن حرية التصرف في سياق من الشفافية والعمل  

ديم الحساب المبني على النتائج المحققة حسب الموارد المتوفرة. فهو عبارة عن تعاقد قائم على الميزانيات  الجماعي، ومن جهة أخرى تق
نية  والبرامج، يسمح بتحديد مجموعة من الأهداف والالتزامات المشتركة ما بين الإدارة المركزية والمرافق غير الممركزة. فعدم مركزة الميزا

ية تهتم أكثر بمهامها الاستراتيجية الخاصة بالتوجيه التنسيق والتقييم، مع العمل على تمكين المرافق غير  يهدف إلى جعل الإدارات المركز 
الممركزة وشركائها من التنفيذ )الجماعات الترابية، الجمعيات(. فهذا النمط من التدبير يقوم على مجموعة من القواعد والإجراءات  

ين الإدارة المركزية التي تمتلك سلطة القرار في تدبير إحدى الوزارات، وبين المصالح اللامركزية  يهدف إلى تحديد المسؤوليات المتبادلة ب
والتي تستفيد من تفويض للسلطة بهدف تحقيق مجموعة من الأهداف المحددة مسبقا بتوافق بين الطرفين وذلك خلال  كل سنة في  

 (. Aiden ,2005إطار برنامج يمتد على ثلاثة سنوات )

الموافق ل    1436من شعبان    14صادر في    1-15-62)ظهير شريف رقم    130.13وفي نفس الإطار، اتجه القانون التنظيمي  
(  18.06.2015الصادرة بتاريخ    6370لقانون المالية، ج ر عدد    130-13بتنفيذ القانون التنظيمي رقم    2015يونيو    2

 دبير الميزانية القائمة على النتائج عبر آليتين مهمتين هما:  المتعلق بقانون المالية إلى اعتماد مقاربة جديدة لت

شمولية الاعتمادات وتقييم النتائج بغية منح المسؤولين على تدبير الاعتمادات هامشا أوسع من الحرية في استعمال الوسائل    أولا: 
من الظهير الشريف    69والمادة    39والاعتمادات الموضوعة تحت تصرفهم مقابل التزامهم بإنجاز أهداف متفق عليها مسبقا )المادة  

لقانون المالية،    130.13بتنفيذ القانون التنظيمي رقم  2015يونيو    2الموافق ل    1436عبان  ش  14الصادر في    1.15.62رقم  
 (. 2015يونيو   18بتاريخ  6370ج ر عدد 

التعاقد بين الإدارة المركزية ومصالحها اللاممركزة تعميقا لعملية اللاتمركز الإداري. وهذه العلاقة التعاقدية ستدخل علاقة تدبيرية    ثانيا: 
  23جديدة قائمة على حسن الأداء واللاتمركز وتوسيع مجال تدخل المدبرين العموميين، وتعزيز الانسجام بين البرامج العمومية )المادة  

المتعلق بإعداد وتنفيذ قوانين المالية، ج    2015يوليو    15الموافق ل  1436رمضان    28الصادر في    2.15.426سوم رقم  من المر 
 (. 2015يوليو   6)  1436رمضان  29الصادرة بتاريخ  6378ر عدد 

تقديم   للجماعات مهمة  أسندت  الترابية، حيث  وفي نفس الإطار، تم تحديد اختصاصات كل مستوى من مستويات الجماعات 
من القانون التنظيمي المتعلق بالجماعات( ، فيم أنيط بالعمالة أو الإقليم، داخل    77خدمات القرب للمواطنات والمواطنين )المادة  

من القانون التنظيمي المتعلق بالعمالات والأقاليم(. أما الجهة فأسندت    78تنمية الاجتماعية )المادة  دائرتها الترابية، مهام النهوض بال 
 من القانون التنظيمي المتعلق بالجهات(.   80إليها مهام التنمية المندمجة والمستدامة )المادة 



 
 

 
 

52 

  هذا وباعتبار برامج التنمية الترابية أهم آلية للسياسات العمومية الترابية، فقد أطرت مجموعة من المراسيم طريقة إعدادها انطلاقا من 
تشخيص الحاجيات والإمكانيات والأولويات، ليتم جرد المشاريع المبرمجة والمتوقعة، بترتيب الأولويات التنموية عبر تقييم السياسات  

، مرورا بتقييم الموارد والنفقات، وصولا إلى إعداد وثيقة مشروع بتحديد المشاريع المبرمجة ثم الإجراءات، والتدابير، والتقدير  العمومية
المالي، والتزامات الشركاء، وأساليب التنفيذ، وآجال الإنجاز. وأخيرا وضع منظومة تتبع المشاريع والبرامج عبر بناء مؤشرات الفعالية  

بتحديد مسطرة إعداد برنامج عمل    2016يونيو    29الموافق    1437رمضان    23الصادر في    2.16.301لمرسوم رقم  والنجاعة )ا
العمل،   برامج  تنفيذ  لتقييم  تقارير سنوية  بإعداد  الالتزام  مع   ، والتشاور لإعداده(  الحوار  وآليات  وتقييمه  وتحيينه  وتتبعه  الجماعة 

 وسناريوهات التحيين. 
وبالموازاة مع وضع هذه البرامج شدد المشرع على ضرورة الإحاطة بمختلف السياسات القطاعية المقرر إنجازها فوق تراب الجماعة،  

من القانون التنظيمي    78ومدى التقائيتها مع مختلف برامج التنمية للجماعات الترابية الأخرى سواء في مستوى أدنى و أعلى )المادة  
 ماعات والمقاطعات.(. المتعلق بالج 113.14

وعلى ذات النهج، تعمل وزارة الاستثمار والتقائية وتقييم السياسات العمومية على وضع إطار وطني يستهدف تنسيق ممارسات  
إعداد وتنفيذ السياسات العمومية لتحسين التقائيتها، فضلا عن تعزيز قدرات الوزارات في هذا الشأن من أجل زيادة التأثير الملموس  

ياة اليومية للمواطنات والمواطنين المغاربة، حيث أطلقت في هذا الإطار دراسة بمساعدة معهد "توني بلير"  للسياسات العمومية في الح
 المكتب الدولي المتخصص في السياسات العمومية )الموقع الرسمي لوزارة الاستثمار والتقائية وتقييم السياسات العمومية(. 

عبر التنسيق الشمولي من خلال الالتزام بالبرنامج الحكومي،    وفي ظل كل هذه الجهود، يتم العمل على تحقيق الاندماجية الالتقائية 
الذي يتضمن الخطوط الرئيسية للعمل في مختلف مجالات النشاط الوطني وفي جميع القطاعات، ويتضمن إجراءات تطبيقية مرفوقة  

أهداف هذا البرنامج إلى برامج    بأهداف ومؤشرات رقمية في إطار تعاقد حول قضايا تشكل المحاور الرئيسية للبرنامج. ويتم تنزيل 
قطاعية، مع وضع نظام لتتبع البرنامج الحكومي ولتقييم عمل مختلف القطاعات. وتجدر الإشارة إلى أن للمجلس الحكومي دورا  

 رئيسيا في التنسيق الشمولي بين جميع القطاعات، ولاسيما فيما يخص الجانب الاستثماري. 
وهكذا، وانطلاقا من تحليل مختلف المبادرات والجهود المبذولة في هذا الإطار،  نجد أنها تصبح أكثر دقة وتركيزا بتقدمها، مما يستدعي  

 إرساء آليات رصينة لتحقيق الالتقائية وتماسك أكبر بين السياسات العمومية بغية إنشاء زخم محدد ومستهدف.

 الفرع الثاني: التحديات والرهانات في سبيل تحقيق التقائية السياسات العمومية 
إذا كان المغرب يسير بخطوات حثيثة من أجل تحقيق الالتقائية المنشودة، فإن الطريق ما يزال طويلا، والحال أنه يواجه تحديات متعددة  

 وحقيقية تعيق تقدمه.  

 أولا: معيقات قانونية ومالية 
اعتمد المشرع المغربي في كافة التشريعات المنظمة للجماعات الترابية صيغا وعبارات عامة وفضفاضة، تسمح لكل صنف من الجماعات  
ية  الترابية بالتدخل في كل المجالات وفي كل القطاعات والقضايا المرتبطة بها، وذلك حسب إمكاناتها المالية، وإرادتها، وظروفها الاقتصاد

. لذلك يصعب رسم حدود فاصلة وواضحة لتدخلاتها باستثناء ما تدخلت سلطة الرقابة لمنعه، أو أحجمت هي عن  والاجتماعية
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التنظيمية   القوانين  مستجدات  وفق  اللامركزي  التعاون  )بنلمليح،  الترابية  بحدودها  تقيدت  أو  سياسية  لضغوطات  به  الاضطلاع 
 (. 2017للجماعات الترابية بالمغرب، 

كما أن تعامل التقطيع الجهوي الجديد مع واقع الفوارق المجالية يجعلنا نسجل توفر بعض الجهات على بنيات تحتية مهمة وتمركز  
النخب بها، وهو ما يجسده الشريط الساحلي بين القنيطرة والرباط، الذي يزخر بموارد اقتصادية مهمة، ويعرف تمركز النخب أمام  

تعددهــا، وكذا تشتت الجهــود التنمويــة الضروريــة فــي مختلــف المجالات الاقتصادية والاجتماعية والثقافيـة  ترامي أطراف الحاجيــات و 
والبيئيـة الوطنية، مما سيجعل منه نقطة جذب تتسم بالدينامية الاقتصادية، في حين أن الجهات الأخرى ستبقى بعيدة كل البعد، من  

ج عنه عدم انسجام الوضع الترابي الجهوي، لأن الرهانات الاقتصادية والاجتماعية الملقاة على عاتق  أن تنال نفس الاهتمام، مما سينت
الجهات من شأنها أن تحول دون جعل الجهة وحدة مجالية متماسكة، مما سيعيق تحقيق الالتقائية والانسجام والتكامل بين الوحدات  

توزيع السكاني، مما ينجم عنه خلق وحدات جهوية بأحجام جد متفاوتة، إذ نجد  الترابية المكونة لها. هذا فضلا عن التباين في ال 
مليون نسمة وهي جهة الدار البيضاء سطات، وعلى النقيض    6مجموعات تضم جهات كبيرة الحجم تحتوي على ساكنة تتجاوز عتبة  

ألف    152لى ساكنة لا تتجاوز  وادي الذهب، التي لا تحتوي سوى ع  -من ذلك نجد أصغر جهة بالمغرب وهي جهة الداخلة
 (. 2016 - 2015نسمة، مما يؤدي لخلق جهات غير متكاملة وغير منسجمة بسبب التقسيمات غير العقلانية )ملوكي، 

جهـة هـذه  كما تصطـدم التقائية السياسات العمومية بعقبـة أكبر تتمثـل فـي المحدوديـة النسـبية لمـوارد الدولـة والجماعـات الترابيـة فـي موا
ـات المرتبطـة  الحاجيـات. فإكراهـات الميزانيـة تتـرك هامشـا ضيقـا للتحـرك بحرية مـن أجـل الاستجابة المباشـرة والشـاملة للتحديـات والرهان

ـن مــن  بمختلـف القطاعـات والمجالات، والتي تكتســي كلهــا نفــس الأهمية والأولوية. إضافــة إلــى ذلــك، فــإن تلــك الإكراهات لا تمكـ
ترتيـب الأولويات والحاجيـات، وانعـدام رؤيـة مندمجـة على الصعيد الوطني للمشـا  كل المطروحـة  تحقيـق تطـورات دالـة، بسـبب عـدم 

 ولحلولهـا الممكنـة. 
هكـذا يبـدو أن اندمـاج السياسـات العموميـة هو سـبب ونتيجـة فـي نفـس الوقـت لعـدم الانسجام والتكامـل بيـن بعـض تدخلات  
ائلهم.  السـلطات العموميـة، وخاصـة فـي الحالـة التـي يتطلـب فيهـا حـلَ  إشـكالية مـا تدخـل فاعليـن متعدديـن، وتضافــر مــواردهم ووســ

جيب لهـا.  ــات الترابيــة تجــد نفســها، نظــرا لمحدوديــة مواردهـا الماليـة، عاجـزة أمـام ضخامـة الحاجيـات التـي يتعيـن عليهـا أن تسـتفالجماع
امة  ويعزى الخصاص المالي للجماعـات الترابيـة، وخاصـة الجماعـات، إلـى عـدم استغلال إمكانياتهـا الضريبيـة الضخمة، وإلى غياب الحك

، صفحة  2016وسوء التدبير المالي، وعـدم التمكـن مـن تقنيـات عقلنـة النفقـات )تقرير المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيئي،  
65 .) 

 ثانيا: تعدد الفاعلين وصعوبة التنسيق بينهم 
يعد استحضار العنصر البشري في الحديث عن التقائية السياسات العمومية ضروريا ولازما سواء فيما يتعلق بالنخبة السياسية التي  

 تقود الشأن العام الترابي، أو الموظفين الترابيين. 
 المنتخب السياسي  .1
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،  يلعب المنتخب الجماعي دورا محوريا فيما يتعلق بتدبير أمور الجماعات الترابية بما يحقق التنمية واستقطاب المشاريع العمومية والخاصة 
الأمر الذي يجعله محط اهتمام من طرف الدولة. لكن التجارب السابقة سجلت ضعف تواصل المنتخبين مع  المواطنين بل وحتى مع  

ين وهو ما  لا يتماشى مع مفهوم التدبير التشاركي ومع مبادئ الحكامة الجيدة. فهو بهذا المنطق يحيد عن انخراطه في  الموظفين الترابي
مسار التضامن والتعاون والشراكة خاصة مع شركات التنمية التي تعتبر دعامة أساسية لتنفيذ السياسات العمومية الترابية، والتنزيل  

الحال أن القوانين التنظيمية نصت على مجموعة من الآليات التشاركية للحوار والتشاور اللازم استغلالها  السليم للبرامج والمخططات. و 
 من أجل الانفتاح على هموم وقضايا الشرائح المجتمعية. 

معهم   التواصل  من خلال  البرامج والمخططات  السياسية عن طريق  النخبة  بلورتها من طرف  يتم  التي  الساكنة، هي  فاحتياجات 
والاستماع إليهم، والتقرب منهم عبر القيام بزيارات ميدانية للاطلاع على البنيات والتجهيزات الأساسية التي تتوفر عليها الجماعات  

الترابية، من خلال تبني سياسات عمومية قائمة على  الترابية المعنية أو تفتق العمومية  التقائية السياسات  ينتج عنه تحقيق  دها، مما 
التشخيص الدقيق الناجم عن إعمال آليات التواصل والانفتاح على المواطنين للإلمام بالطلبات الاجتماعية، من أجل اتخاذ سياسات  

مومية، دون تضييع للفرص أو إهدار للجهد والمال في سياسات عقيمة، غير قادرة على  عمومية ترابية تشكل بدائل لحل المشاكل الع
 إيجاد البدائل الحقيقية بسبب عدم الفهم الدقيق لمشاكل المواطنين ومتطلباتهم. 

فعمل المنتخب الترابي كنخبة سياسية ترابية، لا يجب أن ينحصر فقط في التسيير اليومي لقضايا الجماعات الترابية، بل إن التطور  
ة  النوعي الذي تشهده هذه الأخيرة، المتمثل في الانتقال من التسيير الإداري التقليدي إلى التدبير الفعال المبني على الفعالية والنجاع 

لمقاولاتي، والذي يأخذ بعين الاعتبار مبدأ التخطيط باعتباره من أبرز المبادئ الحكماتية التي يقوم عليها تدبير الشأن العام  والتدبير ا
ها،  الترابي، مما يحتم على المنتخب أن يكون أكثر انفتاحا وإلماما بالآليات القانونية التي تمكنه من توسيع دائرة تدخلاته والاستفادة من

بصفة ''المنتخب المقاول''، وهنا ربما تكمن الصعوبة في الجمع بين عقلية الإدارة وعقلية المقاول التي تقوم على الربح  وأن يتصف  
 (. 2009وتحقيق المردودية )عقلة، 

 الموظف الجماعي  .2
يعد التوظيف مدخلا استراتيجيا لتحديث الجماعات وضمان تحقيق الالتقائية في إعداد السياسات العمومية الترابية انطلاقا  
من تحقيق الكفاءة في الموارد البشرية. فهو عملية جوهرية تضمن ولوج الموارد البشرية المتخصصة والكفأة للجماعات الترابية، لذا فإن  

باهتمام كبير، ليس فقط على مستوى الإطار القانوني، وإنما أيضا على المستوى التدبيري، عبر تفعيل مقاربات  تدبيرها يجب أن يحظى  
الترابية دون تحديث مواردها   التوظيف. فلا يمكن تصور تحديث الجماعات  تدبيرية حديثة من شأنها عقلنة تدبير عملية  ووسائل 

ومعرفة الكفاءات البشرية التي تحتاجها بشكل دقيق من أجل الحصول على أعلى    البشرية، لذلك يجب على الجماعات الترابية حصر 
مستوى في الأداء الإداري الذي تقدمه للمرتفقين بها، كما أن هذه المعرفة تمكن من الحصول على إدارة ترابية حديثة وبمواصفات  

 (. 354، صفحة 2018-2017عصرية )قدميري، 
ويمكـن فـي هـذا الصـدد اعتمـاد نظـام توظيـف قائـم علـى الدليـل المرجعـي للوظائـف والكفـاءات، وعقـود التشـغيل ذات المـدة  
ا  المحـدودة علـى أسـاس النتائـج والأداء، واللجـوء إلـى الخدمـات الخارجيـة ، بهـدف وضـع أجهـزة فـي مسـتوى التطلعـات، وخاصـة فيمـ

لا يمكـن  لوكالات الجهويـة لتنفيـذ المشـاريع التـي تضطلـع أساسـا بمهـام تنفيذيـة وإجرائيـة ولهـا علاقـة بالهندسـة التقنيـة والماليـة. و يتعلـق با



 
 

 
 

55 

ة مـن أجـل  أن تعطـي هـذه التدابيـر أكلهـا إذا لـم تعمـل السـلطات العموميـة، بالمـوازاة مـع ذلـك، علـى تثميـن الوظيفـة العموميـة الترابي ـ
أهميـة ووزنـا  اسـتقطاب الكفـاءات المطلوبـة وضمـان التأطيـر المناسـب الكفيـل بنجـاح عمليـة تنزيـل الجهويـة بـكل أوراشـها التـي لا تقـل 

 (. 354، صفحة 2019-2018عـن تلـك التـي تشـرف عليهـا المصالـح المركزيـة )الزروقي، 
السياسية   الجوانب  بين  الأدوار  الاعتبار تكامل  بعين  أن يأخذ  الترابي يجب  المستوى  العمومية على  السياسات  التقائية  إن تحقيق 
والإدارية، أي كل ما يتعلق بأدوار السلطات المنتخبة والسلطات المعينة، وهو ما لن يتم واقعيا إلا إذا تم فتح حوار متعدد الأطراف،  

القاعدة والمحيط، قبل أن  تفاعلي وتشاركي   الترابية على مستوى  العمومية  بناء مقترحات للالتقائية السياسات  وتواصلي من أجل 
  تنطلق في اتجاه المركز للتجاوب معها.

 السياسات العمومية في المغرب  المطلب الثاني: آليات تعزيز التقائية 
يلعب التدبير التشاركي للسياسات العمومية الترابية دورا مهما في تحقيق التقائيتها، وعدم تضييع الفرص التنموية، وإهدار للطاقات  
والجهد في عملية التخطيط لبرامج ومشاريع دون إمكانية تنفيذها )الفرع الأول(. كما أن لتقييم السياسات العمومية الترابية دور بالغ  

ى اعتباره مبني على قيم الشفافية والمسؤولية والفعالية، وهو عنصر أساسي لكل فعل تحديثي للتدبير العمومي قائم على  الأهمية عل
أساس ضبط الاختلالات والعوائق الناتجة عن تنفيذ السياسات العمومية، ومحاولة إيجاد حلول وبدائل لها لضمان نجاعتها وفعاليتها  

 )الفرع الثاني(. 

 الفرع الأول: التدبير التشاركي والتعاون 
يعتبر التدبير التشاركي وسيلة تستخدمها الجماعات الترابية لتقليص حجم مشاكلها، وتسيير أهدافها وطموحاتها، وتنفيذ برامجها،  
وذلك من خلال البحث عن أوجه التكامل في ما بين الجماعات الترابية سواء على المستوى الوطني أو الدولي من أجل تحقيق التنمية  

سيد التنمية التشاركية من خلال الاعتماد على مبادئ التكامل والاندماج والتضامن والتشارك، بفعل العوائق التي  الشاملة، وبالتالي تج
 تحد من القدرات التنموية للجماعات الترابية. ويتجسد هذا التدبير التشاركي من خلال آليتين مهمتين هما: الشراكة والتعاون. 

 أولا: الشراكة 
  تُـعَدُّ الشراكة بين القطاعين العام والخاص من أبرز أنواع العقود التي يمكن للجماعات الترابية الاعتماد عليها خصوصا في ظل محدودية 
مواردها المالية. فهذه الشراكة تتيح الاستفادة من القدرات الابتكارية التي يتميز بها القطاع الخاص، مع ضمان تقديم الخدمات وفق  

عاقدية محددة، سواء من حيث الجودة أو الآجال الزمنية، بالإضافة إلى تحمل السلطات العمومية جزءاً أو كلا من تكاليف  معايير ت 
هذه الخدمات وفقاً لشروط العقد المبرم بين الطرفين. ومن خلال ذلك، تسهم هذه الشراكة في تعويض النقص الذي تعاني منه  

والابتكار، وتعمل على تعزيز قدرات الجماعات الترابية لتمويل المشاريع والبرامج المدرجة في  الهيئات المنتخبة على مستوى الإبداع  
  البرامج التنموية لهذه الأخيرة، وهذا ما من شأنه تحقيق التقائية السياسات العمومية على المستوى الترابي، وتجاوز معيقاتها، خاصة ما 

ال والوقت في مخططات ودراسات وبرامج التقبل التنفيذ بسبب المعيقات السالفة  يتعلق بضياع الفرص التنموية وإهدار الجهد والم
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الذكر المتمثلة أساسا في انعدام القدرات التمويلية لدى الجماعات الترابية، والتي تعتبر حجر الزاوية لنجاح أي مشروع تنموي )سلامة،  
2011.) 

فالتنمية والتنشيط الترابي لا يمكن أن يقتصرا على متدخل واحد، بل يحتاجان إلى تعددية المتدخلين، مما يمكن من مساهمة الخواص  
لجماعات  في تمويل البرامج والمشاريع المقامة بالجماعات الترابية بما يتناسب والاستراتيجية التنموية على المستوى الترابي. كما أن استفادة ا

  ابية من تجربة المقاولات فيما يخص أساليب عملها، والتشبع بروح المقاولة والمبادرة من أجل تأكيد فكرة ''الجماعة المقاولة'' ليمكنها التر 
بشكل كبير من تحقيق التنشيط الاقتصادي والتنموي في إطار الالتقائية الترابية القائمة على التشارك بين القطاع العام والخاص لتنفيذ  

 سات العمومية الترابية. السيا

المنظم للشراكة بين القطاعين العام والخاص، والمرسوم التطبيقي المتعلق به، قد حصر الأشخاص العامة    86.12وإذا كان القانون رقم  
القانون  العمومية )المادة الأولى من  للدولة والمقاولات  العمومية التابعة  الدولة والمؤسسات  إبرام عقود الشراكة في    التي لها الحق في 

الصادر في فاتح ربيع    192.14.1تعلق بعقود الشراكة بين القطاعين العام والخاص.الصادر بتنفيذه الظهير الشريف رقم  الم  86.12
( ،  2015يناير    22موافق  1436الصادرة بتاريخ فاتح ربيع الآخر    6328(، ج ر عدد  2014ديسمبر    24)  1436الأول  

إلا   الترابية،  الجماعات  الجهات وباقي  بذلك  من  مستثنيا  قد خصصت مجموعة  الثلاثة  الترابية  للجماعات  التنظيمية  القوانين  أن 
النصوص لاتفاقيات التعاون والشراكة لتمنح لها بذلك، في إطار الاختصاصات المخولة لها، الإمكانية في أن تبرم فيما بينها، أو مع  

الهيئات غير الحكومية الأجنبية، أو الجمعيات المعترف    جماعات ترابية أخرى، أو مع الإدارات العمومية، أو المؤسسات العمومية، أو 
لها بصفة المنفعة العامة، اتفاقيات شراكة من أجل إنجاز مشروع أو نشاط ذي فائدة مشتركة لا يقتضي اللجوء إلى إحداث شخص  

ت(. وتحدد هذه الاتفاقيات  المتعلق بالجماعا  113.14من القانون التنظيمي    149اعتباري خاضع للقانون العام أو الخاص )المادة  
وعقود الشراكة الموارد التي يقرر كل طرف تعبئتها من أجل إنجاز المشروع، وتعتمد ميزانية أو حساب خصوصي لإحدى الجماعات  

لوطني )سرار،  الترابية المعنية سندا ماليا ومحاسبيا للمشروع، مما من شأنه تدعيم التنمية الترابية والدفع بالاقتصاد الجهوي ليدعم نظيره ا
 (. 336، صفحة 2012-2013

فعقود الشراكة تعد دعامة أساسية لتحقيق التقائية السياسات العمومية الترابية، لأنها تسهم في  توحيد الجهود، وتثمين الفرص في  
إطار تشاركي يسعى لبناء تصور متكامل للسياسات العمومية الترابية، والاستفادة من خبرة القطاع الخاص في تنفيذ هذه السياسات  

ة والتجربة الميدانية والحنكة، وهو الشيء الذي ربما تفتقده مجالس الجماعات الترابية. لكن إنجاح هذه الآلية  بقدر كبير من الكفاء
التدبيرية مازالت تعترضها بعض العوائق المتمثلة أساسا في عدم توفر الجهة على سلطة إبرام مثل هذه العقود، بحيث تضطر إلى إرسال  

ة المكلفة بالداخلية، في انتظار المصادقة على العقد وهو الأمر الذي يثبط المجالس المنتخبة حتى  طلبات الشراكة إلى السلطة الحكومي
عن التفكير في اللجوء إليها، مما يجعلها أسيرة الإمكانيات المحدودة المتوفرة لديها، وهو ما يضيع عليها فرصا تنموية واعدة. ناهيك  

توى الجهات تكون في الغالب ذات قيمة مالية مرتفعة، تضطر معها هذه الجماعات  عن كون المشاريع التي تحددها الدولة على مس
إلى رفع حصة مشاركتها، والحال أنها تصطدم بضعف مواردها المالية مما يجعلها غير قادرة على تمويل التشارك في مثل هذه المشاريع.  

ابية من خلال تعديل القانون المنظم للجبايات المحلية، والرفع من  لذلك أصبح من اللازم على الدولة دعم الموارد المالية للجماعات التر 
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حصة الجماعات الترابية من الرسوم الجبائية. هذا فضلا عن تنامي دور المجتمع المدني الذي بات يتلقى الدعم من المنظمات الدولية  
في شكل مشاريع تنموية، مما سيساهم وبقوة في تكريس ثقافة الالتقائية في برمجة وتصور وتنفيذ المشاريع على مستوى الجماعات  

 الترابية. 

 ثانيا: التعاون 
كما هو معلوم لا يمكن لأية جماعة ترابية كيفما كانت وضعيتها المالية، وكفاءة عنصرها البشري أن تحقق جميع مشاريعها الاقتصادية  
بصفة ذاتية، فضعف ميزانيتها المحلية يقف حجر عثرة، ويضيق مجال تدخلها. لذا يبقى مجال التعاون اللامركزي السبيل الأمثل لتحقيق  

(. وتفيد هذه الآلية جميع أشكال التعاون والتبادل التي تقوم بها الجماعات  209، صفحة  2018ادية )يشتاوي،  أهدافها الاقتص
زي  الترابية فيما بينها، أو مع الفاعلين الخاضعين للقانون العام أو الخاص، أو مع الجماعات الترابية الأجنبية في إطار التعاون اللامرك

 الدولي. 
الشركاء   مع  أو  بينها  فيما  الترابية  الجماعات  بها  تقوم  التي  والتبادل  والشراكة  التعاون  أشكال  جميع  اللامركزي  بالتعاون  ويقصد 
المهتمة   الترابية الأجنبية غير الحكومية  أو مع الجماعات  القانون الخاص  أو  العام  للقانون  أو الاجتماعيين الخاضعين  الاقتصاديين 

 (. 2010)السعيد، بالشؤون المحلية  
المتعلق بالجهــات الصادر بتنفيذه الظهير الشريف    111.14وقد وضعت القوانين التنظيمية للجماعات الترابية )القانون التنظيمي رقم  

  2015يوليو  23،بتاريخ    6380،الجريدة الرسمية عدد    2015يوليوز    7الموافق ل    1436رمضان    20بتاريخ    1.15.83رقم  
وتدبير التعاون والشراكة بين الجماعات الترابية، بحيث نصت على إمكانية إحداث مجموعات    ( إطارا قانونيا لتنظيم6585، ص  

على شكل مؤسسات عمومية تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي، لتضطلع بمهمة ضمان تقديم الخدمات، وتدبير المرافق  
 ن بين الجماعات. العمومية المشتركة. وفي مقدمة هذه المجموعات نجد مؤسسات التعاو 

وفي هذا الإطار دأبت الجماعات الترابية على تفعيل آليات التعاون، بحيث وصل عدد الأجهزة المحدثة في هذا الإطار إلى متم سنة  
جهازا، طبعا مع تسجيل تباين في توزيعها حسب الجهات والعمالات والأقاليم، وحسب الأهداف والمواضيع التي    139،   2020

النشاط (مفعلة أو متوقفة(، وكذا ارتباطها أساسا بتلبية بعض الخدمات الضرورية للجماعات    أحدثت من أجلها، ووضعية ممارسة
الأعضاء، في مقابل محدودية اللجوء لآليات التعاون لتنفيذ المشاريع ذات الصبغة الاستثمارية الكبرى التي من شأنها أن تحرك الدورة  

 (. 88، صفحة 2020-2019للحسابات،   الاقتصادية للجماعات الترابية )تقرير المجلس الأعلى
فلا أحد ينفي دور هذه الأجهزة في تحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية، وتقديم بعض خدمات القرب واستدامتها، لا سيما تلك  
المتعلقة بجمع النفايات، وتدبير المطارح، والنقل الحضري بواسطة الحافلات، وفي توفير بعض البنى التحتية كالطرق والمسالك، والتزويد  

للشرب في العالم القروي. غير أن الواقع العملي يكشف مجموعة من النقائص المرتبطة بتدبير هذه الأجهزة الشيء الذي  بالماء الصالح  
يحد من فعاليتها، ويحول دون الاستفادة المثلى من الخدمات التي بإمكان هذه الأجهزة تقديمها، خاصة على مستوى جماعات تتسم  

 ل تزايد حاجياتها. مواردها المالية بالمحدودية في مقاب 
 ومن أبرز هذه النقائص والتي سجلها المجلس الأعلى للحسابات نجد: 
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: فإحداث مؤسسات التعاون بين الجماعات لم ينبن على دراسة قبلية كافية  عدم إنجاز دراسة أولية لتحديد الجدوى من إحداثها-
لتقييم مدى قدرة المؤسسة على الاضطلاع بالمهام الموكلة إليها. فأغلبها أسس بطريقة ارتجالية، بحيث اعتمدت على أهداف لا  

سيس. بل إن مجموعة من الأجهزة القائمة لم تبادر  تكتسي طابع المنفعة المشتركة، أو غير متجانسة، أو دون حتى إبرام اتفاقيات التأ 
إلى ملاءمة وضعيتها القانونية مع مستجدات القانون التنظيمي من خلال تعديل قرارات إحداثها، ولم توفر الموارد البشرية اللازمة  

مجموعة من الجماعات على هذه الآلية جاء كاستجابة عمياء لمتطلبات قانونية    حتى تتمكن من الاضطلاع بمهامها. فكأنما تهافت 
 تفرض إحداث شخص اعتباري جديد يتولى تدبير مرافق محلية. 

فبعض أجهزة التعاون لم تقم باتخاذ التدابير الضرورية من أجل تحديد طرق تنفيذ مهامها وتدخلاتها،  ضبابية اشتغال الأجهزة المسيرة:  
كما أن بعضها لا يتقيد بالمقتضيات المتعلقة بتمثيلية الجماعات الأعضاء، سواء فيما يتعلق بعدم تناسب عدد ممثلي الجماعات مع  

ماعات كأعضاء في مجالس الأجهزة، وكذا من حيث تناسب عدد المنتدبين  حصص مساهماتها، أو من حيث ضرورة تواجد رؤساء الج
مع عدد سكان الجماعات الأعضاء، إضافة إلى تسجيل حالات غياب متواترة لبعض الأعضاء عن الدورات )تقرير المجلس الأعلى  

 (. 89، صفحة 2020-2019للحسابات، 
: تفتقد أغلب الأجهزة للموارد البشرية اللازمة لا من حيث العدد ولا من حيث التخصصات، وهو  محدودية الموارد المالية والبشرية-

ما يشكل إكراها حقيقيا للقيام بالمهام المنوطة بها. كما تتسم مبالغ المساهمات المالية للجماعات الأعضاء بالمحدودية، علاوة على  
 2015خرى، حيث إن المبلغ الإجمالي للمساهمات غير المدفوعة بلغ خلال الفترة عدم الالتزام بآجال دفعها تارة وعدم أدائها تارة أ

مليون درهم. وهو ما ينعكس سلبا على الخدمات المقدمة، إذ تجد هذه الأجهزة نفسها في بعض    358.8ما قدره     2019  -
تعاقد معها )حالة الشركات المفوض لها تدبير مرفق جمع النفايات )تقرير المجلس  الحالات غير قادرة على أداء مستحقات الشركات الم

 (. 93، صفحة 2020-2019الأعلى للحسابات، 
: لقد كشف الواقع العملي أن إحداث بعض الأجهزة ظل صوريا فقط، بحيث إنها لم  عدم تحقيق الأهداف المتوخاة من إحداثها -

تمارس أي نشاط منذ إحداثها، أو اقتصرت فقط  على بعض الأعمال التحضيرية. فيما توقفت أنشطة أجهزة أخرى، مع تسجيل  
جهاز التعاون. فيما عجزت غالبية    قصور في تنفيذ الخدمات نتيجة نقص في البرمجة، وعدم استفادة بعض الأعضاء من خدمات 

 الأجهزة عن تسوية الوضعية العقارية للأراضي التي تحتضن مشاريعها أو التي تستغلها في هذا الإطار. 
  كما أن الأجهزة التي تعمل في مجالات النظافة وجمع النفايات وتدبير المطارح والمجالات المشابهة لها والنقل الحضري بواسطة الحافلات،   

ية.  لا تحرص على اتخاذ الإجراءات الضرورية من أجل إلزام المتعاقدين معها بالوفاء بالتزاماتهم، ولاسيما تنفيذ جميع الاستثمارات التعاقد
 علاوة على رصد نقائص في منظومة التتبع والمراقبة وفي تطبيق الجزاءات، وفي تفعيل بعض المقتضيات المتعلقة بالمحافظة على البيئة. 
ال،  وفي إطار انفتاح الجماعات الترابية المغربية على نظيراتها الأجنبية، يعتبر التعاون اللامركزي الدولي من الآليات الهامة في هذا المج

والذي يخضع إلى تأثيرات استراتيجية من قبل المنظمات الدولية كالبنك الدولي والاتحاد الأوروبي. كما يوجد تحت تأثير السياسات  
ة للدول المانحة للمساعدات الدولية من أجل التنمية. هذه الأخيرة التي تعتبر التعاون اللامركزي الدولي لوحداتها الترابية جزءا  الخارجي

 من سياساتها الخارجية. 
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الأنظمة السياسية للدول وبمستوى نضج الديمقراطية، واختلاف القدرات    وجدير بالذكر أن التعاون اللامركزي الدولي يتأثر  باختلاف
الاقتصادية في مجال تدبير التنمية الدولية، مما يؤثر على أنماط التعاون بين الشركاء. فعلى المستوى الدولي، يتدخل البنك الدولي في  

"دعم الشبكات الترابية: الحكامة المحلية والتنمية''، والتي    تحقيق أهداف الألفية للتنمية من خلال إعداد استراتيجية أممية تحت اسم
رب.   تهدف إلى تطوير علاقات التعاون اللامركزي بين الجماعات الترابية الوطنية ونظيراتها الأجنبية، وإلى المساهمة في دعم الخبرات والتجا 

عاون الدولي، مما يفقدها فرصة الاستفادة من الدعم  لكن الملاحظ هو العزوف وضعف اهتمام مجالس الجماعات الترابية بأهمية الت 
بية  الدولي للبرامج التنموية، الشيء الذي يجعلنا نتساءل حول دور السلطات المركزية المغربية في بلورتها للآليات المحفزة للجماعات الترا

اء الممولين لبرامج التعاون الدولي في توجيه  على نهج أسلوب التعاون الدولي والتي تمتاز بالضعف والغياب، كما يمكن أن تحكم الفرق
الدولية   للمساعدات  المانحة  للدول  الخارجية  السياسات  ضمن  تندرج  التي  المصالح  يخدم  لما  التعاون  واتجاهات  مسارات 

(KARZAZI, 2013-2014, p .218 .) 

 الفرع الثاني: تقييم السياسات العمومية 
  يعتبر تقييم السياسات العمومية عنصرا جوهريا وفاعلا ضمن عناصر الحكامة الرشيدة. فهو يرتبط بالديمقراطية والدولة الحديثة، باعتباره 
ينبني على المقابلة بين وجهات النظر، وشفافية الولوج إلى المعلومات والوثائق التي يمتلكها الجهاز الخاضع للتقييم، وهذا ما يصطلح  

المعطيات، عبر نشر تقارير  عليه با المواطنين بالمعلومات ومختلف  الذي تتجلى أهميته من خلال إخبار  للتقييم،  الديمقراطي  لمفهوم 
)الخمليشي،   الترابية، ومدى تحقيقها لأهدافها  العمومية  السياسات  تدبير  آرائهم وأحكامهم حول  تدعيم  من  تمكنهم  موضوعاتية 

2020.) 
وتتجلى أهمية التقييم في كونه يحدد التأثير المباشر وغير المباشر لمختلف التدخلات العمومية على المستوى الترابي، فهو لا ينظر فقط  
إلى ما يحدث داخل التنظيمات العمومية، بقدر ما ينظر فيما إذا كانت هذه الأخيرة قد استطاعت التأثير في المحيط الذي تشتغل  

يرات في المجتمع، واستطاعت حل المشاكل العمومية ومطالب المواطنين على مستوى الجماعات الترابية. فهو يساهم  فيه، وأحدثت تغي
التخلي الجزئي أو الكلي عن البرامج   العمومية، من خلال تدعيم أو تقويم أو  النظر وتصحيح مسار تنفيذ السياسات  في إعادة 

بدون فائدة ولا يمكن لها بلوغ أهدافها سلفا )بنلمليح، ''الجهات المتدخلة في تقييم السياسات    والمشاريع التي أثبتت التجربة والتقييم أنها 
 (. 47، صفحة 2019العمومية الجهوية: الأدوار والحصيلة''، 

الترابية، من أجل تحديد مواطن القصور في بلوغ   العمومية  التدبيرية للسياسات  لتغذية الانعكاسات  التقييم ضرورية  لذلك فعملية 
القرار وما   التشخيص والتصور واتخاذ  العمومية سواء في مرحلة  السياسات  النقص المصاحب لدورة  بتدارك  الأهداف، مما يسمح 

لفاعلين، أو خلال مرحلة تعبئة الموارد وتنفيذ السياسات العمومية، وبالتالي تحديد مكامن الخلل  يصاحبه من تنسيق وتشاور بين ا
والقصور، ومحاولة تقويمها وإصلاحها للحيلولة دون الوقوع في نفس المشكل عند بلورة سياسات عمومية ترابية أخرى في نفس المجال،  

العمومية   السياسات  التقائية  تحقيق  نفس  وبالتالي ضمان  الوقوع في  لتفادي  والفرص  والمال  الجهد  تضييع  دون  والحيلولة  الترابية، 
 .(MULLER, 2000 الاختلالات والعراقيل التي تحد من نجاعة السياسات العمومية الترابية وتحد من التقائيتها )
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فتتبع وتقييم فعلية حقوق الانسان في السياسات العمومية بشكل منتظم ضرورة ملحة لضمان تحقيق الأهداف وقياس أدائها بمؤشرات  
 دقيقة، نتيجة غياب آليات فعالة لتتبع السياسات، مما يعيق التقييم الدقيق ويقلل من التنسيق والالتقائية بين مختلف المتدخلين. 

ويساهم القضاء المالي الجهوي، باعتباره مراقبا خارجيا، في تقييم عمل الجماعات الترابية من خلال الاعتماد على تقنية الافتحاص،  
النشاط والتدبير المالي والإداري للجماعات   والذي يجعل تقاريره وخلاصاته ذات أهمية بالغة في سياق تطوير الأداء والرقابة على 

الشفافية، وتدبير المال العام، وتعزيز المساءلة، والحفاظ على المصداقية في البيانات المالية والمحاسبية، مما يؤدي إلى توجيه    الترابية، وتقوية 
النشاط الاقتصادي والاجتماعي والمالي، وتقويم فعالية البرامج والمشاريع على المستوى الترابي، ودراسة جدواها وملاءمتها، وتحليل  

ها ومدى تحقيقها للأهداف التنموية، مما يشكل تدعيما لالتقائية السياسات العمومية الترابية لبلوغ أهدافه. كما أن  نوعيتها وكلفت
القضاء الجهوي للحسابات يظل عنصرا مهما وأساسيا يضمن توازن اللامركزية وتخليق وشفافية الحياة المحلية. فهو قضاء مؤهل لأن  

داري والمالي للجماعات الترابية، من خلال الملاحظات والاقتراحات والتوصيات المدرجة في التقارير  يلعب دور المصاحبة في التدبير الإ
السنوية والموضوعاتية التي يصدرها، والتي تقدم البدائل والحلول المناسبة، من خلال الوقوف على مكامن الخلل، ومسببات الضعف،  

تحقيق أهدافها. فالقاضي المالي يعرض في تقاريره الصعوبات والمشاكل التي تعترض  وقياس مدى نجاعة وفاعلية البرامج والمشاريع في  
عمل الجماعات الترابية، ويؤيدها بمجموعة من التوصيات. كما يعمل على طرح الحلول المناسبة التي بمقدورها ضمان توحيد الجهود  

لتقائية التدخلات العمومية وبرمجة مشاريع وبرامج متناسقة  وتقارب الرؤى وتعزيز التنسيق بين الأجهزة، مما يصب في مرمى تحقيق ا 
(، وبالتالي ترشيد وعقلنة الأداء العمومي للجماعات الترابية من خلال   681، صفحة  2017-2016ومتجانسة وفعالة )الحسكة،  

ئمة، وإمداد الإدارة بالمعلومات بهدف  إبداء الرأي ومساعدتها على ترشيد القرارات التنموية الاستثمارية، واقتراح وسائل التصحيح الملا
 (.  168، صفحة 2007-2006مساعدتها على تحسين نجاعة أدائها )مجيدي، 

فعلى الرغم من الدور المحوري الذي تلعبه المجالس الجهوية للحسابات في عقلنة التدبير على مستوى الجماعات الترابية لكسب رهان  
تحقيق الالتقائية، إلا أننا نرى أنه قد بات من اللازم العمل على تعزيز دورها في تقييم السياسات الترابية، من خلال جعل هذه  

صات الأساسية والذاتية لهذه المجالس، بل وتدعيم المساعدة المقدمة  للجماعات الترابية في علاقات بينية  الأخيرة ضمن الاختصا
  أكثر توازنا وتأثيرا على التدبير العمومي، خاصة وأن المساعدة المقدمة حاليا تقتصر على مراقبة الإجراءات المتعلقة بتنفيذ الميزانية 

ة بإعداد تقارير موضوعاتية دورية خاصة الهدف منها إثارة انتباه المجالس الترابية للأعطاب المصاحبة  فقط. ولا بد من إثراء هذه المساعد
 للسياسات الترابية، وتقديم إرشادات لها حول أفضل نماذج التدبير الترابي. 

وختاما لا بد من التأكيد على أن إحداث لجنة وطنية لتنسيق وتقييم السياسات الحكومية يعتبر آلية لازمة لتنسيق السياسات العمومية  
 وتحقيق التكامل فيما بينها، وتطوير الآليات الضرورية لتقييم نجاعتها وفعاليتها ووقعها على المواطنين.  

فإحداث هذه اللجنة جاء لتمكين الحكومة من آلية موحدة وناجعة للسهر على حسن تدبير السياسات العمومية من أجل تحسين  
التقييم في   الذاتي، وإدماج وظيفة  التقييم  العمومية، والرفع من نجاعتها وفعاليتها ووقعها على المواطنين، وتطوير  تناسق السياسات 

، إضافة إلى تطوير وتوحيد آليات ومناهج تقييم السياسات العمومية )اللقاء الشهري حول السياسات  مسلسل التخطيط الاستراتيجي
 (. 2017الحكومية، 
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 خاتمة: 

إذا كان الواقع العملي يكشف أن التنسيق مهمة صعبة أو تكاد أن تكون مستحيلة داخل الوزارة الواحدة، فما بالك إذا أريد تطبيقه  
 بين هيئات ومؤسسات عمومية مختلفة.  

إن تفعيل آليات التعاون والشراكة والتنسيق بين المتدخلين والتقييم الفعال للسياسات العمومية، والعمل على تفعيل التوصيات المنبثقة  
عن التقارير الموضوعاتية للمجالس الجهوية للحسابات، وتقارير المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيئي لكفيلة بحوكمة السياسات  

ق التقائيتها. كل هذا مع ضرورة وجود إرادة سياسية حقيقية وفعلية من صانعي السياسات، وتظافر جهود كل المتدخلين  العمومية وتحقي
ني  في العملية التنموية على مستوى الجماعات الترابية والمصالح اللاممركزة للإدارات المركزية، ووكالات التنمية، وفعاليات المجتمع المد

 سية التي وجب عليها تحمل المسؤولية نتيجة تفريخ نخب سياسية عقيمة غير مؤهلة لقيادة قاطرة التنمية بالبلاد. المنظم، والأحزاب السيا
فتوفر الموارد البشرية المؤهلة يتطلب، من جهة، إرساء نظام انتخابي مفرز لنخب قادرة على تفعيل وظائفها، وعلى الأخص وظيفة  
التقييم. ومن جهة ثانية، إرساء بنيات إدارية بخبرات عالية في مختلف المجالات تتكلف أساسا بمتطلبات البعد التقني في تقييم  

إسوة بالنماذج المقارنة الرائدة في هذا المجال، من قبيل النموذج الأمريكية، والذي تلعب فيه السلطة    السياسات العمومية، وذلك
التشريعية دورا مهما في تقييم السياسات  العمومية يرتكز على بنيات بموارد بشرية مؤهلة تمكنها من أداء وظائفها، خصوصا وظيفة  

 التقييمية التي تنتجها.  التقييم، وهذا ما  يتجلى من خلال التقارير 

 مراجع باللغة العربية:
 (. 2017غشت,  1اللقاء الشهري حول السياسات الحكومية )

  تقرير النموذج التنموي الجديد.  .(2021)

يعية الأولى من  (. 2021أكتوبر,   8مقتطف من الخطاب السامي الذي وجهه جلالة الملك. ) افتتاح الدورة الأولى من السنة التشر

ي  
ة، ف   .2021أكتوبر   8الولاية الحادية عشر

ي. ) ابية بالمغرب  (.  2018-2017أحمد قدمير ي ظل تطور اللامركزية الير
ابية ف  ية للجماعات الير تدبير الموارد المالية والبشر

 )جامعة الحسن الأول، المحرر( سطات، كلية العلوم القانونية والاقتصادية والاجتماعية.  )أطروحة(. 

 . )بلا تاري    خ(. الموقع الرسمي لوزارة الاستثمار والتقائية وتقييم السياسات العمومية

 (. 2020- 2019تقرير المجلس الأعلى للحسابات. ) 

 (. 2020- 2019تقرير المجلس الأعلى للحسابات. ) 

 (. 2020- 2019تقرير المجلس الأعلى للحسابات. ) 

( . ي
  متطلبات الجهوية المتقدمة. (.  2016تقرير المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيئ 

.  مدخل لدراسة القانون الإداري. (. 2010توفيق السعيد. )  ي رقراق للطباعة والنشر  الرباط: دار أب 

( . اف أفق الجهوية المتقدمة )أطروحة(. (. 2016  - 2015رشيد ملوكي ي سياق التحول و استشر
  التقطيع الجهوي بالمغرب قراءة ف 

 )جامعة الحسن الأول،، المحرر( كلية العلوم القانونية والاقتصادية و الاجتماعية،سطات. 
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ي علم التدبير (. 2009عبد الحق عقلة. ) 
 
، المحرر( الرباط.  دراسات ف  )الإصدار الطبعة الثانية(. )دار القلم للطباعة والنشر

( . ي
ر
ابية )أطروحة(. (. 2019-2018عدنان الزروف ابية: إشكالية العلاقة بير  الدولة والجماعات الير   السياسات العمومية والمسألة الير

 )كلية العلوم القانونية، المحرر( سطات: جامعة الحسن الأول. 

ي ودينامية المجال. 2018فتيحة يشتاوي. ) اب 
 . 209، صفحة  المجلة المغربية للأنظمة القانونية والسياسية(. التسويق الير

 ( . ي
وعية الاختصاص وسياق  2020محمد الخمليشر ي تقييم السياسات العمومية: مشر

 
(. أدوار المجلس الأعلى للحسابات ف

 . 20، صفحة المجلة المغربية للأنظمة القانونية والسياسيةدراسة تحليلية مقارنة. - الممارسة 

ي تطوير أداء الجماعات المحلية )أطروحة(. (.  2007-2006محمد مجيدي. )
 
الرباط، جامعة   دور المجالس الجهوية للحسابات ف

 محمد الخامس: كلية العلوم القانونية أكدال. 

ابية بالمغرب. 2017منية بنلمليح. )أكتوبر,  المجلة  (. التعاون اللامركزي وفق مستجدات القوانير  التنظيمية للجماعات الير

 . 66، صفحة المغربية للأنظمة القانونية والسياسية

ي تقييم السياسات العمومية الجهوية: الأدوار والحصيلة''. 2019منية بنلمليح. )
 
المجلة المغربية للإدارة  (. ''الجهات المتدخلة ف

 . 47، صفحة  المحلية والتنمية 

طنجة، كلية العلوم القانونية   إشكالية العلاقة بير  التنمية المستدامة والجهوية المتقدمة )أطروحة(. (. 2013-2012نجاة سرار. )

 والاقتصادية: جامعة عبد المالك السعدي. 

ابية: دراسة تجربة القضاء المالىي (.  2017-2016هشام الحسكة. ) ي إرساء حكامة تدبير الجماعات الير
دور الافتحاص العمومي ف 

ي عياض.   الجهوي بالمغرب )أطروحة(. 
 مراكش، كلية العلوم القانونية والاقتصادية والاجتماعية: جامعة القاض 

ي على ضوء التجارب المقارنة (. 2011يونس سلامة. ) اكة بير  القطاع العام والخاص، التوجه المغرب  )الإصدار الطبعة الأولى(.   الشر

 الرباط: طوب بريس. 
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 ملخص 
سـلكت إدارة الجمارك المغربية منـذ فتـرة طويلـة، طريـق التحديـث وجعلـت مـن تبسـيط المساطر الجمركيـة ورشـاً كبيـرا حافلا  

  ية دارة الجمركالإلهذا الخيار، سعت   وتعزيزا  .بالإنجازات الملموسة يصبـو إلى تسـهيل الخدمات الجمركيـة لـكل من المقاولات والمواطنين 
على    المقاولة والرفع من قدرتها التنافسية  من اجل خدمة  خدمات على الخط  طويرمن اجل تحسين وتبسيط إجراءاتها وعمدت إلى ت

 المستوى الدولي، كما أطلقت تطبيقات رقمية لتبسيط المساطر والاجراءات الادارية وتيسير الولوج الى الخدمات الجمركية على المرتفقين. 
وتهدف الإدارة الجمركية المغربية من خلال تبني مشروع الجمارك الرقمية إلى تدعيم سياسة القرب عبر تحسين جودة الخدمات  

 .الإدارية وتحقيق النجاعة والفعالية، والاقتصاد في التكلفة، وترسيخ الشفافية 
 المرتفق  ، تطبيقات رقمية،خدمات على الخطالكلمات المفتاحية: الجمارك الرقمية، 

Summary 

The Moroccan Customs Administration has long embarked on the path of 

modernization, making the simplification of customs procedures a major workshop 

filled with tangible achievements aimed at facilitating customs services for both 

businesses and citizens. To reinforce this choice, the customs administration has 

sought to improve and simplify its procedures and has developed online services to 

serve businesses and enhance their competitiveness at the international level. It has 

also launched digital applications to simplify procedures and administrative 

processes and ease access to customs services for users. 
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The Moroccan customs administration aims, through the adoption of the digital 

customs project, to reinforce the proximity policy by improving service quality, 

achieving efficiency and effectiveness, reducing costs, and establishing 

administrative transparency. 

Keywords: Digital customs, Online services, Digital application, User. 

 
 مقدمة 

تعتبر التحديات التي تفرضها العولمة والانفتاح الاقتصادي وكذا التقدم التكنولوجي والمعلوماتي على المستوى الدولي، من اهم  
لدلك قام المغرب    .اسباب توجه أغلب دول المعمور نحو جعل استخدام التقنيات الحديثة ضمن أولويات سياساتها العامة التدبيرية 

بتبني استراتيجية الحكومة الإلكترونية كخيار لتحديث وعصرنة الإدارة العمومية، حيث تعتبر هذه الاستراتيجية جزءا من استراتيجية  
لة،  "المغرب الرقمي" التي ترمي الى اعادة تشكيل عميق للمساطر الإدارية حتى تصبح أكثر فعالية وموجهة كليا لخدمة المواطن والمقاو 

الت للقطاعات الاقتصادية،  وجعل تكنولوجيا الاتصالات في خدمة  القيمة المضافة  البشرية ومصدرا لتحسين الإنتاجية وتقوية  نمية 
 وذلك قصد تموقع المغرب كوجهة تكنولوجيا جهوية. 

تشكل الإدارة الجمركية احدى ركائز الدولة في تحقيق التنمية الاقتصادية، وتساهم في تحديد السياسة الجمركية الوطنية وتنهض  
وتبسيط  بتنفيذها عبر إنعاش الاستثمار، بتطبيق المقتضيات القانونية المتعلقة بالامتيازات الضريبية، وكدلك تشجيع الأنظمة الاقتصادية  

، وحماية الاقتصاد الوطني من خلال  والصادراتالجمركية، كما تساهم في حماية المستهلك من خلال رقابتها على الواردات    المساطر
العدالة الجبائية بين المستوردين  ومحاربة الاغراقالتحكم في قواعد المنشأ   اشكال الغش    ومكافحة سائر، فهي تسهر على ضمان 

 .  والتهريب 
يشكل تطبيق مشروع الجمارك الرقمية إضافة حقيقية تكسب المعاملات الإدارية في المجال الجمركي نوعاً من التميز الذي  
يظهر في تحسين مستوى الخدمات الإدارية المقدمة، وضمان الشفافية والمساواة في التعامل مع جميع المتعاملين، وتسهيل التواصل عن  

ئق، وتبسيط المساطر وتخفيض الكلفة المالية والزمنية للخدمات، ولا شك أن كل هذه الإيجابيات ستساعد  طريق توفير المعلومات والوثا 
إدارة الجمارك في لعب دورها الريادي في تطوير النشاط الاقتصادي في البلاد. لهذا عملت إدارة الجمارك والضرائب غير المباشرة على  

ز التصور التقليدي لمفهوم الإدارة القائم على الشكلية المفرطة والتراتبية الشديدة، ثم  تفعيل مشروع الجمارك الرقمية، من اجل تجاو 
ة،  الانتقال إلى المنظور الحداثي للجهاز الإداري المرتكز على البعد الوظيفي والخدماتي المستند على قواعد التواصل، المردودية والفعالي 

 .ن المرتفق من اجل إرساء خدمة عمومية سهلة الولوج وقريبة م
تهدف هذه الدراسة الى ابراز أهمية مشروع الجمارك الرقمية في الرفع من فعالية ونجاعة الإدارة الجمركية، وما يمكن ان تقدمه  
من تسهيلات ومزايا من خلال دراسة اهم تطبيقاتها في المجال الجمركي، مع تقديم بعض المقترحات من شانها المساهمة في تجاوز  

  :دارة الجمركية في تفعيل هذا المشروع. لذلك، فإن الإشكالية التي سنعالجها من خلال دراستنا هي كالتالي الاكراهات التي تواجه الإ
الجمارك الرقمية الية لرفع فعالية ونجاعة الإدارة الجمركية في ضوء الإكراهات المطروحة، ومن اجل معالجة    مشروع  إلى أي حد شكل

 :الإشكالية المطروحة التي لا تخلو من الصعوبات بحكم الخصوصية التقنية للموضوع، لقد ارتأينا أن نعتمد التصميم التالي 
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 المبحث الاول: مرتكزات وتحديات الجمارك الرقمية  
 المبحث الثاني: تطبيقات الجمارك الرقمية وانعكاسها على فعالية الأداء 

 
 المبحث الاول: مرتكزات وتحديات الجمارك الرقمية  

في سلسلة من التحولات النوعية ناتجة من متغيرات وطنية    1990دخلت إدارة الجمارك والضرائب غير المباشرة منذ سنة  
ودولية، هادفة إلى تجاوز التصور التقليدي لمفهوم الإدارة القائم على مجموعة من المحددات، تتخلص في الشكلية المفرطة والتدابير  

قرارات، والانتقال إلى المنظور الحداثي للجهاز الإداري المرتكز على البعد الوظيفي والخدماتي، المستند  الشديدة والمركزية في صناعة ال 
على قواعد التواصل، المردودية، الفعالية، استعمال تقنيات الإعلام والاتصال، بمعنى آخر إرساء إدارة خدومة سهلة الولوج وقريبة من  

ونظرا لأهمية الرقمنة في المجال الجمركي، فإن هناك مجموعة من المرتكزات لتحقيق مشروع   . ( 5، صفحة  2006)ناصري،    المرتفق 
الجمارك الرقمية وهذا ما سنوضحه في المطلب الأول، وفي المطلب الثاني سنتطرق إلى التحديات التي تواجه تفعيل مشروع الجمارك  

 .الجمركيةدارة الإالرقمية داخل 
 المطلب الاول: مرتكزات الجمارك الرقمية 

الجمارك تعرف على أتها "الخدمة الحكومية المسؤولة عن إدارة الجمارك وتحصيل الرسوم والضرائب، والتيً تتحمل ايضا مسؤولية  
تكتسي  و  (WCO, 2024, p. 9). تطبيق القوانين واللوائح الأخرى المتعلقة باستيراد البضائع أو تصديرها أو نقلها أو تخزينها " 

أهمية بالغة، حيث تستند هذه العملية إلى أسس قانونية وبشرية وتقنية ودولية ترسم الإطار العام    يةدارة الجمركالإعملية الرقمنة داخل  
  داخل إدارة الجمارك والضرائب غير المباشرة. الجمارك الرقمية مشروع  لتفعيل

 الفقرة الاولى: المرتكزات القانونية 
لقد سارع المشرع المغربي الى تأطير علاقات الإدارة بالمتعاملين معها بعدة نصوص وقوانين جعلت هذه العلاقات واضحة  
ومحدودة الجوانب، حيث سعى الى تحديث ترسانته القانونية لتواكب التطور السريع الدي يعرفه مجال التكنولوجيا الحديثة. وفي هذا  

من   11صادر في  1-20-06تعلق بتبسـيط المسـاطر والإجراءات الإدارية )الظهير الشريف رقم الم 55.19الصدد، يحدد القانون 
(، المبـادئ العامـة المنظمـة  2020مارس    6بتاريخ    6866منشور بالجريدة الرسمية عدد    2020مارس    6الموافق    1441رجب  

ق منـاخ مـن الثقـة بينهمـا، وذلـك اعتمـادا علـى مبـادئ الحكامـة الجيـدة  للعلاقـة الجديـدة التـي يجـب أن تجمـع الإدارة بالمرتفـق بغيـة خل ـ
جميـع   علـى  القانـون  هدا  مقتضيـات  تسـري  والتواصـل، حيث  المعلومـات  مجـال  فـي  المبتكـرة  التقنيـات  وتسـخير  العصـري،  والتدبيـر 

تلقـي ومعالجـة وتسـليم القـرارات الإدارية التي يطلبهـا المرتفـق في مجال    الإدارات العمومية و من بينها الإدارة الجمركية باعتبارها تتولـى
القانون رقم   بلورة وصياغة  المرافق    55.19التجارة الخارجية. كما تمت  ميثاق  المساطر والإجراءات الإدارية بمثابة  بتبسيط  المتعلق 

ة، سهلة الولوج وشفافة، من اجل تعزيز الثقة بين الإدارة  العمومية لتفعيل الرقمنة من اجل تأسيس خدمة عمومية ذات جودة عالي
صادر    1.07.129المتعلق بالتبادل الإلكتروني للمعطيات القانونية )الظهير الشريف رقم   53.05والمتعاملين معها. ويعد القانون  

بمثابة   (،2007دجنبر    6بتاريخ    5584منشور بالجريدة الرسمية عدد    2007نونبر    30الموافق    1428من ذي القعدة    19في  
ى الورق،  الإطار الناظم للإدارة الإلكترونية فيما يتعلق بالمعطيات التي يتم تبادلها بطريقة الكترونية وعلى المعادلة بين الوثائق المحررة عل

ديثة التي أصبح من  مقتضياته الإشارة إلى التقنيات الح وتلك المعدة على دعامة إلكترونية، وعلى التوقيع الإلكتروني، وقد تضمنت
المتعلق بخدمات الثقة بشأن  43.20 القانون  الضروري استعمالها والتي من نتائجها نزع الصفة المادية عن المساطر وتبسيطها. اما  

 2020ديسمبر   31الموافق    1442من جمادى الأولى    16صادر في   1-20-100الظهير الشريف رقم  (المعاملات الإلكترونية 
(، فهو بمثابة إطار قانوني جديد قادر على تلبية احتياجات الفاعلين  2021يناير   11بتاريخ    6951منشور بالجريدة الرسمية عدد  
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  الاقتصاديين، القطاع العام و القطاع الخاص والمواطنين، من خلال تنظيم التوقيعات الإلكترونية، والخواتم الإلكترونية، والختم الزمني 
 …الإلكتروني، وخدمات الإرسال الإلكتروني المضمون والتيقن من مواقع الإنترنت 

كما تتمثل النصوص القانونية المؤطرة لعملية الرقمنة في إدارة الجمارك والضرائب غير المباشرة في بعض الفصول الواردة في  
كما   1977أكتوبر    9الموافق    1397شوال    25بتاريخ    1.77.399مدونة الجمارك والضرائب غير المباشرة )الظهير الشريف رقم  

 الموافق   1421ربيع الأول    2بتاريخ    222-00-1المصادق عليه بالظهير رقم    99.02ن رقم  وقع تغييره وتتميمه بمقتضى القانو 
من مدونة الجمارك الذي حدد اشكال التصاريح الجمركية المتمثلة في الصيغة الالكترونية، المكتوبة،    74(، كالفصل  2000يونيو   5

مكرر    203في حين حدد الفصل    .ضائع تحت النظام الجمركيالشفوية، او أي شكل اخر يعبر بموجبه المصرح عن ارادته بوضع الب
ص  إيداع التصاريح الجمركية والوثائق المتعلقة بها وفق الصيغة الالكترونية باعتبارها الأصل والقاعدة، ما عدا في حالات استثنائية منصو 

  1412ى الثانية جماد  19بتاريخ   1790-91عليها بقرار للوزير المكلف بالمالية، وفي هدا الإطار صدر عن وزير المالية قرار عدد 
، بحيث أكد هدا القرار الزامية إقامة التصاريح الجمركية بطرق معلوماتية، وذلك بالمكاتب الجمركية المجهزة  1991دجنبر   26الموافق 

ن الطبقة الثانية تضم:  من مدونة الجمارك على أن الجنح الجمركية م  281الفصل    من خلاللهدا الغرض. كما اعتبر المشرع المغربي  
أو برامج النظام المعلوماتي للإدارة أو تغييرها أو   "كل عمل أو مناورة تنجز بطرق معلوماتية أو إلكترونية ترمي إلى حذف معلومات 

  الأعمال أو المناورات التملص من رسم أو مكس أو الحصول بصفة  أو برامج إلى هذا النظام، عندما ينجم عن هذه إضافة معلومات 
سنة والغرامة   الثانية في الحبس من شهر إلى غير قانونية على امتياز معين"، و لقد حدد المشرع عقوبة الجنح الجمركية من الطبقة 

وفي اطار تكريس الطابع اللامادي للمعاملات   مكرر من نفس المدونة.  282والمصادرة حسب الأحوال الواردة في مقتضيات الفصل  
منشور    2024دجنبر    13بتاريخ    65-24-1)الظهير الشريف رقم    2025لسنة    60-24الية رقم  الجمركية، جاء قانون الم
من مدونة الجمارك جعلت    1الفقرة    95( بمستجدات على مستوى الفصل  2024دجنبر    19بتاريخ    7362بالجريدة الرسمية رقم  

ت قليلة محددة على سبيل الحصر، و في حالة مخالفة هذا  الزامية الأداء الالكتروني للرسوم والمكوس والغرامات الجمركية الا في حالا
 من المبلغ المستوجب الأداء لإدارة الجمارك.   %1البند تطبق زيادة 

 الفقرة الثانية: المرتكزات البشرية  
رأسمالها البـشـري في صلــب استراتيجية إنمائية متطـورة، تثمنهـا وتكيفهـا مـع توالي السـنوات بغيـة تعزيـز    ية دارة الجمركالإتضــع  

مهاراتـه وكـذا قدرتـه عـلى التفاعل مع محيطه الداخلي والخارجي ورفع مختلف التحديات الانية والمستقبلية. حيث يعد العنصر البشري  
موظف إلى غاية    5674ة، حيث بلغ مجموع الطاقم البشري لإدارة الجمارك والضرائب غير المباشرة  من اهم عناصر الإدارة الجمركي 

، وهم موزعين ما بين المصالح المركزية للإدارة والمديريات الجهوية المتمركزة على طول التراب الوطني. وينقسم أعوان  2024دجنبر    31
 :ها مؤسسة شبه عسكرية إلى فئتين الإدارة الجمركية باعتبار 

من الجمركيين، وتسند لها مهام الحراسة ومكافحة التهريب، وتزاول مهامها  % 60فئة حراس وضباط الجمارك التي تشكل   - 
بتحديد نظام البذلة   2022مارس   4 الصادر في   2.21.439بارتداء الزي النظامي ذي الشارات العسكرية )مرسوم رقم  

أبريل    14بتاريخ    7082الرسمية لموظفي إدارة الجمارك والضرائب غير المباشرة والشارات المميزة لها، الجريدة الرسمية عدد  
 .(، وتحمل السلاح القانوني، وتشتغل بتناوب على مدار الساعة 2022

تتبع إجراءات الجمركية ومراقبة عملية الاستيراد والتصدير وتدبير  % 40فئة المفتشين التي تشكل   -  من الجمركيين، تتولى 
 .الملفات الإدارية والجمركية 

تقوم إدارة الجمارك والضرائب غير المباشرة بإجراء عمليـات توظيـف سنوية بهـدف تزويـد المصالح الميدانية والخطـوط الأمامية  
بموارد بشرية مؤهلة من اجل مواكبة تطـور واتسـاع نطـاق عمـل الجمارك بالموازاة مع توسـع وإحـداث بنيـات تحتيـة جديـدة )الموانئ  
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والمطارات والمناطق الاقتصادية والصناعية...(، وللاستجابة أيضـا لضرورة ضمان حضور جمـركي دائم بكل المناطق والحظائر ذات  
وقد قامت ادارة الجمارك والضرائب غير المباشرة بإنشاء معهد التدريب الجمركي من اجل تمكين مواردها البشرية    .الطابع التجاري 

طلاع عن الأدوات والوسائل  الاواكبة اخر المستجدات القانونية والإدارية في العمل الجمركي، فضلا على  لم من التكوين المستمر،  
التكنولوجيا الحديثة المستعملة في إطار تفعيل مشروع الجمارك الرقمية. حيث تعتبر إدارة الجمارك التكوين رافعة استراتيجية لمواكبة  

ات مواردهــا البشرية  موظفيها، لدلك قامت بوضع مخططـا للتكويـن يســهر عــلى تنزيلــه معهــد التدريــب الجمركي، بهــدف تعزيــز خبر 
ويرتكــز هدا المخططـ في مرحلــة أولى عــلى التكويــن العسـكري، وفي مرحلـة ثانيـة    .وتحقيــق قفــزة في الكفاءات تتلاءم وأهدافها المسطرة
وجيــه برامج التكوين  حيث عملت إدارة الجمارك والضرائب غير المباشرة على ت   .عـلى تكويـن يشـمل جميـع المهن الجمركيــة الأساسية 

المقدمة نحـو تقويـة المكتسبات والتطويـر في مجالات العمل التدبيرية من خلال استعمال وسائل التكنولوجية الحديثة الداعمة لمختلف  
لتعاون  المهن الجمركية. وفي هـذا السـياق، يتمحور عرض التكوين حول ثالثة محاور رئيسية: التكوين الأساسي والتكوين المستمر وا

الجمركية والمستجدات  الأنشطة  تعرفهــا  التــي  التطــورات  مــع  ليتناســب  التكويـن  عـرض  الجمركية بإغنـاء  الإدارة  قامت    الدولي، كما 
التنظيميــة والإجرائية، حيث انكبت على تعزيز التكوين باستخدام الكبسولات التعليمية التي تتخذ شكل مقاطع فيديو يتناول كل  

   .دقائق  5وضوعا تعليميا معينا مدته في حدود منها م
 الفقرة الثالثة: المرتكزات التقنية 

تحرص الإدارة الجمركية على تزويـد موظفيهـا بالوسـائل والمعدات التقنية لتمكينهـم مـن أداء واجبهـم بشـكل أفضـل وتحسين  
مرتبطة بجميع أنماط التكنولوجيا  لجمارك الرقمية فا .قدرتهـم على التدخـل وتكييـف نشـاطهم مـع خصوصيـات البيئـة التـي يعملون فيها

الرقمية من وسائط وشبكات وادوات، لدلك تقوم ادارة الجمارك والضرائب غير المباشرة بشكل دوري باقتناء وسائل تكنلوجية حديثة  
تحسين  ومعدات تقنية تستجيب لخصوصية العمل الجمركي. بالإضافة الى ذلك، عملت إدارة الجمارك والضرائب غير المباشرة على ال 

   : من خلال قبل مختلف المستخدمين والمتعاملين معها، التقني لنظام المعلومات لتسهيل استغلاله من 
ـن توافـر نظـام المعلومات: من خلال إعادة النظر في البنية التحتية للأجهزة والمعدات والبرمجيات بغرض تحديثها، لكي  يتحس - 

 تستجيب للتغير المنشود لتقديم خدمة الكترونية تساير التطور السريع للتكنلوجيا الحديثة. 
عــن طريــق اســتبدال تجهيــزات الشــبكات النشــطة بتجهيــزات جديــدة وأكــثر متانــة وقابلــة للتطويــر   ــن الشــبكات المحلية:يتحس - 

 .التــي توفــر المزيد مــن الأمن والقــدرة عــلى المعالجة
مســاعدة المستخدمين: مــن خــلال تطويــر وتكييــف مســتمر للإجراءات والدلائل المعلوماتية عـلـى التحســينات الوظيفيــة    - 

 والتقنيــة لنظــام المعلومات. 
   الفقرة الرابعة: المرتكزات الدولية 

تنشط الإدارة الجمركية في بيئة متغيرة تدفعها أولويات صناع القرار من خلال الاستراتيجيات الحكومية من جهة ومن جهة  
أخرى توجيهات المنظمات الدولية، وتتجلى جهود هذه الاخيرة، في تطوير العمل الجمركي من خلال اتاحتها للعديد من التسهيلات  

ية لدعم مبادرات رقمنة الجمارك وتعزيز فرص نجاحها، نظرا لما تتيحه التكنولوجيا الحديثة من قدرات هائلة  المالية والمرافقة الفنية والتقن
ومن أبرز هذه المنظمات الدولية نجد المنظمة العالمية للجمارك،    .يمكن الاعتماد عليها في تحسين أداء الإدارات الجمركية عبر العالم 

انخرط في اهم الاتفاقيات المعدة من طرفها، خصوصا الاتفاقية الدولية لتبسيط وتنسيق   حيث  ،1968المغرب سنة والتي انضم اليها 
 . 2000( والتي صادق عليها المغرب سنة 1999والمنقحة سنة  1974الأنظمة الجمركية )اتفاقية كيوطو 
تعتبر هيئة دولية مستقلة تعمل على تعزيز فعالية وكفاءة الإدارات الجمركية، عبر تقديم المساعدة    المنظمة العالمية للجمارك

والدعم للدول الأعضاء لتحسين فعالية أنظمتها الجمركية من خلال استخدام التقنيات الرقمية الحديثة، بحيث تعتبر توجيهات المنظمة  
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المعلوماتية الجمركية   لتطوير الأنظمة  العالمية  ( 127، صفحة  2014)بن عبدالله،  بمثابة مرجع  المنظمة  . وفي هذا الإطار، طورت 
   للجمارك بعض الأدوات والوسائل لدعم رقمنة الإجراءات الجمركية من بينها: 

هو نموذج بيانات معياري طورته المنظمة العالمية للجمارك لتسهيل تبادل البيانات الإلكترونية بين    :نموذج البيانات المعياري   - 
التي يمكن   والتعريفات  البيانات  عناصر  من  يوفر مجموعة مشتركة  الأخرى،  الحكومية  الجمركية والادارات  الإدارة  أنظمة 

بالتج المتعلقة  المعلومات  من  واسعة  مجموعة  لوصف  والشهادات  استخدامها  والتراخيص  التصاريح  ذلك  في  بما  ارة، 
ودقة   تحسين كفاءة  على  الأخرى  الحكومية  والمنظمات  الجمركية  الادارات  مساعدة  إلى  ويهدف  الأخرى،  والمستندات 

البيانات و المعطيات الخاصة بهم، وتقليل العبء الإداري على المتدخلين في سل التجارة  عمليات تبادل  التوريد و  سلة 
 . (Morawietz, 2006) الدولي

للجمارك لتسهيل تبادل البيانات   بوابة البيانات الامنة: هي عبارة عن منصة آمنة قائمة على الويب طورتها المنظمة العالمية  - 
الإلكترونية بين الادارة الجمركية ومختلف الفاعلين في التجارة الدولية، تسمح للمستعملين بالوصول إلى البيانات وتحميلها  
نات  وتنزيلها باستخدام نموذج البيانات المعد مسبقا، تم تصميم هذه المنصة لتكون وسيلة آمنة وموثوقة وفعالة لتبادلً البيا 

 الامنة بين المنظمة العالمية للجمارك وبلدان الدول الأعضاء والفاعلين الاقتصاديين. 
يهدف إلى مساعدة سلطات الجمارك في مواجهة التحديات التي تفرضها    :إطار عمل لمعايير التجارة الالكترونية عبر الحدود  - 

التجارة الإلكترونية، حيث يتضمن الإطار معايير لتبادل البيانات الإلكترونية وإدارة المخاطر واستخدام التقنيات المتقدمة  
تجارة الإلكترونية المشروعة مع  مثل الذكاء الاصطناعي والبلوكتشين، اما الهدف من الإطار فهو تسهيل التدفق السلس لل 

 . (35-16، الصفحات MAHMOOD ،2019) ضمان الامتثال للوائح الجمركية وحماية الإيرادات
 المطلب الثاني: تحديات الجمارك الرقمية 

الى جعل التحول الرقمي في   2028-2024تسعى ادارة الجمارك والضرائب غير المباشرة من خلال مخططها الاستراتيجي 
صلب تطلعاتها، من خلال تفعيل التكنولوجيا الذكية في النظام الجمركي على غرار الدكاء الاصطناعي والبلوكتشين، من اجل خلق  

الجمارك  . فإدخال مفهوم  (Abdellatif AMRANI, 2024, p. 14)  لعالميةبيئة قادرة على مواجهة تحديات التجارة ا
كآلية لتقديم الخدمة العمومية أصبح يقدم تحسينات هامة على شكل تلك الخدمات بما ينتج عنه تطوير المهام والأنشطة    الرقمية

المقدمة من طرف الإدارة الجمركية، وبذلك عمدت العديد من الدول إلى تبني التطبيقات الإلكترونية في المجال الجمركي، بهدف تحقيق  
المتمث الراشد  للخدمات  مرتكزات للحكم  المسؤولية، دولة الحق والقانون، سرعة الاستجابة  الرقابة، المحاسبة، روح  الشفافية،  لة في 

لكن غالبا ما تواجه مبادرات اصلاح الجمارك ظروف محيطة تعيق او    .العامة، وغيرها، بما يصل إلى غاية ترشيد الخدمة العمومية 
حات المبرمجة، اذ لا يقتصر الأمر على إدخال بعض التطبيقات والتقنيات الحديثة على طرق العمل الحالية، اتما  تعرقل مسار الإصلا

يتعدى الأمر الى كونها مسألة وعي ان الإدارة الجمركية تنشط في بيئة متعددة المتدخلين، تحتاج منها مروتة دائمة لتكيف مع تطورات  
 محيط التجارة العالمية.  

 الفقرة الاولى: مزايا الرقمنة في المجال الجمركي 
 :هناك العديد من الفوائد التي يمكن الوقوف عليها من مشاريع تحديث ورقمنة الجمارك أبرزها

الرقابة الجمركية: تساعد  -  الرقابة الجمركية، باستخدام   تحسين  العمليات الجمركية وتحديثها في تحسين فعالية وكفاءة  رقمنة 
الجمارك    اعوانالتقنيات الحديثة مثل أنظمة التتبع الإلكترونية وأجهزة مسح الأشعة السينية وأنظمة إدارة المخاطر، التي تمكن  
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السلع أو الأنشطة غير   المناسبة لمنع دخول  فعالية واتخاذ الإجراءات  المخاطر بشكل أكثر  الشحنات عالية  من تحديد 
 .المشروعة

العمليات الجمركية بشكل كبير من الوقت المطلوب لتخليص البضائع على    تقليص وقت التخليص الجمركي: تقلل رقمنة - 
الحدود، وهذا من خلال إلغاء العمليات اليدوية وتبسيط الإجراءات بالشكل الذي يتيح لمسؤولي الجمارك معالجة الشحنات  

 بشكل أسرع وتقليل الوقت الإجمالي والتكاليف المرتبطة بالتجارة.  
التكامل والتعاون الفعال مع مختلف المتدخلين: تسهل رقمنة العمليات الجمركية التكامل والتعاون بشكل أفضل بين مختلف   - 

المتدخلين في العمل الجمركي، بما في ذلك ادارة الجمارك والفاعلين الاقتصاديين والادارات الحكومية الأخرى، انطلاقا من  
لشكل الذي يسمح لهذه التنظيمات بإدارة المخاطر بشكل أكثر فعالية وتحسين الكفاءة  مشاركة المعلومات والعمل المنسق با 

 العامة للعملية التجارية. 
تحسين مؤشرات الشفافية ومناخ الاستثمار: يتيح استخدام الأنظمة الإلكترونية مستوى أعلى من الشفافية في العمليات   - 

فالمعلوميات    .الجمركية، مما يقلل من فرص الرشوة وأشكال الفساد الأخرى، وهدا يؤدي إلى تحسين مناخ الاستثمار في البلد
كأداة للعمل يمكنها ان تساهم بقسط وافر في مواجهة افة الرشوة والتقليص من حدتها بإتاحة أكبر قدر من الشفافية في  

 (RONDEAU, 1997, p. 12) .تدبير المرفق العام
الخارجية،   -  التجارة  دقة وشمولية حول  أكثر  معلومات  الرقمنة  توفر  الخارجية:  التجارة  دقة وشمولية حول  أكثر  معلومات 

فاستخدام الأنظمة الإلكترونية والوسائل التكنولوجية الحديثة يمكن لمسؤولي الجمارك من تتبع التدفقات التجارية بشكل  
 .بشكل أكثر دقة أكثر فعالية، ويتيح جمع وتحليل البيانات  

والمخاطر   -  الاتجاهات  توقع  الجمارك على  إدارات  قدرة  بتعزيز  الرقمية  الأنظمة  والتوقع: تسمح  التنبؤ  القدرة على  تطوير 
الجمارك    لأعوانالمستقبلية في التجارة الدولية، اذ من خلال تحليل البيانات التجارية واستخدام التحليلات التنبؤية يمكن  
 .تحديد المخاطر المحتملة واتخاذ تدابير استباقية للتخفيف منها وتحسين فعالية وكفاءة الإدارة الجمركية 

إدارة أكثر كفاءة للموارد المادية والبشرية: ان رقمنة العمليات الجمركية وتحديثها تساعد الادارة الجمركية على إدارة مواردها   - 
الجمارك من تقليل العبء الإداري والتركيز بشكل    اعوان المادية والبشرية بكفاءة عالية، فإدخال الأنظمة الإلكترونية يمكن  

 أكبر على الأنشطة ذات القيمة المضافة وتحسين الكفاءة والفعالية الادارية. 
 الفقرة الثانية: إكراهات الرقمنة في المجال الجمركي  

بعض المعوقات والاكراهات، وذلك    الجمارك الرقمية التقليدي إلى    يواجه تحول إدارة الجمارك والضرائب غير المباشرة من النظام
ظهرت نتيجة التطورات المتسارعة في مجال تقنيات المعلومات، لدى فمن الطبيعي بروز معوقات تقف أمام تطبيقها.    الرقمنة لان  

فالنظام الرقمي يفرض نفسه بقوة، نظرا للتطور العلمي الذي نعيشه في عصرنا الحالي ولمتطلبات التنمية التي تسعى مختلف الدول  
ك والضرائب غير المباشرة عرفت تطورا سريعا في مشروع التحول الرقمي، إلا أنها تعاني من  لتحقيقها. فبالرغم من أن إدارة الجمار 

تفاوت مع باقي المؤسسات والادارات التي تتعامل معها وهو ما يخلق نوع من صعوبة في العمل المشترك إذ لا زالت هذه الجهات  
 رقمنة. متأخرة في مسار ال

كما ان الشكليات القانونية تشكل قيودا على عمل إدارة الجمارك والضرائب غير المباشرة، فأعمال الإدارة وأنشطتها منظمة  
العامة والتنظيمات الخاصة. وينجم عن هذه الضوابط، أن   القواعد  دارة  الإومؤطرة مسبقا بقوانين وتنظيمات متعددة وموزعة بين 
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لها إكراهات قانونية تقيد من حرية تصرفها، فالمسؤولية تمارس في المجال الإداري في إطار مثقل بالشكلانية وتتسم بالطابع    يةالجمرك
 الهرمي، كما أنها في جانب إطارها القانوني محكومة بقواعد قانونية واضحة ودقيقة. 

كما لا يمكن تصور إدارة رقمية دون بنية التكنولوجيا الحديثة تمكن من التواصل والتبادل الرقمي للمعلومات الممثلة في شبكة  
كما تواجه الإدارة، أزمة محدودية الموارد البشرية المؤهلة واللازمة    .الاتصال من خطوط هاتفية وشبكات عنكبوتية ذات الصبيب العالي 

العمليات المكلفة بها كدلك يعد الاختراق أو    .لتطوير الأنظمة المعلوماتية وإتمام عمليات الصيانة لأجهزتها وشبكاتها وغيرها من 
التجسس على المعطيات الإلكترونية أو حذفها أو تدمريها أو استغلالها في أعمال غير مشروعة، من أكبر مخاوف الإدارة الجمركية أو  

 .غيرها من الإدارات العمومية 
الإدارة الجمركية تجد نفسها مضطرة لتكيف مع العولمة ومجاراة نسقها، ودلك في عالم يتميز بالنسق السريع للتجارة الدولية  
وتزايد حجمها من عام لأخر، ويقابل ذلك موارد مادية وبشرية محدودة، مما ينتج عنه خسارة الاستثمار الأجنبي المباشر كنتيجة  

ات على المستوردين والناقلين والمستهلكين، لذا فان الاستثمار في بناء وتطوير قدرات الادارات الجمركية  للتكاليف الإضافية والتأخير 
يعد ضروريا من أجل تلبية متطلبات التجارة العالمية ومجاراة نسق العولمة. كما تنطوي أي مبادرة إصلاحية للإدارة الجمركية على تغيير  

، اذ قد يتسبب تفعيل الإدارة الالكترونية في المجال الجمركي في الاضرار بمصالح المتعاملين اقتصاديين،  في الموازين بالنسبة لقطاع الأعمال 
الدين كانوا مستفيدين من الوضع القديم وهذا ما يخلق مقاومة لأي جهود إصلاحية هادفة لتطوير الجمارك، لذلك تعد المرافقة والدعم  

 .همة جدا لتحييد أي مقاومة لهذه المبادراتالسياسي لجهود الإصلاح في هذا القطاع م
 المبحث الثاني: تطبيقات الجمارك الرقمية وانعكاسها على فعالية الأداء 

، صفحة  2005)غالي ياسين،    يعتبر التحول إلى الإدارة الرقمية جزءا من مشروع الاندماج في اقتصاد المعلومات والمعرفة 
، راهن المغرب منذ عدة سنوات على التحول الرقمي باعتباره رافعة حقيقية للنمو الاقتصادي والاجتماعي. ومن بين  لك ذ ل .(267

 أهدافه الاستراتيجية تسريع وتيرة نمو الاقتصاد والتنمية البشرية، والتحول الرقمي للإدارة المغربية. 
من خلال الاعتماد على ما تقدمه المنظمة    الجمارك الرقمية عملت إدارة الجمارك والضرائب غير المباشرة على تبني مشروع  

التحول الرقمي في المجال الجمركي، رغبة منها في تطوير خدماتها من خلال الاستفادة من   لتفعيل  للجمارك من توصيات  العالمية 
لاتصال الحديثة من  الإمكانيات التي تتيحها تقنيات المعلومات والاتصال، وكدا التحكم في الطلب المتزايد على التطبيقات ووسائل ا

   .قبل المتعاملين الاقتصاديين والمواطنين على حد سواء
 الجمركية مدخل لتفعيل الجمارك الرقمية الالكترونية المطلب الأول: تطوير الأنظمة 

اللجوء إلى تكنولوجيات الحديثة من بين خياراتها الاستراتيجية. وتعود بداية   ظلت الجمارك المغربية منذ فترة طويلة تعتبر 
، اول نظام معلوماتي للتعشير تزامن مع انفتاح إدارة الجمارك  SADOCإدارة الجمارك الى عهد نظام صادوك    في الإدارة الإلكترونية  

 على مبادئ الشفافية والسرعة والقرب والتحسين المستمر للخدمات معتمدة في ذلك على التكنولوجيات الحديثة للإعلام والتواصل.  
 

 للتعشير الجمركي عبر الانترنيت  BADRالفقرة الاولى: نظام بدر 
سنة من العمل المتواصل للتحديث والرقمنة، خطت إدارة الجمارك مرحلة جديدة تخص التجريد    30بعدما يناهز اكتر من  

الكلي للمساطر من طابعها المادي. حيث قادت مشروعا ضخما للتعشير الجمركي عبر الإنترنيت مدشنة من خلاله لجيل جديد من  
حيت أصبح التخليص الجمركي في المغرب يأخذ بعدًا جديدًا: بساطة الوصول واستخدام البيانات، السرعة والشفافية،    الخدمات.

ولقد سار التجريد من الطابع المادي جنبًا إلى    .وإمكانية التتبع وأمن المعاملات، وتبسيط تدابير المراقبة وتخفيض تكاليف الأرشفة 
 مارك بتقليل التكاليف المرتبطة بمعالجة العمليات. جنب مع تخفيف الإجراءات الشكلية الإدارية التي ستسمح لإدارة الج 
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أحد أبرز خدمات   BADR(Base Automatisée des Douanes en Réseau ،) يشكل نظام بدر  
  30الجمارك عبر الخط، وهو نظام تعشير البضائع على الخط عند الاستيراد و التصدير. ويخول هدا النظام للمعشر القيام بأكثر من  

إمكانية العمليات الجمركية مع ضمان سرعة وشفافية العمليات، كما سهل تسريع الإجراءات    BADRعملية، وقد أتاح نظام بدر  
لفائدة الفاعلين الاقتصاديين. وفي سنة   التكاليف والآجال  النسخة    2005الجمركية وتقليص  توجت الجمارك المغربية من خلال 

للإدارة الإلكترونية هو حدث سنوي تنظمه وزارة الانتقال الرقمي وإصلاح    الأولى من الجائزة الوطنية للإدارة الإلكترونية )الجائزة الوطنية
الإدارة لتشجيع الفاعلين العموميين على تطوير الخدمات العمومية الإلكترونية( بالفوز بجائزة الصدارة عن نظامها الخاص بالتعشير  

هو نظام معلوماتي وضع   BADR . نظام بدر(2024) موقع وزارة الانتقال الرقمي وإصلاح الإدارة،  الجمركي عبر الإنترنت بدر  
وساحات   مخازن  مستغلي  الجويين،  الناقلين  المصدرين،  المستوردين،  المعشرين،  اللوجستيكية:  السلسلة  في  المتدخلين  لخدمة كل 
للموانئ   الوطنية  والوكالة  الصرف  التابعة لمكتب  وتلك  والنقل  والصحة  للصناعة والفلاحة  الوزارية  المصالح  الجمركي،  الاستخلاص 

، واصلت إدارة الجمارك تحسين الوظائف التكنولوجية والخدمات  2009سنة    BADRناك... ومند انطلاق العمل بنظام بدر  والأب
المقدمة الى مستعملي هدا النظام. حيث يسمح هدا النظم للفاعل، في أي وقت، الاطلاع على تقدم التعشير والمرحلة التي تتواجد  

نظام بدر: الحصول على ورقة الاستخلاص )فاتورة(، تسلم الوصل، الأداء الالكتروني   فيها عملية معينة. ومن أبرز الخدمات التي يوفرها
للرسوم والضرائب الجمركية، الحصول على شهادة الفسح في المقر للحسابات المكتتبة تحت الأنظمة الاقتصادية في الجمرك، الاطلاع  

 التعرفة الجمركية. على مراحل التصريح، عرض الاثمان والتكلفة التقديرية، الولوج الى 
الى إضافة    2016 في إطار تنزيل رؤيتها الاستراتيجية، قامت إدارة الجمارك والضرائب غير المباشرة ابتداء من فاتح غشت

لبنة جديدة لنظامها المعلوماتي "بدر" تشمل مجالي المنازعات الجمركية والتحصيل. ويخص هذا المجال المعالجة الآلية للملفات من بداية  
،  تسجيل المنازعة، مرورا بمراحل تسويتها عن طريق الصلح أو معالجتها عبر المساطر القضائية وما يقترن بذلك من إجراءات مواكبة
للنظام المعلوماتي "بدر"، حيث أصبح يوفر تغطية   وانتهاء بإجراءات تحصيل مستحقات الخزينة. هذا الاجراء اعتبر إضافة نوعية 
يتعلق   فيما  التدبيرية  القدرات  تقوية  الإدارة الجمركية على  النشاط الجمركي، و ساعد  التي تهم  الرئيسية  للمجالات  وظيفية شاملة 

والتحصيل، بغية الرفع من نجاعة وفعالية كافة المصالح الجمركية بما يحقق ويصون مصالح الخزينة والمرتفقين على  بالمنازعات الجمركية  
حد سواء، وذلك بفضل التسهيلات التي تتيحها المعالجة الآلية للملفات، وكذا ما تمكنه من وضوح الرؤية وسهولة تتبع مسار القضايا  

 . ار وإمكانية التواصل بين جميع الفاعلين المعنيينإضافة إلى المساعدة في اتخاذ القر 
 للمساعدة على التعشير الجمركي عبر الانترنيت   ADILالفقرة الثانية: نظام 
 ADIL  (Assistant au Dédouanement des marchandises à l'Importation enنظام  

Ligne)   هو نظام التعرفة الاقتصادية المدمجة للجمارك، الذي يشمل كل المعلومات والبيانات المرتبطة بالجباية والتنظيم الجمركيين
ويتيح هذا النظام للزبائن الخواص والفاعلين الاقتصاديين إمكانية معرفة كافة المعلومات الجمركية ذات   المطبقين على المواد المستوردة.

 الطابع التعريفي والتجاري الخاصة بالبضائع المزمع استيرادها ويتعلق الامر ب: 
النظام الجمركي المطبق على البضاعة، أي الرسوم والضرائب المطبقة على استيراد البضائع سواء تعلق الامر بنظام الحق العام   - 

 او الأنظمة التفضيلية وكذا باقي الرسوم المستخلصة لفائدة ادارات أخرى. 
التعريفية والتجارية التي عقدها   -  التبادل الحر والمعاهدات  اتفاقيات  البضائع في إطار  التعريفية الممنوحة لنفس  الامتيازات 

 المغرب، وكذا بعض شروط الاستفادة من الأنظمة التفضيلية. 
إمكانية الاطلاع على النصوص التنظيمية ودوريات التطبيق ذات الصلة، وكدا الولوج الى معطيات    ADILويتيح نظام  

إحصائية مرتبطة بالتجارة الخارجية المغربية. وتشمل المساعدة التي يوفرها هدا النظام، إمكانيات متعددة للبحث تمكن من العثور،  
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وبشكل سهل، على صنف البضاعة المراد استيرادها. كما حصلت إدارة الجمارك على جائزة "امتياز" في فئة "أفضل محتوى الكتروني"  
) موقع وزارة الانتقال    بالرباط  2017دجنبر    26خلال الدورة الحادية عرشة للجائزة الوطنية للإدارة الإلكترونية، التي عقدت في  

إلى رصيد إدارة الجمارك باعتبارها رائدة في مشاريع الإدارة الإلكترونية   ؛ وتضاف هذه الجائزة، ( 2024الرقمي وإصلاح الإدارة،  
 وقاطرة لعملية إزالة الطابع المادي للإجراءات الجمركية. 

 للمساعدة على استعمال الأمثل للمنظومة الإعلامية الجمركية  DAAMدعم   نظام الفقرة الثالثة: 
"دعم"   نظام  انشاء  الى  الجمارك  إدارة  الخارجيين، عمدت  للمستعملين  اللازمة  المصاحبة  لتوفير  منها   DAAMسعيا 

Système d'aiDe et d'Assistance A l'utilisation des Moyens informatiques) )    لتدبير المشاكل
ولتدليل   التقنية  المساعدة  لتقديم  الالكتروني كألية  موقعها  المهنيين عبر  إشارة كل  رهن  الإعلامية ووضعه  بمنظومتها  المرتبطة  التقنية 
ختلفة  العقبات امامهم )المعشرين، الفاعلين الاقتصاديين، الناقلين...(. وقد أصبح لجوء المستعملين لهده الخدمة، يغطي حاجياتهم الم

متاح من خلال بوابة    وهذا النظام في مواجهة الصعوبات ذات الطابع المعلوماتي وكذا طلبات المساعدة لحل ومعالجة المشاكل التقنية.  
بين المميزات البارزة لنظام "دعم" إمكانية متابعة الطلبات بشكل    ن منه. ومالجمارك عبر الانترنيت لتسهيل الولوج اليه والاستفادة  

 دقيق، حيث يضمن للمستعمل تكوين رؤية واضحة حول مستوى تقدم معالجة المشاكل التقنية المطروحة.  
 
 
 

 المطلب الثاني: حزمة من التطبيقات عبر الإنترنيت لتجويد العمل الجمركي
سعت إدارة الجمارك والضرائب غير المباشرة على تفعيل توصيات المنظمة العالمية للجمارك من خلال تطوير مجموعة من  
الفاعلين   قبل  من  الحديثة  الاتصال  ووسائل  التطبيقات  على  المتزايد  الطلب  الى  الاستجابة  اجل  من  الانترنيت،  عبر  الخدمات 

 .الاقتصاديين والمواطنين
 الفقرة الاولى: منصة ديوانتي 

ديوانتي منصة رقمية طورتها إدارة الجمارك والضرائب غير المباشرة لفائدة الفاعلين الاقتصاديين، ويتم الولوج اليها عبر البوابة  
الالكترونية لإدارة الجمارك او بواسطة تطبيق الهاتف المحمول. هذه المنصة تعطي نظرة شاملة على النشاط الجمركي للمقاولة وتعطي  

  اليومي وبشكل أنى لمجموعة من مؤشرات الإدارة والأداء. تتيح هذه الأداة الرقمية إمكانية الولوج الى الوظائف التالية إمكانية التتبع  
 : (16، صفحة 2020)التقرير السنوي لإدارة الجمارك والضرائب غير مباشرة، 

الأنظمة   -  )التصاريح،  الاقتصادي  للفاعل  الجمركي  للنشاط  الرئيسية  الجوانب  عن  شاملة  نظرة  تقدم  التي  القيادة  لوحة 
 الاقتصادية، المستحقات، رصيد الديون، معدل المعاينات، اجال التخليص الجمركي، المنازعات الجارية...(. 

 خدمة تسمح بأداء المستحقات الجمركية عبر الانترنيت.  - 
خدمة الاشعارات تنبه الفاعل كلما طرا حدث مهم يخص انشطته الجمركية )شهادة ابراء الدمة، تسليم رفع اليد، الامر   - 

 بصرف المستحقات، اصدار وصل الأداء...(. 
 أرشيف العمليات الجمركية المنجزة.  - 
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المفصلة   -  )التصاريح  عليها وتحميلها  الوثائق والاطلاع  البحث عن  إمكانية  تتيح لمستخدميها  الإلكترونية  الوثائق  خدمة 
للسلع، أوراق تصفية الرسوم والمكوس، وإيصالات الأداء وشهادات إبراء الذمة بالنسبة للحسابات المكتتبة تحت الأنظمة  

 الاقتصادية للجمارك(. 
 فتح مستودع حر خصوصي أو مستودع حر خصوصي خاص؛  - 
 الاستفادة من الكفالة المزدوجة والاستفادة من الكفالة عن التزام الشركات المصدرة؛   - 
 التنازل عن الضامنات في إطار المناولة لصالح أصيل أجنبي؛  - 
 الاستفادة من الكفالة على شركات التصدير المتواجد مقرها في مناطق التسريع الصناعي؛  - 
 .تبسيطات جمركية -منح صفة الفاعل الاقتصادي المعتمد - 
قائمة سندات الصرف مصحوبة بجميع المعلومات اللازمة لتتبعها بغية مد الفاعلين برؤية أوضح حول عملياتهم الجمركية.   - 

وإنشاء حسابات فرعية ومنح الولوج لها، بناء على طلب رؤساء المقاولات الراغبين في تفويض مراقبة عملياتهم الجمركية  
 لموظفيهم. 

من    14حـازت إدارة الجمارك والضرائب غير المباشرة عـلى جائـزة امتيـاز تتويجا للمنصة الرقميـة ديوانتـي على هامش الدورة  
  ها لمقدمة لمستخدميالجائـزة الوطنيـة لـإدارة الإلكترونية، واعترافا بالجهـود التـي تبذلهـا الإدارة الجمركية في نـزع الطابـع المادي عـن الخدمـات ا

 . (11، صفحة 2020)التقرير السنوي لإدارة الجمارك والضرائب غير مباشرة، 
 @BAYYAN LIYالفقرة الثانية: منصة 

المباشرة منصة   إدارة الجمارك والضرائب غير  الغش وحماية  @BAYYAN LIYطورت  لتكريس دورها في محاربة   ،
المستهلك. وتهدف هذه الخدمة الجديدة التي تندرج في إطار استعمال تكنولوجيا المعلومات والاتصالات الحديثة والموجهة إلى عامة  

لال معاينة البيانات  المستهلكين إلى التحقق من صحة البضائع الخاضعة للعلامة الجبائية، كالمشروبات ومنتجات التبغ المصنع، من خ
، عمليا يتم إجراء مسح ضوئي بواسطة كاميرا الهاتف الذكي لرمز العلامة الجبائية الملصقة على المنتوج،  QRالمتعلقة بها المختومة على

بوات بعض المنتجات التي لا تحتوي على الطابع الجبائي. يتيح  أو إدخال قن أبجدي رقمي مكون من ثمانية أحرف مطبوعة على ع
 .الاطلاع على البيانات المحصل عليها إمكانية التحقق من صحة المنتوج المعروض للبيع والتأكد من بعض خصائصه 

 الفقرة الثالثة: إطلاق منصة "إبداع" للابتكار المفتوح 
منصـة "إبداع" للابتكار المفتوح، لتصبح حاضنة للأفكار الجيـدة    2022أطلقـت إدارة الجمارك والضرائب غير المباشرة سـنة 

لفاعلين  مـن أجـل جمارك مرنـة وفعالـة. ومـن خلال هذه القنـاة المفتوحة أمـام الجميـع، تعـول إدارة الجمارك على الـذكاء الجماعـي لجميـع ا
ومنــذ إطلاق منصة "إبــداع"،    .في منظومتهـا الخارجيـة والداخليـة لاستخراج حلول مبتكرة ذات قيمة مضافة لها ولمحيطها والمتدخلين

مـن بينهـا مـا هـو في طـور التفعيـل كمشـاريع مبتكـرة أو كتحسـينات    .اقتراحا وتـم تبنـي أكثـر مـن عشريـن فكـرة  234ورد عـلـى المنصة  
، صفحة  2022)التقرير السنوي لإدارة الجمارك والضرائب غير مباشرة،    معلوماتيـة إجرائيـة أو مـا تـم اختيـاره عـلى سبيل التجربة 

11). 
 خاتمة

لخدمات،  امن الوسائل الأساسية لتحديث الإدارة الجمركية، فهي تعتبر منظومة تقنية شاملة تقدم أفضل    الجمارك الرقمية تعتبر  
كما أن إدماج تكنولوجيا المعلومات والاتصال من طرف الإدارة الجمركية يشكل مرحلة أساسية في مسلسل التنمية والتحديث لهذه  

تمثل إحدى أولويات الرؤية الاستراتيجية    الجمارك الرقميةالإدارة، إذ يشكل بكل تأكيد قيمة مضافة للإدارة والمواطنين. لقد أصبحت  
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لإدارة الجمارك حيث أن جل الإجراءات الجمركية تتم على الخط. مما ينعكس على السرعة في التجاوب مع متطلبات المرتفق، قياسا  
لما تقدمه الإدارة التقليدية، كما أن إدماج تكنولوجيا المعلومات والاتصال من طرف الإدارة الجمركية يشكل مرحلة أساسية في مسلسل  

   ذه الإدارة، إذ يشكل بكل تأكيد قيمة مضافة للإدارة والمواطنين. التنمية والتحديث له
يسمح ببلورة إدارة حديثة ومواطنة، تلعب دورا فعال في تحقيق مبادئ الحكامة الجيدة، بما    الجمارك الرقمية  تفعيل مشروع ان   

في ذلك تحسين التواصل والاقتصاد في التكاليف وتحسين الخدمات واستمراريتها للوصول إلى أعلى معايير الجودة. فتوفير المعلومات  
زبونية، ومن ثم الانفتاح والثقة في الإدارة الجمركية والتخفيف من النفقات  على الخط يمكن من الحد من انتشار الرشوة والمحسوبية وال

فالسرعة والفعالية والجودة والشفافية كلها   العمومية وتطوير مجال المعرفة دون أن نغفل جانب السرعة من خلال التدبير الجيد للوقت.
للمواطن والمقاولة، وكذا   المقدمة ع من جودة الخدمات الإدارية من أجل الرف  الرقمي في المجال الجمركي  أهداف يسعى إليها الانتقال 

تقريب الخدمة من المتعاملين مع الإدارة، والاستمرار في تحقيق التنمية المنشودة. ومن هنا يمكننا تقديم بعض الاقتراحات لتعزيز دور  
 :، نجملها كالآتيونجاعة الإدارة الجمركية في الرفع من فعالية   الجمارك الرقمية 

فيها    الانظمة  طويرت ▪ يتقلص  إدارة جمركية رقمية  إلى  الوصول  أفق  الإلكترونية الجمركية وتقديم الخدمات على الخط، في 
 الاتصال المباشر بالمرتفقين. 

السهر على تأطير الموظفين وتأهيلهم للقيام بالمهام المنوطة بهم، وذلك بمواكبتهم في الاستعمال الأمثل للوسائل التكنلوجيا   ▪
 الحديثة. 

والنش  ▪ التواصل بالمرتفقين والشركاء  المواطنين  رتحسين  تهم  التي  والمعطيات  للمعلومات  الالكترونية    في  الاستباقي  القنوات 
 الجمركية.  للإدارة

وخلق الثقة الرقمية لدى   ، لتكريس الثقافة الرقمية في المجتمعللإدارة الجمركية تغطية إعلامية مكثفة حول التطبيقات الرقمية   ▪
 المرتفقين. 

  ، تطبيقات الجمارك الرقمية  توفير الوسائل التكنلوجيا الحديثة والعمل على صيانتها، من اجل تحقيق الظروف الجيدة لتطوير  ▪
 وتيسير الولوج اليها من طرف المتعاملين الاقتصاديين، في سبيل خلق بيئة تساهم في تشجيع الاستثمار. 

احداث خلية داخل إدارة الجمارك المغربية متخصصة في المجال الرقمي، مهمتها رصد وتتبع المشاريع والمستجدات المتعلقة   ▪
الضخمة والحوسبة   والبينات  الاصطناعي والبلوكتشين  المتعلقة بالدكاء  تلك  الجمركي، خاصة  المجال  الرقمي في  بالتحول 

 لذكية. السحابية والتكنولوجيا المالية والعقود ا

  المراجع

أكتوبر   9الموافق  1397شوال  25مدونة الجمارك والضرائب غير المباشرة بتاريخ بمثابة    1.77.399الظهير الشريف رقم 
  2بتاريخ  222-00-1المصادق عليه بالظهير رقم  99.02كما وقع تغييره وتتميمه بمقتضى القانون رقم   1977
 .2000يونيو  5 الموافق 1421ربيع الأول 

المتعلق   55.19بتنفيذ القانون رقم  2020مارس   6الموافق  1441من رجب  11صادر في   1-20-06شريف رقم الظهير ال
 . 2020مارس   6بتاريخ  6866عدد  منشور بالجريدة الرسمية بتبسيط المساطر والإجراءات الإدارية، 
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 53.05 بتنفيذ القانون رقم 2007نونبر   30الموافق  1428من ذي القعدة  19صادر في   1.07.129الظهير الشريف رقم 
 2007.دجنبر   6بتاريخ  5584المتعلق بالتبادل الإلكتروني للمعطيات القانونية، منشور بالجريدة الرسمية عدد 

بتنفيذ القانون رقم   2020ديسمبر   31الموافق  1442من جمادى الأولى   16صادر في  1-20-100شريف رقم الظهير ال
  يناير  11بتاريخ  6951منشور بالجريدة الرسمية عدد  المتعلق بخدمات الثقة بشأن المعاملات الإلكترونية،  43.20
2021 

منشور بالجريدة   ،2024دجنبر    13بتاريخ  65-24-1 المصادق عليه بالظهير رقم  2025لقانون المالية    60-24قانون رقم 
 . 2024دجنبر  19بتاريخ  7362الرسمية عدد 

نظام البذلة الرسمية لموظفي إدارة الجمارك والضرائب غير المباشرة    بتحديد 2022مارس  4 صادر فيال 2.21.439مرسوم رقم 
 2022أبريل  14بتاريخ  7082لجريدة الرسمية عدد بامنشور  لها، والشارات المميزة 
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 الشرقية جامعة في العاملين لدى الوظيفي الأداء في وأثرها الاتصالات وجودة القرار اتخاذ إستراتيجية تطبيق
 عمان بسلطنة نزوى وجامعة

Implementing decision-making strategy, communication quality, 

and its impact on job performance among employees at Al 

Sharqiyah University and Nizwa University in the Sultanate of 

Oman. 

 
 د. صالح النشاط                                         أ.يونس بن سعيد بن عيسى الراشدي ) باحث دكتوراة (                  

 المملكة المغربية   –باحث بجامعة الحسن الثاني الدارالبيضاء                       المملكة المغربية                      – جامعة الحسن الثاني  

y.alrashdi89@gmail.com                                         ennachat1@yahoo.fr  

 

                                    الملخص:

  في   للعاملين   الوظيفي   الأداء  مستوي   وبين اتخاذ القرار وجودة الاتصالات    استراتيجية   تطبيق   بين   العلاقة  تحليل  إلى   الدراسة   هذه   تهدف
  هذا   لتقييم  نزوى   وجامعة   الشرقية   جامعة   من   كل   في  ميداني   تطبيق   على   الدراسة   ستعتمد   . عمان   بسلطنة   نزوى   وجامعة   الشرقية   جامعة 
  نزوى،   وجامعة   الشرقية   جامعة   موظفي  من   طبقية   ميسرة  لعينة   موجهة  استبانة   تصميم  تم  الدراسة  أهداف  ولتحقيق  دقيق،  بشكل  التأثير
 الإحصائي  البرنامج استخدام تم  كما  جمعها، تم  التي  البيانات   لتحليل ملاءمة  المناهج كأكثر  التحليلي الوصفي  المنهج  اختيار تم  وقد

 SPSS أظهرت  الجامعتين من   موظفًا ( 939)  العينة  حجم إجمالي  بلغ حيث  الاستبانات،  من   المستخرجة  الكمية  البيانات  لتحليل ،
يحظى بتقدير   جامعة الشرقية وجامعة نزوى بسلطنة عمان الدراسة أن تطبيق استراتيجيات اتخاذ القرار وجودة الاتصالات في  نتائج

عالٍ من قبل الموظفين. كما كشفت التحليلات الإحصائية عن وجود علاقة قوية ومباشرة بين تطبيق هذه الاستراتيجيات وارتفاع  
مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في هذه المؤسسات، استنادًا إلى النتائج التي توصلت إليها الدراسة، أوصى الباحث بضرورة التوسع  

العالي الخاصة بسلطنة عمان، حيث أن هذه  في تطبيق   التعليم  القرار وجودة الاتصالات في جميع مؤسسات  اتخاذ  استراتيجيات 
 .قيق أهداف المؤسسة بشكل أكثر فعالية الاستراتيجيات تساهم بشكل كبير في فهم سلوك الموظفين وتح 

 ، الأداء الوظيفي. اتخاذ القرار، جودة الإتصالات الكلمات المفتاحية:  

Abstract: 

This study aims to analyze the relationship between the application of decision-making strategy and 

communication quality and the level of job performance of employees at Al Sharqiyah University and 

Nizwa University  in the Sultanate of Oman. The study will rely on a field application in both the 

University of Al Sharqiyah and the University of Nizwa to accurately evaluate this effect. To achieve 

mailto:y.alrashdi89@gmail.com
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the objectives of the study, a questionnaire was designed for a facilitated stratified sample of employees 

of the University of Al Sharqiyah and the University of Nizwa. The descriptive analytical approach was 

chosen as the most appropriate approach to analyze the data collected. The SPSS statistical program was 

also used to analyze the quantitative data extracted from the questionnaires, where the total sample size 

was (939) employees from the two universities. The results of the study showed that the application of 

decision-making strategies and communication quality at Al Sharqiyah University and Nizwa 

University  in the Sultanate of Oman is highly appreciated by employees. Statistical analyses also 

revealed a strong and direct relationship between the application of these strategies and the high level 

of job performance of employees in these institutions. Based on the results of the study, the researcher 

recommended the need to expand the application of decision-making strategies and communication 

quality in all private higher education institutions in the Sultanate of Oman, as these strategies contribute 

significantly to understanding employee behavior and achieving the institution's goals more effectively. 

Keywords: Decision making, communication quality, job performance 

 للبحث:  العام  الإطار

، مما يفرض عليها ضرورة  الخارجيتنظيم المنظمات والمؤسسات وتدبير علاقاتها مع محيطها  متسارعة في   يشهد العصر الحالي تحولات 
التكيف والتطور المستمر. ولعل أهم عامل في هذا التطور هو وجود كوادر بشرية مؤهلة ومبدعة قادرة على تقديم أفكار وحلول  
مبتكرة تساهم في تطوير أداء المؤسسة. فالإبداع والابتكار هما مفتاح النجاح في عالم الأعمال اليوم، حيث يساعدان المنظمات على  

تتعدد جوانب الاهتمام بالسلوك التنظيمي وتتداخل مع العديد من المتغيرات الأخرى داخل  ، مع  مواجهة التحديات والفرص المتزايدة
بين الفرد والبيئة التنظيمية. فخصائص الفرد من حيث معرفته    ت يتطلب التركيز على التفاعلاالمركبة  المنظمة. إن فهم هذه العلاقات  

وخبرته وتعليمه وثقافته تلعب دوراً حاسماً في تشكيل سلوكه داخل المنظمة. وفي المقابل، فإن بيئة العمل الداخلية، بما تحمله من  
تختلف الأبعاد التي تحدد سلوك  و اتهم،  خصائص فريدة تميزها عن غيرها من المؤسسات، تؤثر بشكل كبير على سلوك الأفراد وتوجه

العاملين من مؤسسة إلى أخرى بشكل كبير. فالهيكل التنظيمي، نظم العمل، الاتصالات، القيادة، اتخاذ القرارات، ظروف العمل،  
الذي تعمل فيه  والبيئة الخارجية، جميعها عوامل تؤثر على سلوك الأفراد داخل المنظمة. وتشكل هذه الأبعاد مجتمعة الإطار العام  

 .29المنظمات، حيث تتأثر هذه الأبعاد بالعوامل الاجتماعية والثقافية والاقتصادية والسياسية والقانونية والتكنولوجية المحيطة بها 

 :البحثأهمية   -  1

التنظيمي بشكل شامل ودقيق داخل    البحث   اناول هذيت بتطبيق مبادئ السلوك  يتمثل في ضرورة الاهتمام  موضوعًا بالغ الأهمية 
التفاعلات الإيجابية والتعاون بين    فيها  سودتبيئة عمل داخلية    إحداث  المنظمات. إن تطبيق هذه المبادئ يساهم بشكل كبير في

البيئة  يرفع من كفاءتهم وإنتاجيتهم، وبالتالي، تحقق    الأفراد. هذه  للموظفين، مما  بدورها، تؤثر بشكل مباشر على الأداء الوظيفي 
المنظمات أهدافها المنشودة وتتمكن من تحقيق ميزة تنافسية مستدامة في السوق، وتعتبر هذه الدراسة إسهامًا مهمًا في مجال البحوث  

التطبيقية، حيث تجمع بين   والعملي وذل الأكاديمية  النظري  التنظيمي  الجانب  المتعلقة بالسلوك  الأدبيات  استعراض  من خلال  ك 

 
كلية العلوم الإدارية، جامعة نايف    المناخ التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي: دراسة مسحية على قطاع ضباط قوات الأمن الخاصة بمدينة الرياض )رسالة ماجستير غير منشورة(ناصر، السكران،  - 29

 . 2004، العربية للعلوم الأمنية



 
 

 
 

79 

إلى تطوير فهم أعمق للعوامل المؤثرة في السلوك    البحثسعى  ي وتطبيقها على سياق الجامعات الخاصة في سلطنة عمان، بالإضافة  
عملية يمكن للجامعات الاستفادة منها لتحسين أدائها وتحقيق    مقترحات   دف إلى تقديم يه  ه التنظيمي في هذه المؤسسات. كما أن

الاستراتيجية يت أهدافها  ذلك،  على  وعلاوة  هذ.  تفصيلي،  البحث   اناول  وجودة    ، بشكل  القرار  اتخاذ  تطبيق  استراتيجيات  أهمية 
يعد    الاتصالات الإتصالات وتأثيرها المباشر على أداء الموظفين في المنظمات، حيث تُظهر الدراسة أن تطبيق اتخاذ القرار وجودة  

ل تأثيرهما على سلوكياتهم وتفاعلاتهم داخل بيئة العمل، وتؤكد  حاسمان في تحسين أداء الكوادر البشرية، وذلك من خلا  ان عنصر 
الدراسة أيضًا على دور القواعد والسياسات التنظيمية في تعزيز أهمية تطبيق اتخاذ القرار وجودة الإتصالات لدى الموظفين مما يساهم  

تكمن أهمية تطبيق اتخاذ القرار وجودة الإتصالات في قدرته على تحفيز الإبداع الإداري وتعزيز أداء   في رفع مستوى أدائهم وكفاءتهم، 
الموظفين، كما أنه يوفر قاعدة علمية قيمة للباحثين، ويغني المكتبات بالدراسات والأبحاث المتخصصة في هذا المجال، بالإضافة أن  

وذلك من خلال تبني    ؛ة العملم العالي الخاصة هو تحقيق تحول إيجابي في بيئالهدف من تطبيق هذه الأبعاد في مؤسسات التعلي
بيئة محفزة للتعلم. وبهذا، يمكن لهذه المؤسسات جذب المزيد من الطلاب وتطوير كفاءات العاملين  إحداث  أساليب تعليمية مبتكرة 

 لديها من خلال تزويدهم بالمهارات اللازمة للتفاعل بفعالية وابتكار. 

 :البحثأهداف   - 2

 على:  لى التعرف إ البحث هدف ي

   .بسلطنة عمان  جامعة الشرقية وجامعة نزوى  في  اتخاذ القرار لدى العاملين  ة درجة تطبيق استراتيجي  •
 . بسلطنة عمان  جامعة الشرقية وجامعة نزوى  في جودة الاتصالات لدى العاملين  ة درجة تطبيق استراتيجي  •
 . بسلطنة عمان  جامعة الشرقية وجامعة نزوى  داء الوظيفي لدى العامين فيمستوى الأ •
 مشكلة البحث:  - 3

تعُتبر استراتيجيات اتخاذ القرار وجودة الاتصالات من العوامل الحاسمة التي تؤثر بشكل مباشر على أداء الأفراد داخل المنظمات.  
اراتهم  فالأداء الوظيفي، باعتباره مقياساً لأداء الفرد ومساهمته في تحقيق أهداف المؤسسة، يرتبط ارتباطاً وثيقًا بكيفية اتخاذ الأفراد لقر 

فإن الباحثين يولون اهتمامًا كبيراً بدراسة هذه العلاقة، وذلك سعياً لفهم أعمق لكيفية تحسين    ؛فعالية التواصل لديهم. ولذا   ومدى
يمكن إرجاع الانخفاض الملحوظ في أداء العاملين ببنك فيصل الإسلامي السوداني إلى قصور في    بالإضافة أداء الأفراد والمنظمات،  
ا مبادئ  وتطبيق  الثقافة  دراسة  مثل  المنظمة،  داخل  الأفراد  سلوك  على  تؤثر  التي  العوامل  بفهم  الاهتمام  فعدم  التنظيمي،  لسلوك 

أوصت الدراسات بضرورة التركيز على نشر هذه الثقافة بين العاملين،  ، و التنظيمية ونظم العمل، قد أدى إلى ضعف في الأداء العام 
وذلك لتعزيز الوعي بأهمية السلوك الإيجابي وتشجيع الموظفين على المساهمة في تحقيق أهداف المنظم، بالإضافة أن فهم الموظفين  

أهداف المنظمة ومساهمته فيها يكون أكثر حماسًا    لأعمالهم ودورهم في المنظمة يرتبط ارتباطاً وثيقًا بأدائهم، فالموظف الذي يفهم
ات العمل وتقييم الأداء يساعد الموظفين على التركيز على  كما أن الوضوح في إجراء،  للعمل وبذل الجهد لتحقيق هذه الأهداف

كما تعُتبر اتخاذ القرارات وجودة الاتصالات من أهم العناصر التي تدفع عجلة التطور في أي مؤسسة، فمن    ،مهامهم وتحسين أدائهم
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خلال اتخاذ قرارات سليمة وفعالة، وتبني أنظمة اتصال فاعلة، تستطيع المنظمات تعزيز كفاءتها وابتكارها، وبالتالي مواكبة التطورات  
المتسارعة في مختلف المجالات، وإن تحقيق هذه الأهداف يتطلب التركيز على إشباع حاجات ورغبات الموظفين، حيث إن الموظف  

حفَّز هو  
ُ
اتخاذ القرار    اتفي تطبيق استراتيجي  البحثمشكلة  تكمن    ومن هنا،  30أكثر قدرة على الإنتاجية والإبداع الراضى والم

 بسلطنة عمان. جامعة الشرقية وجامعة نزوى  داء الوظيفي لدى العامين في وجودة الاتصالات وأثرها في الأ
 أسئلة البحث  - 4

 السؤال الرئيسي:    4.1

 بسلطنة عمان ؟  جامعة الشرقية وجامعة نزوى فيما درجة تطبيق استراتيجيات اتخاذ القرار وجودة الاتصالات لدى العاملين  
 الفرعية: الأسئلة 4.2
 ؟   بسلطنة عمان  جامعة الشرقية وجامعة نزوى  لدى العاملين فيما درجة تطبيق استراتيجية اتخاذ القرار  •
 ؟ بسلطنة عمان جامعة الشرقية وجامعة نزوى  فيلدى العاملين   جودة الاتصالات ما درجة تطبيق استراتيجية  •
 ؟  بسلطنة عمان  جامعة الشرقية وجامعة نزوى في ما مستوى الأداء الوظيفي لدى العامين  •

 :البحثمصطلحات   - 5

عملية عقلية معقدة تتضمن تقييم مختلف الخيارات والبدائل المتاحة لاختيار الأنسب والأكثر فعالية  استراتيجية اتخاذ القرار هو   •
إلى قرار   العواقب المحتملة لكل خيار، والتوصل  المتاحة، وزن  المعلومات  الفرد تحليل  لتحقيق هدف معين. فهي تتطلب من 

 31. مدروس 
.  الأداء الوظيفي هو قدرة الفرد على إنجاز المهام والمسؤوليات الموكلة إليه بجودة وكفاءة عاليتين، وبشكل يتوافق مع المعايير المحددة •

نتيجة تضافر الجهد الشخصي مع المهارات والقدرات المتاحة، والفهم الواضح للأدوار والمسؤوليات. ويتم قياس الأداء   وهو 
 كمية العمل المنجز، وجودته، والسرعة في إنجازه، مع مراعاة التكلفة والابتكار. الوظيفي بناءً على  

 
 : الدراسات السابقة  - 6

،  32محددات السلوك التنظيمي باتخاذ القرار ببعض الهيئات الرياضية والشبابية بدولة الكويت   علاقة ،  2020الهويدي، 6.1
يهدف هذا البحث إلى دراسة العوامل التي تؤثر على سلوك أعضاء مجالس الإدارة في المؤسسات الرياضية وكيفية تأثير هذا  
السلوك على عملية اتخاذ القرارات، وسيقوم البحث بتحديد العوامل الرئيسية التي تشكل سلوك أعضاء المجالس، ومدى  

تم اختيار عينة البحث من بين مجموعة متنوعة من العاملين في  حيث  ذة،  تأثير هذه العوامل على جودة القرارات المتخ

 
 . 2015 – 2010دراسة ميدانية على بنك فيصل الإسلامي السوداني فى الفترة من  :(، محددات السلوك التنظيمي ودورها في أداء العاملين 2018) العويتب، سماح وإبراهيم، محمد،  - 30
 المجلة الجزائرية للعولمة والسياسات الاقتصادية.  .الأسس النظرية والعلمية في اتخاذ القرارات .(2016) .، فتحيةبلحاج - 31
، ص 1، ع 55مج  مجلة أسيوط لعلوم وفنون التربية الرياضية. .علاقة محددات السلوك التنظيمي باتخاذ القرار ببعض الهيئات الرياضية والشبابية بدولة الكويت (2020) .جاسم محمد الهويدي، - 32
 . 289 – 266ص 
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المجال الرياضي، وشملت مديري الإدارات ومراقبيها ورؤساء الأقسام في الهيئة العامة للرياضة والشباب، بالإضافة إلى أعضاء  
مجالس إدارات الأندية الرياضية والتخصصية والاتحادات الرياضية، ومجلس إدارة اللجنة الأولمبية الكويتية. وقد بلغ إجمالي  

، بالإضافة أعتمد الباحث  فرد لإجراء الدراسة  100وتم اختيار عينة فرعية عشوائية مكونة من فردًا،   130العينة الأولية  
للدراسة،   الدراسة المنهج الوصفي وذلك لملائمته  الدراسة أن هناك علاقة ارتباط إيجابية بين  حيث  لهذه  أظهرت نتائج 

سلوكهم التنظيمي، بما في ذلك الدافعية والتفكير    مستوى الضغط الذي يشعر به الأفراد العاملون في المجال الرياضي وبين
الإبداعي والقيادة. ومع ذلك، لم تظهر الدراسة أن جميع الأفراد يمتلكون جميع السمات المطلوبة للسلوك التنظيمي المثالي.  

كيفية تأثير الضغط  هذه النتائج تشير إلى أهمية دراسة العوامل المؤثرة على سلوك الأفراد في بيئة العمل، وتساعد في فهم  
على أدائهم، أكدت نتائج الدراسة على أهمية تعزيز المشاركة والتواصل بين أعضاء مجالس الإدارة في الهيئات الرياضية.  
ولتحقيق هذا الهدف، حيث أوصى الباحث بضرورة توفير بيئة عمل تشجع على تبادل الأفكار والآراء، مما يساهم في  

التواصل لدى أعضاء المجالس، مما يعزز  اتخاذ قرارات أكثر شمولية و  الباحث على أهمية تنمية مهارات  فعالية، كما أكد 
 التعاون والتنسيق بينهم. 

بعنوان " تعلم ثقافة المنظمة والاداء التنظيمي والابداع التنظيمي في مؤسسة عامة للتعليم    (2017)حسين وزملائة    6.2
تهدف هذه الدراسة إلى استكشاف العلاقة بين مستوى ثقافة المنظمة التعليمية وأداء الأكاديميين    ،33العالي في ماليزيا" 

وابتكارهم في مؤسسات التعليم العالي الماليزية، وقد تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي والاستبانة كأداة لجمع البيانات  
من   مكونة  عينة  على  الدراسة  أجريت  الهدف،  هذا  الماليزية بهدف    40لتحقيق  العالي  التعليم  مؤسسات  أكاديميًا في 

استكشاف العلاقة بين ثقافة المنظمة وأدائها، وقد كشفت النتائج عن وجود علاقة إيجابية قوية بين ثقافة التعلم المستمر  
ماعي يساهم بشكل كبير  والتعاون وبين الأداء التنظيمي والابتكار، مما يشير إلى أن تعزيز ثقافة التعلم المستمر والعمل الج

 في تحسين أداء المؤسسات التعليمية وزيادة قدرتها على الابتكار. 
6.3   ( الانسي،  المهن بالجمهورية  :  (   2023العلايا،  والتدريب  التعليم  وزارة  عام  ديوان  الوظيفي في  الاداء  مستوى 

يهدف هذا البحث إلى تقييم مستوى أداء الموظفين في ديوان عام وزارة التعليم الفني والتدريب المهني من خلال    34، اليمنية 
سؤالًا لجمع البيانات    17دراسة أدائهم الأساسي والسياقي، وقد تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي واستبانة مكونة من  

الوزارة، تم  العاملين في  موظفًا من مختلف المستويات    79تطبيق الاستبانة على عينة مكونة من    من عينة من الموظفين 
وقد أظهرت النتائج أن مستوى الأداء الوظيفي للموظفين   .SPSS الإدارية في الوزارة، وتم تحليل البيانات باستخدام برنامج 

نقاط، وهذا يشير إلى أن الموظفين يؤدون مهامهم بفعالية    5على مقياس من    4.34كان مرتفعًا جدًا، حيث بلغ المتوسط  
يجابية في أداء  وكفاءة، ويعملون على تحقيق أهداف المنظمة، بناءً على نتائج الدراسة، أوصى الباحثان بتعزيز الجوانب الإ

 
، إطروحة دكتوراه في الفلسفة ) الإدارة (، الجامعة لإسلامية العالمية،  تعلم ثقافة المنظمة والاداء التنظيمي والابداع التنظيمي في مؤسسة عامة للتعليم العالي في ماليزيا(،  2017حسين وزملاؤه، )  - 33

 ماليزيا.
جامعة صنعاء، اليمن، مجلة مركز جزيرة العرب للبحوث   (، مستوى الأداء الوظيفي في ديوان عام وزارة التعليم الفني والتدريب المهني بالجمهورية اليمنية، 2023)  العلايا، فتحية وأحمد، الأنسي، - 34

 . 48 – 26، ص ص 17، ع 2التربوية والإنسانية، مج 
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الموظفين، مع التركيز على معالجة التحديات التي تواجه التعاون والتنسيق بين الإدارات والأقسام، كما شددا على أهمية  
 إجراء دراسات مستقبلية لتقييم الأداء من زوايا مختلفة، وتطوير آليات لتحسين الأداء الوظيفي بشكل مستمر. 

 التعقيـب على الدراسـات السابقة:  - 7

تباينت الدراسات السابقة في نطاقها، إلا أنها اتفقت على أهمية موضوع السلوك التنظيمي والعوامل المؤثرة عليه، مثل اتخاذ القرار  
والإبداع وثقافة المنظمة، كما ركزت العديد من هذه الدراسات على قياس مستوى الأداء الوظيفي، معتمدةً في ذلك على المنهج  

تم الاعتماد على الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات المطلوبة للدراسة، حيث تم توزيعها على عينة متنوعة  كما الوصفي التحليلي،  
 . للوصول إلى النتائج الدقيقة  SPSS من المشاركين، وقد تم تحليل البيانات التي تم جمعها باستخدام البرنامج الإحصائي 

ومن جانب آخر، أكدت الدراسة الحالية، تماشياً مع الدراسات والأبحاث السابقة على أهمية الموضوع والتي تمثلت في تطبيق استراتيجية  
اتخاذ القرار وجودة الإتصالات وتأثيرها على الأداء الوظيفي لدى العاملين في جامعة الشرقية وجامعة نزوى بسلطنة عمان، أي أنها  

الأولى حسب علم الباحث في هذا الموضوع لدى هذه الجامعات، أيضا أستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي،    تعتبر الدراسة 
   .SPSSمستخدماً أداة الإستبيان لجمع ابيانات العينة من المجتمع وتحليلها من خلال الحزمة الإحصائية 

 بحث: حدود ال - 8
) جامعة الشرقية + جامعة    : تتمثل الحدود المكانية في مؤسسات التعليم العالي الخاصة بسلطنة عمانبحثالبعد المكاني لل 8.1

 . نزوى(
لل ا 8.2 الزمني  العام الأكاديمي  بحث لبعد  المستهدفة من  العينة  البيانات والمعلومات من  الدراسة وجمع  -4202: تم تطبيق 

 .م5022
جامعة الشرقية وجامعة  : تستهدف هذه الدراسة جميع العاملين في المستويات الإدارية والأكاديمية في  بحث البعد البشري لل  8.3

 . بسلطنة عمان  نزوى 
كمؤشرات مستقلة، وتأثير هذه    البعد الموضوعي للبحث: ركزت الدراسة على أثر تطبيق اتخاذ القرار وجودة الإتصالات 8.4

 المؤشرات على الأداء الوظيفي كمؤشر تابع لدى العاملين في جامعة الشرقية وجامعة نزوى بسلطنة عمان. 
 ي: الإطار النظر القسم الأول:  

 المبحث الأول: جودة الإتصالات وإتخاذ القرار 

 جودة الاتصالات -1

يمكن تعريف جودة الاتصال بأنه العملية التي يتم من خلالها نقل المعلومات والأفكار والعواطف من شخص إلى آخر، ولتحقيق  
فعالية هذا النقل، يجب أن تكون الرسالة واضحة ومفهومة للمستقبل، بحيث يتلقاها كما يقصدها المرسل، كما يعتبر علماء النفس  
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والإدارة الاتصال وسيلة مؤثرة لتغيير السلوكيات والمعتقدات لدى الآخرين، حيث إن الكلمات المكتوبة أو المنطوقة تحمل في طياتها  
 .35القدرة على التأثير على أفكار وسلوكيات المستقبل 

 اتخاذ القرار  -2

اتخاذ القرار هو عملية عقلانية ومنهجية يتم من خلالها اختيار أفضل البدائل المتاحة لحل مشكلة ما أو الاستجابة لموقف معين في  
بيئة العمل، ويشمل ذلك تقييم مختلف الخيارات المتاحة، ووزن مزاياها وعيوبها، واختيار الخيار الذي من شأنه تحقيق أفضل النتائج  

الباحث    ، بالإضافة إلى ذلك  36للمؤسسة.  القرار هو    الزغلول أن عرف  للمعلومات  اتخاذ  قائمة على تحليل دقيق  عملية عقلانية 
المتاحة، وتهدف إلى اختيار أفضل البدائل المتاحة لحل مشكلة ما أو الاستجابة لموقف معين، وهو يتطلب من صانع القرار أن يكون  

 . 37واقعياً في تقييمه للخيارات المتاحة، وأن يأخذ في الاعتبار كافة العوامل المؤثرة في القرار 

 ( في مؤسسات التعليم العالي:  الاتصالات) اتخاذ القرار، وجودة ي  أهداف علم السلوك التنظيمي لمؤشر  -3

يهدف علم السلوك التنظيمي إلى فهم وتفسير السلوك الإنساني داخل المنظمات، لا سيما في البيئات التعليمية. ويسعى هذا العلم  
 إلى تحقيق ثلاثة أهداف رئيسية: 

 أولًا: التعرف على العوامل التي تؤثر على سلوك الأفراد في هذه البيئات.  
 ثانيًا: التنبؤ بالسلوك المستقبلي للأفراد بناءً على فهم هذه العوامل.  

 .38ثالثاً: تطوير استراتيجيات للتأثير على السلوك وتوجيهه نحو تحقيق الأهداف المنشودة 
علم السلوك التنظيمي في الأساس يهدف إلى تعزيز الفعالية الإجمالية للمنظمة، وهذه الفعالية لا تعتمد فقط على السلوك البشري،    نإ

في  بل تتأثر أيضًا بعوامل أخرى مثل الهياكل التنظيمية والموارد المالية والتكنولوجيا، ومع ذلك فإن السلوك البشري يمثل عنصراً حاسماً  
 . 39ه الفعالية، حيث يساهم في تحقيق التكامل بين مختلف العناصر الأخرىتحقيق هذ

 تي:  في الآ الاتصالاتأهداف السلوك التنظيمي المتمثلة في مؤشري اتخاذ القرار وجودة  -4

إلى استنباط مبادئ وقوانين عامة تحكم سلوك الأفراد داخل المنظمات، هذا    الاتصالات مؤشري اتخاذ القرار وجودة  تهدف دراسة  
الفهم المتعمق للسلوك البشري يمكن أن يساهم في تفسيره وتوقع ردود الأفعال، مما يمكّن المنظمات من تصميم استراتيجيات أكثر  

 فعالية للتأثير على سلوك الأفراد وتحقيق أهدافها. 

 
 صنعاء. ة، اليمن، جامعة العلوم والتكنولوجي .السلوك التنظيمي، ( 2013)العريقي، منصور،  - 35
 (، مرجع سابق. 2016بلحاج، فتيحة، )  - 36
 . 2003، 1، ط والتوزيع دار الشروق للنشر  ،عمان ، الأردن،علم النفس المعرفي  (2003)رافع والزغلول، عماد، ،الزغول - 37
، ص 76، ع 20، مج المجلة التربوية لكلية التربية بسوهاج .دراسة ميدانية بمكتب تعليم محافظة ثادق :خطيط الاستراتيجي وعلاقته بإدارة السلوك التنظيمي،  (2020)شريفة بنت عوض،الكسر،  - 38
 . .2385-2355ص 

 .فلسطين )قطاع غزة( .الجامعة الإسلامية،  .(2011)مهلال،  - 39
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تسعى أيضاً إلى جسر الهوة بين ما هو نظري ومثالي وما هو عملي وواقعي في المنظمات، فهي تساعد على فهم التناقضات   •
 التي قد تنشأ بين السياسات الرسمية وسلوك الأفراد الفعلي، مما يساهم في تطوير سياسات أكثر واقعية وفعالية. 

يمكن للمنظمات تحديد الحاجات الأساسية للموظفين، مثل الحاجة إلى الإنجاز والتقدير والنمو المهني. وبناءً على هذا الفهم،   •
 يمكن للمنظمات تصميم برامج وحوافز تلبي هذه الحاجات، مما يساهم في زيادة الرضا الوظيفي والإنتاجية. 

بيئة عمل إيجابية ومحفزة من خلال فهم العوامل التي تؤثر على رضا الموظفين وأدائهم. ويمكن استخدام هذه    إحداث تساهم في •
 المعرفة لتطوير برامج تدريب وتطوير مهارات الموظفين، وتحسين العلاقات بينهم، وبالتالي تعزيز الأداء الإجمالي للمنظمة. 

العوامل، يمكن   • العمل. من خلال فهم هذه  بيئة  الأفراد في  الكامنة وراء سلوك  الدوافع والأسباب  الكشف عن  إلى  تهدف 
 .للمنظمات التنبؤ بسلوك الموظفين واتخاذ قرارات إدارية أكثر فعالية 

تساعد في صياغة سياسات إدارية تتناسب مع القيم والمعتقدات السائدة في المنظمة. كما تساعد في اتخاذ قرارات مدروسة   •
 .تعتمد على فهم سلوك الأفراد وتفاعلاتهم داخل المنظمة 

 العالي:   القرار وجودة الإتصالات ( في ادارة التعليم  أهمية السلوك التنظيمي المتمثل في مؤشري ) اتخاذ -5
تشكل الموارد البشرية العمود الفقري لأي منظمة، بما في ذلك المؤسسات التعليمية. لذا، فإن فهم سلوك الأفراد العاملين فيها   •

 يعتبر أمراً بالغ الأهمية لتحقيق الكفاءة والفعالية المنشودة. 
تدعو أيضاً إلى تحول في النظرة إلى الموارد البشرية من مجرد تكاليف إلى أصول قيمة يجب استثمارها وتطويرها، فمن خلال فهم   •

 الدوافع والسلوكيات، يمكن للمنظمات تصميم برامج تدريب وتطوير مخصصة لتعزيز كفاءات موظفيها. 
يسلط الضوء على التنوع الفردي بين الموظفين، مما يؤكد على أهمية التعامل مع كل فرد بشكل فردي، فمن خلال فهم هذه   •

الاختلافات، يمكن للمنظمات تطوير أساليب قيادة وإدارة أكثر فعالية، وتوفير بيئة عمل تحفز جميع الموظفين على تقديم أفضل  
 .40ما لديهم 

 : داء الوظيفيالأالمبحث الثاني:  

للعمل   ملاءمته  مدى  لقياس  الأساسي  المعيار  فهو  المنظمة،  داخل  الموظف  مسار  توجه  التي  البوصلة  بمثابة  الوظيفي  الأداء  يعد 
واحتياجاته التطويرية. من خلال تقييم الأداء، يمكن تحديد نقاط القوة والضعف، مما يتيح للمنظمة تصميم برامج تطوير مخصصة  

 .41داء الوظيفي هو المحرك الرئيسي لعمليات التطوير والتحسين المستمر لكل موظف. وبالتالي، فإن الأ

 : الوظيفيمفهوم الأداء   -1

يشير الأداء الوظيفي إلى مدى نجاح الموظف في تنفيذ مهامه الموكلة إليه وفقًا للمعايير المحددة، سواء من حيث الكمية أو الجودة أو  
،  يشمل الالتزام بالقوانين والأنظمة المنظمة للعمل، والانضباط في حضوره ومشاركته في مختلف الأنشطة الوظيفية   المحدد، كماالوقت  

 
 الإسكندرية.  :الدار الجامعية .السلوك التنظيمي: )نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة( (،2017المرسى، وثابت، ) -1

 .46، العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي في المؤسسات العامة، المجلة الإلكترونية الشاملة متعددة التخصصات، ع (2022)نعيرات، جهاد أحمد،  - 41
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ويتم قياس نجاح هذه العملية بناءً على عدة عوامل،    ، الأداء الوظيفي هو عملية تحقيق الأهداف المحددة من خلال تنفيذ مهام محددة
النتائج أفضل  لتحقيق  المتاحة  الموارد  من  المثلى  الاستفادة  على  القدرة  هو  آخر،  وبمعنى  والوقت،  والتكلفة  والكفاءة  الدقة  ،  منها 

يشير الأداء الوظيفي إلى قدرة الموظف على إنجاز مهامه الموكلة إليه بأعلى مستوى من الجودة والكفاءة، وبأقل جهد ووقت  بالإضافة  
ممكن، ويتضمن ذلك القدرة على الابتكار والتطوير المستمر، والعمل في بيئة عمل محفزة ومناسبة، مع توفير الدعم والإرشاد اللازمين  

 .42الأداء المتميز إلى تحقيق أقصى قدر من الإنتاجية، مع مراعاة كافة العوامل المؤثرة في بيئة العمل من قبل الإدارة، ويهدف 

 : داء الوظيفيأبعاد الأ -2
 داء الوظيفي جودة الأ 2.1

يشير مفهوم جودة الأداء إلى مدى قدرة الفرد على إنجاز مهامه الموكلة إليه بأعلى مستوى من الكفاءة والجودة، وذلك باستخدام  
ن جودة الأداء تتطلب توفر كوادر بشرية مؤهلة ومدربة قادرة على تحقيق أهداف المنظمة والفرد على  إ  .الموارد المتاحة له بشكل فعال

حد سواء، ويشمل ذلك إشراك الموظفين في عملية صنع القرار، مما يساهم في تحسين الأداء وتلبية توقعات العملاء، يشير مفهوم  
واجبات المسندة إليه بكفاءة وفعالية، وبعبارة أخرى، هي مقياس لقدرة الفرد على  جودة الأداء إلى مدى نجاح الفرد في إتمام المهام وال 

وتعتبر جودة الأداء مؤشراً قوياً على كفاءة    ،تحقيق الأهداف المحددة له، وذلك من خلال استغلال الموارد المتاحة بأفضل شكل ممكن
يعُزى الأداء الوظيفي إلى تفاعل ثلاثة عوامل رئيسية: دوافع الفرد، وبيئة العمل،  ، و العاملين ومدى قدرتهم على تحقيق النتائج المرجوة

وقدرته على إنجاز المهام، وبعبارة أخرى، فإن الأداء هو نتيجة مباشرة للجهود التي يبذلها الفرد في بيئة عمل معينة، وذلك بناءً على  
جودة الأداء تمثل مدى نجاح الفرد في تحويل الموارد المتاحة إلى نتائج    قدراته ومهاراته، ومن خلال هذه العوامل، يمكننا القول إن

 .43ملموسة 

من جانب آخر، يمكن تلخيص العوامل المؤثرة على جودة الأداء في فئتين رئيسيتين: العوامل الفنية والعوامل البشرية، وتشمل العوامل  
د  الفنية التطورات التكنولوجية، ونوعية المواد الخام، وهيكل المنظمة، والأساليب المتبعة في العمل، أما العوامل البشرية فتتعلق بالفر 

 . 44تشمل قدراته ومهاراته وخبرته ومعارفه، بالإضافة إلى شخصيته وتدريبة نفسه، و 

الفاعلية تعني القدرة على تحقيق الأهداف    ،يمكن تلخيص عناصر تقييم الأداء الوظيفي في عنصرين رئيسيين: الفاعلية والكفاءة   كما
المحددة للمؤسسة، بينما تشير الكفاءة إلى مدى الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة لتحقيق هذه الأهداف، مع مراعاة التكاليف  

 .45والوقت والجوانب المتعلقة برضا الموظفين 

   داء الوظيفيحجم الأ 2.2

 
ستير غير منشورة(. جامعة الشرقية. أثر المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين في جامعة التقنية والعلوم التطبيقية ودور الرضا الوظيفي كمتغير وسيط. )رسالة ماج  ،(2022. )عليالعبري،  - 42

 سلطنة عمان. 

 بيروت.  :دار صفاء للنشر .(، التمكين من النواحي النظرية والتطبيقية2004فواز، جميلة، ) - 2 
   وتقييم الأداء الوظيفي النظرية والتطبيق، دار جرير للنشر والتوزيع، الأردن، عمان. (،إدارة 2013المحاسبة، إبراهيم، ) – 3

 (، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن. 2009دكة، مأمون، ) - 45
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أو نفسياً، ويتم  إ ن حجم الأداء الوظيفي يقيس مقدار الجهد الذي يبذله الفرد في عمله، سواء كان هذا الجهد عقلياً أو جسدياً 
 .  46قياس هذا الجهد عادةً من خلال سرعة إنجاز المهام أو الكمية الإجمالية للإنتاج خلال فترة زمنية محددة 

الكمية والسرعة التي يتم بها إنجاز العمل، وبمعنى آخر، هو مقدار الإنتاج الذي يحققه الفرد في فترة    هو حجم الأداء  بالإضافة أن  
كلاهما يشكلان مؤشراً على مستوى أداء الفرد، فإذا كان الفرد    إنأهمية ربط حجم الأداء بجودة الأداء، حيث  كما أن  زمنية معينة،

 .47ينجز عملًا بكمية كبيرة وبجودة عالية، فهذا يعني أنه يحقق الأداء المطلوب منه 

  يتأثر أداء الموظفين بمجموعة من العوامل التي يمكن أن تؤثر عليهم إيجابًا أو سلبًا، هذه العوامل تلعب دوراً حاسماً في تحديد مستوى 
 :48، وهي على الشكل الآتي إنتاجية الموظف وكفاءته 

ترتبط الأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها ارتباطاً وثيقًا بأداء الموظفين. فعندما تكون الأهداف  هداف المنظمة:  أتحديد   -1
واضحة ومحددة، يعرف الموظفون بدقة ما هو مطلوب منهم، مما يزيد من تركيزهم وجهودهم لتحقيق هذه الأهداف. وبالتالي،  

 عام. فإن وجود أهداف واضحة يساهم في تحسين أداء المنظمة بشكل 
تعتبر مشاركة جميع المستويات الإدارية في عملية التخطيط  دارية المختلفة في التخطيط واتخاذ القرارات:  شراك المستويات الإإ -2

وصنع القرار أمراً بالغ الأهمية لنجاح المنظمة. فغياب هذه المشاركة يؤدي إلى نشوء فجوة بين الإدارة والموظفين، مما يقلل من  
 مستوى الالتزام والمسؤولية لدى الموظفين، وبالتالي يؤثر سلبًا على أداء المنظمة. 

أدائهم، فالموظفون غير    الرضا الوظيفي:  -3 إن انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لدى الموظفين يؤدي بشكل مباشر إلى تراجع 
 الراضين عن وظائفهم يميلون إلى بذل جهد أقل وبالتالي ينخفض حجم إنتاجهم. 

تعتبر الظاهرة الإدارية من العوامل الرئيسية التي تؤدي إلى تراجع أداء الموظفين، هذه الظاهرة تساهم بشكل    داري: التسيب الإ -4
 مباشر في انخفاض مستوى الإنتاجية والكفاءة في مكان العمل. 

إن عدم توفير بيئة عمل مادية مناسبة يؤثر سلبًا على الموظفين، مما يؤدي إلى انخفاض مستوى أدائهم، فغياب    البيئة المادية: -5
 .الظروف المادية الملائمة يقلل من إنتاجية الموظفين ويؤثر على قدرتهم على التركيز وإنجاز المهام الموكلة إليهم

تلعب الحوافز بمختلف أنواعها دوراً حيويًا في تحفيز الموظفين وزيادة إنتاجيتهم، فمن خلال تقديم الحوافز المناسبة،    نظام الحوافز:  -6
 . يمكن للمؤسسات أن ترفع من مستوى رضا الموظفين عن العمل، مما يؤدي بدوره إلى زيادة حجم الإنتاج والكفاءة

 
 ونتائجها الميدانية  الدراسة الثاني:  القسم 

 
46Kim, J., Song, E., & Lee, S. (2013). Organizational change and employee organizational identification. Social Behavior  - 

and Personality: Korea, 41(6), 1019-1034. 
 بوقرة بو مرداس. )رسالة ماجستير غير منشورة(. الجزائر. أمجد(، المناخ التنظيمي وأثره على الأداء الوظيفي للعاملين: دراسة حالة جامعة 2010صليحة، شامي ) - 47

 .غزة ، فلسطين،الجامعة الإسلامية ، أثر الذكاء العاطفي على الأداء الوظيفي للمدراء العاملين في مكتب غزة الإقليمي التابع للأونروا(،  2010عزمي محمد، )  بظاظو، - 48
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 :البحث  منهجية  -1
  الشرقية   جامعة  في   العاملين  أداء   على   الإتصالات  وجودة   القرار   اتخاذ  استراتيجية  تطبيق  تأثير  لدراسة  التحليلي  الوصفي  المنهج  اختيار  تم

  بالموضوع،   المتعلقة  المختلفة  المتغيرات  بين  للعلاقات  عميقًا  وتحليلًا   دقيقًا  وصفًا  يتيح   المنهج  هذا  نإ  حيث   عمان.  بسلطنة  نزوى  وجامعة
  موجودة   هي  كما   ا،وتحليله  المدروسة   الظاهرة   حول   بيانات  جمعو   المتغيرات،   هذه   بين  والتفاعل  التأثير   لآليات  أعمق   فهم  في  يساهم  مما
  تساهم   استنتاجات   إلى   يؤدي  مما  وتفسيرها،  الظاهرة  جوانب  مختلف  بين   العلاقات  عن  الكشفو   متناهية،  بدقة  ووصفها  الواقع،  في
 . الظاهرة  لهذه  فهمنا تطوير في

 نبذة عن مجتمع البحث:  -2

يشكل التعليم العالي المرحلة المتقدمة من التعليم، حيث يوفر للطلاب الفرصة لتعميق معرفتهم في تخصصات مختلفة، وتطوير مهاراتهم  
العملية، ويهدف التعليم العالي إلى إعداد كوادر مؤهلة قادرة على المساهمة في دفع عجلة التنمية الشاملة في المجتمع، من خلال توفير  

أصبح التعليم العالي ضرورة ملحة  حيث  في ظل التطورات المتسارعة التي يشهدها العالم،    بتكرة للتحديات التي تواجههاالحلول الم 
ويهدف التعليم العالي إلى إعداد كوادر مؤهلة في    ، لتأهيل أجيال قادرة على مواكبة هذه التطورات والمساهمة في بناء مستقبل أفضل 

وبالتالي، فإن التعليم العالي هو استثمار في المستقبل، حيث يساهم   . مختلف المجالات، قادرة على الابتكار والإبداع، وحل المشكلات 
 .  في تحقيق التنمية المستدامة والارتقاء بمكانة الدولة 

دور محوري في تطوير قطاع التعليم العالي  ب،  1994في عام    حداثهامنذ إ ،وزارة التعليم العالي والبحث العلمي والابتكار وقد قامت  
في السلطنة، وقد أدت جهود الوزارة إلى توسع كبير في المؤسسات التعليمية وتنوع البرامج الأكاديمية، مما ساهم في تلبية احتياجات  

لم يقتصر التوسع في قطاع التعليم  كما أنه  سوق العمل المتزايدة في مختلف المجالات، وبالتالي دعم مسيرة التنمية الشاملة في البلاد،  
مؤسسة    28العالي على المؤسسات الحكومية فقط، بل ساهم القطاع الخاص أيضًا بشكل فعال في هذا المجال، فقد شهدنا إنشاء  

ة، مما زاد من الخيارات المتاحة للطلاب وساهم في تلبية احتياجات سوق العمل من الكوادر  تعليمية خاصة في مختلف مناطق السلطن
 .المؤهلة في مختلف التخصصات 

 للبحث: المستخدمة الأداة -3
 .  SPSSاستخدام الباحث أداة الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات وتحليلها من خلال البرنامج الإحصائي 

 مجتمع البحث:  -4

  939، حيث بلغ عددهم الإجمالي  تكون مجتمع الدراسة من جميع الموظفين الإداريين والأكاديميين العاملين في جامعتي الشرقية ونزوى
% من إجمالي مجتمع الدراسة  20موظفًا وفقًا لإحصائيات دائرة الموارد البشرية في كلتا الجامعتين. وقد تم اختيار عينة عشوائية بنسبة  

 لضمان تمثيلية جميع فئات الموظفين، مما ساهم في تعزيز قوة نتائج الدراسة. 

 عينة البحث:  -5
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% من إجمالي الموظفين، وقد  20لتحقيق تمثيل عادل لجميع فئات الموظفين في جامعتي الشرقية ونزوى، تم اختيار عينة طبقية بنسبة 
تم    كماتم تقسيم مجتمع الدراسة إلى طبقات بناءً على متغيرات مثل الجنس والمؤهل العلمي والمسمى الوظيفي وعدد سنوات الخبرة،  

اختيار عينة عشوائية من كل طبقة، ويهدف هذا النهج إلى ضمان أن تكون نتائج الدراسة قابلة للتعميم على جميع فئات الموظفين  
 في الجامعتين. 

 صدق وثبات أداة البحث:  -6

مرّت الاستبانة بعدة مراحل من التطوير قبل تطبيقها، حيث تم عرضها على مجموعة من الخبراء لتقييمها واقتراح التعديلات اللازمة،  
 وبعد ذلك، تم حساب معامل ألفا كرونباخ للتأكد من ثبات الاستبانة وصدقها، والجدول التالي يوضح ذاك: 

 معامل كرونباخ ألفا عدد الأسئلة  المؤشر أو المتغير م

 0.800 6 اتخاذ القرارات 1
 0.857 5 جودة الاتصالات  2
 0.798 13 الأداء الوظيفي  3

 0.818 24 الفقراتإجمالي عدد  
 معامل كرو باخ ألفا لمحاور البحث(    1جدول رقم )  

ألفا كرونباخ  معامل  باستخدام  الثبات،  اختبار  نتائج  الثبات  أظهرت  من  عالٍ  بمستوى  تتمتع  الدراسة  المستخدمة في  الأداة  أن   ،
، مما يشير إلى أن الأداة قادرة على  0.818، وبلغت القيمة الكلية  0.857و    0.798والموثوقية. حيث تراوحت قيمة المعامل بين  
 قياس المتغيرات المقصودة بدقة وثبات. 

 مناقشة نتائج البحث:  -7
  بسلطنة   نزوى   وجامعة  الشرقية  جامعة  في   لدى العاملين  ما درجة تطبيق استراتيجية اتخاذ القرارنتائج السؤال الأول:    تحليل  7.1
   ؟ عمان

على تحليل إحصائي لمؤشر اتخاذ القرار، سيتم حساب التوزيع النسبي لقيم المؤشر،    في الجدول أدناه   لإجابة على هذا السؤال، سنعتمد
مما يتيح لنا معرفة النسبة المئوية لكل قيمة، بالإضافة إلى ذلك، سنحسب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري، هذه التحليلات  

 ".ستساعدنا في فهم كيفية اتخاذ القرارات وتقييم أدائها 

موافق  عبارات مجال اتخاذ القرار  م غير 
 بشدة 

غير 
موافق   موافق محايد موافق

 بشدة 
الوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 الرتبة  الدرجة  المعياري 

1 
في   العاملين  آراء  تؤخذ 
الاعتبار أثناء عملية صنع  

 القرار 
2.2% 

11.5
% 

15.5
 2 عالية  1.016 3.80 25.2% 45.6% %

2 

بمناقشة   الإدارة  تقوم 
مع   العمل  مشاكل 
اتخاذ   قبل  الموظفين 

 القرارات 

2.2% 
11.5

% 
15.5

 3 عالية  0.958 3.69 25.2% 45.6% %
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موافق  عبارات مجال اتخاذ القرار  م غير 
 بشدة 

غير 
موافق   موافق محايد موافق

 بشدة 
الوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 الرتبة  الدرجة  المعياري 

3 

بتفويض   الإدارة  تقوم 
صلاحياتها   من  جزءاً 
في  لإشراكهم  للموظفين 

 اتخاذ القرارات 

1.8% 14.2
% 

20.8
% 

 4 عالية  0.978 3.62 16.4% 46.9%

4 
مبدأ   الجامعة  إدارة  تطبق 
اللامركزية في عملية اتخاذ  

 القرار 
3.5% 

15.5
% 

27.4
 5 عالية  1.005 3.43 11.9% 41.6% %

5 
اتخاذ   في  المشاركة  تسهم 
القرارات في رفع مستوى  

 الاداء الوظيفي 
 1 عالية  0.961 4.10 37.2% 46.5% 8.4% 4.9% 3.1%

6 

الجامعة   إدارة  تسـعى 
الموظفين بدورهم   لإشعار 
خلال   مـن  الفاعل 
صـنع   فـي  اشراكهم 

 القـرارات 

2.2% 12.8
% 

21.7
% 

 4 عالية  0.970 3.62 15.5% 47.8%

 %2.5 المجموع 
11.7

% 
18.2

% 45.6% 21.9% 
 عالية  0.981 3.71

 ( التوزيع النسبي والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمؤشر اتخاذ القرار   2جدول )  

حيث حصلت    ، كشفت الدراسة عن تباين في تقييم المشاركين للعبارات المختلفة المتعلقة باتخاذ القراراتمن خلال الجدول أعلاه،  
عبارة "تسهم المشاركة في اتخاذ القرارات في رفع مستوى الأداء الوظيفي" على أعلى متوسط تقييم، بينما حصلت عبارة "تطبق إدارة  
الجامعة مبدأ اللامركزية في عملية اتخاذ القرار" على أقل متوسط. هذا يشير إلى أن المشاركين يرون أن مشاركتهم في صنع القرار لها  

  إيجابي على أدائهم، بينما قد يكون هناك بعض التحفظات حول تطبيق مبدأ اللامركزية. تأثير 
  نزوى  وجامعة  الشرقية جامعة في  لدى العاملين جودة الاتصالاتما درجة تطبيق استراتيجية :  ثانيتحليل نتائج السؤال ال 7.2

 ؟    عمان بسلطنة
، سيتم حساب التوزيع النسبي لقيم  جودة الاتصالات على تحليل إحصائي لمؤشر    في الجدول أدناه   لإجابة على هذا السؤال، سنعتمد 

هذه   المعياري،  والانحراف  الحسابي  المتوسط  سنحسب  ذلك،  إلى  بالإضافة  قيمة،  لكل  المئوية  النسبة  معرفة  لنا  يتيح  مما  المؤشر، 
 ".التحليلات ستساعدنا في فهم كيفية اتخاذ القرارات وتقييم أدائها 

 م
عبارات مؤشر جودة  

 الاتصالات 

غير 
موافق  
 بشدة 

موافق   موافق محايد غير موافق
 بشدة 

الوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 الرتبة  الدرجة  المعياري 

1 

الجامعة   إدارة  تقوم 
عملية   تسهيل  على 
مع   الاتصال 
وبكافة   العاملين 

 الاتجاهات 

 1 عالية  0.866 4.04 29.6% 52.7% 11.5% 4.4% 1.8%
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 م
عبارات مؤشر جودة  

 الاتصالات 

غير 
موافق  
 بشدة 

موافق   موافق محايد غير موافق
 بشدة 

الوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 الرتبة  الدرجة  المعياري 

2 
يتمتع نظام الاتصال  
الجامعة   في  المعمول 

 بالسهولة 
 3 عالية  0.937 3.92 26.5% 49.1% 16.4% 5.3% 2.7%

3 

تشجع إدارة الجامعة  
تقديم   على  العاملين 
ومقترحاتهم   آراءهم 
خلال   من  بحرية 
الاتصال   قنوات 

 المعتمدة 

 5 عالية  1.051 3.63 18.6% 46.5% 19.0% 11.5% 4.4%

4 

الجامعة   إدارة  تحرص 
تكون   أن  على 
المنقولة   المعلومات 
قنوات   ضمن 
مع   الاتصال 
دقة   بكل  الموظفين 

 وموضوعية 

 2 عالية  0.911 3.97 28.8% 49.1% 13.7% 7.1% 1.3%

5 

الجامعة   إدارة  تحرص 
عملية   تتم  أن  على 
المعلومات   تبادل 

 بسرعة 

 4 عالية  0.922 3.86 22.6% 51.8% 17.3% 5.8% 2.7%

 عالية  0.937 3.88 %25.2 %49.8 %15.6 %6.8 %2.6 المجموع

 . التوزيع النسبي والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمؤشر جودة الاتصالات  (3)جدول  

حيث  ،  عن تباين طفيف في تقييم المشاركين للعبارات المختلفة المتعلقة بجودة الاتصالات  من خلال الجدول أدناه   كشفت الدراسة 
حصلت عبارة "تقوم إدارة الجامعة على تسهيل عملية الاتصال مع العاملين وبكافة الاتجاهات" على أعلى متوسط تقييم، بينما  
حصلت عبارة "تشجع إدارة الجامعة العاملين على تقديم آراءهم ومقترحاتهم بحرية من خلال قنوات الاتصال المعتمدة" على أقل  

 هذا يشير إلى أن المشاركين يرون أن تسهيل الاتصال مهم، ولكنهم قد يرغبون في المزيد من التشجيع على المشاركة الفعالة.   ، متوسط
 ؟  عمان بسلطنة  نزوى  وجامعة  الشرقية جامعة  ما مستوى الأداء الوظيفي لدى العامين فيتحليل نتائج السؤال الثالث:   7.3

، سيتم حساب  الأداء الوظيفي )مؤشر جودة الأداء ( ال على تحليل إحصائي لمج في الجدول أدناه  لإجابة على هذا السؤال، سنعتمد 
التوزيع النسبي لقيم المؤشر، مما يتيح لنا معرفة النسبة المئوية لكل قيمة، بالإضافة إلى ذلك، سنحسب المتوسط الحسابي والانحراف  

 . المعياري، هذه التحليلات ستساعدنا في فهم كيفية اتخاذ القرارات وتقييم أدائها
 جودة الأداء  مؤشرأولًا: 
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 م
عبارات مؤشر جودة  

 الأداء 

غير 
موافق  
 بشدة 

غير 
موافق   موافق محايد موافق

 بشدة 
الوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 الرتبة  الدرجة  المعياري 

1 
مهامي  بإنجاز  أقوم 
المعايير   الوظيفية وفق 

 المطلوبة 
0.9% 0.9% 4.9% 31.9% 61.5% 4.52 0.713 

عالية  
 1 جداً 

2 
بالأنظمة   التزم 
إنجاز   في  والتعليمات 

 الأعمال 
1.3% 2.2% 3.1% 33.2% 60.2% 4.49 0.779 

عالية  
 2 جداً 

3 

تقليل   على  أحرص 
الفنية   أخطائي  نسبة 
بأداء   يتعلق  فيما 

 الأعمال 

0.9% 1.8% 6.6% 34.5% 56.2% 4.43 0.770 
عالية  
 4 جداً 

4 
تكون   أن  أحرص 
في   العمل  جودة 
 مقدمة اهتماماتي

عالية   0.761 4.46 58.4% 33.2% 5.8% 1.8% 0.9%
 3 جداً 

5 
توزيع   تصميم  يسهم 
المهام في خفض نسبة  
 أخطائي في العمل 

1.8% 4.0% 7.5% 44.7% 42.0% 4.21 0.879 
عالية  
 7 جداً 

6 
العمل   كمية  أنجز 
ودقة   بجودة  المطلوبة 

 عاليتين
1.3% 2.7% 6.6% 33.2% 56.2% 4.40 0.834 

عالية  
 5 جداً 

7 

يلبي   العام  أدائي 
التوقعات   ويتجاوز 
بجودة   بتعلق  فيما 

 العمل 

عالية   0.826 4.32 48.2% 41.6% 5.8% 3.1% 1.3%
 6 جداً 

 عالية جداً  0.794 4.41 %54.7 %36.0 %5.8 %2.3 %1.2 المجموع
 لتوزيع النسبي والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمؤشر جودة الأداء. ا  (4جدول )

حيث حصلت عبارة "أقوم بإنجاز    ،كشفت الدراسة عن تباين طفيف في تقييم المشاركين للعبارات المختلفة المتعلقة بجودة الأداء 
مهامي الوظيفية وفق المعايير المطلوبة" على أعلى متوسط تقييم، بينما حصلت عبارة "يسهم تصميم توزيع المهام في خفض نسبة  

هذا يشير إلى أن الموظفين يرون أنهم يؤدون مهامهم بشكل جيد، ولكن قد يكون هناك بعض    ،أخطائي في العمل" على أقل متوسط
 .التحفظات حول تأثير تصميم المهام على تقليل الأخطاء 

 حجم الأداء  مؤشرثانياً: 

 م
حجم   مجال  عبارات 

 الأداء 
غير موافق  
الوسط   موافق بشدة  موافق محايد  غير موافق  بشدة 

 الحسابي
الانحراف  
 الرتبة  الدرجة  المعياري 

1 
المهام   بإنجاز  أقوم 
في   المطلوبة  الوظيفية 
 الوقت المطلوب 

عالية   0.790 4.40 53.5% 37.6% 5.8% 1.8% 1.3%
 1 جداً 

2 
العمل   حجم  يتوافق 
 4 عالية 0.936 4.12 %38.5 %43.8 %10.6 %4.9 %2.2 المطلوب مع قدراتي. 
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 م
حجم   مجال  عبارات 

 الأداء 
غير موافق  
الوسط   موافق بشدة  موافق محايد  غير موافق  بشدة 

 الحسابي
الانحراف  
 الرتبة  الدرجة  المعياري 

3 
أعمال   حجم  يتوافق 
عدد   مع  مؤسستي 

 العاملين فيها 
 6 عالية 1.179 3.41 16.4% 40.3% 19.5% 15.5% 8.4%

4 
الأعمال   بإنجاز  أقوم 
من   بالرغم  المطلوبة 

 ضغوط العمل 
عالية   0.856 4.29 46.0% 44.2% 4.9% 2.7% 2.2%

 3 جداً 

5 

استعدادي   أبدي 
او   الاضافي  للعمل 
المسؤوليات   تحمل 
 الاضافية عند الحاجة 

عالية   0.748 4.32 45.2% 45.2% 6.5% 3.2% 0.0%
 2 جداً 

6 

الوقت الذي اقضيه فيه  
انجاز المهام يعتبر كافي  
المحددة   بالمدة  مقارنة 

 لتنفيذها 

 5 عالية 1.028 3.79 24.3% 47.8% 12.4% 13.3% 2.2%

 عالية  0.923 4.05 %37.3 %43.1 %9.9 %6.9 %2.7 المجموع 
 ( التوزيع النسبي والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمؤشر حجم الأداء. 5جدول )

المتعلقة بحجم الأداء  المختلفة  للعبارات  المشاركين  تقييم  تباين في  الدراسة عن  المهام    ،كشفت  "أقوم بإنجاز  حيث حصلت عبارة 
الوظيفية المطلوبة في الوقت المطلوب" على أعلى متوسط تقييم، بينما حصلت عبارة "يتوافق حجم أعمال مؤسستي مع عدد العاملين  

هذا يشير إلى أن الموظفين يشعرون بشكل عام بأنهم قادرون على إنجاز مهامهم، ولكن قد يكون هناك    ، فيها" على أقل متوسط
 .بعض القلق بشأن توافق حجم العمل مع عدد الموظفين 

 البحث: مقترحات وخلاصة   -8
مؤشري استراتيجية  تطبيق مجموعة من الإجراءات التي تركز على    يقترح البحثلتحقيق أهداف مؤسسات التعليم العالي الخاصة،  

 ، بما في ذلك:  اتخاذ القرار وجودة الاتصالات 
 في المؤسسة.  تعميق فهم سلوك العاملين  •
 للعاملين تشجعهم على الإبتكار والتنافس الإيجابي.   توفير حوافز متنوعة •
 وحل المشكلات.  في عملية صنع القرار  العاملين إشراك •
 . وتشج العاملين على المشاركة والتفكير الجماعي تعزيز ثقافة تنظيمية إيجابية،  •
إنشاء نظام فعال لجمع البيانات ذات الصلة )أكاديمية، مالية، طلابية، سوق العمل( وتحليلها بشكل دوري لتكون أساسًا   •

 . لاتخاذ قرارات مستنيرة 
مختلفة مثل التخطيط الإستراتيجي، وتحليل المخاطر    وفير برامج تدريبية متخصصة لتطوير مهارات القيادات في مجالاتت •

 والتنبؤ بالمستقبل. 
 لاستفادة من الأدوات والمنصات الرقمية لتسهيل وتسريع عملية تبادل المعلومات والتواصل ا •

 : الدراسات المستقبلية المقترحة  -9



 
 

 
 

93 

البحث  المقترحات    يقترح  الاتصالات، وتشمل هذه  القرار وجودة  اتخاذ  استراتيجيات  أثر  فهم  لتعميق  الدراسات  مزيد من  إجراء 
 كالاتي:  

 مقارنة نتائج الدراسة الحالية بدراسات مشابهة في الجامعات الحكومية.   •
 دراسة العلاقة بين اتخاذ القرار وجودة الاتصالات والحوافز، وتطبيق منهجيات مختلفة في مؤسسات تعليمية أخرى.  •
 استكشاف أبعاد جديدة لعلاقة السلوك التنظيمي بالأداء الوظيفي.  •

 المراجع: 

أثر المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين في جامعة التقنية والعلوم التطبيقية ودور الرضا   .(2022) .العبري، علي  •
  .الوظيفي كمتغير وسيط. )رسالة ماجستير غير منشورة(. جامعة الشرقية. سلطنة عمان 

  .السلوك التنظيمي. جامعة العلوم والتكنولوجية، اليمن، صنعاء .(2013) .العريقي، منصور •
الأنسي  • فتحية وأحمد،  المهني   .(2023) .العلايا،  الفني والتدريب  التعليم  وزارة  عام  ديوان  الوظيفي في  الأداء  مستوى 

، ص ص  17، ع  2بالجمهورية اليمنية، جامعة صنعاء، اليمن، مجلة مركز جزيرة العرب للبحوث التربوية والإنسانية، مج  
26 - 48.  

محددات السلوك التنظيمي ودورها في أداء العاملين: دراسة ميدانية على بنك   .(2018) .العويتب، سماح وإبراهيم، محمد  •
  .2015 - 2010فيصل الإسلامي السوداني فى الفترة من 

  .الأسس النظرية والعلمية في اتخاذ القرارات. المجلة الجزائرية للعولمة والسياسات الاقتصادية  .(2016) .بلحاج، فتحية  •
أثر الذكاء العاطفي على الأداء الوظيفي للمدراء العاملين في مكتب غزة الإقليمي التابع   .(2010) .بظاظو، عزمي محمد •

  .للأونروا، الجامعة الإسلامية، فلسطين، غزة
  .إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن .(2009) .دكة، مأمون  •
تعلم ثقافة المنظمة والاداء التنظيمي والابداع التنظيمي في مؤسسة عامة للتعليم العالي في  (،    2017حسين وزملاؤه، )   •

 ، إطروحة دكتوراه في الفلسفة ) الإدارة (، الجامعة لإسلامية العالمية، ماليزيا. ماليزيا 
عماد  • والزغلول،  رافع  والتوزيع، ط   .(2003) .الزغول،  للنشر  الشروق  دار  عمان،  الأردن،  المعرفي،  النفس  ،  1علم 

2003.  
التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بإدارة السلوك التنظيمي: دراسة ميدانية بمكتب   .(2020) .الكسر، شريفة بنت عوض  •

  .2385-2355، ص ص 76، ع 20تعليم محافظة ثادق. المجلة التربوية لكلية التربية بسوهاج، مج 
السلوك التنظيمي: )نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة(. الدار الجامعية:   .(2017) .المرسى، وثابت •

  .الإسكندرية 
  .إدارة وتقييم الأداء الوظيفي النظرية والتطبيق، دار جرير للنشر والتوزيع، الأردن، عمان  .(2013) .المحاسبة، إبراهيم  •
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المناخ التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي: دراسة مسحية على قطاع ضباط قوات الأمن الخاصة بمدينة   .السكران، ناصر •
  .2004الرياض )رسالة ماجستير غير منشورة( كلية العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، 

المناخ التنظيمي وأثره على الأداء الوظيفي للعاملين: دراسة حالة جامعة أمجد بوقرة بو مرداس.   .(2010) .صليحة، شامي •
  .)رسالة ماجستير غير منشورة(. الجزائر

  .التمكين من النواحي النظرية والتطبيقية. دار صفاء للنشر: بيروت .(2004) .فواز، جميلة •
  .الجامعة الإسلامية. فلسطين )قطاع غزة(  .(2011) .هلال، م  •
علاقة محددات السلوك التنظيمي باتخاذ القرار ببعض الهيئات الرياضية والشبابية بدولة   .(2020) .الهويدي، جاسم محمد •

  .289 -  266، ص ص 1، ع 55الكويت. مجلة أسيوط لعلوم وفنون التربية الرياضية. مج 
أحمد • الشاملة   .(2022) .نعيرات، جهاد  الإلكترونية  المجلة  العامة،  المؤسسات  الوظيفي في  الأداء  المؤثرة على  العوامل 

 .  46متعددة التخصصات، ع 

• Kim, J., Song, E., & Lee, S. (2013). Organizational change and employee organizational 

identification. Social Behavior and Personality: Korea, 41(6), 1019-1034. 
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 دور الإدارة الجبائية الترابية في تنمية تحصيل الضرائب والرسوم الترابية

 عبدلاوي عبدالرزاق 

 دكتور في القانون العام والعلوم السياسية

 - كلية العلوم القانونية والاقتصادية والاجتماعية أكدال  –الرباط   الخامسجامعة محمد 

 ملخص: 

يعتبر الرفع من الموارد الذاتية للجماعات الترابية من أهم الرهانات التي ينبغي كســــــــبها في إطار مســــــــلســــــــل الجهوية المتقدمة،  
يتناول هذا المقال بالدراسة والتحليل  بعض الآليات التي تعتمدها الجماعات الذي انخرطت فيه بلادنا، وسعيا لتحقيق هذا الهدف،  

الترابية في تنمية مواردها الذاتية، من قبيل إحداث شـــــــــركة التنمية المحلية، توســـــــــيع الوعاء الجبائي من خلال تفعيل لجان الإحصـــــــــاء،  
تعرفها الإدارة الجبائية الترابية ســواء العراقيل التي تعترض شــســاعة  مراجعة القرار الجبائي، كما يحاول المقال إبراز أهم الإشــكالات التي  

ــيل الجبايات الترابية، يتعين على  المداخيل أو القابض، وفي الأخير ــنا إلى أنه لتحقيق حكامة ومردودية جيدة في ميدان تحصــــــــ خلصــــــــ
المتعلق بجبايات الجماعات الترابية ، مســـتندا على المبادئ    07.20المغير والمتمم بالقانون    47.06إصـــلاح شـــامل للقانون  المشـــرع 

المتعلق بالإصـلاح الجبائي، خصـوصـا مطلب تبسـيط جبايات الجماعات   69.19قانون الإطار  الوالتدابير ذات الأولوية المحددة  في  
 الترابية من خلال التجميع التدريجي للرسوم المطبقة على الممتلكات العقارية وتلك المتعلقة بالأنشطة الاقتصادية.

 .المحلية الكلمات المفاتيح: الإدارة الجبائية، المردودية، الرقمنة، التنسيق، الباقي استخلاصه، شركات التنمية

Abstract : 

Enhancing the self-generated resources of local authorities is considered one of the most important 
challenges to be met within the framework of the advanced regionalization process in which our country 
is engaged. In pursuit of this goal, this article analyzes and examines some mechanisms adopted by local 
authorities to develop their own resources, such as the establishment of local development companies, the 
expansion of the tax base through the activation of census committees, and the revision of tax decrees. 
The article also seeks to highlight the main issues facing local tax administration, including obstacles 
encountered by revenue collectors and treasurers. 

In conclusion, we find that in order to achieve good governance and efficiency in local tax collection, the 
legislator must undertake a comprehensive reform of Law No. 47.06, as amended and supplemented by 
Law No. 07.20 on local authority taxation. This reform should be based on the principles and priority 
measures outlined in Framework Law No. 69.19 on tax reform, particularly the need to simplify local 
taxation through the gradual consolidation of property-related taxes and those linked to economic 
activities 

Keywords: tax administration, return, digitization, coordination, the remaining amount, 
development companies. 

 



 
 

 
 

96 

 مقدمة:

إن التدبير الديمقراطي للشأن العام الترابي لا يقاس فقط بحجم الاختصاصات والمهام المسندة للجماعات الترابية، وإنما بحجم 
هـان الموارد الـماليـة المســــــــــــــتحقـة لفـائـدة الجمـاعـات الترابيـة، وتعتبر عـائـدات جبـايات الجمـاعـات الترابيـة، من أبرز الموارد الـماليـة الممكن الر 

 ل تحقيق الاستقلال المالي الترابي، وتعزيز التدخلات التنموية للجماعات الترابية.عليها من أج

ــرة أو غير   المقصـــــودو  ــتحقة لفائدة الجماعات الترابية بطريقة مباشـــ ــوم المســـ ــرائب والرســـ بجبايات الجماعات الترابية مجموع الضـــ
مباشــرة، أي بمعنى تلك التي يرجع اســتخلاصــها للجماعات الترابية بواســطة إدارتها الجبائية مباشــرة من لدن الملزمين بأدائها، أو تلك  

إلا أنه ســـــــوف نقتصـــــــر فقط على الرســـــــوم التي تســـــــتخلصـــــــها الجماعات الترابية بواســـــــطة إدارتها    49المحولة لفائدتها من طرف الدولة
 الجبائية.

من أجهزة ءا  أحكـام المنظومـة الجبـائيـة الترابيـة، بـد   فـالإدارة الجبـائيـة الترابيـة عبـارة عن جهـاز متـدخـل من أجـل تنفيـذ و أجرأة
حيث نجد عدة نصــوص تتدخل في تحصــيل الجبايات  ،بمصــلحة التحصــيل المكلفة بتحصــيل الديون الجبائية    وانتهاءالوعاء والتصــفية  

ــيــل الــديون العموميــة  15.97الترابيــة، إذ نجــد القــانون   47.06المغير والمتمم للقــانون    07.20، والقــانون  50المتعلق بمــدونــة تحصــــــــــــ
، وكذا القوانين  52المتعلق ببعض الرســــــــــــــوم والحقوق والمســــــــــــــاهمات والآتاوى 39.07، والقـانون  51المتعلق بجبـايات الجمـاعات الترابيـة

 التنظيمية للجماعات الترابية، بالإضافة إلى القرارات الجبائية.

ــة موضـــــوع  و ــوم الترابية"تأتي أهمية دراســـ ــراب والرســـ ــيل الضـــ ، في كون أن الجبايات  "دور الإدارة الجبائية الترابية في تنمية تحصـــ
والثقافية  الترابية لها الدور في الرفع من الموارد المالية للجماعات الترابية وتمويل مشــاريعها التنموية في المجالات الاقتصــادية والاجتماعية  

 ببلادنا. الترابية تبعا للحاجيات الحقيقية للمواطنين، ودورها في تعزيز لبنات الديمقراطية المحلية، وتقوية اللامركزية

شـكل مدخل لتحقيق الاسـتقلال المالي ي  البحث في بعض المدخلات لتنمية الموارد الذاتية للجماعات الترابية،  وبالتالي فإن  
 من جهة ثانية. والاستجابة كذلك لمتطلبات الجهوية المتقدمة من جهة، للوحدات الترابية

مدى توفر الجماعات الترابية على اســتراتيجية واضــحة في مجال انطلاقا من ذلك تشــكل هذه الدراســة محاولة للبحث في  
 تدبير الجبايات الترابية تمكنها من تنمية مواردها الذاتية؟

 تتفرع عن هذه الإشكالية مجموعة من الأسلة الفرعية وهي:

 كيف يمكن للإدارة الجبائية الترابية أن تحقق حكامة ومردودية جيدة في ميدان تحصيل الجبايات الترابية؟  -

 

ــاء الإداري، مطبعة المعارف   –، " جبايات الجماعات الترابية  المحجوب الدربالي  -   49 ــة تحليلية في ضـــوء تقرير المجلس الأعلى للحســـابات وآخر اجتهادات القضـ دراسـ
 .6، ص  2016الجديدة، الرباط،  

ــادر بتنفيذه الظهير الشــــــريف رقم    15- 97القانون رقم    -   50 ــيل الديون العمومية، الصــــ ــادر في    1- 00- 175بمثابة مدونة تحصــــ ماي  3)  1421من محرم   28صــــ
 .1256(، ص  2000يونيو    1)    1421صفر    28، بتاريخ  4800(، الجريدة الرسمية عدد  200

من   16صـــــــــــادر في    91.20.1المتعلق بجبايات الجماعات المحلية، الصـــــــــــادر بتنفيذه الظهير الشـــــــــــريف رقم    47.06بتغيير وتتميم القانون    07.20القانون    -   51
 .8632، ص  2020دجنبر    31، بتاريخ   6948، الجريدة الرسمية عدد  2020دجنبر    31الموافق    1442جمادى الأولى  

بســــن أحكام انتقالية فيما يتعلق ببعض الرســــوم والحقوق والمســــاهمات والأتاوى المســــتحقة لفائدة الجماعات المحلية، الصــــادر بتنفيذه ظهير    39.07القانون رقم   -   52
 .4688، ص  2007دجنبر    31، بتاريخ  5591، الجريدة الرسمية عدد  2007دجنبر    27صادر في    1.89.187شريف رقم  
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 ماهي الآليات التي تعتمدها الجماعات الترابية لتنمية مواردها الذاتية؟ -

هل الاختلالات التي تعرفها عمليات تحصـــــــيل الجبايات الترابية ذات طبيعة قانونية أم تدبيرية؟ أم أن هناك تداخلا    -
 بين المقاربتين؟

في الرفع من مردودية    لاممركزةوالمصـــــــالح ال  الترابية،كيف يمكن أن يســـــــاهم التنســـــــيق بين المصـــــــالح الإدارة الجبائية    -
 تحصيل الجبايات الترابية؟ 

أســاســيتين، والتي ســيرهن هذا العمل على خوض غمار البحث فيها إثباتا أو ولدراســة هذا الموضــوع ســنعتمد على فرضــيتين  
 نفيا وهي:

ــاإن قدرة الجماعات الترابية على تحقيق حكامة ومردودية جبائية    - ــاســـــــ ــكالات التي تعرفها الإدارة   يرتهن أســـــــ بمعالجة الإشـــــــ
 الجيائبة الترابية.

إن تحقيق مردوديـة جيـدة في ميـدان تحصــــــــــــــيـل جبـايات الجمـاعـات الترابيـة، يتوقف على قـدرة الرأسمـال البشــــــــــــــري في بلورة  -
 واضحة في مجال تدبير الجبايات الترابية تمكنها من تقوية مواردها الذاتية؟ ةاستراتيجي

 للإجابة عن الإشكالية والأسئلة الفرعية سنعتمد التصميم التالي:

 المطلب الأول: الآليات تنمية تحصيل الجبايات الترابية

 المطلب الثاني: الإكراهات الإدارة الجبائية الترابية في تحصيل الجبايات الترابية
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 المطلب الأول: الآليات تنمية تحصيل الجبايات الترابية

ليات وأدوات لتنمية مواردها الجبائية خصوصا الذاتية، من قبيل توسيع الوعاء  الآإن الجماعات الترابية تحتاج إلى البحث عن  
ــافة إلى إحداث شــــــــركات التنمية المحلية لمواكبتها في تنمية مواردها المالية ــه، بالإضــــــ ــيل الباقي اســــــــتخلاصــــــ )الفقرة   الجبائي، ثم تحصــــــ

 )الفقرة الثانية(.بالإضافة إلى تحديث مناهج عمل الإدارة الجبائية الترابية  ،الأولى(

 باشرة لتنمية تحصيل الضرائب والرسوم الترابيةالمليات الآالفقرة الأولى: 

 أولا: توسيع الوعاء الجبائي

تلعب عمليات الإحصــاء دورا مهما في ضــبط جوانب من المادة الخاضــعة للضــريبة، والحد من التهرب الضــريبي، وعلى ضــوء  
المتعلق بجبــايات  الجمــاعــات الترابيــة ، يتعين تحيين   47.06المغير والمتمم للقــانون   07.20المســــــــــــــتجــدات التي جــاء بهــا القــانون  

من القانون السـالف الذكر، بحيث تم إعادة   32والمادة   17القرارات العاملية بتعين أعضـاء لجنة الإحصـاء المنصـوص عليها في المادة 
لمديرية العامة للضـــــــرائب  وتدبير الرســـــــم على الســـــــكن والرســـــــم  على  توزيع مهام الإدارة من خلال إســـــــناد تدبير الرســـــــم المهني إلى ا

 الخدمات الجماعية إلى الخزينة العامة للمملكة.

وبالإضــافة إلى الرســوم الثلاثة الســالفة الذكر نجد كذلك أن الرســم الأراضــي الحضــرية غير المبنية يخضــع لمقتضــيات الإحصــاء، 
بحيث يتم سـنويا إجراء شـامل للأراضـي الخاضـعة للرسـم على الأراضـي الحضـرية غير المبنية ، وتتكلف مصـلحة الوعاء التابعة للجماعة  

ــلطة رئيس مجلس الجماعة ــالح التابعة    تحت ســ ــاء، لكن من بين الملاحظات المســــجلة هو عدم قيام الجماعة والمصــ بإنجاز هذا الإحصــ
لوزارة المالية بعمليات الإحصـــاء، فعلى ســـبيل المثال جماعة بوزنيقة نتيجة عدم قيامها بإحصـــاء الأراضـــي الحضـــرية غير المبنية ضـــيعت  

 .201753إلى  2014ة من درهم عن الفترة الممتد  9 501 33. 182 مبلغ يقدر ب 

وعلى هذا الأســـــــــاس يتعين تفعيل لجان الإحصـــــــــاء للقيام بأدوارها، كما يمكن اســـــــــتغلال الإدارة الإلكترونية من أجل تبادل  
المعلومات والمعطيات بين مختلف المتدخلين في تحصــيل الجبايات الترابية، وإبرام اتفاقيات الشــراكات مع مختلف المؤســســات من أجل  

 الجبائية، وتقليص من حجم الباقي استخلاصه. تطوير مفهوم جديد لإحصاء المادة

 ثانيا: تحصيل الباقي استخلاصه 

يقصــد بالباقي اســتخلاصــه مجموعة المبالغ المســتحقة لفائدة الجماعات الترابية، والتي لم يتم اســتيفائها في وقتها المحدد لســبب  
ــع للجباية.   ــنة بعد أخرى كديون عالقة في ذمة الخاضـــــ ــول الميزانية وبيان تنفيذ الميزانية ســـــ ــابات فصـــــ ــباب، وتدرج في حســـــ من الأســـــ

ــه أكبر  54يســـتدعي بذل جهود لاســـتخلاصـــها كليا أو التقليص من حجمهاوبالتالي تشـــكل تراكما ماليا   ويشـــكل الباقي اســـتخلاصـ
دليــل على غيــاب العــدالــة الجبــائيــة، أي أن الــدين الجبــائي الترابي لا يؤديــه جميع الملزمين بــه، بــل هنــاك من يتهرب نتيجــة عــدم قيــام  

 الإدارة الجبائية بالتدابير اللازمة لتحصيل الدين الجبائي الترابي.

 
 .72، ص  2018المجلس الجهوي للحسابات برسم سنة    –، الجزء الثاني  2018التقرير السنوي للمجلس الأعلى للحسابات برسم سنة    -    53
54Sbihi -   Mohammed, décentralisation fiscale, l’expérience marocaine, revue marocaine de 

l’administration local et développement, 2009, p3 . 
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 .55مليار درهم  47,25ما مجموعه  2022بحيث وصل الباقي استخلاصه للجماعات الترابية بالمغرب، إلى حدود سنة 

ــاس في ضــــعف بنية الإدارة    ــبابه المتعلقة بالأســ ــه، فإنه يتعين أولا معالجة أســ و من أجل معالجة إشــــكالية الباقي اســــتخلاصــ
ــنتطرق لذلك في المطلب الثاني(الجبائية الترابية   ــياســـــي للهيئة الناخبة على حســـــاب )ســـ ــاء الســـ ، كذلك يتعين الحد من ظاهرة الإرضـــ

ــتمالة الناخبين   ــية وانتخابية من أجل اسـ ــياسـ ــتعمالات سـ ــريبي اسـ ــتعمال القرار الضـ ــهد على اسـ ــة تشـ موارد الجماعة وديونها، فالممارسـ
 .56ة أو سياسية وتعطيل سلطة القانونوالتراخي في اتخاذ الأوامر بالتحصيل الجبري في مواجهة المدين لاعتبارات حزبي

من   38بالإضــــافة إلى ما ســــبق، يجب إلغاء الجزء من الباقي اســــتخلاصــــه الميؤوس من تحصــــيله؛ كما تنص على ذلك المادة 
إلغاء  المرســــوم المتعلق بســــن نظام للمحاســــبة العمومية للجماعات الترابية، هذه المســــطرة تخول للمحاســــب العمومي صــــلاحية اقتراح 

ــيلها عمليا، مع تعزيز هذا الاقتراح بالوثائق    بعض بمثابة   97-15 القانون رقم  التبريرية المحددة فيالديون التي لم يعد من الممكن تحصــ
ومن الناحية الإجرائية، فإن قوائم هذه الديون المقترحة للإلغاء، تعرض على الآمر بالصـرف الذي    57مدونة تحصـيل الديون العمومية.

ــابق المطبق   ــبة الســـ ــبح قابلا للتنفيذ دونما حاجة لموافقة وزير الداخلية كما كان عليه الأمر في ظل نظام المحاســـ ــأنها قرارا يصـــ يتخذ بشـــ
 .58على الجماعات الترابية

ونظرا لمـا تواجهـه الجمـاعـات الترابيـة من الإشــــــــــــــكـالات في تـدبير الجبـايات الترابيـة ومواردهـا المـاليـة بصــــــــــــــفـة عـامـة اتجهـت إلى  
 إحداث شركات التنمية المحلية لمواكبتها في تنمية مواردها، وهذا ما سنتحدث عنه في الفقرة الموالية.

 ثالثا: إحداث شركات التنمية المحلية لمواكبة الجماعات في تنمية مواردها المالية

في إطار تمكين المصــالح الجبائية التابعة للجماعات الترابية من القيام بالمهام الموكولة إليها قانونا، أمكن للجماعات التي تتوفر  
على وعاء جبائي هام إحداث شــــــــركات للتنمية المحلية قصــــــــد مواكبتها لتنمية وتدبير مواردها الذاتية، ومن شــــــــأن إحداث مثل هذه 

ــبة للعمليات المتعلقة  الشـــــــــركات العمل على اع ــيما بالنســـــــ ــاليب التدبير الحديثة في ميدان جبايات الجماعات الترابية ولاســـــــ تماد أســـــــ
 .59بإحصاء الوعاء الجبائي وتحصيل المداخيل المتأتية من مختلف الرسوم والأتاوى والحقوق المستحقة لفائدتها

وفي هذا الصـــــدد قد ســـــبق للمجلس جماعة الدار البيضـــــاء أن أحدث شـــــركة لتنمية المحلية " الدار البيضـــــاء للموارد" بموجب 
ــتثنائية المنعقدة بتاريخ    118/2018مقرر عدد   يوليوز    25والمصـــــادق عليه من طرف مجلس جماعة الدار البيضـــــاء في دورته الاســـ

، حيث تقوم هذه الشـــــركة بمواكبة الجماعة ومجلس عمالة  2019أبريل    26والمؤشـــــر عليه من طرف وزارة الداخلية بتاريخ    2018
الدار البيضـاء بالمهام التالية: السـهر على تتبع وضـبط وتطوير اسـتخلاص كل الموارد المالية لمجلس جماعة الدار البيضـاء ومجلس عمالة  

جماعة الدار البيضـــــاء ومجلس عمالة الدار البيضـــــاء على إنجاز    الدار البيضـــــاء وعلى رأســـــها المداخيل الجبائية؛ مســـــاندة ودعم مجلس

 
55Rapport d’activité 2022,Trésorie Général du Royaume, page 10. -  
ــ دراسة على ضوء أحكام القانون التنظيمي رقم    ا-   56 المتعلق بالجماعات، التدبير المحلي    113.14لمصطفى معمر، آفاق تحقيق التمويل الذاتي للجماعات الترابية ـــــــــــــ

 .23، ص2016لعدد الرابع،  والحكامة الترابية على ضوء القوانين التنظيمية الجديدة، مجلة العلوم القانونية، سلسلة الدراسات الدستورية والسياسية، ا
المدين وعند الاقتضــــاء على شــــخصـــه  بمثابة مدونة تحصــــيل الديون العمومية " إذا لم تفض جميع طرق التنفيذ على أموال   97- 15من القانون    126جاء في المادة   -   57

ــيل، يتم اقتراح إلغاء الديون غير القابلة لل ــيل الديون العمومية، يقترح إلغاء هذه الأخيرة بمبادرة من المحاســــــــب المكلف بالتحصــــــ ــيل بواســــــــطة قوائم معززة  إلى تحصــــــ تحصــــــ
 ة العوز"بالتبريرات الضرورية يمكن أن تكون على الشكل التالي، محضر عدم وجود ما يحجز، محضر التفتيش، شهادة الغياب، شهاد

 .187مراد بوعنان، منظومة مراقبة مالية الجماعات الترابية جدالية القانون والتدبير، مرجع سابق، ص  -    58
 .2024حول إعداد وتنفيذ ميزانية الجماعات الترابية برسم سنة  2023أكتوبر   23بتاريخ    18343دورية وزير الداخلية عدد    -    59
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المهام المســــندة لمصــــالح الآمر بالصــــرف؛ ضــــبط وتحيين الوعاء الجبائي لمجلس جماعة الدار البيضــــاء ومجلس عمالة الدار البيضــــاء، تتبع  
ــرات المتعلقة   ــاء وتتبع كل المؤشـــــــــ ــاء ومجلس عمالة الدار البيضـــــــــ وتدبير العمليات المتعلقة بالقروض لفائدة مجلس جماعة الدار البيضـــــــــ

 .60.....بالتزامات المجلسين

على إحداث   2023مارس    16وفي نفس الســــــياق، صــــــادق مجلس جماعة ســــــلا خلال دورته الاســــــتثنائية المنعقدة بتاريخ  
ــبل التحديث في تدبير المرافق التابعة   ــركة ســ ــادر" لتدبير الموارد المالية و الرقمنة، ويعكس إحداث هذه الشــ ــركة التنمية المحلية " مصــ شــ

 :61للجماعة بغية تجويد الخدمات، حيث يتجلى عمل الشركة حسب القانون الأساسي فيما يلي

ــتخدام التقنيات الحديثة؛  - ــريبة باســ ــعة للضــ إعداد وتحيين قاعدة بيانات للأصــــول الخاضــــعة    -جرد وتحيين الأصــــول الخاضــ
  -التدبير الرقمي المندمج للجبايات الجماعية؛   -الســهر على تتبع وضــبط وتطوير اســتخلاص الموارد المالية لجماعة ســلا؛    -للضــريبة؛ 

الإشــراف المباشــر على المهام   -.تحصــيل الضــرائب والرســوم والأتاوى والحقوق والواجبات المســتحقة  إعداد لوحة القيادة لتتبع ومراقبة
تتبع وتـدبير العمليـات الـماليـة المتعلقة    -.جرد وتثمين الممتلكـات الجمـاعيـة  -.التي توكـل قـانونيـا للأمر بالصــــــــــــــرف أو المحـاســــــــــــــب الـمالي
ــرات المت ــار التقني والمالي للجماعتين في البحث عن بالقروض لفائدة جماعة ســــلا وتتبع كل المؤشــ ــتشــ علقة بالتزاماتها والقيام بدور المســ
  -.الســــهر على إعداد دراســــات تهدف إلى تنمية الموارد المالية لجماعة ســــلا  -.مصــــادر للتمويل والمفاوضــــات مع المؤســــســــات المالية

توزيع الإشــــــعارات على الأشــــــخاص    -.العمل على إقامة شــــــراكات بين القطاعين العام والخاص في إطار مواكبة إنجاز مهام الشــــــركة
التحســـــيس بواجب أداء المســـــتحقات من    -.والواجبات المســـــتحقة الخاضـــــعين للضـــــريبة بأداء الرســـــوم والضـــــرائب والأتاوى والحقوق

 .الضرائب والرسوم

ولكن الســـؤال الذي يطرح هو ألا يمكن اعتبار إحداث هذه الشـــركات لتقوم بمهمة اســـتخلاص الموارد المالية هو بمثابة تنازل  
 عن اختصاص الإدارة الجبائية الترابية، وبالتالي المس بمبدأ التدبير الحر والاستقلال المالي للجماعات الترابية؟

في اعتقادنا أن إحداث مثل هذه الشــركات ســيســاهم في الرفع من مردودية تحصــيل الضــرائب والرســوم الترابية، وتجاوز طاهرة 
الإرضــــــاء الســــــياســــــي للهيئة الناخبة على حســــــب موارد الجماعة، ولكن لا ينبغي أن يتجاوز دور الشــــــركة تقديم المواكبة والمســــــاعدة 

 الجبائية؛ ومساعدتها على تحصيل الباقي استخلاصه. للجماعات الترابية في إحصاء المادة

 الفقرة الثانية: تحديث مناهج عمل الإدارة الجبائية الترابية مدخل لتنمية تحصيل الضرائب والرسوم الترابية

عند الحديث عن تحديث الإدارة، فإن المغزى من ذلك مراجعة الأسلوب أو النمط التدبيري الذي تنهجه الإدارة في تسييرها 
 .62للمصالح التابعة لها وكذلك في علاقتها بالملزمين

 أولا: كسب رهان التخطيط في تحصيل جبايات الجماعات الترابية

 
 ، غير منشور.لشركة " الدار البيضاء للموارد"  من النظام الأساسي  3المادة    -    60
 من النظام الأساسي لشركة التنمية المحلية " مصادر" لتدبير الموارد المالية و الرقمنة "، غير منشور.  3المادة   -   61

والاجتماعية أكدال،   "لإدارة الإلكترونية الخدمات الضـريبية نموذجا"، رسـالة لنيل شـهادة الماسـتر في القانون العام، كلية العلوم القانونية والاقتصـادية  هشـام زوبير ،  -   62
 .2، ص.    2016/2015السنة الجامعية  
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يرى نيومان واسمر أن عملية التخطيط تغطي مجالا واســــــعا من الأنشــــــطة تبدأ بالإحســــــاس المبدئي بوجوب عمل شــــــيء ما،  
وتنتهي بتحديد ما يجب عمله والزمن الذي يؤدى فيه هذا العمل والمســـــــؤول عنه، ومن تم فالتخطيط أكبر من مجرد كونه تصـــــــورا أو 

اصـر والعوامل الأسـاسـية التي يتضـمنها اتخاذ قرار ما بشـأن ما يجب عمله، ويشـكل اتخاذ حكما أو تفكيرا منطقيا، إنه يضـم كافة العن
 .63القرار جانبا هاما من جوانب العملية التخطيطية

ــئلة   ــيل جبايات الجماعات الترابية، يجب أن نقوم بطرح الأســ لدى فإذا ما أردنا تطبيق التخطيط الاســــتراتيجي في مجال تحصــ
 الترابي؟ التالية مع تقديم إجابات واضحة: ماذا نريد وماذا نتوقع من النظام الجبائي

لكن واقع عمـل الإدارة الجبـائيـة الترابيـة، يبـدو أنـه بعيـد كـل البعـد عن التخطيط، ويمكن قيـاس ذلـك من خلال طريقـة تقـدير  
،  64في تقـدير مـداخيلهـا   12/33مـداخيـل الجمـاعـات الترابيـة بمـا فيهـا الـمداخيـل الجبـائيـة، حيـث لا زالـت الجمـاعـات تعتمـد على تقنيـة  

 .65الترابية هذه التقنية لا تتطابق مع مفهوم التخطيط ولا تعكس واقع الظروف الاقتصادية والاجتماعية التي تعيشها الوحدة

فإذ كانت القوانين التنظيمية للجماعات الترابية قد أســـــســـــت لمنطق التدبير وفق منطق النتائج كأحد الركائز الأســـــاســـــية التي  
، متجـاوزة بـذلـك طريقـة التـدبير التقليـديـة، التي لا تهتم بالنتـائج، بقـدر مـا تركز على عـدم تجـاوز  66يقوم عليهـا التـدبير الترابي الحـديـث

ــاطر القـانونية في تنفيـذ الميزانيـة الترابيـة ــليم لهذه المنطق التـدبيري يقتضــــــــــــــي كذلك اعتمـاد  67الاعتمـادات واحترام المســــــــــــ ، فتنزيل الســــــــــــ
 .التخطيط الضريبي الترابي

ــريبي(، الملاحظات التي قدمها تقرير المجلس الأعلى للحســـــابات حول  فما يزكي طرحنا هذا )أي عدم اعتماد التخطيط الضـــ
،  الجبايات الترابية، حيث أشار التقرير المذكور أن تدبير الموارد المالية يحتل مكانة ثانوية، حيث لا تتوفر الجماعات في معظم الحالات 

لمجال، إذ تكتفي فقط بالتســيير اليومي دون اعتماد آليات التخطيط وفي غياب أســاليب الحكامة الجيدة،  على رؤية واضــحة في هذا ا
% من الجماعات لا تتوفر على مخططات اســـــــتراتيجية تمكنها من الحصـــــــول على نظرة شمولية في مجال  47إضـــــــافة إلى أنه أكثر من  
 .68تدبير الموارد المالية

لـدى أصــــــــــــــبح من اللازم على الجمـاعـات الترابيـة، من أجـل الرفع من مواردهـا الضــــــــــــــريبيـة اعتمـاد التخطيط عن طريق تقييم  
 .الإمكانيات الجبائية الممكن تعبئتها، ووضع خطة استراتيجية ضريبية ترابية تحدد الأولويات والاهداف المراد تحقيقها

في هذا الصــدد قامت جماعتي الصــخيرات وعين عتيق وتمارة بدراســات لتنمية مواردها الذاتية، عن طريق شــركة التنمية المحلية  
ــة ما يلي    TEMARA DEVELOPPEMENTتمارة تنمية. ــاء الأشــــــخاص    -ومن أهم مخرجات هذه الدراســــ إحصــــ

 
 .158ص  2018،  9فتيحة بشتاوي، "التسويق الترابي ودينامية المجال"، منشورات المجلة المغربية للأنظمة القانونية والسياسة، العدد الخاص رقم:    -    63
 .2024الأولى من سنة    والأشهر التسعة  2023و  2022نموذجا انطلاقا من مداخيل سنتي    2025تحتسب توقعات مداخيل سنة    -    64

قاتونية والاقتصــــــادية  أيت الشــــــيخ محمد كريم، " الإصــــــلاح الجبائي الترابي"، رســــــالة لنيل شــــــهادة الماســــــتر في القانون العام، جامعة محمد الخامس، كلية العلوم ال  -   65
 .125 ، ص2019  –  2018والاجتماعية السويسي، الرباط، السنة الجامعية  

المتعلق بالعمــالات والاقــاليم، والمــادة    112.14من القــانون التنظيمي رقم    215المتعلق بالجهــات والمــادة   111.14من القــانون التنظيمي    245انظر المــادة   -    66
 المتعلق بالجماعات.  113.14من القانون التنظيمي رقم    271

يناير ابريل  - 138- 139- عدد رقمالمصـطفي بسـي، " ميزانية الجماعات الترابية على ضـوء اسـتقلال القرار المالي الترابي"، المجلة المغربية للإدارة المحلية والتنمية، ال  -   67
 .286، ص  2018

 .48تقرير المجلس الأعلى للحسابات حول الجبايات المحلية، مرجع سابق، ص.    -    68
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إحصـاء الأشـخاص الخاضـعين للرسم    -الخاضـعين لرسـم السـكن والرسـم على الخدمات الجماعية الغير المحصـيين من طرف وزارة المالية؛
إحصـاء الخاضـعين للرسـم على شـغل الأملاك الجماعية مؤقتا بمنقولات أو عقارات تتعلق بممارسـة نشـاط تجاري صـناعي أو   -المهني؛
 ة للرسيم على الأراضي الحضرية غير المبنية والغير المسجلين بجدوال الإحصاء بالجماعة.إحصاء الأراضي الخاضع -مهني؛

ــم المهني، كما مكنت مخرجاتها من   ــعة للرســ ــاء المباني الخاضــ ــة وجود نقص كبير فيما يخص إحصــ وقد عكســــت نتائج الدراســ
 الرفع من عدد الخاضعين للرسم فيما يخص الضرائب المحولة بتوفيرها لقاعدة بيانات تم اعتمادها من طرف القابض الجماعي.

 ثانيا: الإدارة الإلكترونية مفتاح تبسيط وتجويد الخدمات المقدمة للملزمين

على الأفاق التي يمكن أن تتحقق نتيجة تعميم اســــــــتعمال الإدارة الالكترونية على مســــــــتوى    تركيز  في هذه الفقرةحاول  ســــــــن
 بالإقرار والأداء الإلكتروني للرسوم الترابية.، خاصة في الشق المتعلق 69الجماعات الترابية

 منظومة تدبير المندمج للمداخيل ودورها في تحسين علاقة الإدارة الجبائية بالملزمين -1

في إطار نهج سـياسـة التدبير اللامادي للمعاملات الإدارية قامت المديرية العامة للجماعات الترابية بشـراكة مع الخزينة العامة  
 .202070(، سنة CT -GIRللمملكة بنشر وتعميم العمل بمنظومة التدبير المندمج للمداخيل الجماعية )

كما تم العمل على إدراج بعض المرافق العمومية ولاسـيما تلك المتواجدة بالمجازر وأسـواق البيع بالجملة ضـمن منظومة التدبير  
المندمج لمداخيل الجماعات الترابية، حيث ســـــــتســـــــتفيد هذه الجماعات من مميزات هذه المنظومة والمؤشـــــــرات التي ســـــــيتم إدراجها في 

مما ســــــــيســــــــاعدها على تحديث أســــــــاليب تدبير مداخيلها وتجويد الخدمات المقدمة لمرتفقيها من    GIR Reportingمنظومة  
 .71خلال استخراج وصول وتصاريح الدفع بطريقة الكترونية

ــالح التابعة للخزينة العامة للمملكة تعمل على إنجاح المرحلة الموالية   ــارة إلى أن وزارة الداخلية وبتعاون مع المصــــــــ وتجدر الإشــــــــ
والمتمثلة في القيام بتحميل الأوامر بالمداخيل عبر هذه المنظومة ليتم بعد ذلك إرســـــــــــالها بصـــــــــــيغة الإلكترونية مباشـــــــــــرة للمحاســـــــــــبين  

 .72يات الاستخلاص وفقا لمقتضيات مدونة تحصيل الديون العموميةالعموميين لإنجاز عمل

 ولتطوير منظومة التدبير المندمج للمداخيل، في علاقتها مع الملزمين، نقترح ما يلي:

ينبغي أن توفر منظومة التدبير المندمج للمداخيل للآمر بالصـــــرف وضـــــعية الباقي اســـــتخلاصـــــه، حيث يكتفي بالحصـــــول    -
فقط على عدد الأوامر بالمداخيل التي تكفل بها المحاســـب بالتفصـــيل، ولا يمكن لمدبري الجماعات الترابية أن يحصـــلوا على وضـــعيات  

ــة وا ــه من خلال هذه المنصــ ــوم الجبائية المرتبطة بكل ملزم. ولا يوجد في هذه المنصــــة  الباقي اســــتخلاصــ ــرائب والرســ لمتعلقة بجميع الضــ
 المعلومات الشاملة بالوعاء الضريبي الترابي حيث أنها لا تمكن من ربط الملزمين بالمواد الضريبية.

 
لعمومية، بهدف تطوير  تعريف الإدارة الالكترونية بأنها اســتعمال تكنولوجيا المعلومات والاتصــال، وخاصــة الانترنيت والبرامج المعلوماتية، من طرف الإدارات ايكن   - 69

 .3وذجا، مرجع سابق، ص  أدائها الداخلي، وتقديم خدمات ذات جودة للمستعملين تعريف آورده هشام زوبير الإدارة الإلكترونية الخدمات الضريبية نم
 ،" حول تتبع عملية نشر وتعميم العمل بمنظومة التدبير المندمج لمداخيل الجماعات الترابية".2020أكتوبر    1، في  18304دورية السيد وزير الداخلية، عدد    -    70
 .2"، ص  2022،" حول إعداد وتنفيذ ميزانيات الجماعات الترابية برسم سنة  2021شتنبر   21، في  14916دورية السيد وزير الداخلية، عدد    -    71
 .10"، ص  2024،" حول إعداد وتنفيذ ميزانيات الجماعات الترابية برسم سنة  2023أكتوبر    23، في18343دورية السيد وزير الداخلية، عدد    -    72
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العمل على تمكين الجماعات الترابية على مســـــــتوى منظومة التدبير المندمج للمداخيل من تتبع الحوادث التقنية الضـــــــريبية    -
ومآلها )خطأ في احتســاب التســعيرة من طرف المنظومة، نقص في الوعاء الضــريبي من حيث الملزمين(، حيث يتم معالجتها في الإدارة 

 المركزية للخزينة العامة.

 

 الإقرار والأداء الإلكتروني للرسوم المستحقة لفائدة الجماعات الترابية- 2

إذا كان الضـــــــغط الضـــــــريبي هو الذي يؤدي إلى نفور الخاضـــــــع للضـــــــريبة من أداء الضـــــــريبة أو الامتناع عن تنفيذ الالتزامات  
الضـــــريبية في بعض الأحيان، فإن الســـــبب في ذلك ليس دائما مقدار الضـــــريبة المطالب به، ولكن قد يكون أســـــلوب مطالبة الإدارة 

لأن أســلوب ربط الضــريبة واســتخلاصــها يعبر بشــكل غير مباشــر عن مدى تطور العلاقة    الضــريبية للخاضــع للضــريبة بهذه الضــريبة،
، وهذا ما جعل المشــــرع المغربي يتدخل من أجل نزع الصــــفة المادية عن المســــاطر الضــــريبية  73بين الإدارة الضــــريبية والخاضــــع للضــــريبة

للحيلولة دون جمود هذه العلاقة من خلال المساطر التقليدية المفروض على الخاضع للضريبة سلوكها من أجل تنفيذ التزامه الضريبي،  
 من المدونة العامة للضرائب. 169و 155وذلك بمقتضى المادتين 

المتعلق بجبايات الجماعات الترابية، كما تم تغييره وتتميمه    47.06وعلى المسـتوى الترابي، قد نصـت مقتضـيات القانون رقم 
المكررة مرتين على إمكــانيــة قيــام الملزمين بإيــداع الإقرارات والقيــام بالأداء  168المكررة و  168، في مــادتيــه 07.20بالقــانون رقم  

مارس    29الصــــــــادر في 2.22.176وكيفيات محددة بنص تنظيمي، وتبعا لمقتضــــــــيات المرســــــــوم رقم    بطريقة إلكترونية وفق شــــــــروط
المتعلقين بإيداع     2022الصـــــــادر في فاتح أبريل   733.22، والقرار المشـــــــترك لوزير الداخلية ووزيرة الاقتصـــــــاد والمالية رقم 2022

ــتحقة لفائدة الجماعات الترابي ــوم المســــ ــالح الخزينة العامة للمملكة وفرت  الإقرارات المتعلقة بالرســــ ة وأدائها بطريقة إلكترونية، فإن مصــــ
ــة ــبة للخاضـــــعين   https://eservices.tgr.gov.ma منصـــ ــيما بالنســـ تمكن من القيام بالإقرار والأداء بطريقة إلكترونية ولاســـ

 .2023وقد تم التفعيل النهائي لهذه المنصة، ابتداء من فاتح أبريل . للرسوم التي تقوم الجماعات الترابية بتدبيرها

فالإدارة الإلكترونية قادرة على تغيير علاقة الملزمين بالإدارة الجبائية الترابية، في اتجاه ضــــــمان ولوج وســــــرعة في التعامل أكبر،  
 24، و 7أيام على  7حيـث أن الملزم لا يعود ملزمـا بالتنقـل إلى مقر الإدارة لأن كـل المعـاملات يمكن إجراؤهـا عن بعـد وعلى الخط 

كل مكان / أو في الشـــــــــــبابيك الإلكترونية للإدارات الترابية، وضـــــــــــمان شـــــــــــفافية أكبر، لأن الملزم يتوفر على وفي   24ســـــــــــاعة على 
 .74معلومات أكثر، ويصبح قادرا على تتبع مسلسل اتخاذ القرار من طرف الإدارة

، ومعالجة  لكن نجاح تطبيق الخدمات الالكترونية على المستوى الترابي مقترن بمجموعة من المقتضيات أهمها بناء الثقة الرقمية
 الإكراهات التي تعرفها الإدارة الجبائية في تحصيل الجبايات الترابية، وهذا ما سنتطرق إليه في المطلب الثاني.

 : الإكراهات الإدارة الجبائية الترابية في تحصيل الجبايات الترابية الثانيالمطلب 

 
قاضــي عياض، كلية العلوم  هشــام بندر قاوي، " الســلطة التقديرية للإدارة الضــريبية"، أطروحة لنيل شــهادة الدكتوراه في القانون العام والعلوم الســياســية، جامعة ال  -   73

 .348ص    2022- 2021القانونية والاقتصادية والاجتماعية مراكش، السنة الجامعية  
 .55، ص  2013تقرير المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيني حول حكامة المرافق العمومية، سنة    -    74

https://eservices.tgr.gov.ma/


 
 

 
 

104 

المداخيل على غرار باقي مكونات الإدارة الجبائية الترابية مجموعة من الإكراهات تحد من قيامها بأعمالها   تعرف شـــــــــــســـــــــــاعة
والمســـــــؤوليات الملقاة على عاتقها، هذه الإكراهات تحد من قدراتها على تحصـــــــيل الواجبات والرســـــــوم في أحســـــــن الظروف فمنها ما  

 ى تتعلق بالجانب التنظيمي )الفقرة الثانية(.يتعلق بالجانب القانوني )الفقرة الأولى(، وأخر 

 الفقرة الأولى: الإكراهات القانونية

ــتيفاء الرســـوم الإقرارية والحقوق النقدية،   إن الحديث عن شـــســـاعة المداخيل، كجهاز محلي تابع للجماعات الترابية مهمته اسـ
، ويتضـــح ذلك من خلال  75قد يعطي بوجود ســـلطة جبائية محلية على الأقل في مرحلة التحصـــيل لكن جوهر الأشـــياء هو غير ذلك

ســـــبب عدة مشـــــاكل منها ما هو قانوني مرتبط ببعض النصـــــوص القانونية المنظمة لها، الأمر الذي ســـــنقوم  بهامشـــــية دورها، وذلك  
 بمعالجته وذلك من خلال تشخيص المشاكل التي تعرقل عمل شساعة المداخيل)أ( والعراقيل التي تعترض القابض )ب(.

 أولا : العراقيل القانونية التي تعترض شساعة المداخيل

 الإكراهات القانونية هي مجموعة من الصعوبات المرتبطة بالجانب القانوني والتي تحد من مردودية شساعة المداخيل وهي:

ــيات قانونية تحدد المؤهلات    عدم تحديد الشـــروط المطلوبة من أجل شـــغل منصـــب شـــســـيع المداخيل:  - في غياب مقتضـ
 .76المعرفية والخبرات الواجب توفرها في الشسيع، مما يفتح المجال أمام بعض رؤساء الجماعات الترابية للتعيين وفق اعتبارات شخصية

يقوم شـسـيع المداخيل بأدوار مهمة على مسـتوى التحصـيل    تغيب دور شـسـيع المداخيل في عمليات التحصـيل الجبري:  -
 07.20المتعلق بجبـايات الجمـاعـات الترابيـة، كمـا تم تغييره وتتميمـه بالقـانون رقم    47.06الجبـائي الترابي، حيـث منحـه القـانون رقم 

د بالوعاء الضـــــريبي وبالملزمين  صـــــلاحية تحصـــــيل واســـــتخلاص عدد من الرســـــوم والضـــــرائب الترابية، باعتباره على دراية تامة وفهم جي
ــر دوره في إعداد أوامر   ــيل الجبائي الترابي، حيث ينحصــــ ــتنفاذ جميع الإجراءات الحبية للتحصــــ بالأداء، لكن دوره يتوقف في حالة اســــ

، ليطرح التســاؤل حول  ســبب تغيب دور شــســيع المداخيل في 77تالمداخيل وتوجيها للقابض الجماعي ليتولى جميع إجراءات المتابعا
 عمليات التحصيل الجبري؟

ويمكن أن يرجع تغيب دور شـــســـيع المداخيل في ميدان التحصـــيل الجبري أســـاســـا، إلى غياب نظام أســـاســـي خاص بشـــســـيع 
 .78المداخيل يضبط الكيفية التي يتم من خلالها تدخله في عمليات التحصيل الجبري

يتحمل شــســيع المداخيل مســؤوليات واســعة )المســؤولية عن جميع    محدودية الوســائل والإمكانيات الممنوحة للشــســاعة:  -
أعمال الاختلاس والعجز والتلاعبات المرتكبة أو التي تم معاينتها في صــــــندوق الأعوان العاملين تحت إمرته(، دون التوفر على مقابل  

ــتوى التجهيزات المادية ) المعلوميات، المقرات،    كافي ــجعة على العمل، وتتجلى هذه الأخيرة في  نقص على مســــ ــائل المشــــ من الوســــ
ســـــيارات المصـــــلحة لتنقل شـــــســـــيع (، كما هناك ضـــــعف التحفيزات التي تبقى هزيلة، ولا أدل على ذلك التعويض الذي ينص عليه  

 
 .07.20بالقانون رقم    المغير والمتممبايات الجماعات الترابية،  المتعلق بج   47.06  رقم  من  127المادة    -    75
 .59، ص  2016، دجنبر  33، مجلة القانون المغربي، عدد"تأهيل شساعة المداخيل مدخل لتطوير الإدارة الجبائية الترابية"محمد المودن،    -    76
ــيل الجبايات المحلية  جواد الكبيري  -   77 ــرية لزاكورةنموذ   –، " وكالة المداخيل الجماعية وتحصــــ ــهادة الماســــــتر في القانون العام، جامعة  "ج الجماعة الحضــــ ــالة لنيل شــــ ، رســــ

 .100، ص  2009- 2008الحسن الأول، كلية العلوم القانونية والاقتصادية والاجتماعية سطات، السنة الجامعية  
 .101الكبيري، مرجع سابق، ص  جواد    -    78
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لفائدة شــــــــــــســــــــــــيع المداخيل دون باقي العاملين بهذه الإدارة، فقاعدة واحد من   1974بتاريخ فاتح أيريل   2.74.194المرســــــــــــوم  
كيفما كان حجم ما تم اســــــتخلاصــــــه    درهم  600من جميع المبالغ المســــــتخلصــــــة، وتحديد ســــــقف التعويض في (  1/1000)الألف

، بالإضافة إلى أن مصلحة شساعة المداخيل لا تتوفر على مأمورين محلفين يمكنهم بهذه الصفة تبليغ الإشعارات  79أصبحت متجاوزة
 .47.06من القانون  152و 151. وذلك طبقا لمقتضيات المادتين 80والقيام بأعمال المراقبة

 ب العراقيل التي تعترض القابض

 تعترض القابض مجموعة من الإشكالات القانونية التي تحد من تحقيق مردودية جيدة وتتجلى فيما يلي:

إذا كان القابض هو المسؤول الأول عن استخلاص الرسوم والأتاوى الصادرة   إشـكالية إصـدار أوامر اسـتخلاص الرسـوم:-
عن طريق أوامر بالمداخيل الفردية أو الجماعية الصـــادرة عن الآمرين بالصـــرف، فإن هذه الأوامر بالمداخيل تعكس في بعض الأحيان  

 .81مدى إهمال الآمرين بالصرف لشروط إعدادها

من المرســـوم المنظم للمحاســـبة العمومية للجماعات ينص على أنه: " يجب على كل أمر بالمداخيل أن   28فإذا كانت المادة  
يبين أســس تصــفية الدين وكذا العناصــر التي تمكن من التحقق من هوية المدين "، فالملاحظ على المســتوى العملي أن إعداد الأوامر  

 :82شوبها بعض النواقص والإغفالات والتي يمكن إدراج بعضها كما يليبالمداخيل من طرف الآمر بالصرف ت

عدم إرفاق الأوامر بالمداخيل بالوثائق الكافية التي تبرر مشـــــــــروعية الاســـــــــتخلاص، مما يعيق عملية التحقق من الأســـــــــاس    -
 القانوني للمداخيل؛

ــة لتصــــــحيح الإقرارات   - إصــــــدار الأوامر بالمداخيل دون احترام الإجراءات المنصــــــوص عليها قانونا في المســــــاطر المخصــــــصــــ
 (؛07.20بالقانون رقم  )المغير والمتمم بجبايات الجماعات الترابية المتعلق 47.06رقم والفرض التلقائي للرسوم الواردة بالقانون 

ــتنــدات المثبتــة لتبليغ  47.06من القــانون    149عــدم إرفــاق الأوامر بالمــداخيــل المتعلق ببعض الجبــايات )المــادة    - ( بالمســــــــــــ
 ؛الملزمين بشكل قانوني بالإشعارات، كما تفتضيه مسطرة الفرض التلقائي للرسوم ومسطرة التصحيح الجبائي

 وجود أخطاء متكررة في احتساب الزيادات عن التأخير والغرامات والذعائر من طرف المصالح الجبائية الترابية؛ -

 –رقم البطاقة الوطنية  -عدم الإشـــــــارة بشـــــــكل دقيق وكاف لجميع المعطيات التي تمكن من ضـــــــبط هوية المدينين )العنوان  -
الســــجل التجاري.( مما يؤدي إلى صــــعوبات واقعية في تحصــــيل الديون المســــتحقة، الأمر الذي يســــاهم في تفاقم الباقي اســــتخلاصــــه  

 يشكل غير متحكم فيه.

 
ودورها في التنمية، الجماعات المحلية بالجهة الشــــــــرقية كنموذج، أطروحة لنيل الدكتوراه في القانون العام، جامعة محمد بن   حورية المرضــــــــي، موارد الجماعات المحلية  -   79

 .77، ص2004- 2003عبد الله، كلية العلوم القانونية والاقتصادية والاجتماعية فاس، السنة الجامعية  
 .97سطات، ص    –، المجلس الجهوي للحسابات لجهة الدار البيضاء  2017- 2016التقرير السنوي للمجلس الأعلى للحسابات برسم سنتي    -    80
،  2011يونيو    –، ماي  77- 99فاروق هاشمي، عراقيل التحصــــــيل الضــــــريبي والطرق الاســــــتثنائية للتحصــــــيل، المجلة المغربية للإدارة المحلية والتنمية، عدد مزدوج   -   81
 .82ص
 .169- 168، ص  2021مراد بوعنان، منظومة مراقبة مالية الجماعات الترابية بالمغرب جدالية القانون والتدبير، مطبعة شمس برنت سلا، الطبعة الأولى، ماي   -    82
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ــه  - ــتخلاصـــــ ــهام غياب نظام عنونة محين بتطور الباقي اســـــ ــيات  إســـــ من القانون التنظيمي رقم   85المادة  : تعتبر مقتضـــــــ
ــمونه وكيفية إعداده وتحيينه،   113-14 ــا ذاتيا للجماعات. وقد تم تحديد مضـــــ ــاصـــــ ــع نظام العنونة اختصـــــ المتعلق بالجماعات وضـــــ

 . 201783يوليوز 3صادر في  2.17.307بمقتضى المرسوم رقم 
ــبوط، الشــــــيء الذي يعيق عملية التبليغ )العديد من الملزمين   إلا أن أغلب الجماعات الترابية، لا تتوفر على نظام عنونة مضــــ

 لا يتوصلون بالإشعار عن طريق البريد العادي( وضبط العناوين المتعلقة بالأشخاص الخاضعين للضريبة وتبليغ الأوامر لهم.

وفي هذا الصــــدد تبين أن مجموعة من الأوامر بالمداخيل المرســــلة إلى المحاســــب العمومي لا يتم التكفل بها نتيجة عدم ضــــبط  
 .العناوين حيث لا تتوفر مجموعة من هذه الأوامر على جميع مكونات العنوان

 ثانيا: الإكراهات التنظيمية

تنضــــــــــــاف إلى الصــــــــــــعوبات القانونية مجموعة من الصــــــــــــعوبات ذات الطبيعة التنظيمية المرتبطة أولا بالجمع بين مهام متنافية  
 وغياب المسؤوليات المحددة، زيادة على ذلك غياب التنسيق المؤسساتي داخل المنظومة الجبائية الترابية.

 47.06المغير والمتمم للقـانون   07.20: رغم  محـاولـة القـانون  الجمع بين مهـام متنـافيـة وغيـاب المســـــــــــؤوليـات المحـددة  -
مصــــــلحة  المتعلق بجبايات الجماعات الترابية في وضــــــــع تنظيم هيكلي للإدارة الجبائية الترابية، وذلك بتقســــــــيمها إلى ثلاث مصــــــــالح )

، إلا أنه على المســتوى العملي بقي بعض الشــســيعين يجمعون بين مهام  الوعاء، مصــلحة التحصــيل، مصــلحة المراقبة والمنازعات(
الإحصــاء وحصــر الوعاء الضــريبي والتصــفية والتحصــيل ومســك الســجلات، في خرق واضــح لمبدأ الفصــل بين مهام الآمر بالصــرف  

من الجماعات لا يتم الفصـل بين مهام تحديد الوعاء ومهام الاسـتخلاص، الأمر الذي   %60  والمحاسـب العمومي، إذ على صـعيد
ــلحة الجبايات والتي لا تتعدى   ــؤوليات أمام تداخل للمهام والوظائف. حيث يتم تكليف موظف واحد بمصــ ــمح بتحديد المســ لا يســ

حديد الوعاء الضــــريبي والتحصــــيل والمراقبة. وبالتالي  كونها شــــســــاعة للمداخيل فقط، بينما يتم بها التكفل بمجمل الأعمال المتعلقة بت
 يتعين عليها القيام بما يلي: 

-استلام الإقرارات ومراجعتها؛  -التحيين الدوري المعطيات الملزمين؛   إحصاء المادة الضريبية وإعداد الجداول الخاصة بها؛  -
ــوم؛  ت ــحيح وتعديل الرســــــ ــفة تلقائية؛  -صــــــ ــوم بصــــــ ــعارات؛  -فرض الرســــــ ــريبة وتبليغ الإشــــــ ــدار الإعلان بالضــــــ القيام بعمليات  -إصــــــ

 مراقبة شغل الملك العام. -إعداد الأوامر بالمداخيل؛ -متابعة المتأخرات؛ -الاستخلاص؛ 

وتجدر الإشـارة إلى أن وضـع وضـبط الوعاء الضـريبي واسـتخلاص المداخيل يعتبر من المهام المتنافية، وبالتالي فالجمع بينهما في 
ــتلزمات المتعلقة   ــتجيب للمســــ ــفية ومرحلة    بالرقابة الداخليةإطار وحدة إدارية لا يســــ ــل بين مرحلة الإثبات والتصــــ التي تفرض الفصــــ

 الاستخلاص.

إن الإدارة الجبائية الترابية ليســت الفاعل الوحيد في تحصــيل    غياب التنسـيق المؤسـسـاتي داخل المنظومة الجبائية الترابية:  -
ه الجبايات الترابية، حيث نجد المديرية العامة للضرائب والخزينة العامة للمملكة، بالإضافة إلى بعض الإدارات الأخرى مثل )إدارة الميا

 
( بتحديد مضــمون نظام العنونة المتعلق بالجماعة وكيفية إعداده وتحيينه، الجريدة الرسمية  2017يوليوز    3)1438شــوال    8صــادر في   2.17.307مرســوم رقم    -   83
 .4062، ص  2017يوليوز    17( الموافق  1438شوال    22)  6587عدد  
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والغابات، مكتب اســـــتغلال الموانئ، هيئات الفحص التقني..(، وهو ما يســـــتدعي منها التنســـــيق والتعاون مع مختلف هذه الأطراف  
 المتدخلة في العملية الجبائية الترابية من أجل الرفع من مردودية الضرائب والرسوم الترابية.

ــيق الداخلي أو  ــواء التنســ ــيق والتعاون، ســ ــعف التنســ ــيل الجبايات الترابية، هو ضــ إلا أنه من بين المعضــــلات التي تواجه تحصــ
 التنسيق الخارجي. 

وفي هذا الإطار يسـاهم التنسـيق الداخلي بين البنية الإدارية المكلفة بتدبير الرسـوم الترابية والمصـالح التابعة للجماعة من تعزيز  
مراقبـة تصــــــــــــــريحـات الملزمين وتحيين قـاعـدة الملزمين، وبالتـالي الرفع من العـائـدات الجبـائيـة للجمـاعـة، فمثلا نتيجـة غيـاب تنســــــــــــــيق بين 

  690,00 107داخيل والمصلحة المكلفة بمنح رخص البناء، ضيعت الجماعة على نفسها فرصة تحصيل مبلغ  مصلحة شساعة الم
 .84درهم

)إدارة الضـرائب،   كما يسـجل كذلك غياب تنسـيق بين الإدارة الجبائية الترابية والإدارات العمومية المتدخلة في المجال الجبائي
ق المحـافظـة العقـاريـة، الـمديريـة الجهويـة للطـاقـة والمعـادن..(، ممـا لا يســــــــــــــمح بتفعيـل مراقبـة الإقرارات المودعـة من طرف الملزمين تفعيلا لح

 الاطلاع المنصوص عليه قانونا وتصحيح أساس فرض الرسم عند الاقتضاء.

وعلى هذا الأســــاس، يمكن خلق آلية لتنســــيق بين الإدارة الجبائية الترابية وباقي الإدارات العمومية، وعلى ســــبيل المثال يمكن 
ــريبية مندمجة، حتى لا  ــرائب نموذجا من أجل التأســــــيس لمراقبة ضــــ ــيق بين الإدارة الجبائية الترابية والمديرية الجهوية للضــــ خلق آلية لتنســــ

 إلى تبخيس أرقام المعاملات المصرح بها لفائدة الجماعات الترابية. يلجأ بعض الملزمين

 
 خاتمة:

تتطلـب التحـديات الراهنـة من الجمـاعـات الترابيـة تحقيق اكتفـاءهـا الـذاتي عبر تثمين أملاكهـا الترابيـة وتحســــــــــــــين آليـات تعبئـة  
إمكاناتها الضـــريبية لتمويل مشـــاريعها التنموية وممارســـة اختصـــاصـــات الذاتية لتنفيذ ســـياســـات القرب في إطار تنزيل النموذج التنموي  

 الجديد.

ــيل الجبايات الترابية، يتعين أولا معالجة الإشـــــــــــكالات التي تعرفها   ومن هذا المنطلق، لتحقيق مردودية جيدة في ميدان تحصـــــــــ
ــية لدى الآمرين بالصــــرف   ــياســ ــاعة المداخيل أو القابض، ثم ثانيا بالإرادة الســ ــســ ــواء العراقيل التي تعترض شــ الإدارة الجبائية الترابية ســ

الترابية(بالتطبيق الســـــليم للمقتضـــــيات القانونية المؤطرة لمجال تحصـــــيل جبايات  الجماعات الترابية، ونخص  )رؤســـــاء مجالس الجماعات  
بالذكر إصــدار الأوامر بالمداخيل، تفعيل لجان الإحصــاء، تحصــيل الباقي اســتخلاصــه، تصــحيح الاقرارات والفرض التلقائي للرســوم،  

المتعلق بجبايات الجماعات الترابية ،    07.20المغير والمتمم بالقانون   47.06ون  في المقابل يتعين على المشــرع إصــلاح شــامل للقان
المتعلق بالإصـلاح الجبائي، خصـوصـا مطلب تبسـيط    69.19مسـتندا على المبادئ والتدابير ذات الأولوية المحددة  في قانون الإطار  

لأنشــــــــــــــطــة  جبــايات الجمــاعــات الترابيــة من خلال التجميع التــدريجي للرســــــــــــــوم المطبقــة على الممتلكــات العقــاريــة وتلــك المتعلقــة با
 الاقتصادية.

 
 . 135القنيطرة، ص- سلا  –، الجزء الثاني المجلس الجهوي للحسابات لجهة الرباط  2017- 2016التقرير السنوي للمجلس الأعلى للحسابات برسم سنتي    -    84
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كما أنه يتعين على الجماعات الترابية توفر على رؤية اســـــتراتيجية واضـــــحة في مجال تدبير الجبايات الترابية، تمكنها من تقوية مواردها  
 الذاتية.

 لائحة المراجع:

 لائحة المراجع باللغة العربية:

 الكتب: ✓

، مطبعـة دار الســــــــــــــلام، الرباط، الطبعـة  "منظومـة مراقبـة مـاليـة الجمـاعـات الترابيـة بالمغرب: جـداليـة القـانون والتـدبير"بوعنـان مراد ،  -
 .2021الأولى 
دراســـــــــة تحليلية في ضـــــــــوء تقرير المجلس الأعلى للحســـــــــابات وآخر اجتهادات    –، " جبايات الجماعات الترابية  المحجوب الدربالي  -

 .2016القضاء الإداري، مطبعة المعارف الجديدة، الرباط، 
 الأطروحات والرسائل ✓

 الأطروحات: -

هشــام بندر قاوي، " الســلطة التقديرية للإدارة الضــريبية"، أطروحة لنيل شــهادة الدكتوراه في القانون العام والعلوم الســياســية، جامعة  
 .2022-2021القاضي عياض، كلية العلوم القانونية والاقتصادية والاجتماعية مراكش، السنة الجامعية 

، أطروحة لنيل الدكتوراه في "ودورها في التنمية، الجماعات المحلية بالجهة الشـرقية كنموذج موارد الجماعات المحلية"المرضـي حورية ،    -
 .2004 -2003القانون العام، جامعة محمد بن عبدالله ، كلية العلوم القانونية والاقتصادية والاجتماعية فاس، السنة الجامعية 

 رسائل: -

أيت الشـــــيخ محمد كريم، " الإصـــــلاح الجبائي الترابي"، رســـــالة لنيل شـــــهادة الماســـــتر في القانون العام، جامعة محمد الخامس، كلية    -
 .2019 – 2018العلوم القاتونية والاقتصادية والاجتماعية السويسي، الرباط، السنة الجامعية 

ــتر في القانون العام، كلية العلوم القانونية    - ــهادة الماسـ ــالة لنيل شـ ــريبية نموذجا"، رسـ ــام زوبير ، "لإدارة الإلكترونية الخدمات الضـ هشـ
 . 2016/2015والاجتماعية أكدال، السنة الجامعية  والاقتصادية

، رســـــالة لنيل شـــــهادة  ّ -نموذج الجماعة الحضـــــرية لزاكورة  –" وكالة المداخيل الجماعية وتحصـــــيل الجبايات المحلية    الكبيري جواد ،  -
ــنة الجامعية   ــادية والاجتماعية ســــطات، الســ - 2008الماســــتر في القانون العام، جامعة الحســــن الأول، كلية العلوم القانونية والاقتصــ

2009. 

 المقالات ✓

ــتقلال القرار المالي الترابي"، المجلة المغربية للإدارة المحلية والتنمية، ال - ــوء اسـ ــي، " ميزانية الجماعات الترابية على ضـ ــطفي بسـ عدد  المصـ
 .2018يناير ابريل  139-138 --رقم
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ــة، العدد الخاص رقم:    - ــياســ ــويق الترابي ودينامية المجال"، منشــــورات المجلة المغربية للأنظمة القانونية والســ ــتاوي، "التســ ، 9فتيحة بشــ
2018. 

 .2016، دجنبر 33، مجلة القانون المغربي، العدد"تأهيل شساعة المداخيل مدخل لتطوير الإدارة الجبائية الترابية"المودن محمد ،    -
 113.14آفاق تحقيق التمويل الذاتي للجماعات الترابية ـــــــــــــــــ دراســة على ضــوء أحكام القانون التنظيمي رقم "  المصــطفى،معمر    -

ــلة الدراســـات  "المتعلق بالجماعات ــلسـ ، التدبير المحلي والحكامة الترابية على ضـــوء القوانين التنظيمية الجديدة، مجلة العلوم القانونية، سـ
 .2016الدستورية والسياسية، العدد الرابع، 

ــيل"  ،هاشمي فاروق  - ــتثنائية للتحصـــــ ــريبي والطرق الاســـــ ــيل الضـــــ ، المجلة المغربية للإدارة المحلية والتنمية، عدد مزدوج  " عراقيل التحصـــــ
 .2011يونيو  –، ماي 99-77

 النصوص القانونية ✓
 20.07، بتنفيذ القانون  2020دجنبر    31الموافق    1442من جمادى الأولى   16صادر في    91.20.1ـــــــــ الظهير الشريف رقم 
ــانون   ــدد    47.06بتغيير وتتميم القـ ــة عـ ــدة الرسميـ ــة، الجريـ ــات المحليـ ــاعـ ــايات الجمـ ــادى الأولى    16الموافق ل    6948المتعلق بجبـ جمـ

 .2020دجنبر  31الموافق  1442
ــ الظهير الشـريف رقم    15-97القانون رقم   -(، الصـادر بتنفيذ  200ماي  3) 1421من محرم   28صـادر في    1-00-175ـــــــــــــ

 (.200يونيو  1)  1421صفر  28الصادر بتاريخ  4800بمثابة مدونة تحصيل الديون العمومية، الجريدة الرسمية عدد 
 4المتعلق بســــن نظام للمحاســــبة العمومية للجماعات ومؤســــســــات التعاون بين الجماعات، الصــــادر    2.17.451المرســــوم رقم  -

نوفمبر    30)  1439ربيع الأول    11الصـــــــــــــــادر بتـاريخ    6626(، الجريـدة الرسميـة عـدد 2017نوفمبر  23)   1439ربيع الأول  
2017.) 

 تقارير ✓
 .2015تقرير المجلس الأعلى للحسابات، حول الجبايات المحلية، ماي  -
، الجزء الثاني المجلس الجهوي للحســابات لجهة الرباط  2017-2016التقرير الســنوي للمجلس الأعلى للحســابات برســم ســنتي    -
 .القنيطرة-سلا
، الكتاب الثاني، المجلس الجهوي للحسابات لجهة  2017ــــــــــــــ 2016ــــــــــــــ التقرير السنوي للمجلس الأعلى للحسابات برسم سنتي    

 الدار البيضاء ـ سطات.
 .2013تقرير المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيني حول حكامة المرافق العمومية، سنة  -

 دوريات: ✓

 .2024حول إعداد وتنفيذ ميزانية الجماعات الترابية برسم سنة 2023أكتوبر   23بتاريخ   18343دورية وزير الداخلية عدد   -
،" حول تتبع عمليـة نشــــــــــــــر وتعميم العمـل بمنظومـة التـدبير  2020أكتوبر   1، في 18304دوريـة الســــــــــــــيـد وزير الـداخليـة، عـدد  -

 المندمج لمداخيل الجماعات الترابية".
،" حول إعداد وتنفيذ ميزانيات الجماعات الترابية برســـم ســـنة  2021شـــتنبر 21، في  14916دورية الســـيد وزير الداخلية، عدد    -

2022. 

 المواقع الإلكترونية: ✓
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-  : ســــــــــــــلا                                                                       الرسمي لجمـــــاعـــــة   الموقع 
https://www.villedesale.ma/- 

 

 لائحة المراجع باللغة الفرنسية:

✓ Articles:    

Sbihi  Mohammed, décentralisation fiscale, l’expérience marocaine, revue 
marocaine de l’administration local et développement, 2009. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 
 

111 

 – الواقع والمتطلبات  -تحديث المرفق العام بالمغرب  

Modernizing the public facility in Morocco 
-Reality and requirements - 

 إيمان اليزناسن  

 دكتوراه في القانون العام  حاصلة على ال

 من جامعة عبد المالك السعدي بالمغرب 

 باحثة في القانون العام 

imanelyeznasni@gmail.com 

 

 ملخص الموضوع: 

إن التدبير التقليدي للمرافق العامة كان له انعكاس ســـــــــلبي على جودة الخدمات التي يقدمها لعموم المرتفقين ، وهو ما أدى          
لضـرورة البحث عن حلول لهذه الانعكاسـات السـلبية، بحيث أصـبحت الكثير من هذه المرافق لسـوء تدبيرها تشـكل عبئا على ميزانية  

وجعلها أكثر فعالية وخدمة للمرتفقين سـيتم تدعيم قواعد سـيرها التقليدية بآليات ووسـائل حديثة كانت حكرا الدولة. فبغية تطويرها  
على القطاع الخاص، كل ذلك لجعل المرفق العام يواكب التطورات والمسـتجدات الوطنية والدولية، و جعله أيضـا ينعكس إيجابا على 

 .حاجة المرتفق وتقديم الخدمات بشكل أجود أداء الوظيفة التي أنشئ من أجلها، وهي إشباع

كما أن متطلبات تعزيز حكامة المرفق العام أضــــــحت مطلبا جد مهم تقتضــــــيه مســــــتجدات الســــــياق الراهن، وتفرضــــــه تحديات        
ــاء ركائز النموذج التنموي الذي يطمح إليه المغرب. فالإصـــلاح الإداري خيار اســـتراتيجي ضـــروري   ــتقبلية، بما يجســـد إرسـ المرحلة المسـ

لمقررة، وإرســـــاء المشـــــاريع التنموية المتعددة المجالات، وكذا توفير مرفق عمومي فعال في خدمة  لضـــــمان نجاعة الســـــياســـــات العمومية ا
 المواطن.

Abstract: 

        The traditional management of public facilities has had a negative impact on 
the quality of services provided to all users, which necessitated the search for 
solutions to address these shortcomings. Due to mismanagement, many of these 
facilities have become a burden on the state budget. In an effort to improve their 
efficiency and better serve users, traditional operating rules are being reinforced 
with modern tools and mechanisms that were once exclusive to the private sector. 
This shift aims to enable public services to keep pace with national and international 
developments and also positively impact the performance of the function for which 

mailto:imanelyeznasni@gmail.com
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they were established, which is to satisfy the users' needs and deliver services of 
higher quality. 
Moreover, strengthening the governance of public services has become a vital 
requirement, dictated by the current context and the challenges of the future. It 
represents a fundamental step toward establishing the foundations of the 
development model to which Morocco aspires. The administrative reform has 
therefore become a strategic necessity to ensure the effectiveness of public policies, 
implement multidisciplinary development projects, and provide an efficient public 
service that truly serves the citizen. 

 الكلمات المفتاحية: 

 رقمنة خدمات المرفق العام. -الحكامة الإدارية -الإدارة المواطنة  -التدبير الحديث

Keywords: 

Modern management -Citizenship management -Administrative governance- 

Digitization of public utility services. 
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 مقدمة:    

إذا كانت الدولة تســــتمد شــــرعية وجودها من خلال ســــياســــات عمومية تعمل على تنزيلها وتجســــيدها خدمة للمواطنين، فإن        
ــا ــر تنفيذهـ ـــ ــة تباشـ ـــــق عامـ ـــ وبالتالي، تعتبر    .هذه السياسات أو البرامج لا يمكن لها أن تتحقق على أرض الواقع إلا في ظل وجود مرافـ

الإدارة آلية أســـاســـية لتنفيذ برامج الدولة وســـياســـاتها العمومية في المجالات الاقتصـــادية والاجتماعية والثقافية ...، كما تجســـد وســـيلة  
 لإشباع حاجيات المواطنين المتنوعة.

ــادية         ــنوات الأخيرة في تطبيق عدة اصــــــــــلاحات تروم تحديث الإدارة وتكييف البنييات الاقتصــــــــ ــار المغرب خلال الســــــــ لقد ســــــــ
والاجتماعية ومحيطها المؤسـسـاتي والإداري مع التحولات الراهنة والمسـتقبلية بهدف الاسـتجابة للمتطلبات الأكثر إلحاحا قصـد تحقيق  

ــاء مرفق عام حديث وفعال ومســـؤول ومواطن قريب من  التنمية المتعددة الأوجه، وه ي إصـــلاحات تضـــمنت منطلقات جديدة لإرسـ
 لك ترجم من خلال برامج ومخططات واستراتيجيات.ذانشغالات المواطنين، و 

ــارات المواطـــن. وفي هذا السياق           ــتجابة لتطلعـــات وانتظـ ــاس بمـــدى نجاحه فـــي الاسـ إن جودة المرفق العام وفعاليته مرتبـــط بالأسـ
أكــدت التوجيهــات والخطب الملكيــة الســامية فــي عــدة مناســبات علــى كــون خدمــة المرتفــق هي أســاس وجــود الإدارة، وعلــى ضــرورة 

 .مـن انشـغالاته الحقيقيـة وانتظاراتـه للارتقـاء بعملهـا والرفـع مـن جودة خدماتها الانطـلاق

ــواء من خلال الرغبة الملحة لتجويد وتحديث الإدارة        ويمكن اعتبار أن تحديث المرفق العام بالمغرب جاء نتيجة عدة دوافع، ســـــــــــ
العموميـة ككـل، أو عبر ارتفـاع الطلـب على خـدمـاتـه وتضـــــــــــــــاعف المعـاملات الاداريـة وارتفـاع وتيرتهـا. و رغبـة من الـدولـة في تجـاوز 

 تنتجها الادارة التقليدية اتجهت نحو تحديث المرفق العام، بالانتقال من تقديم الخدمات الادارية بالطرق  القصـــــــور و الاختلالات التي
ي كرس  ذال 2011ا ما تم تكريسه في دستور  ذ.  وهمرفقية جيدة للمرتفقينليات حديثة قصد تقديم خدمات  آالتقليدية الى طرق و 

ليات ووســـــــــــائل حديثة  آالجيدة لتغيير النمط التقليدي للتدبير الإداري، وتبني  التوجه الإصـــــــــــلاحي دســـــــــــتوريا وتأكيده على الحكامة  
 للتدبير العمومي غايتها الأساسية تحقيق الجودة في الخدمات المقدمة للمرتفقين.

ــتمد قيمته من خلال عمق التحديات والرهانات التي أضـــحت تواجه الإدارة المغربية من عدة        تتجلى أهمية الموضـــوع باعتباره يسـ
و جودة بالإضـافة إلى تعزيز قدراته التدبيرية أضـحى أمرا حتميا، وأصـبح من المسـلم ذجوانب، فالارتقاء بالمرفق العام إلى مرفق فعال و 

 به أن حكامة تدبير المرافق العامة بالمغرب هو الدعامة الأساسية لربح رهانات التنمية على كافة الأصعدة.

 فإلى أي حد استطاع المرفق العام بالمغرب أن ينتقل من التدبير التقليدي لتدبير حكاماتي حديث؟     

 وعن هذه الإشكالية الرئيسية يمكن ذكر الأسئلة الفرعية التالية: 

 ما هو واقع تدبير المرفق العام بالمغرب؟ -
 وماهي بوادر الانتقال للتدبير العمومي الحديث؟ -
 ؟هي متطلبات تعزيز حكامة تدبير المرافق العامةوما  -

 :تيةنها تم وضع الفرضيات الأساسية اللآعوللإجابة على الإشكالية الرئيسية والأسئلة المتفرعة     
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ــائل  إن تجـاوز التـدبير التقليـدي للمرافق العـامـة بالمغرب، والســـــــــــعي نحو تعزيز و  - تـدعيم قواعـد ســــــــــــــيرهـا بآليـات ووســــــــــــ
 .حديثة،سيكون له انعكاس ايجابي في الخدمات المقدمة للمرتفقين

 تعد آلية حكامة المرافق العامة وسيلة مهمة وبارزة في تجويد التدبير العمومي.  -

 ه الدراسة وفقا للخطة التالية:ذستتم ه

 واقع تدبير المرافق العامة بين التقليد والتحديثالمبحث الأول:  ▪
  : متطلبات تعزيز حكامة التدبير العموميالمبحث الثاني ▪
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 المبحث الأول: واقع تدبير المرافق العامة بين التقليد والتحديث   

إن تدخل الدولة في كافة المســـــــــــــتويات كان له انعكاس ســـــــــــــلبي على المرفق العام وعلى جودة الخدمات التي كان يســـــــــــــديها          
للمرتفقين، وهو ما حدا بالدولة مع منتصـــف الثمانينات من القرن الماضـــي في البحث عن حلول لهذه الأزمة تحت إكراهات داخلية  

ذه المرافق لســـوء تدبيرها تشـــكل عبئا على ميزانية الدولة، فبغية تطويرها وتعزيز دورها، ســـيتم وخارجية، بحيث أصـــبحت الكثير من ه
تدعيم قواعد ســـــيرها التقليدية بأخرى كانت حكرا على القطاع الخاص، كل ذلك لجعل المرفق العام يواكب التطورات والمســـــتجدات  

أجلها، وهي إشــــــــــباع حاجة المرتفق وتقديم الخدمات المرفقية بشــــــــــكل  الوطنية والعالمية، وينعكس على أداء الوظيفة التي أنشــــــــــئ من  
 .جيد

 المطلب الأول: التدبير التقليدي للمرافق العامة   

ــتويات، مما اســــــتدعى          فإذا تمعنا في واقع تدبير المرافق العامة، فإننا نجدها لا زالت تعاني العديد من الاكراهات في مختلف المســــ
ــرورة التخفيف من حدة ه ــلاح الإداري، ويمكن  ذه الاختلالات، و ذضـ ــتراتيجيات وبرامج للإصـ ــع عدة اسـ ــها  ذ لك عبر وضـ كر بعضـ

 في:

 انتشار السلوك اللاأخلاقي داخل المرفق العام  ▪

إن انتشــار هذا الســلوك الســلبي بالمرفق العام يؤدي لامحالة إلى بروز مظاهر وتجليات به تؤثر ســلبا على ســير الخدمات الإدارية،        
ي يعد خيانة للأمانة الملقاة على عبء ذكالارتشــــاء والمحســــوبية والوســــاطة المخلين بمبدأ المســــاواة بين المواطنين، وأيضــــا الاختلاس ال

 مسؤول أو موظف ما، إضافة الى التزوير... 

ه ذي يقوم بهذومن جانب آخر هناك ســــــــــــلوكيات لا أخلاقية لم يؤطرها المشــــــــــــرع، وبقيت رهينة بالضــــــــــــمير المهني للموظف ال      
ــرفات ومنها   ــالح  85التصــــ ــيلية إزاء المرتفقين، التماطل والتقاعس في انجاز المصــــ ــلطة التقديرية، المعاملة التفضــــ ــلبي للســــ : التوظيف الســــ

 العامة، الاستغلال اللامشروع للممتلكات وسوء استقبال المرتفقين.

إن إرســــــــــاء مقاربة إصــــــــــلاحية من أجل تخليق المرفق العام، لا يمكن أن تتم إلا بعد تشــــــــــخيص واقع الأخلاقيات داخل الإدارة       
ــؤولية كل  العمومية المغربية، وبالتالي تقييمه والســـــــعي نحو تقويمه عبر تحديد التزامات كل من المرفق العام والعاملين به، مع تحديد مســـــ

 لصدد.طرف منهم في هذا ا

 استفحال البيروقراطية الادارية •

 
/ 2003قتصــادية والاجتماعية بالرباط أكدال  الصــديق حيدة، "تخليق الإدارة العمومية المغربية"، أطروحة دكتوراه في القانون العام، جامعة محمد الخامس، كلية العلوم القانونية والا  - 85
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ي يؤثر في علاقة الإدارة بالمواطن، فإن البيروقراطية الإدارية لها تأثير  ذعلى غرار انتشــــــــــــار الســــــــــــلوك اللاأخلاقي في المرفق العام وال    
ــلطة كأحد ذخاص في ه ــكالية علاقة الحرية أو الحق بالســ ــعبة التنزيل، باعتبارها أحد أهم المظاهر العملية لإشــ ه العلاقة التي تعتبر صــ

 أهم المواضيع في القانون العام.

ي يتأســــس في تنظيمه على مبادئ  ذتتمثل الفكرة الأســــاســــية التي يقوم عليها التدبير العمومي الحديث، في كون القطاع العام ال      
"البيروقراطيــة الفيبريــة" غير فعــال، وأنــه من المحبــذ القيــام بنقــل طرق تــدبير القطــاع الخــاص إليــه، وفي مقــابــل إدارة بيروقراطيــة مركزيــة  

، هي  (Les trois Eا النموذج التدبيري يؤســــــــــــــس لقطاع عام يرتكز على ثلاث مفاهيم )  ذومتمحورة حول نفســــــــــــــها، فإن ه
 .86ين يعدون في الوقت الراهن زبناءذالاقتصاد والفعالية والنجاعة ، والتي تمكن من الاستجابة بأقل كلفة لانتظارات المواطنين ال

البطء والتعقيد وتكريس  وبالتالي، فإن البيروقراطية الإدارية أصـــــــبحت متجاوزة في التدبير الإداري الحديث، فإشـــــــكالية تفشـــــــي        
أضــــحى غير مجدي وغير فعال، وفي المقابل نجد أن التصــــور اللامركزي المنبثق عن التدبير العمومي الحديث يمكن    التبعية التســــلســــلية

 البنيات من كسب مجالات على مستوى الاستقلالية والمرونة والتفاعل.

 ضعف التواصل بين أطراف المرفق العام: •

لك جليا بســــــــبب ضــــــــعف  ذلقد اتســــــــمت العلاقة التي تطبع علاقة المرفق العام بالمتعاملين معه بعدم التوازن والتذبذب، ويبدو        
 انفتاح الإدارة على محيطها، ومن بين مظاهرها:

 غياب رؤية واضحة للتواصل؛ -
 عدم الاهتمام الكافي بالرد على استفسارات المرتفقين؛ -
 غياب الوعي بأهمية الشكايات والتظلمات كرافد من روافد اصلاح المرفق العام، وتحسين جودة العلاقة بين المرفق والمرتفق؛ -
 البطء في الرد على الطلبات وفي معالجة القضايا والملفات التي تهم المتعاملين مع المرفق العام؛ -
 غياب معلومات ومعطيات صحيحة ودقيقة عن الخدمات التي تسديها المصالح الإدارية. -

  وبالتالي، تعتبر إشــــــــــكالية العلاقة بين الإدارة والمتعاملين معها من أهم المواضــــــــــيع الهامة والبارزة، نظرا للمرحلة الراهنة التي تعتبر      
مسارا لاستكمال بناء دولة الحق والقانون، وتعزيز مكانة المؤسسات وانفتاحها على المواطنين، وأيضا لمواكبة التطور السريع للمحيط  

 ي يؤكد على تكريس حقوق الانسان.ذدولي، الال

أزمة عميقة كادت تعصــف بوجوده، فبعد تدخل الدولة الواســع  ه الاكراهات التي يعرفها المرفق العام وغيرها، شــكلت  ذكل ه        
والذي فرضــته متطلبات مرحلة الاســتقلال وبناء الدولة الحديثة، حيث شمل تدخلها مجالات عديدة إدارية، اقتصــادية، اجتماعية   

وقراطية والجمود، وهو ما سـينعكس  غير أن هذه المرحلة رافقها اسـتخدام أسـاليب أثرت في عمل المرفق العام وسـيره، والذي تميز بالبير 
ــتفكر الدولة المغربية   ــتفحال الأزمة، سـ ــواء بالمرتفق أو العاملين فيه. فمع اسـ ــلبا على العملية التنموية ككل في علاقة المرفق العام سـ سـ

 
86Béatrice Van Haeperen, -  "? le cas de l’administration  les principes du new public management devenus que sont

régionale Wallonne, Reflets et perspectives de la vie économique", 2012/2(Tome LI) , )P 84-85(. 
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ــروعاتها العامة ومقاولاتها العمومية   ــم عملها بضـــعف   ،87مع نهاية عقد الثمانينات من القرن الماضـــي في تفويت العديد من مشـ المتسـ
 .الإنتاج والمردودية بسبب سوء التدبير، مما جعلها بدل أن تشكل موردا إضافيا لميزانية الدولة أضحت سببا في عجزها

لقد كان المرفق العام يمر بأزمة وجود جراء تفشــــــــي البطء والتعقيد وتكريس التبعية التســــــــلســــــــلية، وحضــــــــور اللامبالاة وغياب          
الدينامية والمبادرة بشــــــــكل بات معه هذا المرفق غير متوافق مع متطلبات المرونة وســــــــرعة ردود الفعل، والقدرة على التكيف الســــــــريع  

 .ء العموميالذي يتطلبه حسن الأدا

إن المفهوم الجديد للمرفق العام بالمغرب يبقي في حقيقته تجسـيدا للمفهوم الجديد للسـلطة، إنه ذلك المرفق الذي يسـعى لتجاوز        
المبادئ الكلاســيكية التقليدية في تدبيره، والتي عجزت عن مســايرة تحديات المرحلة الآنية نحو مبادئ أخرى تجعل منه مرفقا عاما ذو 

 .ةمردودية وفعالي

 المطلب الثاني: السير نحو تبن الآليات الحديثة في تدبير المرفق العام 

إن التدبير العمومي الجديد وما يحمل في طياته من مبادئ اســتراتيجية ومرجعية للفلســفة التي تروم بالأســاس إضــفاء ما يكفي          
من المرونة على الفعل العمومي، عن طريق تقليص البنيات الإدارية وإعادة توزيع المسؤوليات والكفاءات، وتوسيع دائرة المشاركة أمام  

ــياســـــــــات العمومية، فإنه يهدف في آخر المطاف إلى الرفع من جودة فاعلين لم يكن   لهم في زمن قريب أي دور في مجال صـــــــــنع الســـــــ
 الخدمات المقدمة، وخفض تكلفتها بالنسبة للمتعاملين مع الإدارات العمومية.

إن التخلي عن وســـــــائل التدبير التقليدية و الســـــــعي نحو تبني آليات ووســـــــائل جديدة، يبقى الهدف منه هو الرفع من مســـــــتوى        
الفعــاليــة والجودة في الخــدمــات التي يقــدمهــا المرفق العــام لجمهور المرتفقين، باعتبــارهــا آليــات ينتظر منهــا أن تخلص الإدارة العموميــة  

 كل التي تتخبط فيها منذ زمن بعيد، ويمكن تحديدها في كل من:والترابية من كل المشا 

 اصدار ميثاق المرافق العمومية •

 27فبمقتضـــى الرســـالة الملكية الموجهة إلى المشـــاركين في المنتدى الوطني للوظيفة العمومية العليا، المنعقد بالصـــخيرات بتاريخ          
ــبغة إلزامية، تجعل منه مرجعا  2018فبراير   ــريع بإخراج ميثاق المرافق العمومية، وإعطائه صـــــــــ ، التي دعا جلالته من خلالها إلى التســـــــــ

مة الجيدة، في تسـيير وتدبير الإدارات العمومية، والجماعات الترابية والأجهزة العمومية، وأن يجسـد بكيفية صـريحة وقوية  رئيسـيا للحكا
المفهوم الجديد للسلطة، الذي يشمل مختلف فئات ودرجات الإدارات والمرافق العمومية، دون استثناء، وعلى رأسها منظومة الوظيفة  

 .العمومية العليا

بمثابة ميثاق للمرافق العمومية،    88 19/54وتنزيلا للمقتضـــــــيات الدســـــــتورية المتعلقة بالحكامة الجيدة، تم إصـــــــدار القانون رقم        
ــيير،   ــتوى التنظيم والتسـ ــع لها المرافق العمومية على مسـ كإطار مرجعي وطني يحدد مبادئ وقواعد الحكامة الجيدة، التي ينبغي أن تخضـ

 .وفي علاقتها بالمرتفقين

 
 المؤذن بموجبه تحويل منشآت من القطاع العام إلى القطاع الخاص  89/39من خلال قانون  - 87
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 :دف قواعد الحكامة الجيدة المتعلقة بالمرافق العمومية المنصوص عليها في الميثاق إلىإذ ته   

تحقيق الأهداف الاســـــتراتيجية للمرافق العمومية، عبر اعتماد برمجة تقوم على أســـــاس النجاعة وتحقيق النتائج، وتراعي الالتقائية   -
 ومتطلبات التنمية والحاجيات المتنامية للمرتفقين؛

ــتجيب للأهداف   - ــؤوليات وفق هياكل تنظيمية تســـــــــ تطوير منظومة تنظيم المرافق العمومية، من خلال توزيع المهام وتحديد المســـــــــ
 المحددة، ولمبدأ القرب في إطار الجهوية المتقدمة واللاتمركز الإداري؛

 تعزيز نجاعة المرافق العمومية في تدبير مواردها؛ -
 الرفع من جودة الخدمات العمومية وتيسير الولوج إليها؛ -
إرســــــــاء دعائم انفتاح المرافق العمومية على محيطها الداخلي والخارجي، وإشــــــــراك مختلف الفاعلين في تطوير الخدمات وتحســــــــين  -

 جودتها؛
 ترسيخ قيم النزاهة، من خلال اعتماد آليات التخليق وتطوير السلوك الوظيفي؛ -
 إعمال مبدأ الشفافية، من خلال تقديم ونشر المعطيات والمعلومات المتعلقة بالمرافق العمومية والخدمة العمومية. -
 إقرار ميثاق تبسيط المساطر الإدارية •

للتوجيهات الملكية الســامية والتي دائما تشــدد   المتعلق بتبســيط المســاطر والإجراءات الإدارية،  تبعا 19/55لقد جاء القانون          
على ضـــــــــــرورة تحســـــــــــين أداء الإدارة وتجويد الخدمات المقدمة للمرتفقين، ليحدد المبادئ العامة المنظمة للعلاقة الجديدة التي يجب أن  

  .لمساطر والإجراءات الإداريةتجمع الإدارة بالمرتفق بغية خلق مناخ من الثقة بينهما، ويعتمد أساسا على شفافية وتبسيط ورقمنة ا

  :89 المتعلـق بتبسـيط المسـاطر والإجـراءات الإداريـة في 19/55تتجسـد أهـداف القانـون  

وضــــــــع المبادئ العامة والأســــــــس المنظمة للمســــــــاطر والإجراءات الإدارية المتعلقة بالقرارات الإدارية المقدمة للمرتفقين بناء على  -
 طلبهم؛ 

 تأطير المساطر والإجراءات الإدارية المتعلقة بالقرارات المقدمة للمرتفقين بناء على طلبهم بآجال قصوى؛  -
 إرساء حق المرتفقين في تقديم الطعن الإداري في حالتي سكوت الإدارة، أو ردها السلبي على طلباتهم؛  -
 إقرار التبادل البيني للمعلومات والوثائق والمستندات بين الإدارات العمومية؛  -
 .اعتماد الرقمنة كآلية لتبسيط المساطر والإجراءات المتعلقة بالقرارات الإدارية -
 صدور ميثاق اللاتركيز الإداري  •

ــيـة           يعتبر اللاتمركز الإداري تنظيمـا إداريا مواكبـا للتنظيم الترابي اللامركزي للمملكـة القـائم على الجهويـة المتقـدمـة، وأداة رئيســــــــــــ
ــالح اللاممركزة على  ــائل، وتخويل الاعتماد لفائدة المصــ ــتوى الترابي، قوامه نقل الســــلط والوســ ــة العامة للدولة على المســ ــياســ لتفعيل الســ

 .ى الترابي، من أجل تمكينها من القيام بالمهام المنوطة بها، واتخاذ المبادرة تحقيقا للفعالية والنجاعة والقربالمستو 

 
 

ــة وإصــــــــــــــــــــلاح الإدارة  صـــادرة عن  19/55مطوية حول تبســـيط المســـاطر الإدارية للقانون    -89 ــاع إصــــــــــــــــــــلاح الإدارة ص -وزارة الاقتصـــاد والماليـــــــــــــــ منشـــور بالموقع الالكتروني   3قطـــــــــــــــ
www.mmsp.gov.ma. 
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الإداري مباشــرة    ترتبط النتائج المترتبة عن اللاتركيز  ذتشــكل الية اللاتركيز الإداري إحدى أهم الرهانات لأي تحديث إداري، إ        
بالاســـــتجابة لتطلعات المواطنين والفرقاء الاقتصـــــاديين والاجتماعيين للدولة على الصـــــعيد المحلي، وبالتالي تجســـــيده أضـــــحى ضـــــروريا  

 لإنجاح عملية ترشيد العمل الإداري، وتحسين جودة الخدمات التي تقدمها الدولة بمرافقها العامة المتنوعة للمرتفقين.

يمكن اعتبار أن الميثاق    ذشــكل مســارا اصــلاحا حديثا للمرافق العامة ، إ  90إن ســعي الدولة نحو إقرار ميثاق للاتركيز الإداري        
يحـدد القواعـد العـامـة للتنظيم الإداري للمصـــــــــــــــالح اللاممركزة للـدولـة، وكـذا القواعـد المنظمـة للعلاقـات القـائمـة بينهـا وبين ولاة الجهـات 
ــتوى الج ــات والمقاولات العمومية على مســـــ ــســـــ هة، أو وعمال العمالات والأقاليم من جهة، وكذا علاقاتها بالجماعات الترابية والمؤســـــ

   على مستوى العمالة أو الإقليم من جهة أخرى.

  :91حيث يروم هذا الميثاق إلى    

اعتماد هندســــة جديدة لتوزيع الاختصــــاصــــات بين المســــتوى المركزي وباقي المســــتويات الترابية للإدارة اســــتنادا إلى مبدأ التفريع،   ✓
بحيث لا يعهد إلى الإدارات المركزية إلا المهام التي تكتســـــــــــــي، بموجب النصـــــــــــــوص الجاري بها العمل، طابعا وطنيا أو تلك التي  

  اللاممركزة.  يتعذر إنجازها من قبل المصالح
ــتركة بين قطاعين وزاريين أو أكثر على  ✓ ــالح اللاممركزة، وذلك عبر إحداث التمثيليات الإدارية المشـ تعزيز فعالية ونجاعة عمل المصـ

المســتوى الجهوي، وعلى مســتوى العمالة أو الإقليم بغاية تحقيق وحدة عمل المصــالح اللاممركزة، وتحســين فعالية أدائها، والارتقاء  
ومية التي تقدمها، وكذا ترشـــــــــــيد النفقات العمومية من خلال اعتماد مبدأ التعاضـــــــــــد في الوســـــــــــائل المادية  بجودة الخدمات العم

 .والبشرية وتقاسهما بين التمثيليات المشتركة
تحديد العلاقات المؤسـسـاتية والوظيفية بين الإدارات المركزية والمصـالح اللاممركزة، وبين والي الجهة وعامل العمالة والإقليم مع هذه  ✓

  الإدارات والمصالح اللاممركزة، وعلاقة هذه الأخيرة بالجماعات الترابية.
ــة اللاتمركز الإداري داخل قطاع معين، عن طريق تحديد  ✓ ــياســ ــاميم المديرية للاتمركز الإداري كوثيقة مرجعية لتنفيذ ســ اعتماد التصــ

ــالح اللاممركزة ــيتم نقلها إلى المصــ ــات التي ســ ــاصــ ــائل المادية  الاختصــ ــرية والمالية، وكذا الإمكانيات والوســ ــحوبة بالموارد البشــ ، مصــ
الضـــــرورية لتنفيذها، والمتوقع إنجازها داخل أجل زمني محدد. وقد تم تحديد ثلاث ســـــنوات كأجل أقصـــــى لتنفيذ هذه التصـــــاميم  

 المديرية، مع الأخذ بعين الاعتبار مبدأ التدرج في التنزيل.

 الاعتماد على نمط الرقمنة في التدبير الإداري •

إن عصـــــــرنة وتحديث المرفق العام لا يمكن أن يتم بدون الاعتماد على البعد الرقمي في ســـــــياســـــــة الاصـــــــلاح الاداري، لذلك           
فتطور الادارة الرقمية وتحســـــين جودة الخدمات الإدارية لن يتأتى إلا من خلال بلورة مخططات واســـــتراتيجيات وطنية من أجل تجاوز 

  هذا الصدد.  كل التحديات والمعيقات المطروحة في

فالمرفق العام لم يعد يقتصر دوره في  تقديم الخدمات لجمهور المرتفقين فقط، بل أصبح مطالبا بتحقيق الجودة في تلبية طلباتهم          
  ،وبالتالي فإن الانتقال من الخدمات التقليدية في إطار الإدارة التقليدية إلى الخدمات الرقمية في ظل الإدارة الرقمية من شــــــــــــــأنه الرفع
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من فعالية ونجاعة الخدمة المقدمة، حيث أصـــــــــبحت الوســـــــــائل التكنولوجية جزء لا يتجزأ من عمل الإدارة، وذلك عبر ما تتيحه من  
إمكانات هائلة في مجال نقل وحفظ المعلومات ومعالجتها، وتســـــريع وتيرة العمل، الشـــــيء الذي يســـــاعد على تجويد العمل الإداري،  

 .دارة التقليديةوهو ما لم يكن ممكنا في ظل الإ

المرافق العمومية، وذلك   بحوزةلكترونية للمواطنين، بواسـطة أنظمة مخصـصـة للتشـارك في معلومات متوفرة  الإويتم تقديم الخدمات        
لقـد شــــــــــــــهـدت الإدارة   .عن طريق تطبيقـات تمكن المواطن من الوصــــــــــــــول إلى المعلومـات والخـدمـات من خلال البوابات الالكترونيـة

ــاء تدريجي لرقمنة المعلومات في  ــاس إرســـــ ــار التحول من تدبير تقليدي إلى تدبير يقوم على أســـــ العمومية بالمغرب طفرة نوعية في مســـــ
 تقديم الخدمات الإدارية للمرتفقين.

إن اعتماد اختيار الرقمنة في التدبير الإداري طبع العديد من الأوراش الإصلاحية التي مكنت من تحقيق العديد من المكاسب،        
 .92سواء على مستوى تحسين الخدمات المقدمة للمواطنين والمقاولة، أو على مستوى تعزيز فعالية الإدارة والرفع من نجاعتها

 المبحث الثاني: متطلبات تعزيز حكامة التدبير العمومي   

إن حماية حقوق وحريات الأفراد لا تتحقق بالضـرورة من خلال الرقابة القضـائية على القرارات الإدارية فحسـب، بل يمكن            
أن تكون مكملـة لنمط آخر وذلـك من خلال ضــــــــــــــمـان حكـامـة التـدبير العمومي بشــــــــــــــكـل عـام، ولن يتـأتى ذلـك إلا بإقرار آليـات  

عمل الإداري ذاته، وكذا عبر اعتماد آليات وركائز الديمقراطية الإدارية. كما أن هيئات الحكامة  الحكامة الإدارية التي تندرج ضـــــمن ال
 الجيدة تعد آلية كفيلة ومهمة قصد الوصول لإحداث التوازن بين السلطة والحق.

 لمرفق العام عبر تبن آليات تجويد العمل الاداريالمطلب الأول: حكامة ا  

الإدارة الجيدة ذات مردودية وفعالية تنعكس ايجابا في الســــير نحو مســــار بناء دولة الحق والقانون ودولة المؤســــســــات. ذلك    إن        
 أنه كلما كانت الإدارة محكومة بالقوانين، كلما قلت الدعاوى التي تكون طرفا فيها.

فلا يمكن الحـديـث عن ديمقراطيـة إداريـة حقيقيـة، وعن علاقـة متميزة بين الإدارة والأفراد، علاقـة يســــــــــــــودهـا الانفتـاح والتعـاون          
 والتواصل دون اعتماد وتبني آليات تجويد العمل الاداري كأساس لتلك العلاقة، وكآلية وأسلوب لاتخاذ القرارات الإدارية.

 الفرع الأول: تجسيد الشفافية الإدارية    

ــلطة الإدارة التقديرية، وفي تحســــــين          ــية للأفراد، إذ لها دورا مهما في الحد من نطاق ســــ ــاســــ ــفافية تعد من الحقوق الأســــ إن الشــــ
 العلاقة بين الإدارة والمرتفق. مما يجعل ذلك العلاقة مبنية على أساس من الوضوح والانفتاح.

ماعدا في الحالات   –فالشـــفافية تعني وضـــوح وجلاء المســـار التقريري، وتعطي للأفراد الحق في الحصـــول على الوثائق والملفات،        
 واحترام الحياة الخاصة للغير ومن أبرز تجلياتها: -الاستثنائية أو المصالح العامة
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 تبسيط المساطر والإجراءات الإدارية •

ــاطر إدارية لا تقتضـــي كل تلك             ــة إذا ما علمنا أن هناك مسـ إن تبســـيط المســـاطر والإجراءات الإدارية له فائدة كبرى، خاصـ
الوثائق المطلوبة. كما أن من شـــــــأن ذلك إعطاء مدلول لقيمة الزمن، وهذا ما يســـــــتدعي انخراط جميع الوزارات في مشـــــــروع تبســـــــيط  

ية موحدة ومشـتركة تجمع ما بين مبادئ وأدوات التبسـيط المعروفة من قبيل آليات التنسـيق والتشـاور مع المسـاطر الإدارية، واعتماد رؤ 
 مختلف القطاعات الحكومية من جهة، وباقي المتدخلين الآخرون من جهة أخرى.

ــأن القانون رقم        ــاطر الإدارية، صــــدر في هذا الشــ ــيط المســ ــياق أنه نظرا لأهمية تبســ ــارة في هذا الســ المتعلق    55/19وتجدر الإشــ
 .93بتبسيط المساطر والإجراءات الإدارية

 الحق في الحصول على المعلومة الإدارية   •

إن إتباع الإدارة لمنهج السرية يفتح بابا للشك والتأويل، ثم إن عنصر المفاجأة في القرار الاداري لم يعد ملائما، لأنه ليس إلا          
 .94تعبيرا عن السلطة الاستبدادية للإدارة

فالتواصــــل الإداري يعتبر جوهر العلاقة بين المواطن والإدارة الشــــفافة، وهو يحظى بأهمية قصــــوى لدرجة أنه اكتســــى في كثير من        
 التشريعات الغربية طابع الحق، وطابع الحرية العامة، لما له من ارتباط بفعالية الحقوق الأخرى لاسيما السياسية منها والثقافية. 

وذلك يقتضــــــــــي من الإدارة تبني خيار الوضــــــــــوح في علاقتها بالأفراد، من خلال إثبات مبدأ حقهم في الاطلاع على الوثائق          
والمعطيات والملفات الإدارية والمعلومات بطلب منهم، باســــتثناء المعطيات والمعلومات ذات صــــلة بالســــر المهني، والتي تهدد المصــــلحة  

المتعلق بالحق في  31/13والخارجي للدولة. فالمشــــــــرع كان موفقا في هذا الســــــــياق حينما شــــــــرع القانون رقم العامة والأمن الداخلي  
 .95الحصول على المعلومات

 تبن المقاربة التشاركية في اتحاذ القرار الإداري •

عن طريق اســــتشــــارتهم وأخذ رأيهم فيها، مما   ،إن دمقرطة القرار الإداري تســــتلزم إشــــراك الأفراد في إعداد القرارات التي تخصــــهم      
يســــمح لهم بفهم حيثياتها وأســــبابها. فلا شــــك أن المشــــاركة في إعداد القرار الإداري تســــاهم في دمقرطته وعدالته، وتجعله أكثر قبولا  

 ورضا من قبل المعنيين به.

فالمشــاركة هي المســاهمة الفعلية للمعنيين بالأمر في مســطرة إعداد الســياســة العامة والقرارات، حيث تصــبح العلاقة بين الإدارة         
ــطتها   ــات للمرتفقين لمعرفة آرائهم وتعيد توجيه أنشــــــــ ــوع. إنها تعني الانصــــــــ والمواطنين تفاعلية أكثر من كونها مجرد علاقة تبعية وخضــــــــ

م، عبر الارتكاز على الحوار والنقاش للإقناع وليس الفرض، لتتحول لإدارة اســـتشـــارية وتشـــاركية، ومن ثم نحصـــل على لتتلاءم ورغباته
 .96مرفق عمومي مواطن وإدارة مواطنة
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ــي المشــــاركة أهمية قصــــوى في مفاهيم الإدارة الحديثة، وذلك لا         عتبارات تقنية وســــلوكية وســــياســــية... فمشــــاركة  وبالتالي تكتسـ
عدد من المتدخلين والأطراف والجهات في عملية صــــنع القرار الإداري، من شــــأنه أن يســــاهم في إغناء المعلومات المطلوبة ســــواء من  

 خلال بحث المشكلة وتحليل أسبابها، أو من خلال وضع بدائل الحلول وتقييمها.

ــل التقريري، بغية الدفاع عن         ــلســــ ــاطة في المســــ ــمح لهم بالتدخل دون وســــ ــأنها أن تســــ ــرة للأفراد من شــــ ــاركة المباشــــ كما أن المشــــ
ــاركية لا انفرادية. ولعل   ــبغة تشـــ ــيحمل صـــ ــا للتعبير عن القرار المتخذ من طرف الإدارة والذي ســـ ــالحهم إذا كانت مهددة. وأيضـــ مصـــ

ــو  ــتفتاء تعد من أهم صــــــ ــتفتاء هو نهج  تقنية الاســــــ ــرة التي تمنح اختيار القرار الإداري للموظفين. ومعلوم أن الاســــــ ــاركة المباشــــــ ر المشــــــ
 .97ديمقراطي منصوص عليه في الدستور المغربي يهم الميدان السياسي، غير أنه غير موجود في المادة الإدارية

إن المفهوم الجديد للســــلطة يقتضــــي إيلاء عناية قصــــوى بالمواطنين ومشــــاكلهم الواقعية، وذلك يقتضــــي تبني ســــياســــة الانفتاح          
تدبير  والاســــتماع لمتطلباتهم، وإشــــراكهم في إيجاد الحلول المناســــبة والملائمة لها. وبالتالي يتم الانتقال من إدارة محتكرة للقرار يحكمها ال

دارة مواطنة وخدماتية تعتمد التدبير التشـــــاركي، الذي يفســـــح المجال للجميع من أجل المشـــــاركة والتشـــــاور في المســـــائل  الضـــــبطي، لإ
 والأمور التي تهمهم، واتخاذ قرارات تشاركية بشأنها.

ــاركة الإدارية بالإدارة          ــراك الأفراد في اتخاذ القرار، إذ أن تطبيق المشـــــــ فبالرغم من أن المجال الإداري بالمغرب نادرا ما يقوم بإشـــــــ
العمومية يرافقها الكثير من النواقص والثغرات التي تحد من فاعليتها وأهميتها، حيث تكون الإدارة هي المحور في عملية المشـــــــــــاركة من  

 ل تحكمها في تقدير توقيت اعتمادها من عدمه.خلا

 رقمنة الخدمات العموميةالفرع الثاني:     

اســــتخدام التكنولوجيا الحديثة خيار اســــتراتيجي من أجل تحقيق العدالة الرقمية، خاصــــة في مجال الإجراءات والمســــاطر  يعتبر          
القضـــــائية. لاســـــيما وأن الظرفية الصـــــحية )جائحة كورونا( التي شـــــهدتها بلادنا والعالم مؤخرا كشـــــفت مدى الحاجة الملحة إلى رقمنة  

 الإدارية. بعض الخدمات

الإدارة الإلكترونية تســـــــعى لتبســـــــيط المســـــــاطر لمرتفقيها، وكذا تحقيق التدبير المشـــــــترك بين الإدارات العمومية ،كما تهدف إن          
 للاقتصاد على مستوى النفقات العمومية.

وبالتـالي فـإن إدراج تقنيـة المعلوميـات يســـــــــــــــاهم في إحـداث تغيرات إيجـابيـة في العلاقـة الرابطـة بين الإدارة والمتعـاملين معهـا. إذ          
ــتيفـاؤهـا في المعـاملات   ــتنـدات والتوقيعـات المطلوب اســــــــــــ حـاولـت بعض المرافق العـامـة بتخفيض عـدد النمـاذج الورقيـة العـاديـة والمســــــــــــ

ــتغنـاء التـدريجي عن الإداريـة، وذلـك من   خلال نزع الطـابع المـادي عن المســـــــــــــــاطر والإجراءات الإداريـة من خلال رقمنتهـا، والاســــــــــــ
 .المستندات الورقية وتعويضها بالمستندات الرقمية

 الفرع الثالث: ربط المسؤولية بالمحاسبة والتقييم المنتظم 
، فمسـاءلة مختلف الفاعلين بالمرفق العام تبقى    2011إن ربط المسـؤولية بالمحاسـبة يعتبر من المبادئ الرئيسـية التي كرسـها دسـتور        

 رهينة بالتطبيق الفعلي لمبدأ ربط المسـؤولية بالمحاسـبة ، على أسـاس تقييم منتظم للأعمال التي يقومون بها بالنظر إلى الأهداف المحددة
 لامتثال للقانون .ومدى ا
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ا ذكما أن تعزيز مهمة التقييم تعد رافعة أسـاسـية في مجال المحاسـبة، وبشـكل أوسـع رافعة لتحسـين نجاعة كل فعل عمومي. وفي ه      
الإطار، فإن تقييم الاســتراتيجيات والســياســات والبرامج العمومية يجب أن يكون منتظما ســواء ضــمن مقاربة لمســاءلة صــانعي القرار  

 أو ضمن مقاربة تهدف إلى تحسين وتقويم الفعل العمومي على ضوء النتائج المسجلة.

وبالإضـــــــــــافة إلى عمل المجلس الأعلى للحســـــــــــابات والبرلمان عبر مهام الافتحاص والمراقبة، قبل إدماج منهجية التقييم في عمل       
ــاط القطاعات المكلفة بالتنفيذ، يكتســــي أهمية كبيرة باعتباره أحد   ــاريع، حســــب النتائج المســــجلة على آونشــ ليات قيادة وتقويم المشــ

أرض الواقع. وينطبق لزوم التقييم أيضــــا على شــــركاء الدولة، ســــواء تعلق الأمر بالقطاع الخاص أو بالمجتمع المدني، خاصــــة من خلال  
 .98مواكبة مقاربة التعاقد التي ترتكز على النتائج وحسن الأداء

 

 المطلب الثاني: تعزيز دور مؤسسات الحكامة الجيدة في الإرتقاء بأداء المرفق العام 

بشــــكل واضــــح من خلال بابه الثاني عشــــر على مؤســــســــات الحكامة الجيدة،   2011لقد نص دســــتور المملكة المغربية لســــنة        
موزعا إياها إلى هيئات حماية حقوق الانســـــــــان والنهوض بها، وهيئات الحكامة الجيدة والتقنين ، وهيئات النهوض بالتنمية البشـــــــــرية  

الهيئة الوطنية للنزاهة والوقاية من الرشـوة ومحاربتها، و ة، ولكن سـيتم التركيز على مؤسـسـتين اثنتين وهما المسـتدامة والديمقراطية التشـاركي
        مؤسسة الوسيط نظرا لارتباط مهامهم بالمرفق العام وعلاقته بجمهور المرتفقين .

 الفرع الأول: مهام الهيئة الوطنية للنزاهة والوقاية من الرشوة ومحاربتها في تخليق المرفق العام   

على أنه ”  167تعد هذه الهيئة من بين المؤسـسـات الدسـتورية التي أولها المشـرع الدسـتوري أهمية بارزة، فقد نص في فصـله            
على الخصوص، مهام المبادرة والتنسيق والإشراف    36تتولى الهيئة الوطنية للنزاهة والوقاية من الرشوة ومحاربتها المحدثة بموجب الفصل  

تنفيذ سـياسـات محاربة الفسـاد، وتلقي ونشـر المعلومات في هذا المجال، والمسـاهمة في تخليق الحياة العامة، وترسـيخ مبادئ  وضـمان تتبع  
 الحكامة الجيدة، وثقافة المرفق العام، وقيم المواطنة المسؤولة".

، تتولى الهيئة، على الخصـــــوص، مهام المبادرة والتنســـــيق، وضـــــمان تتبع تنفيذ    19/4699وطبقا لمقتضـــــيات الدســـــتور والقانون          
ســــياســــات الوقاية من الفســــاد ومكافحته، وتلقي ونشــــر المعلومات في هذا المجال، والإســــهام في تخليق الحياة العامة، وترســــيخ مبادئ  

 .الحكامة الجيدة وثقافة المرفق العام وقيم المواطنة المسؤولة
ــات      ــســ ولهذه الغاية، تضــــطلع الهيئة بمهامها في إطار العمل المشــــترك والتكامل المؤســــســــاتي والوظيفي، بينها وبين الســــلطات والمؤســ

 .والهيئات الأخرى المعنية، من أجل نشر قيم النزاهة والوقاية من الرشوة ومكافحتها
 :تمارس الهيئة عدة اختصاصات تشمل مجالات مختلفة، وهي   
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 نشر قيم النزاهة والوقاية من الفساد؛ ✓

 الإسهام في مكافحة الفساد؛ ✓
 إبداء الآراء أو المقترحات أو التوصيات بمبادرة منها، أو بطلب من الحكومة أو أحد مجلسي البرلمان؛ ✓
الإســـــهام في تقييم الســـــياســـــات العمومية ذات الصـــــلة بمجال الوقاية من الفســـــاد ومكافحته، ومدى تأثيرها على تطور وضـــــعية   ✓

 .الفساد
فرغم كل الاختصـــاصـــات الممنوحة لهذه الهيئة، إلا أنه يجب توســـيع نطاق مهامها ومجالات تدخلها، وذلك عبر مراجعة أدوارها،      

تعزيز  وذلك عبر اعداد اسـتراتيجية وطنية متكاملة للتنشـئة التربوية والاجتماعية على قيم النزاهة، ولاسـيما في مجالي التربية والتكوين، و 

دورها التدخلي التقريري عبر منحها مجموعة من الصــلاحيات الجديدة نتيجة لتوســع مظاهر وتجليات الفســاد واللا أخلاقيات بالمرفق  

 العام.

 

 الفرع الثاني: دور مؤسسة الوسيط في التوفيق بين الإدارة والمرتفق

على غرار التجـارب الـدوليـة في مجـال الوســـــــــــــــاطـة بين الإدارة والأفراد، أخـذ المغرب بـدوره بالحلول التوفيقيـة البـديلـة للنزاعـات،        
ــا في مراقبة حســــن تدبير العلاقة بين  ــاســ ــة في تتبع علاقة الإدارة بالمواطنين، وتختص هذه الهيئة أســ وذلك بإحداث هيئات متخصــــصــ

بدســـترتها ضـــمن   2011ة في تدبيرها للنشـــاط الإداري بصـــفة مباشـــرة. وقد حظيت هذه الهيئة في دســـتور يوليوز  المتعاملين مع الإدار 
ــاطة الإدارية في المغرب، والمتنفس  162هيئات الحكامة الجيدة في الفصــــل   ــيط التي أصــــبحت أهم هيئة للوســ ــة الوســ ــســ ، ومنها مؤســ

 .100شطط الإدارة وتعسفهاالأخير للمرتفقين بعد المحاكم الإدارية للاحتماء من 

ــيط، والتي عمل ظهير         ــة الوســــــــ ــســــــــ ــباب الموجهة لإحداث مؤســــــــ على تثبيتها في بداية نص   2011مارس   17إن أهمية الأســــــــ
مقتضـــــــــــــياته من خلال تنوير المواطنات والمواطنين بشـــــــــــــأن حقوقهم تجاه تعامل الإدارة معهم، وفي تكريس حقهم في التوجه إلى هذه 

اط الإداري في حدود الاختصــــاصــــات المحددة لها، دون المس باختصــــاصــــات القضــــاء  المؤســــســــة المســــتقلة المتخصــــصــــة في رقابة النشــــ
 .101واستمرار حق المواطنين في التوجه إليها عند الاقتضاء، وفق القواعد المنظمة للمنازعات الإدارية

 :102ظهير الشريف المحدث لمؤسسة الوسيط أنه تنحصر مجالات تدخلها فيلقد جاء في ال        

 النظر في تصرفات الإدارة المخالفة للقانون، أو المنافية لمبادئ العدل والإنصاف؛ ✓
 تلقي الشكايات والتظلمات ومعالجتها وإجراء الأبحاث والتحريات في شأنها؛ ✓

 
ــاء"، أطروحة لنيل الدكتوراه في القانون العام، كلية العلوم القانو   إحســـــــان  - 100 نية والاقتصـــــــادية والاجتماعية بطنجة،  الزكري، "المصـــــــلحة العامة في القرارات الإدارية بين الإدارة والقضـــــ

 .(407ص )2018 /2017السنة الجامعية  
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 الوساطة والتوفيق بين الإدارة والمرتفقين. ✓

وعموما، لا تختلف مؤسـسـة الوسـيط في المغرب عن نظيرتها في فرنسـا، وتبقى مؤسـسـة لترشـيد عمل الإدارة، وعملها لا يدخل         
في إطار السـلطة العامة، فهو عمل مكمل للقضـاء. كما لا يترتب عن اللجوء إليها اثار قانونية كقطع أو وقف اجال التقادم واجال  

وتقتصـــــــــر على إعداد تقارير، وتوجيه توصـــــــــيات واقتراحات، ورفع الأمر لرئيس  لا تصـــــــــل حد الإجبار  الطعن. غير أن صـــــــــلاحياتها  
  .103الحكومة

ــتجابة لمتطلبات        ــيط دورا بارزا في التوفيق بين المرفق العام والمرتفق، ولتعزيز دورها أكثر اســـــــ ــة الوســـــــ ــســـــــ ومن هذا المنطلق فلمؤســـــــ
 المرتفقين، وكذا تماشيا مع التطورات والتحولات التي يعرفها المرفق العام باستمرار، يجب عليها ضرورة:

ــاطـة والتوفيق بين الأطراف المتنـازعـة، إذ ينبغي ألا يقتصــــــــــــــر دورهـا على تلقي الشــــــــــــــكـايات والبـث في التظلمـات   ✓ تحقيق الوســــــــــــ
 فحسب، بل يجب عليها الذهاب أبعد من ذلك واعتبارها قوة اقتراحية بامتياز للإصلاحات التشريعية والإدارية والقضائية؛

تنظيم ندوات وأيام دراســـــية قصـــــد إنتاج ملاحظات وبلورة توصـــــيات، وتصـــــور حلول كفيلة بالرفع من أداء الســـــلطات الإدارية   ✓
 وتدخلاتها الناجعة، احتراما لحقوق الانسان وترسيخا لدولة المؤسسات و الحق والقانون؛

 منح قرارات مؤسسة الوسيط الصبغة التنفيذية؛ ✓
تدعيم وتعزيز دور مؤســســة الوســيط، بإلزام المرفق العام بتقديم كل أشــكال المســاعدة في ســبيل أداء مهامها مثلا: الاطلاع على  ✓

الوثائق ذات صــلة بالملف المعروض عليها، معرفة الأســباب الواقعية من عدمها،الرد على مراســلتها من طرف الإدارة في الآجال 
 المعقولة...

 الرفع من عدد مندوبيات مؤسسة الوسيط لتشمل كافة أرجاء المملكة المغربية. ✓

انطلاقا مما تم ذكره، فالأمل كبير على مضـــاعفة مؤســـســـة الوســـيط جهودها مســـتقبلا لتعزيز فعالية وتجويد العمل الإداري، عبر       
ــليم والآ ــمان التطبيق الســ ــيط في ضــ ــة الوســ ــســ ــســــات. كما أن نجاح مؤســ ــيخا لدولة المؤســ من للقانون، وحماية الحقوق والحريات وترســ

وذلك ســعيا نحو بلوغ الأهداف التي تطمح    .أدوارها رهين بالتقائية وتعاون كل الفاعلين والمتدخلين وفي صــدارتهم الإدارات العمومية
 مؤسسة الوسيط بلوغها، وفي مقدمتها الوصول لمرحلة الإدارة المواطنة التي تسودها أجواء الثقة بينها وبين المواطنين.
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 خاتمة:

نظرا    ،ثر بشــــــــكل واضــــــــح على جودة الخدمات المقدمة للمرتفقيناإن التدبير التقليدي للمرافق العامة بالمغرب  خلاصــــــــة القول،       
ليات ووســـــــائل جديدة قصـــــــد آ، مما أدى بالدولة للبحث عن  ... كراهات وعوائق ســـــــواء أكانت تنظيمية، بشـــــــرية أو أخلاقيةا   لعدة

فالانتقال من تدبير تقليدي مثقل بالإكراهات لتدبير حديث تطوير خدماتها وتعزيز دورها، مواكبة للتطورات والمســــتجدات الطارئة،  
 يعد خيارا استراتيجيا قصد توفير مرفق عمومي فعال في خدمة المصلحة العامة ذات المنفعة العامة.

كما أن تحديث المرافق العامة لن يتأتى إلا بالاســـــــتعانة بمتطلبات الحكامة الإدارية، كالديمقراطية التشـــــــاركية و تجســـــــيد الشـــــــفافية       
ــبة والتقييم المنتظم وكذا  الإدارية ــؤولية بالمحاســــ ــات  ، كما أن لهيئاتربط المســــ ــســــ ــد    ومؤســــ الحكامة الجيدة دور جد مهم ومحوري  قصــــ

ــياق الراهن  تإحداث التوازن بين المرفق العام والمرتفق. وبالتالي فإن حكامة المرفق العام   ــتجدات السـ ــيه مسـ ــتعجاليا تقتضـ عد مطلبا اسـ
ــه تحديات المرحلة المقبلة. ومن ثمة، أصـــــــــــبحت الإدارة العمومية ملزمة بتقوية تدخلاتها الايجابية بما يحقق العدالة الاجتماعية   وتفرضـــــــــ

 تفق. ويضمن الكرامة الإنسانية للمر 

ليات محكمة و أكثر فعالية  آي ينبغي أن تأخذه الدولة بعين الاعتبار هو ضـــرورة التوفر على  ذوبالتالي، فإن التحدي الحقيقي ال      
لك من خلال تطوير القدرة على القيام  ذلتشـــــــخيص وتحليل المخاطر المحتملة، والتي من شـــــــأنها زعزعة مســـــــار تحديث المرفق العام، و 

جمع المعطيات التطبيقية حول التحولات المستحدثة بشكل مستمر، الشيء ذا من خلال  بأبحاث علمية دقيقة ودراسات ميدانية، وك
الذي يضـمن التحكم في عوامل التعثر ويوفر نظرة اسـتشـرافية واضـحة، بالإضـافة إلى الاسـتفادة من تجارب الدول الرائدة التي قطعت  

 ديث.أشواطا مهمة على مستوى تطبيق التدبير العمومي الح

 

 

 لائحة المراجع

 الكتب المتخصصة باللغة العربية: •

 . 2005محمد اليعقوبي،" تأملات حول الديمقراطية المحلية بالمغرب"، الطبعة الأولى سنة  ✓
 .2021" النشاط الإداري" جزيرة التكنولوجيا للنشر والطبع والتوزيع، طبعة سنة الشريف الغيوبي، ✓
"، منشــــــــــورات مختبر البحث في قانون العقار  إشــــــــــكالية تنفيذ الأحكام القضــــــــــائية في مواجهة الإدارة المغربية"  ســــــــــعيد حموش،   ✓

 .2019والتعمير بالكلية المتعددة التخصصات بالناظور، مطبعة القيس العروي، الطبعة الأولى سنة 
عبد القادر باينة، " الهيئات المتخصـــــــصـــــــة في مجال الرقابة الإدارية"، الجزء الأول مطبعة دار القلم بالرباط، الطبعة الأولى ســـــــنة     ✓

2012. 
 .2021يونس الصالحي، "النموذج التنموي الجديد، التقرير العام"، دار القلم العربي للنشر والتوزيع الطبعة الأولى لسنة   ✓
 الأطاريح الجامعية: •
، "المصـــــــــلحة العامة في القرارات الإدارية بين الإدارة والقضـــــــــاء"، أطروحة لنيل الدكتوراه في القانون العام، كلية  الزكري  إحســـــــــان ✓

 .2017/2018العلوم القانونية والاقتصادية والاجتماعية بطنجة، السنة الجامعية 



 
 

 
 

127 

، أطروحــة لنيــل الــدكتوراه في "رهــانات تحــديــث الإدارة العموميــة بالمغرب من خلال نظــام الإدارة الالكترونيــة"خــالــد بوشمــال،   ✓
- 2014القانون العام، كلية العلوم القانونية والاقتصــــادية والاجتماعية بطنجة، جامعة عبد المالك الســــعدي، الســــنة الجامعية  

2013. 
الصــديق حيدة، "تخليق الإدارة العمومية المغربية"، أطروحة دكتوراه في القانون العام، جامعة محمد الخامس، كلية العلوم القانونية   ✓

 . 2004/ 2003والاقتصادية والاجتماعية بالرباط أكدال 
 الظهائر الملكية والنصوص التشريعية والتنظيمية: •

المتعلق بالهيئة    19/46بتنفيذ القانون رقم   ( 2021أبريل  21)  1442رمضــــــــان 8الصــــــــادر في   1.21.36ظهير شــــــــريف رقم ✓
 الوطنية للنزاهة والوقاية من الرشوة ومحاربتها.

 المؤذن بموجبه تحويل منشآت من القطاع العام إلى القطاع الخاص. 89/39القانون  ✓
( 2021يوليو    14)  1442ذي الحج   3صـادر في   1-21-58الصـادر بتنفيذه الظهير الشـريف رقم  19/54القانون رقم  ✓

 بمثابة ميثاق المرافق العمومية.
 5الصــادر في    1.18.15المتعلق بالحق في الحصــول على المعلومة، الصــادر بتنفيذه الظهير الشــريف رقم  31/13القانون رقم  ✓

 .2018فبراير  22/ 1439جمادى الأخيرة 
ــادر بتنفيذه الظهير الشـــريف رقم   55/19القانون رقم  ✓ ، المتعلق  2020مارس   1441/6رجب   11بتاريخ    1.20.06الصـ

 بتبسيط المساطر والإجراءات الإدارية.
 بمثابة ميثاق وطني للاتركيز الإداري. 2018ديسمبر  26الصادر بتاريخ  2.17.618المرسوم رقم   ✓
قطـــــــاع إصــــــلاح  -وزارة الاقتصاد والماليـــــــة وإصـــــــلاح الإدارة صادرة عن   19/55مطوية حول تبسيط المساطر الإدارية للقانون   ✓

 .www.mmsp.gov.maمنشور بالموقع الالكتروني  3الإدارة ص 
 

 المواقع الالكترونية الرسمية: •
 www.mmsp.gov.maالموقع الرسمي لوزارة الانتقال الرقمي وإصلاح الإدارة  ✓
 المراجع باللغة الأجنبية: •

✓ Akla (A): " Réflexion sur quelques aspects de science administrative", première 
édition ,2004 . 

✓ Béatrice Van Haeperen,  "que sont les principes du new public management 
devenus ? le cas de l’administration régionale Wallonne, Reflets et perspectives 
de la vie économique", 2012/2(Tome LI). 

 
 

 

 

http://www.mmsp.gov.ma/
http://www.mmsp.gov.ma/


 
 

 
 

128 

 الإكراهات ومداخل الإصلاح :تدبير الموارد البشرية العاملة بإدارات الجهات
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 ملخص:

تتنااول هاذه المقاالاة أهم الإكراهاات التي تواجاه تادبير الموارد البشااااااااااااارياة العااملاة بمختلف إدارات جهاات المملكاة، وذلاك 

، أو بهذا التدبيرمن خلال دراسااااااااااة وتحليل هذه الإكراهات، سااااااااااواء المتعلقة بالمنظومة القانونية والتنظيمية الحالية الخاصااااااااااة  

بااأداء الفاااعلين المؤساااااااااااااسااااااااااااااااتيين المتاادخلين فيااه. كمااا تحاااول هااذه المقااالااة إعطاااء العااديااد من المقترحااات التي  هم إصااااااااااااالاح هااذه 

الإكراهات، ولاساايما إصاالاح الجانب القانوني والتنظيمي المتعلق بهذا التدبير، وأدوار الفاعلين المؤسااساااتيين المعنيين به، علاوة 

ه الموارد، والتي يتعين أن تعتمد بشاااااااااااااكل أساااااااااااااا ااااااااااااا ي على بيرية الحالية المعتمدة على مساااااااااااااتوى تدبير هذعلى تطوير الأنماط التد

 استعمال تقنيات وأساليب التدبير العمومي الحديث الخاصة بتدبير الموارد البشرية.

  الكلمات المفتاح:

  -الإصالاحات القانونية والمؤساسااتية   –القانونية والمؤساسااتية    تالإكراها –التنمية الجهوية   –تدبير الموارد البشارية  

 التدبير العمومي الحديث.

Abstract :  

This article examines and analyzes the most important constraints facing the management of human 

resources working in the various regional administrations, whether related to the current legal and regulatory 

system for this management or the performance of the institutional actors involved in it. This article also 

attempts to give several proposals for the reform of these constraints, especially the reform of the legal and 

organizational aspect of this management, the roles of the institutional actors involved in it, as well as the 

development of the current management patterns adopted at the level of managing these resources, which 

should mainly rely on the use of New public management techniques for the management of human resources. 
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 مقدمة:

إن نجااح أي جهااز إداري في مماارساااااااااااااة نشااااااااااااااطاه والقياام باالمهاام المنوطاة باه، يظال رهيناا بجودة مؤهلات وكفااءات العنصااااااااااااار 

البشري العامل به، ورهين أيضا بمدى قدرة هذا العنصر على التكيف مع مختلف التحديات التي تواجه هذا الجهاز، والتعامل معها  

سااااة نشاااااطه بشااااكل مضااااطرد ومنتظم، ويضاااامن تحقيق النتائج الإيجابية في إطار سااااعيه بالشااااكل الذي يحافى على اسااااتمرارية ممار 

ة وجوده.
َّ
حدِث من أجلها، والتي تشكل عل

ُ
 نحو الوصول إلى الأهداف الاستراتيجية التي أ

-2021وكذا الحالية )  (2015-2021)  عملت منذ الولاية الانتدابية الماضيةوعلى الرغم من أن مختلف مجالس الجهات قد  

( على إعادة تنظيم إدارا ها وتحديد اختصاااااااااصااااااااا ها، عبر المصااااااااادقة على المقررات المتعلق بذلك. والقيام أيضااااااااا ب جراء مباريات  2027

للتوظيف لتعزيز هذه الإدارات بأطر جديدة، فضااالا عن فتا باب الترلااا  لشاااغل مختلف المناصاااب العليا ومناصاااب المساااؤولية بهذه  

موظفاا بمعادل   865ماا مجموعاه    2023عناه بلو  عادد موظفي إدارات الجهاات إلى حادود شاااااااااااااهر أبريال   الإدارات، وهو الأمر الاذي نتج

،ف نها ورغم هذا  104لإجمالي لموظفي الجماعات الترابيةمن العدد ا %1موظفا لكل جهة، ومن تم أضاحت هذه الموارد تشاكل نسابة   72

لمساااااااااااااتوى المطلوب، الايزال يواجاه العادياد من الإكراهاات ولم يرق بعادُ إلى فا ن تادبير الموارد البشااااااااااااارياة العااملاة با دارا هاا    التطور المهم،

 من تحقيق التنمية الجهوية ورفع كل التحديات التي تواجه مجالا ها الترابية.  هذه المجالس الذي يمكن

وعليه، نتساءل: ما هي أهم الإكراهات التي تعيق تحقيق التدبير الفعال والناجع للموارد البشرية العاملة ب دارات الجهات؟  

 وما السبيل لتجازوها وإصلاح مختلف السلبيات الناتجة عنها؟

إن الإجابة عن هذه الإشااكالية، تقتياا ي ضاارورة دراسااة وتحليل أهم الإكراهات التي تواجه هذا التدبير وتحُولُ دون تحقيق 

ب دارات الجهات، والتي يمكن تقسايمها إلى صانفين أسااساين: يكتسا ي أولهما طابعا العامل  الفعالية والنجاعة في أداء العنصار البشاري  

 تشااااااريعيا وتنظيميا، ويتعلق بالمنظومة القانونية والتنظيمية الخاصااااااة بهذه الموارد، ومدى مراعا ها لخصااااااوصااااااية إدارات الجهات، في

حين يكتساااا ي الثاني طابعا مؤسااااساااااتيا، يرتبط بأدوار الفاعلين المؤسااااساااااتيين المتدخلين في هذا التدبير )المبحث الأول(، هذا من جهة. 

أيضااا الوقوف عند طبيعة الإصاالاحات التي من الممكن اعتمادها لتجاوز هذه   ومن جهة ثانية، ف ن معالجة هذه الإشااكالية، تسااتدعي

الإكراهاات، ساااااااااااااواء تلاك التي  هم تجوياد المنظوماة القاانونياة والتنظيمياة المتعلقاة بتادبير هاذه الموارد، أو المتعلقاة بتب ي نمط تادبيري 

علقاة بتادبير الموارد البشااااااااااااارية، والتي تضااااااااااااامن حكاامة هذا جديد، ينب ي على اساااااااااااااتعماال تقنياات ومناامي التادبير العمومي الحاديث المت

التادبير، وتحقق الاساااااااااااااتثماار الأمثال للعنصااااااااااااار البشاااااااااااااري لإدارات الجهاات باالشاااااااااااااكال الاذي يكفال تحقيقاه لمختلف الأهاداف التنموياة  

 الاستراتيجية المتخذة من طرف مجالس الجهات )المبحث الثاني(.

 
صااات، أكتوبر المجلس الأعلى للحسااابات، التقرير الموضااوعاتي حول تفعيل الجهوية المتقدمة: الإطار القانوني والمؤسااساااتي، الآليات والموارد، والاختصااا - 104

 على الساعة التاسعة ليلا(. 2025فبراير  20. )تم زيارته بتاريخ https://bit.ly/4lC2x1A :التاليالالكتروني  على الرابط. منشور 48، ص 2023
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 الأول: إكراهات تدبير الموارد البشرية العاملة بإدارات الجهات   حثبالم

تكمن أبرز الإكراهااااات التي تواجااااه تاااادبير الموارد البشاااااااااااااريااااة العاااااملااااة باااا دارات الجهااااات، في الإكراهااااات المرتبطااااة بااااالمنظومااااة  

القانونية والتنظيمية الخاصااااااااة بهذه الموارد )المطلب الأول(، والتي لا تواكب التطورات المهمة الحاصاااااااالة على مسااااااااتوى أدوار الجهات،  

ها. كما تكمن أيضاااااااااا في ضاااااااااعف أداء البنيات المؤساااااااااسااااااااااتية المتدخلة في تدبير الوظيفة العمومية التربية ومهام إدارا ها وطبيعة وظائف

 بالمغرب، وعدم مواكبته للتحولات التي تعرفها هذه الوظيفة )المطلب الثاني(.

 المطلب الأول: الإكراهات المرتبطة بالجانب التشريعي والتنظيمي 

، خاضااااعا 105المتعلق بتنظيم الجهات 47.96إذا كان تدبير الموارد البشاااارية ب دارات الجهات في إطار مقتضاااايات القانون رقم  

، ف ن ذلك سااااايعرف تغييرا جوهريا مع 106  1958بشاااااكل أساااااا ااااا ي لمقتضااااايات ظهير النظام الأساااااا ااااا ي العام للوظيفة العمومية لسااااانة  

، والذي نص على خضاااااااااااوع هذه الموارد لنظام أساااااااااااا ااااااااااا ي خاص بموظفي 107المتعلق بالجهات  111.14صااااااااااادور القانون التنظيمي رقم  

، وهو ما يفيد إقرار المشاااارع بخصااااوصااااية تدبير هذه الموارد، واسااااتحضاااااره لطبيعة الأدوار الدسااااتورية الجديدة  108الجماعات الترابية

 الممنوحة للجهات، وتأكيده لتميز مهام إدارا ها مقارنة بباقي إدارات الدولة والمؤسسات العمومية.

ولكن، وعلى الرغم من أهمية هذا المساااااتجد، وأثره المباشااااار على عمل الجهات، بحيث سااااايمكنها هذا النظام الذي يتعين أن 

، من تدبير مواردها البشاااارية بالشااااكل المطلوب، ويساااااعدها على اسااااتقطاب أطر ذوي مؤهلات 109يراعي طبيعة وخصااااوصااااية وظائفها

عااليااة، قاادرة على مواكبااة إعاداد وتتزيال مختلف المخططااات والبرامج والمشاااااااااااااااريع التنموياة المتخااذة من طرف مجااالس الجهااات، فا ن 

حوالي عقد من الزمن    111.14ام القانون التنظيمي رقم  الملاحى بخصاوصاه، هو عدم إصاداره إلى حدود الآن، إذ مر على تطبيق أحك

بمثااابااة   1958فبراير    24دون إخراج هااذا القااانون إلى حيز الوجود، وبااالتااالي اساااااااااااااتمرت إدارات الجهااات في تطبيق مقتضااااااااااااايااات ظهير 

 النظام الأسا  ي للوظيفة العمومية في تدبيرها لمواردها البشرية.

، المتساااااام بالقِدم، والذي يعتبر في الأصاااااال ترجمة شاااااابه حرفية لأحكام 1958فبراير   24إن الاسااااااتمرار في تطبيق أحكام ظهير  

، والتأخر الكبير الحاصااااال بخصاااااوص إصااااادار القانون بمثابة 1946أكتوبر   19القانون الفرنسااااا ي للوظيفة العمومية الصاااااادر بتاريخ  

ت الترابية، يبين غياب إرادة حقيقية لدى جميع الفاعلين المؤسااااااااااساااااااااااتيين المتدخلين في النظام الأسااااااااااا اااااااااا ي الخاص بموظفي الجماعا

 
المتعلق بتنظيم الجهاااات، منشاااااااااااااور    47.96( بتنفياااذ القاااانون رقم  1997أبرياال    2)  1417من ذي القعااادة    23صاااااااااااااااادر في    1.97.84الظهير الشاااااااااااااريف رقم    - 105

 .556(، ص 1997أبريل  3) 1417من ذي القعدة  24صادرة بتاريخ  4470الرسمية عدد  بالجريدة 
( يحتوي على القانون الأسااااااا اااااا ي العام للوظيفة العمومية، منشااااااور بالجريدة  1958فبراير    24) 1377شااااااعبان   4بتاريخ   1.58.008 الظهير الشااااااريف رقم - 106

 .914(، ص 1958أبريل 11) 1377من رمضان  21صادرة في  2372الرسمية عدد 
المتعلق باالجهاات، منشاااااااااااااور    111.14( بتنفياذ القاانون التنظيمي رقم 2015يوليو   7)  1436من رمضاااااااااااااان    20صاااااااااااااادر في    1.15.83الظهير الشاااااااااااااريف رقم  - 107

 .6585(، ص 2015يوليوز  23) 1436من شوال  6صادرة في  6380بالجريدة الرسمية عدد 
د البشارية العاملة ب دارة الجهة ومجموعا ها ومجموعات ر او ، على أنه: " تخضاع الم111.14من القانون التنظيمي رقم  127نصات الفقرة الأولى من المادة  - 108

 الجماعات الترابية لأحكام نظام أسا  ي خاص بموظفي الجماعات الترابية يحدد بقانون".
، ما يلي: "ويحدد النظام الأساااااااااااااا ااااااااااااا ي المذكور، مع مراعاة خصاااااااااااااوصااااااااااااايات  111.14من القانون التنظيمي رقم    127جاء الفقرة الثانية والأخيرة من المادة  - 109

 وظائف الجماعات الترابية،...".

http://bdj.mmsp.gov.ma/Ar/Document/122-Dahir.aspx
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تدبير العنصاااااااااااار البشااااااااااااري العامل ب دارات الجماعات الترابية بصاااااااااااافة عامة، وب دارات الجهات بصاااااااااااافة خاصااااااااااااة، للنهوض به وتطوير 

قدراته، ليكون قادرا على الإسااااهام في إنجاح تتزيل ورش الجهوية المتقدمة. وما يزكي هذا الطرح، هو القيام ب صاااادار جميع النصااااوص 

، بعد صاااادوره، والتي همت بشااااكل 111.14التنصاااايص علضها ضاااامن مقتضاااايات القانون التنظيمي رقم  التنظيمية )المراساااايم(، التي تم 

أساااا ااا ي الجوانب المالية والمحاساااباتية المتعلقة ب دارات الجهات، والجوانب الخاصاااة بتدبير شاااؤون المنتخبين. بل أكثر من ذلك، ف ن 

هاية الولاية الانتدابية الأولى لمجالس الجهات في إطار القانون  البعض من هذه المراسااااااااااايم، خضاااااااااااعت لتغييرات مهمة، ولاسااااااااااايما بعد ن

بتحديد مساااااطرة    2.16.299، بحيث تم نساااااا أحكام بعضاااااها وتعويضاااااها بمرساااااوم جديد، شاااااأن المرساااااوم رقم  111.14التنظيمي رقم  

، الاذي تم نساااااااااااااا أحكااماه وتعويضااااااااااااااه 110إعاداد برناامج التنمياة الجهوياة وتتبعاه وتحييناه وتقييماه وآلياات الحوار والتشاااااااااااااااور لإعاداده

 .111بتحديد مسطرة إعداد برنامج التنمية الجهوية وتتبعه وتحيينه وتقييمه 2.22.475بالمرسوم رقم 

بمثابة النظام الأسااااااااا اااااااا ي للوظيفة العمومية، قد خضااااااااعت للعديد من التعديلات، ف ن هذه   1958وإذا كانت أحكام ظهير  

، ولم تساااااااااااااتحضااااااااااااار هاذه 112الأخيرة لم تساااااااااااااتهادف جوهره وفلسااااااااااااافتاه، بال طتى على معظمهاا نظرة اختزالياة وتجزيئياة وأنياة وانتقاائياة

التعديلات اعتماد آليات وتقنيات التدبير العمومي الحديث للموارد البشااااارية، والتي تقوم في الأسااااااس على التوقع والاساااااتشاااااراف على 

مساااااااااااااتوى تدبير الأعداد والوظائف والكفاءات، وملائمة الوظائف مع الكفاءات المطلوبة لشاااااااااااااغلها، والحرص على التكوين المساااااااااااااتمر  

 بشري ليمتلك القدرة على التعامل بشكل إيجابي مع كل التحديات التي تواجه الإدارة التي يشتغل بها.للعنصر ال

وبالإضاااااااافة إلى ذلك، ف ن التجربة العملية لتطبيق مقتضااااااايات العديد من النصاااااااوص التنظيمية الناتجة عن تنفيذ أحكام 

النظام الأسااااا اااا ي للوظيفة العمومية على الموارد البشاااارية العاملة ب دارات الجهات، أثبتت لاجزها وعدم ملاءمتها   فصااااول العديد من  

لواقع هذه الإدارات وعدم مسااااااااير ها للتحول الذي تشاااااااهده الجهات، ساااااااواء من حيث طبيعة الاختصااااااااصاااااااات المساااااااندة إلضها بموجب 

ن حيث خصااااااااوصااااااااية ونوعية اختصاااااااااصااااااااات ومهام إدارا ها. إذ أن تطبيق بعض هذه المتعلق بها، أو م  111.14القانون التنظيمي رقم  

تزلة لأغلب أحكامه، خلق نوعا من الارتباك  النصوص في ظل غياب نظام أسا  ي خاص بالجماعات الترابية والنصوص التنظيمية الم

على مسااااااتوى تدبير الموارد البشاااااارية العاملة بهذه الإداراتا فعلى ساااااابيل المثال، وفي ظل غياب نصااااااوص تنظيمية خاصااااااة بترقية أطر  

على غرار إدارات الجماااعاات    –غلااب إدارات الجهااات  أالجهااات في الاادرجااة، ولا سااااااااااااايمااا عن طريق امتحااان الكفاااءة المهنيااة، يلاحى أن 

تلجااأ بخصاااااااااااااوص ترقيااة هيكااة التقنيين المشاااااااااااااتركااة بين الوزارات إلى تطبيق أحكااام قرار الوزيرة المنتاادبااة لاادى رئيس    -الترابيااة الأخرى  

د إجراءات تنظيم امتحااان  ، والمتعلق بتحاااديااا2023يوليوز    26الحكومااة المكلفاااة بااالانتقاااال الرقمي وإصااااااااااااالاح الإدارة الصاااااااااااااااادر بتااااريخ  

 .113هنية للترقي إلى درجة تق ي من الدرجات الثالثة والثانية والأولى بوزارة الداخليةالكفاءة الم

 
( بتحديد مساااطرة إعداد برنامج التنمية الجهوية وتتبعه وتحيينه وتقييمه وآليات 2016يونيو    29) 1437رمضاااان   23صاااادر في  2.16.299المرساااوم رقم  - 110

  .5341(، ص 2016يوليوز  14) 1437من شوال  9صادرة في  6482الحوار والتشاور لإعداده، منشور بالجريدة الرسمية عدد 
( بتحديد مساااااااااطرة إعداد برنامج التنمية الجهوية وتتبعه وتحيينه وتقييمه، 2023نونبر  2) 1445من ربيع الآخر  17صاااااااااادر في   2.22.475المرساااااااااوم رقم  - 111

  .9136(، ص 2023نونبر  16) 1445من جمادى الأولى  2صادرة في  7248منشور بالجريدة الرسمية عدد 
 .13، ص 2021تطوان، الطبعة الأولى  –مصطفى الصديق، الوظيفة العمومية الترابية بالمغرب: الإكراهات وآفاق الإصلاح، مطبعة الخليج العربي  - 112
(  2023يوليوز    26)  1445من محرم    8صاااااااااااااااادر في    2062.23قرار الوزيرة المنتاادبااة لاادى رئيس الحكومااة المكلفااة بااالانتقااال الرقمي وإصااااااااااااالاح الإدارة رقم    - 113

الجريدة الرساااااامية عدد بتحديد إجراءات تنظيم امتحان الكفاءة المهنية للترقي إلى درجة تق ي من الدرجات الثالثة والثانية والأولى بوزارة الداخلية، منشااااااور ب

 .7787(، ص 2023أكتوبر 5) 1445من ربيع الأول  19صادرة في  7236
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ويكمن الإشاااااااااااااكاال الأساااااااااااااا ااااااااااااا ي في تطبيق مقتضاااااااااااااياات هاذا القرار على الأطر المنتمين إلى هاذه الهيكاة من موظفي الجمااعاات  

كمعدل نهائي للنجاح في امتحان الكفاءة المهنية   20/12منه تنص على ضارورة حصاول المترلا  على معدل   11الترابية، في كون المادة 

والأولى، وذلاك على عكس بااقي الهيكاات من الموظفين، التي يمكنهاا الترقي عن طريق هاذا الامتحاان   للولوج إلى الادرجاات الثاالثاة والثاانياة

، ومن بينهااا هيكااات تفوق هيكااة التقنيين من حيااث الأجور، وهو مااا يع ي 114  20/10إلى الاادرجااات الأعلى بمجرد حصاااااااااااااولهااا على معاادل  

غياب المساااااااواة بين هيكة التقنيين والعديد من هيكات الموظفين العاملين بالجماعات الترابية، بحيث أن العديد من إدارات الجهات،  

المشاتركة بين الوزارات أحكام القرار الصاادر عن   ينطبقت أحكام هذا القرار على هيكة التقنيين، وبالمقابل طبقت على هيكة المتصارف

، والمتعلق بتحديد شااااروط وإجراءات وبرامج امتحان الكفاءة المهنية لولوج الدرجة الثانية من  2022يوليوز  26الوزيرة نفسااااها بتاريخ  

كمعدل نهائي للنجاح  10/20منه على ضااارورة المترلااا  على معدل   9، والذي نصااات المادة 115هيكة المتصااارفين المشاااتركة بين الوزارات  

 .116في هذا الامتحان

فضاالا عن ما ساابق، ف ن اسااتمرار تطبيق العديد من مقتضاايات النصااوص القانونية والتنظيمية المتعلقة بالموارد البشاارية 

لإدارات الدولة والمؤساااااااساااااااات العمومية على نظير ها ب دارات الجهات، نتج عنه العديد من النواقص، خاصاااااااة على مساااااااتوى الجوانب  

ار المهني، إذ أن مقتضاااااااااااايات العديد من هذه النصااااااااااااوص تشااااااااااااير إلى موظفي إدارات الدولة المتعلقة بالتوظيف والحركية وتدبير المساااااااااااا

والمؤسااااااااسااااااااات العمومية فقط، من دون الإشااااااااارة إلى موظفي الجماعات الترابية، وهو ما يخلق نوعا من الارتباك أثناء تدبير الجوانب  

المصاااااال  الإدارية المكلفة بذلك، أو على مساااااتوى تدبير الجوانب    الإدارية المتعلقة بالموارد البشااااارية العاملة ب دارات الجهات من طرف

المالية والمحاساااااااااباتية المتعلقة بهذه المواردا ساااااااااواء من طرف المصاااااااااال  الإدارية للجهات أو المصاااااااااال  الإدارية للخزينة العامة للمملكة. 

من بعض الحقوق والامتيازات على غرار موظفي الدولة وبالتالي، ف ن هذا الأمر يحرم الموارد البشارية لإدارات الجهات من الاساتفادة 

والمؤساااااااساااااااات العمومية. فعلى سااااااابيل المثال، يلاحى غياب نص تنظيمي خاص بالتكوين المساااااااتمر لموظفي الجماعات الترابية، وذلك 

وم الصاااااااادر على عكس موظفي الدولة والمؤساااااااساااااااات العمومية، الذين يساااااااتفيدون من التكوين المساااااااتمر بناء على مقتضااااااايات المرسااااااا

 .117المتعلق بالتكوين المستمر لفائدة موظفي وأعوان الدولة 2005دجنبر  2بتاريخ 

وإذا كانت المصااااال  الإدارية للجهات تقوم بالعديد من المجهودات لتجاوز كافة الإشااااكالات القانونية والتنظيمية التي تواجه 

تدبير الموارد البشااااارية ب دارات الجهات، وتعمل على تعزيز قدرا ها، عن طريق برمجة العديد من الدورات التكوينية، وذلك بالتنسااااايق  

 
تحدد لجنة الامتحان، ، ما يلي: " 2062.23قرار الوزيرة المنتدبة لدى رئيس الحكومة المكلفة بالانتقال الرقمي وإصااااااااااااالاح الإدارة رقم   من 11جاء في المادة  - 114

لا تقل عن لائحة المترلاااحين الناجحين في حدود عدد المناصاااب الممتحن بشاااأنها، مرتبين حساااب الاساااتحقاق، من بين المترلاااحين الحاصااالين على نقطة نهائية 

 ".20على  12
(  2022يوليوز  26) 1443من ذي الحجة  26صاااادر في  2084.22قرار الوزيرة المنتدبة لدى رئيس الحكومة المكلفة بالانتقال الرقمي وإصااالاح الإدارة رقم  - 115

منشااور بالجريدة الرساامية عدد ،  بتحديد شااروط وإجراءات وبرامج امتحان الكفاءة المهنية لولوج الدرجة الثانية من هيكة المتصاارفين المشااتركة بين الوزارات

 .5989(، ص 2022شتنبر 5) 1444من صفر  8صادرة في  7123
تحدد لجنة الامتحان ، على ما يلي: "  2084.22قرار للوزيرة المنتدبة لدى رئيس الحكومة المكلفة بالانتقال الرقمي وإصاالاح الإدارة رقم من  9نصاات المادة   - 116

لا تقل عن  لائحة المترلااحين الناجحين، في حدود عدد المناصااب الممتحن بشااأنها، مرتبين حسااب الاسااتحقاق، من بين المترلااحين الحاصاالين على نقطة نهائية

 ".، دون الحصول على نقطة إقصائية20من  10
( يتعلق بالتكوين المساااااتمر لفائدة موظفي وأعوان الدولة، منشاااااور بالجريدة  2005ديسااااامبر  2) 1426من شاااااوال   29صاااااادر في  2.05.1366 رساااااوم رقمالم -117

 .174(، ص 2006يناير  12) 1426من ذو الحجة  11صادرة في  5386الرسمية عدد 

http://bdj.mmsp.gov.ma/Ar/Document/4083-D%C3%A9cret.aspx
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مع المصااااااااااااااال  المركزياة للسااااااااااااالطاة الحكومياة المكلفاة باالاداخلياة، وخااصااااااااااااااة ماديرياة تنمياة الكفااءات والتحول الرقمي باالماديرياة العااماة  

للجماعات الترابية،  ف ن ذلك يبقى غير كاف، في ظل غياب نص قانوني بمثابة النظام الأسااااااااااااا اااااااااااا ي لهذه الموارد، يراعي خصااااااااااااوصااااااااااااية  

الترابية، ولاساااااااايما الجهات، ويشااااااااكل المنطلق الرئيساااااااا ي لخلق الجاذبية والتنافسااااااااية على مسااااااااتوى  وطبيعة وظائف إدارات الجماعات  

الوظيفااة العموميااة الترابيااة، بشاااااااااااااكاال يجعلهااا قااادرة على اساااااااااااااتقطاااب أطر وخبراء ذوي كفاااءات عاااليااة يمتلكون الكفاااءات والمؤهلات 

 رامج والمشاريع التنموية لمجالس الجهات.الكفيلة بالإسهام الفعال والناجع في إعداد وتنفيذ المخططات والب

 المطلب الثاني: الإكراهات المرتبطة بأدوار الفاعلين المؤسساتيين 

يتميز تدبير الموارد البشاااارية العاملة ب دارات الجماعات الترابية بتعدد الفاعلين المؤسااااساااااتيين، سااااواء تعلق الأمر بالفاعلين 

المؤسااااااااااساااااااااااتيين المشاااااااااارفين على هذا التدبير بشااااااااااكل مباشاااااااااار، ولاساااااااااايما رؤساااااااااااء مجالس هذه الوحدات الترابية، باعتبارهم الرؤساااااااااااء 

، أو الفاعلين المؤسااااااااساااااااااتيين غير المباشاااااااارين، الذين يكون لتدخلهم تأثير واضاااااااا  على  هذا  118ها  التساااااااالسااااااااليين للموظفين والعاملين ب

التدبير، ويتعلق الأمر أسااااااااااساااااااااا بالمصاااااااااال  المركزية للسااااااااالطة الحكومية المكلفة بالداخلية التي تقوم بتقديم الدعم والمواكبة لإدارات  

، وكذا بعض الفاعلين الذين تكتسااااا ي  119ها البشااااارية وتطوير كفاءا هاالجهات وباقي الجماعات الترابية الأخرى بخصاااااوص تدبير موارد

 أدوارهم طابعا استشاريا، شأن المجلس الأعلى للوظيفة العمومية.

وعلى الرغم من الدور المحوري للعنصاااااااار البشااااااااري ب دارات الجهات في إعداد وتتزيل مختلف مخططا ها وبرامجها ومشاااااااااريع 

التنموية لمجالس الجهات، يلاحى على مساااااتوى الممارساااااة العملية بأن تدبيره يحظى بمكانة ثانوية لدى معظم رؤسااااااء هذه المجالس،  

ة جهااات المغرب" من أجاال تطوير أداء الموارد البشاااااااااااااريااة العاااملااة باا دارات الجهااات وتعزيز ويتجلى ذلااك، في محاادوديااة مبااادرات "جمعياا

، إذ أن من بين أهداف هذه الجمعية، قيادة وتنسيق مقاربات الترافع لفائدة الجهات مع السلطات العمومية وخاصة عبر  120قدرا ها  

إنتاج الآراء والاقتراحات والمواقف حول التسااؤلات المتعلقة بمحور وأجندة الجهوية المتقدمة. ورغم ذلك، يساجل على هذه الجمعية  

ة ب خراج القانون بمثابة النظام الأسااااااااااااا اااااااااااا ي لموظفي الجماعات الترابية، سااااااااااااواء بالتنساااااااااااايق مع ضااااااااااااعف ومحدودية مبادرا ها المتعلق

المصاال  المركزية للسالطة الحكومية المكلفة بالداخلية، أو على مساتوى المؤساساة التشاريعية، ولاسايما مجلس المساتشاارين، حيث أن  

، تركز بشااااااكل أسااااااا اااااا ي على الجوانب  121لس بشااااااراكة مع الجهاتأغلب اللقاءات والندوات الموضااااااوعاتية المنظمة من طرف هذا المج

 
المتعلق بالجهات، على ما يلي: "يساااااااير رئيس المجلس المصاااااااال    111.14من القانون التنظيمي رقم   103على سااااااابيل المثال، نصااااااات الفقرة الأولى من المادة  - 118

ة طبقا للنصوص التشريعية  الإدارية للجهة، ويعتبر الرئيس التسلسلي للعاملين بها، ويسهر على تدبير شؤونهم، ويتولى التعيين في جميع المناصب ب دارة الجه

 والتنظيمية الجاري بها العمل".
( بتحديد اختصااااصاااات وتنظيم وزارة الداخلية، ما يلي: 2020يناير  30) 1441جمادى الاخرة  4صاااادر في   2.19.1086من المرساااوم رقم   25جاء في المادة   - 119

لمصاااااااااااااال  المكلفاة بتادبير " تنااط بماديرياة تنمياة الكفااءات والتحول الرقمي مهماة تقاديم الادعم لتحادياث الهيااكال الإدارياة التاابعاة للجمااعاات الترابياة ومواكباة ا

لترابية، ومراكز مواردها البشاااارية والسااااهر على عصاااارنتها وتطور كفايا ها والتنساااايق الإداري والبيداغوني للمراكز ما بين الجهوية لتكوين موظفي الجماعات ا

 التكوين الإدارية ومعاهد التكوين التق ي التابعة لوزارة الداخلية".

ت يضاام المكتب الحالي لهذه الجمعية في عضااويته سااتة رؤساااء جهات، وعلى الرغم من أهمية دور هذه الجمعية على مسااتوى الإسااهام في تطوير كيفيا  -  120

أن دور   تدبير إدارات الجهات، وتقديم مبادرات وإبرام شاااااااراكات بخصاااااااوص ذلك، يلاحى بأن تأثيرها جد محدود على مساااااااتوى تدبير الموارد البشااااااارية، بحيث

 "اللجنة الموضوعاتية المعنية بالموارد البشرية والتكوين وتعزيز القدرات" ضعيف وجد محدود.

 على الساعة السادسة مساء(. 2025يناير  15)تمت زيارته بتاريخ  https://bit.ly/3RN0Ikm: التاليالالكتروني  الرابطللمزيد: انظر: 
عير نظم مجلس المسااااتشااااارين بشااااراكة مع مجالس الجهات خمسااااة لقاءات برلمانية خاصااااة بالجهات، ورغم أهمية مواضاااايعها وراهنيتها، يلاحى بأنها لا ت - 121

 اهتماما كبيرا للجوانب المتعلقة بتدبير الموارد البشرية لإدارات الجهات.
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المتعلق بالإشااااااكالات المطروحة على مسااااااتوى تدبير البرامج والمشاااااااريع وكيفيات تمويلها، وهو ما يفيد كون تدبير الموارد البشاااااارية يبقى 

ثانويا بالنسااااااااابة لدى معظم رؤسااااااااااء مجالس الجهات وكذا لدى ممثلضها على مساااااااااتوى هذا المجلس، إذ لم يتم تقديم أي مقترح قانون 

 وظفي الجماعات الترابية على مستوى هذا المؤسسة.يهم النظام الأسا  ي لم

فضالا عن ذلك، ف ن تدبير الموارد البشارية ب دارات الجهات، من طرف رؤسااء مجالساها، يطتى عليه في العديد من الحالات  

الهاجس الساااااااااااايا اااااااااااا ي عوض الكفاءة والاسااااااااااااتحقاق، إذا أن العوامل السااااااااااااياسااااااااااااية والاجتماعية لا زالت تحكم بشااااااااااااكل كبير عمليات 

رار بااقي مساااااااااااااتوياات الجمااعاات التربياة الأخرى. أضاااااااااااااف إلى ذلاك أن الادولاة لجاأت في التوظيف المتعلقاة با دارات الجهاات، وذلاك على غ

أحاايين كثيرة للوظيفاة العمومياة الترابياة لامتصاااااااااااااااص الضاااااااااااااغط الاجتمااعي النااتج عن ارتفااع أعاداد العااطلين عن العمال من حااملي  

، وذلاك عبر برمجاة العادياد من مباارياات التوظيف دون تقاااااااااااااخيص دقيق لحااجياات إدارات الجمااعاات الترابياة، بماا فضهاا 122الشاااااااااااااواهاد

الجهات، وهو الأمر الذي جعل من هذه الإدارات تحتوي على نساااابة كبيرة من الأطر لا تتماماااا م مؤهلا هم وكفاءا هم المعرفية والمهنية  

ن ذلك، ف ن منظومة التوظيف على مساااااااااتوى إدارات الجهات لازالت ترتكز على المنصاااااااااب بدل مع وظائفها وطبيعة مهامها. بل أكثر م

 . 123الكفاءة المهنية، وذلك على غرار ما هو معمول بها على مستوى الوظيفة العمومية بالمغرب

المتعلق بااالجهااات، قااد لجااأت إلى نظااام   111.14وإذا كاااناات إدارات الجهااات منااذ دخول مقتضااااااااااااايااات القااانون التنظيمي رقم  

المبااراة لسااااااااااااااد الخصاااااااااااااااص الاذي تعااني مناه على مساااااااااااااتوى العنصااااااااااااار البشاااااااااااااري، فا ن هاذا النظاام وإن كاان إيجاابياا، فا ناه لا يخلو من  

، لأن اختبارات هذه المباريات عادة ما تنصاب على مواضايع عامة، بدل وضاع معايير وآليات دقيقة قادرة على تقييم كفاءة 124العيوب

ومؤهلات ومهنياة المترلاااااااااااااحين، باالشاااااااااااااكال الاذي يتوافق مع طبيعاة المهاام المراد إساااااااااااااناادهاا إلضهم بعاد توظيفهم، كماا أن معظم إدارات  

( لتسااااهيل عملية إدماج الموظفين الجدد بشااااكل ساااالساااال داخل Formation d’intégrationماج" )الجهات لم تلجأ لعملية "تكوين الإد

 .125وحدا ها الإدارية، ولاسيما فكات الأطر التقنية 

، التي 126وإذا كان تحديث الوظيفة العمومية بالمغرب قد اقترن بخلق الهيكات الاساااااااااااتشاااااااااااارية متخصاااااااااااصاااااااااااة في هذا الجانب

تختص بالتشااااااااااور والحوار في القضاااااااااايا التي تساااااااااتهدف تحديث منظومة الوظيفة العمومية بشاااااااااكل عام، وإبداء الرأي حول مشااااااااااريع  

النصااااااااوص التشااااااااريعية والتنظيمية التي  هم مختلف جوانب هذه المنظومة، وكذلك حول توجهات السااااااااياساااااااايات الحكومية المتعلقة 

 
ينااير   15)تمات زياارتاه بتااريخ   https://bit.ly/4j6RWd5:  التااليالالكتروني  الرابطلإطلاع على مضاااااااااااااامين هاذه اللقااءات وكاذا النادوات الموضاااااااااااااوعااتياة، انظر: ل

 على الساعة السادسة مساء(. 2025
 .99، ص 2016 – 54والقانون المقارن، العدد  ، المجلة المغربية للإقتصاد"عبد الكريم حيضرة، "الوظيفة الجماعية بالمغرب: الواقع والرهانات - 122
123-  n, Rabat, ALIAT (M), Cours du régime de la fonction publique, cycle supérieur en gestion administrative, l’école nation d’administratio 

2007, p. 8. 

 . 100أورده: عبد الكريم حيضرة، "الوظيفة الجماعية بالمغرب: الواقع والرهانات"، المرجع السابق، ص 
المغير للنظام الأساااااااااااا ااااااااااا ي العام للوظيفة العمومية"، المجلة    50.05عبد الخالق علاوي، "طرق التوظيف في الوظيفة العمومية على ضاااااااااااوء القانون رقم   - 124

 .55، ص 2013غشت  –، يوليوز 111المغربية للإدارة المحلية والتنمية، عدد 
(، وذلك سااااااااااااانة Formation d’intégrationمكناس، أولى إدارة على مساااااااااااااتوى الجهات، اعتمدت عملية "تكوين الإدماج" )-تعتبر إدارة مجلس جهة فاس - 125

متصااااااااااااارفين من  3متصااااااااااااارفين من الدرجة الثانية و 3مهند ااااااااااااا ي دولة من الدرجة الأولى، و 7، بعد عملية التوظيف التي قامت بها، والتي همت توظيف 2021

 الدرجة الثالثة.
ات  سااااااااااامير صااااااااااامري، "الهيكات الاساااااااااااتشاااااااااااارية العامة في قطاع الوظيفة العمومية بالمغرب: إكراهات الاشاااااااااااتغال وآليات التفعيل"، مجلة المنارة للدراسااااااااااا  -  126

 .37، ص 2016، 12القانونية والإدارية، عدد 
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بالتكوين المساااتمر لموظفي الدولة والجماعات الترابية، ف ن الأدوار الاساااتشاااارية لهذه الهيكات تبقى محدودة وغير مؤثرة على مساااتوى  

 السيرورة القرارية المتعلقة بتدبير وتحديث منظومة الوظيفة العمومية بشكل عام والوظيفة العمومية الترابية بشكل خاص.

وتتضا  هذه المحدودية بشاكل جلي، في ضاعف الأدوار التي تقوم بها أهم مؤساساة اساتشاارية على مساتوى منظومة الوظيفة  

العمومية بالمغرب، ويتعلق بالأمر بالمجلس الأعلى للوظيفة العموميةا فعلى الرغم من أهمية تشكيلته ونوعيتها، إذ يضم ممثلين عن 

، فاا نااه لم يساااااااااااااتطع أن يلعااب دوره كقوة اقتراحيااة تسااااااااااااااااهم في نقاال مشااااااااااااااااكاال واختلالات الوظيفااة العموميااة 127الجماااعااات الترابيااة

، وصااااااااياغا ها على شااااااااكل مقترحات من شااااااااأنها أن تعيد لهذه الوظيفة جاذبيتها، وتساااااااااهم في تطوير العنصاااااااار البشااااااااري على 128الترابية

 مستوى الجماعات الترابية وتعزيز قدراته.

وترجع أهم أساباب ضاعف أداء المجلس الأعلى للوظيفة العمومية، إلى محدودية المهام الممنوحة له، بحيث ينحصار دوره في 

دراسااااااااة المشاااااااااريع المحالة عليه من طرف الحكومة وإبداء رأيه بشااااااااأنها، من جهة. ومن جهة ثانية، تكمن هذه الأسااااااااباب في الوتيرة غير  

بكيفية منتظمة، كما أن تركيبته تقتصر على مجال الإدارة العمومية فقط، في حين تقتي ي طبيعة    المنتظمة لاشتغاله، إذ لا يجتمع

، وذلك بهدف  129مهمته الاساااااااااتشاااااااااارية أن تتضااااااااامن هذه التركيبة خبراء ينتمون إلى أوسااااااااااط أخرى، شاااااااااأن القطاع الخاص والأكاديمي

جعلاه فضااااااااااااااء للتشااااااااااااااور وتباادل الخبرات واقتراح الحلول النااجعاة والعملياة التي تكفال تطوير الوظيفاة العمومياة بالمغرب. علاوة على 

من ظهير   10رغم التنصاااايص على إحداثه ضاااامن مقتضاااايات الفصاااال    2002ذلك، ف ن هذا المجلس لم يبدأ عمله الفعلي إلا في ساااانة  

 .130سنة من صدور النظام الأسا  ي للوظيفة العمومية 44بعد مرور حوالي ، أي 1958فبراير  24

وفي الساااااااياق نفساااااااه، يلاحى أيضاااااااا ضاااااااعف أداء السااااااالطة الحكومية المكلفة بالوظيفة العمومية وبالإصااااااالاح الإداري، والتي  

تعلب دورا أفقيا بخصاااااوص إصااااالاح الإدارة العمومية بشاااااكل عام، وتحديث منظومة الوظيفة العمومية بشاااااكل خاص، وبذلك، ف ن 

ظل ضاااعيفة جدا، أو بالأحرى شااابه منعدمة. وبالمقابل، يلاحى اساااتمرار هيمنة  تأثير تدخلا ها بخصاااوص تطوير الوظيفة العمومية ت

، ولا سااااااااااااايماا مصاااااااااااااالحهاا الإدارياة المكلفاة باالميزانياة، على السااااااااااااايرورة القرارياة المتعلقاة باالوظيفة  131السااااااااااااالطاة الحكومياة المكلفاة باالماالياة

، وفق ةخاصاااااااااااا صاااااااااااافةوالوظيفة العمومية الترابية ب  بصاااااااااااافة عامةالعمومية، وهو ما يع ي اسااااااااااااتمرار التعامل مع الوظيفة العمومية  

تق ي، وليس وفق منظور تدبيري يقوم على تطوير كفاءات العنصاااااااار البشااااااااري وتعزيز قدراته وتحفيزه بشااااااااكل يجعل منه  -منظور مالي

 
الترابيااااااة،  2000تم في سااااااااااااانااااااة    - 127 العموميااااااة، حيااااااث أضاااااااااااااحى يضااااااااااااام ممثلين عن الجماااااااعااااااات  للوظيفااااااة  المجلس الأعلى  وذلااااااك بموجااااااب  توسااااااااااااايع تركيبااااااة 

(، منشاااور بالجريدة الرسااامية 2000ديسااامبر    26) 1421رمضاااان   29بتاريخ    1.00.341الصاااادر بتنفيذه الظهير الشاااريف رقم   75.99القانون رقم   مقتضااايات

 .205(، ص 2001يناير  18) 1421من شوال  23صادرة في  4866عدد 

بشأن النظام الأسا  ي العام للوظيفة العمومية، المتعلقة بالمجلس   1958فبراير   24وتم بموجب أحكام هذا القانون تغيير وتتميم الفصل العاشر من ظهير 

 الأعلى للوظيفة العمومية.
 .37مصطفى الصديق، الوظيفة العمومية الترابية بالمغرب: الإكراهات وآفاق الإصلاح، المرجع السابق، ص  - 128
:  التاليالالكتروني   على الرابط. منشااااااور  10، ص 2017المجلس الأعلى للحسااااااابات، خلاصااااااة تقرير حول تقييم نظام الوظيفة العمومية بالمغرب، أكتوبر  - 129

https://bit.ly/3RVbRQ9  على الساعة السادسة مساء(. 2025يناير  16)تمت زيارته بتاريخ 
  بن عاامر اليوبي، السااااااااااااايااسااااااااااااااة العمومياة في ميادان تادبير الموارد البشااااااااااااارياة، أطروحاة لنيال شاااااااااااااهاادة الادكتوراة في الحقوق، كلياة العلوم القاانونياة أحماد -  130

  .237، ص 2021-2020جامعة محمد الأول بوجدة، السنة الجامعية  –والاقتصادية والاجتماعية 
 .   10، المرجع نفسه، ص 2017المجلس الأعلى للحسابات، خلاصة تقرير حول تقييم نظام الوظيفة العمومية بالمغرب، أكتوبر  - 131
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الدعامة الرئيسااااااااااية لإنجاح مختلف السااااااااااياسااااااااااات العامة والسااااااااااياسااااااااااات العمومية الترابية ومختلف المخططات والبرامج والمشاااااااااااريع  

 التنموية، التي تعتبر الإدارة الأداة الأساسية في إعدادها وتتزيلها وكذا تقييمها. 

 المبحث الثاني: مداخل إصلاح تدبير الموارد البشرية العاملة بإدارات الجهات 

إن تجاوز الإكراهات التشاااااريعية والمؤساااااسااااااتية التي تواجه تدبير الموارد البشااااارية ب دارات الجهات، والتي تشاااااكل عائقا أمام 

التدبير الناجع لهذه الموارد، يقتياااا ي ضاااارورة القيام ب صاااالاح تشااااريسي، يهم بشااااكل أسااااا اااا ي إخراج النظام الأسااااا اااا ي الخاص بموظفي  

يراعي خصااوصااية مهام ووظائف إدارات هذه الوحدات الترابية، ولاساايما الجهات )المطلب الأول(.    للجماعات الترابية، الذي يتعين أن

كما يتطلب ذلك، ضاااارورة إصاااالاح وتطوير الأساااااليب التدبيرية المعتمدة في تدبير العنصاااار البشااااري على مسااااتوى هذه الإدارات، وذلك 

 تعلقة بتدبير هذه الموارد وتنمية قدرا ها )المطلب الثاني(.من خلال اعتماد تقنيات وأساليب التدبير العمومي الحديث الم

 المطلب الأول: الإصلاح التشريعي والمؤسساتي 

إن تطوير الموارد البشرية العاملة بمختلف إدارات جهات المملكة وتنمية قدرا ها لتكون قادرة على تتزيل مختلف مخططات 

وبرامج ومشااااااااريع التنمية الترابية، يتطلب بالأسااااااااس تدخلا تشاااااااريعيا، وذلك ب صااااااادار النظام الأساااااااا ااااااا ي المتعلق بموظفي الجماعات  

حول المهم الذي عرفته مهام واختصااااااااااااااصاااااااااااااات هذه الإدارات، ويساااااااااااااتحضااااااااااااار الأدوار الدساااااااااااااتورية  الترابية، الذي يتعين أن يواكب الت

الممنوحة للجهات، باعتبارها تتبوأ الصاااااااااااادارة بين باقي الجماعات الترابية، في عمليات إعداد وتتبع برامج التنمية الجهوية، التي  هدف  

 هة.إلى تحقيق التنمية المندمجة والمستدامة على مستوى تراب الج

ومن هذا المنطلق، ومن وجهة نظرنا، نرى بأن إصاااااااااااادار هذا القانون ونصااااااااااااوصااااااااااااه التنظيمية، يتعين أن يأخذ بعين الاعتبار  

 مختلف الجوانب التشريعية والتنظيمية وكذا المؤسساتية المتعلقة بتدبير هذه الموارد، ولاسيما ما يلي:

بحيااااث يجااااب أن ينب ي هااااذا النظااااام وباااااقي نصاااااااااااااوصااااااااااااااااه   تكريس مبــــادح الحكــــامــــة الجيــــدة وأخلاقيــــات المرفق العــــام: -

، ولاسااااااااااايما في 2011التنظيمية، على مختلف مبادئ الحكامة الجيدة المنصاااااااااااوص علضها في متن الوثيقة الدساااااااااااتورية لسااااااااااانة 

الباب الثاني عشااار منها. كما يجب أن ينب ي أيضاااا على قيم وأخلاقيات المرفق العام المنصاااوص علضها بشاااكل أساااا ااا ي، ضااامن  

  ، خااصاااااااااااااة الفرع الثااني مناه، المتعلق باالموارد البشااااااااااااارياة.132بمثااباة ميثااق المرافق العمومياة  54.19ات القاانون رقم  مقتضااااااااااااايا

 فضلا عن ذلك، ف نه ينبتي العمل على خلق نوع من التوازن بين واجبات وحقوق الموظف في علاقته بالإدارة المشغلة.

وذلك بتبسااااااايط مسااااااااطر  تبســــــيط المســــــاطر المتعلقة بالتو يف والتعيين في المناصــــــب العليا ومناصــــــب المســــــؤولية:   -

التوظيف المعمول بها حاليا، فضااااالا عن إقرار شااااارط المهنية كمعيار أساااااا ااااا ي للتوظيف ولشاااااغل المناصاااااب العليا ومناصاااااب  

المسااؤولية، عوض التركيز على المعايير الكلاساايكية، التي تنب ي بشااكل أسااا اا ي على معيار الأقدمية. كما يتعين أيضااا تغليب 

، فضاااااااالا عن ضاااااااارورة اعتماد "دلائل المرجعية للوظائف والكفاءات " كأرضااااااااية أساااااااااسااااااااية 133هذا الشاااااااارط على منطق الفكة

 
بمثابة ميثاق المرافق العمومية، منشاااااااااااور   54.19( بتنفيذ القانون رقم 2021يوليوز   14)  1442ذي الحجة  3صاااااااااااادر في  1.21.58الظهير الشاااااااااااريف رقم  - 132

   .5661(، ص 2021يوليوز  22) 1442من ذو الحجة  11صادرة في  7006بالجريدة الرسمية عدد 
، المجلة الدولية للدراسااااات الاقتصااااادية،  "الإدارة الاسااااتراتيجية للرأساااامال البشااااري ودورها في تعزيز أداء وحكامة القطاع العام بالمغرب"محمد اخلفو،   - 133
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بل أكثر من ذلك، ف نه يتعين نهي أسالوب التعاقد على مساتوى إدارات الجهات وباقي الجماعات   لبرمجة مباريات التوظيف.

وذلااك بمنا هااذه الإدارات إمكااانيااة التعاااقااد مع خبراء، قصااااااااااااااد القيااام ببعض المهااام المحااددة، التي تتميز  ،  134الترابيااة الأخرى 

 بطابعها الدقيق وسقفها الزم ي المحدود.

نظرا لتعدد مهام إدارات الجهات وتشااعاها بفعل تنوع الاختصاااصااات الممنوحة لمجالس بموجب تثمين المهن الجماعية:   -

، ف نه ينبتي تحديد وتوصااااااااااااايف المهن التي تمارساااااااااااااها إدارات الجهات وتجميعها 111.14مقتضااااااااااااايات القانون التنظيمي رقم  

، 135(  Le répertoire des métiers de la fonction publique territorialeضاامن "مرجع لمهن الوظيفة العمومية الترابية" )

وذلك من أجل تثمين هذه المهن بشااااكل يراعي مهام إدارات الجهات واختصاااااصااااا ها، ويجعل منها الأرضااااية أساااااسااااية لتحديد 

حاجيات الجماعات الترابية أثناء تنظيم مباريات التوظيف، وأيضااااااا أثناء إعداد برامج التكوين المسااااااتمر التي  هم عنصاااااارها 

 البشري.

: تعتبر هااااذه المراكز أحااااد الروافااااد لتكوين الأطر التقنيااااة )فكااااة تعزيز أدوار مراكز التكوين التــــالعــــة لوزارة الــــداخليــــة -

، ويتميز خريجي هاذه 136التقنيين(، الاذين يتم تعيين جزء كبير منهم على مساااااااااااااتوى إدارات الجهاات وبااقي الجمااعاات الترابياة

المعاهد بكونهم مؤهلين بالشاكل الكافي للعمل خصايصاا بالمصاال  المركزية واللاممركزة بوزارة الداخلية والجماعات الترابية،  

 وذلك نظرا لطبيعة تكوينهم المرتبطة بشكل وثيق بمهام إدارات هذه الوزارة وهذه الوحدات الترابية.

ولكن مااا يعاااب على هااذه المعاااهااد هو أنهااا لا زالاات غير قااادرة على تلبيااة الحاااجيااات الكااافيااة للجماااعااات الترابيااة من 

تقنياا وتقنياا متخصاااااااااااااصاااااااااااااا، في حين أن    1250العنصااااااااااااار البشاااااااااااااري التق ي، بحياث أن طااقتهاا الاساااااااااااااتيعاابياة لا تتعادى تكوين 

، أي ماا جمااعاة ترابياة  1590جمااعاة، وهو ماا مجموعاه 1503و  عماالاة وإقليم،  75جهاة، و  12الجمااعاات الترابياة تتكون من: 

تق ي أو تق ي متخصااااص لكل جماعة ترابية، ومن تم ف نها لا تسااااتطيع أن توافر تقنيا أو تقنيا متخصااااصااااا واحد   0,7معدله 

 بالمصال  المركزية واللاممركزة بوزارة الداخلية.لكل جماعة ترابية، مع العلم بأن العديد من خريجضها يتم تعيينهم أيضا 

أضاااااااااف إلى ذلك، أن التكوين بهذه المعاهد يقتصااااااااار فقط على فكة التقنيين دون باقي الفكات الأخرى. ولذلك، نرى 

بأنه يتعين تطوير هذه المعاهد، من خلال منحها إمكانية تكوين فكات أخرى والرفع من طاقتها الاساااااااااااتيعابية بشاااااااااااكل يجعل 

مساتويات الجماعات الترابية، أو التفكير في خلق مراكز تكوين جديدة منها قادرة على توفير العدد الكافي من الأطر لمختلف  

متخصاااااصاااااة في المهن الجماعية،  هدف إلى تكوين وتأهيل العنصااااار البشاااااري الموجه أسااااااساااااا للعمل على مساااااتوى الجماعات  

 
 .106عبد الكريم حيضرة، "الوظيفة الجماعية بالمغرب: الواقع والرهانات"، المرجع السابق، ص  - 134
  ،(Champs d’action publique locale)على مسااتوى التجربة الفرنسااية، تضاام الوظيفة العمومية التربية ساات مجالات كبرى للنشاااط العمومي المحلي  - 135

، ويصاااااال مجموع مهن جميع مسااااااتويات الجماعات الترابية الفرنسااااااية إلى حوالي  (Les familles de métier)عائلة مهنية    35وتنقساااااام هذه المجالات إلى حوالي 

 مهنة. 250

/ المواطنااة والتربيااة والثقااافااة  3/العماال الاجتماااعي والااااااااااااااحااة العااامااة،  2/التنظيم وتاادبير الموارد،  1وتتجلى المجااالات الساااااااااااااتااة للنشاااااااااااااااط العمومي المحلي، في:  

 / الأمن.6/ الخدمات التقنية والبيكة، 5/ التهيكة والتنمية المستدامة للمجالات الترابية، 4والرياضة، 

 على الساعة السابعة مساء(. 2025فبراير  20)تمت زيارته بتاريخ  https://bit.ly/44rT86m: التاليالالكتروني  الرابطللمزيد: انظر: 
معاهد، وتضااااااام ثلاثة شاااااااعب أسااااااااساااااااية للتكوين، وهي: شاااااااعبة الهندساااااااة المدنية وشاااااااعبة المالية وشاااااااعبة البساااااااتنة   10يصااااااال عدد هذه المعاهد حاليا إلى  - 136

ين  تقنيوالأغراس والإعداد الطبيسي، وتنقساااام هذه الشااااعب بدورها إلى عدة تخصااااصااااات. ويتكون التكوين بهذه المعاهد من ساااالكين: ساااالك التقنيين وساااالك ال

 المتخصصين.

( بااا حاااداث وتنظيم معااااهاااد تكوين التقنيين والتقنيين  2018نوفمبر    7)  1440من صااااااااااااافر    28صااااااااااااااااادر في    18.3392للمزياااد، انظر: قرار وزير الاااداخلياااة رقم  

 .175(، ص 2019يناير  21) 1440من جمادى الأولى  14صادرة في  6745المتخصصين التابعة لوزارة الداخلية، منشور بالجريدة الرسمية عدد 
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الترابية، بشااااكل يراعي مجالات مهن الجماعات الترابية والتخصااااصااااات المتفرعة عنها، كما يسااااتحساااان أن تناط بهذه المراكز  

مهماة الإشاااااااااااااراف على التكوين المساااااااااااااتمر لهاذه الموارد، وذلاك وفق مقاارباة تشااااااااااااااركياة بين كاافاة المتادخلين في التادبير الشاااااااااااااأن  

عات الترابية الأخرى ومديرية تنمية الكفاءات والتحول الرقمي على مسااااااااتوى  العمومي الترابي، وفي مقدمتهم الجهات والجما

 المديرية العامة للجماعات الترابية بالمصال  المركزية لسلطة الحكومية المكلفة بالداخلية.

وذلك، عبر إحداث آليات جديدة تمكن تحديث آليات تنقيط وتقييم أداء الموارد البشـــرية وحصـــلاح منظومة ترقي  ا:   -

من تنقيط وتقييم أداء الموارد البشااااااااااااارياة بشاااااااااااااكال دقيق وموضاااااااااااااوعي، وجعال هااتين العمليتين مبنيتين على قيااس عمال 

الموظف مع الأهاداف المرساااااااااااااوماة لاه، ومن تم جعال ترقيتاه رهيناة بكفااءاتاه وجودة أدائاه، ومادى قادرتاه على إنجااز المهاام 

بتي جعل الترقية تقوم على الاسااااااااتحقاق، وعلى تحقيق النتائج والأهداف المسااااااااطرة ضاااااااامن برامج المسااااااااندة إليه، كما ين

جاز المهاام  العمال الخااصاااااااااااااة بالوحدة الإدارية التي ينتمي إلضهاا الموظف المع ي بهاا، وعلى القادرة على الإبداع والابتكاار في إن

بالشكل المطلوب وداخل آجل زم ي مقبول، وربطها بعنصري الكفاءة والاستحقاق، بدل العناصر القديمة والتقليدية، 

 شأن الأقدمية في الرتبة والدرجة.

وذلاك با حاداث آلياات لتحفيز الموارد البشااااااااااااارياة للجمااعاات الترابياة، خااصااااااااااااااة في إقرار آليـات لتحفي  الموارد البشــــــــــــريـة:   -

والمؤسااااسااااات والمقاولات العمومية،  137الجوانب المادية، على غرار ما هو معمول به على مسااااتوى بعض القطاعات الوزارية  

وذلاااك بهااادف تقاااااااااااااجيع هاااذه الموارد على المثاااابرة والاجتهااااد والابتكاااار، فضااااااااااااالا عن تمكين الوحااادات الترابياااة من القااادرة على 

 استقطاب أطر جديدة ذات كفاءات وخبرات مهنية عالية.

 المطلب الثاني: اعتماد تقنيات وأساليب التدبير العمومي الحديث 

تتطلب حكامة تدبير الموارد البشرية داخل أية منظمة إدارية اعتماد نمط تدبيري يقوم على اعتماد آليات وأساليب التدبير  

العمومي الحديث، التي تساااااعد على تدبير المسااااارات المهنية للعنصاااار البشااااري بالشااااكل الأمثل، وتعزيز قدراته بما يتماماااا م مع تحقيق  

لمنظمة. ولذلك، ف ن التدبير الجيد للموارد البشاااااااااااارية العاملة ب دارات الجهات، يقتياااااااااااا ي اعتماد هذه الأهداف الاسااااااااااااتراتيجية لهذه ا

 التقنيات والأساليب، والتي تتجلى بشكل أسا  ي فيما يلي:

(: تسااااااااااااعد هذه الوسااااااااااايلة التدبيرية على قيادة تدبير الرأسااااااااااامال البشاااااااااااري بشاااااااااااكل جيد Le tableau de bordلوحة القيادة )  -

والحصاااااااااااااول على المعرفااة الاادقيقااة لكااافااة الجوانااب المتعلقااة بوضاااااااااااااعيتااه الإداريااة والماااليااة، وذلااك نظرا لكونهااا تنب ي على وضاااااااااااااع 

أداء العنصااار البشاااري، أو بالأحرى   مؤشااارات دقيقة تسااااعد على رصاااد تطورات هذه الجوانب، وكذا قياس التغيير الذي يعرفه

(، التي تسااااااااااااعد على اتخاد القرارات المناسااااااااااابة بخصاااااااااااوص تدبير الموارد  Les indicateurs de performanceمؤشااااااااااارات الأداء )

(،  Le taux de turnover / Taux de rotation du personnelالبشرية، ومن أهم هذه المؤشرات، مؤشر دوران الموارد البشرية )

الذي يساااااااعد على قياس نساااااابة تغير وتجديد العنصاااااار البشااااااري، وذلك باحتساااااااب عدد الأطر والأعوان الذين غادروا المنظمة،  

 
ياااة ينفرد موظفي العااادياااد من القطااااعاااات الوزارياااة باااالحصاااااااااااااول على بعض الامتياااازات الماااالياااة التحفيزياااة، دون غيرهم من موظفي بااااقي القطااااعاااات الوزار   - 137

كعلاوة تحفيزياة لموظفضهاا، كماا يحظى موظفضهاا باامتياازات   Prime de masseوالجمااعاات الترابياةا فعلى سااااااااااااابيال المثاال تقادم وزارة الاقتصاااااااااااااااد والماالياة منحاة 

 المالي. أخرى، ولعل ذلك يرجع لكون هذه الوزارة تتحكم في السيرورة القرارية المتعلقة ب صلاح منظومة الوظيفة العمومية بالمغرب، خاصة في شقها

نية والاقتصااااااااااااادية  للمزيد، انظر: سااااااااااااميرة بوزدا ، نظام الأجور في الوظيفة العمومية، أطروحة لنيل شااااااااااااهادة الدكتوراة في القانون العام، كلية العلوم القانو 

 .164، ص 2005-2004جامعة محمد الخامس بالرباط، السنة الجامعية   –والاجتماعية أكدال 
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ومقاارنتاه بعادد الأطر والأعوان الاذين التحقوا بهاا داخال فترة زمنياة محاددة، ولاسااااااااااااايماا عادد المغاادرين ممن تم توظيفهم خلال 

على مسااااااااتوى هذه   (Les décideurs)آخر عملية للتوظيف. ومن تم ف ن أهمية هذا المؤشاااااااار تكمن في مساااااااااعدة متخذي القرار  

المنظمة لمعرفة مدى صاحة بيكة العمل داخلها من عدمها، وبالأحرى مساتوى الرضا م الوظيفي، ويسااعد أيضاا على معرفة مدى 

قدر ها على اسااااتقطاب أطر ذوي كفاءات عالية وإقناعهم بالاسااااتمرار في العمل داخل وحدا ها الإدارية لفترة طويلة، فضاااالا عن 

 لتحفيز المادي أو المعنوي.يز المتواجدة على مستوى هذه المنظمة، سواء تعلق الأمر بامدى نجاعة منظومة التحف

يحدد هذا الدليل طبيعة   (:Le référentiel des emplois et des compétencesالدليل المرجعي للو ائف والكفاءات )  -

 Les domaines deالوظاااائف المتواجااادة على مساااااااااااااتوى منظماااة إدارياااة معيناااة، ويتم تصااااااااااااانيفهاااا إلى مجاااالات كبرى للكفااااءات )

Compétencesتنقسام بدورها إلى مجموعات )-  ( عائلات مهنيةFamilles Professionnelles  والتي تضام الوظائف النموذجية )

(Les emplois-types المتواجااادة على مساااااااااااااتوى هاااذه المنظماااة، وبعاااد تحااادياااد جميع هاااذه الوظاااائف وتصااااااااااااانيفهاااا، يتم تحااادياااد )

 Les)لمنااصاااااااااااااب  المؤهلات والكفااءات الخااصاااااااااااااة بهاا والمطلوب التوفر علضهاا من أجال شاااااااااااااغلهاا، ثم بعاد ذلاك، يتم إعاداد بطااقاات ا

fiches de postes):التي تتضمن بشكل الأسا  ي العناصر التالية ، 

 (اMission / Activités principalesالمهام والأنشطة المتفرعة عنها ) •

 (اtravail internes et externes Les relations deعلاقات العمل الداخلية والخارجية ) •

 (اLes compétences: Savoirs, Savoir-faire, Savoir-êtreالمؤهلات والكفاءات المطلوبة ) •

 (اConditions et lieu de travail) للعمل وبيكة شروط •

 (.Les exigences pour le recrutementمتطلبات وشروط التوظيف ) •

إن أهمية هذا الدليل على مساااتوى تدبير الموارد البشااارية، تكمن في كونه يشاااكل المنطلق الرئيس لتوزيع المهام بين جميع 

أطر وأعوان المنظمة بشااكل واضاا  ودقيق، ويراعي مؤهلات وكفاءات كل واحد على حدة، ومن تم ف نه وساايلة تنظيمية أساااسااية  

 Les fiches de)لى كال وحادا هاا الإدارياة، أضاااااااااااااف إلى ذلاك، أن بطااقاات المنااصاااااااااااااب  لتنظيم العمال داخال هاذه المنظماة وتوزيعاه ع

postes)   ،التي يوفرها تعتبر الوساايلة الأساااسااية لقياس أداء كل عنصاار من عناصاار هذه المنظمة على حدة وتقييمه بشااكل دوري

ساااااااااااااتمر، ويتم ذلااك من خلال برمجااة  ومعرفااة مكااامن الضاااااااااااااعف التي تعتريااه، وبااالتااالي تقاااااااااااااخيص حاااجياااتااه المتعلقااة بااالتكوين الم

مقابلات للتقييم بشااكل دوري لمعرفة مدى قدرته على إنجاز المهام والأنشااطة المسااندة إليه والمحددة بموجب بطاقة المنصااب. بل 

، وكااذلااك أثناااء إعااداد البرامج السااااااااااااانويااة 138أكثر من هااذا، فاا ن هااذه البطااائق تلعااب دورا محوريااا أثناااء إجراء مباااريااات التوظيف

 المتعلقة بالتكوين المستمر لأطر وأعون المنظمة.

 
بتحديد شاااااااااروط وكيفيات تنظيم مباريات التوظيف في المناصاااااااااب العمومية على ضااااااااارورة الدلائل المرجعية   2.11.621من المرساااااااااوم رقم   5نصااااااااات المادة  - 138

لاختبارات، على يتعين، كلما أمكن ذلك، أن يتم اختيار مواضاااااايع ا للوظائف والكفاءات أثناء مباريات التوظيف في المناصااااااب العمومية، إذا جاء فضها ما يلي: "

 رستها.ضوء المتطلبات والمهارات المهنية المرتبطة بالوظيفة المطلوب شغلها، بما يمكن من اختبار أجدر المترلحين كفاءة وأكثرهم قدرة على مما

مدة لدى الإدارة ويمكن الاساااااااااااااتعانة في هذا الإطار، بالأدوات التدبيرية الحديثة، ولاسااااااااااااايما الدلائل المرجعية للوظائف والكفاءات، وخرائطية الوظائف المعت 

 المعنية."
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، فاا ن تطبيقهااا الفعلي على مساااااااااااااتوى تاادبير مواردهاا  139وإذا كاااناات أغلااب إدارات جهااات المملكااة تتوفر على هااذه الاادلائاال

البشاارية يبقى محدودا، بحيث لايزال هذا التدبير قائما بشااكل أسااا اا ي على التدبير الإداري الصاارف )الإطار والدرجة( وليس على 

 .140الدلائل هاعتماد هذ

 La gestion prévisionnelle des effectifs des emplois et desالتوقعي للأعـــــداد والو ـــــائف والكفـــــاءات ) التـــــدبير   -

compétences ):   يهدف التدبير الجيد للموارد البشاااارية إلى تحديد الحاجيات الكمية والكيفية لكل منظمة، سااااواء الحالية أو

من النااااحياااة الكمياااة ومن النااااحياااة الكيفياااة، وذلاااك بهااادف   المساااااااااااااتقبلياااة، ثم الوقوف على التطور الحاااالي والمتوقع لهاااذه الموارد

تحديد الفجوات والتباينات بين الاحتياجات المساااتقبلية والوضاااع الحالي للموارد البشااارية، قبل الساااسي لساااد هذه الاحتياجات،  

  .141سواء كانت فعلية أو مفترضة

ومن هذا المنطلق، ف ن قيمة التدبير التوقسي للأعداد والوظائف والكفاءات، تتجلى في منا كل منظمة إدارية إمكانية  

تقليص التفااوتاات بين الوضاااااااااااااع الحاالي لمواردهاا البشااااااااااااارياة وحااجياا هاا المساااااااااااااتقبلياة من الوظاائف والخبرات، وذلاك وقف خطاة 

كيفي الحاصاال على مسااتوى أعداد هذه الموارد وكفاءا ها، وكذلك التطور  اسااتشاارافية وتوقعية، تشاامل رصااد التطور الكمي وال

الحاصااااال على مساااااتوى الوظائف التي تشاااااغلها. ومن تم ف ن هذا النمط التدبيري يسااااااعد على وضاااااع رؤية اساااااتراتيجية واضاااااحة  

، مماا 142قاا لماا هو متوقعقاائماة على تخطيط الحااجياات المساااااااااااااتقبلياة باالنساااااااااااااباة للموظفين والخبرات المطلوباة لتطوير الإدارة وف

يجعل الإدارة قادرة على مجاراة التغييرات المساتقبلية التي من الممكن أن تواجه عنصارها البشاري في ممارساة وظائفه، وضامان 

 تأقلمه مع كل هذه التغييرات. 

وبالإضااااافة إلى ما ساااابق، ف ن التدبير الجيد للموارد البشاااارية ب دارات الجهات، يتطلب أيضااااا رقمنة الجوانب المتعلقة  

ذلك أسااااساااا من خلال إرسااااء نظام معلوماتي وضااامان التواصااال الداخلي الجيد على مساااتوى هذه الإدارات، وينبتي أن يتم  به،

  (Intranet)  ، ونظام معلوماتي داخليSystème d’Information Ressources Humaines (SIRH)خاص بتدبير الموارد البشرية  

يسااااااااهل عملية التواصاااااااال بين الموارد البشاااااااارية. فضاااااااالا عن ذلك، وتجنبا لكافة المخاطر المرتبطة بهذا التدبير، ف نه يتعين أيضااااااااا 

-المتعلقة بتدبير الموارد البشاااااااااارية، سااااااااااواء في الشااااااااااق الإداري أو المالي  (La cartographie des risquesاعتماد خريطة المخاطر )

 لمحاسباتي أو بالتكوين المستمر لهذه الموارد.ا
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 خاتمة:

وعلى سااااااااااابيل الختام، يمكن القول إن العنصااااااااااار البشاااااااااااري العامل بمختلف إدارات جهات المملكة يشاااااااااااكل  جر الزاوية 

لإنجاح عمل مجالسااااها، وللإسااااهام في التتزيل الفعلي لورش الجهوية المتقدمة بمختلف أبعاده، إذ أنه مهما امتلكت هذه المجالس  

قانونية ومادية ولوجساااااااااتيكية تمنحهم القدرة على تنفيذ مقررا ها وبرامجها   من موارد مالية، ومهما امتلك رؤسااااااااااءها من وساااااااااائل

 ومشاريعها التنموية، ف ن كل ذلك، يظل رهينا بجودة العنصري البشري العامل ب دارا ها، الموضوعة رهن إشارة رؤسائها.

وعلياه، وبعاد مرور حوالي عقاد من الزماان على تتزيال ورش الجهوياة المتقادماة، نرى باأن آن الأوان للاهتماام باالعنصاااااااااااااري  

البشاااااااااااااري، والحرص على تطوير قااادراتاااه وتحفيزه، ليكون قاااادرا على تتزيااال الاختياااارات الاساااااااااااااتراتيجياااة لهاااذه المجاااالس ورفع كاااافاااة  

بطبيعاة الحاال، يتعين أن يتم ذلاك من خلال مراجعاة المنظوماة القاانونياة والتنظيمياة  التحادياات التي تواجاه مجاالا هاا الترابياة. و 

الخاصااااة بتدبير هذه الموارد لجعلها تواكب التحولات التي عرفتها مهام إدارات الجهات وخصااااوصااااية ووظائفها، علاوة على ضاااارورة  

 الحديث.تب ي نمط تدبيري جديد يقوم على اعتماد آليات وتقنيات التدبير العمومي 

 

 لائحة المراجع المعتمدة: 

 

 :باللغة العربية 

 الكتب: .1

تطوان،   –مصاااااااااااطفى الصاااااااااااديق، الوظيفة العمومية الترابية بالمغرب: الإكراهات وآفاق الإصااااااااااالاح، مطبعة الخليج العربي   -

 .2021الطبعة الأولى 

 الأطروحات والرسائل الجامعية: .2

أحمد بن عامر اليوبي، الساااياساااة العمومية في ميدان تدبير الموارد البشااارية، أطروحة لنيل شاااهادة الدكتوراة في الحقوق،    -

  .2021-2020جامعة محمد الأول بوجدة، السنة الجامعية  –كلية العلوم القانونية والاقتصادية والاجتماعية 

ساااااااااااااميرة بوزدا ، نظاااام الأجور في الوظيفاااة العمومياااة، أطروحاااة لنيااال شاااااااااااااهاااادة الااادكتوراة في القاااانون العاااام، كلياااة العلوم    -

 .2005-2004جامعة محمد الخامس بالرباط، السنة الجامعية  –القانونية والاقتصادية والاجتماعية أكدال 

 المقالات: .3

،  " الهيكات الاسااااتشااااارية العامة في قطاع الوظيفة العمومية بالمغرب: إكراهات الاشااااتغال وآليات التفعيل"ساااامير صاااامري،    -

 .2016، 12مجلة المنارة للدراسات القانونية والإدارية، عدد 

المغير للنظام الأساااااااا ااااااا ي العام   50.05طرق التوظيف في الوظيفة العمومية على ضاااااااوء القانون رقم  "عبد الخالق علاوي،   -

 .2013غشت  –، يوليوز 111، المجلة المغربية للإدارة المحلية والتنمية، عدد "للوظيفة العمومية

، المجلة المغربية للإقتصااد والقانون المقارن، العدد "الوظيفة الجماعية بالمغرب: الواقع والرهانات"عبد الكريم حيضارة،    -

54 – 2016. 

، المجلة  "الإدارة الاساااااااااااااتراتيجية للرأسااااااااااااامال البشاااااااااااااري ودورها في تعزيز أداء وحكامة القطاع العام بالمغرب"محمد اخلفو،  -

 .2019، 2الدولية للدراسات الاقتصادية، العدد 

 :ةالنصوص القانونية والتنظيمي .4
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 111.14( بتنفيذ القانون التنظيمي رقم 2015يوليو  7)  1436من رمضاااااااااان   20صاااااااااادر في   1.15.83الظهير الشاااااااااريف رقم    -

 .6585(، ص 2015يوليوز  23) 1436شوال من  6 فيصادرة  6380المتعلق بالجهات، منشور بالجريدة الرسمية عدد 

بمثابة ميثاق    54.19( بتنفيذ القانون رقم  2021يوليوز  14)  1442ذي الحجة   3صااادر في   1.21.58الظهير الشااريف رقم     -

(، ص 2021يوليوز    22)  1442ذو الحجاة  من   11  فيصااااااااااااااادرة   7006المرافق العمومياة، منشاااااااااااااور باالجريادة الرسااااااااااااامياة عادد  

5661.   

المتعلق   47.96( بتنفياذ القاانون رقم  1997أبريال   2)  1417من ذي القعادة  23صاااااااااااااادر في    1.97.84الظهير الشاااااااااااااريف رقم   -

 .556(، ص 1997أبريل   3)  1417من ذي القعدة   24صادرة بتاريخ   4470الرسمية عدد   بتنظيم الجهات، منشور بالجريدة

( يحتوي على القانون الأسااااا اااا ي العام للوظيفة 1958فبراير   24)  1377شااااعبان   4بتاريخ   1.58.008 شااااريف رقمالظهير  ال  -

 .914(، ص 1958أبريل 11) 1377من رمضان  21صادرة في  2372، منشور بالجريدة الرسمية عدد العمومية

( بتحديد مسطرة إعداد برنامج التنمية الجهوية  2023نونبر    2) 1445من ربيع الآخر   17صادر في   2.22.475المرسوم رقم    -

(، 2023نونبر  16) 1445جمادى الأولى من   2  فيصااااااااادرة    7248وتتبعه وتحيينه وتقييمه، منشااااااااور بالجريدة الرساااااااامية عدد  

 .9136ص 

( بتحديد مساااااااطرة إعداد برنامج التنمية الجهوية  2016يونيو   29) 1437رمضاااااااان    23صاااااااادر في   2.16.299المرساااااااوم رقم   -

شاااااوال  من   9  فيصاااااادرة    6482مه وآليات الحوار والتشااااااور لإعداده، منشاااااور بالجريدة الرسااااامية عدد يوتتبعه وتحيينه وتقي

 .5341(، ص 2016يوليوز  14)  1437

( يتعلق بالتكوين المسااااااااااتمر لفائدة موظفي  2005ديساااااااااامبر   2) 1426من شااااااااااوال   29صااااااااااادر في   2.05.1366 رسااااااااااوم رقمالم  -

 .174(، ص 2006يناير  12) 1426من ذو الحجة  11 فيصادرة  5386وأعوان الدولة، منشور بالجريدة الرسمية عدد 

من محرم   8صاااااااااااااادر في   2062.23قرار الوزيرة المنتدبة لدى رئيس الحكومة المكلفة بالانتقال الرقمي وإصااااااااااااالاح الإدارة رقم    -

( بتحااااديااااد إجراءات تنظيم امتحااااان الكفاااااءة المهنيااااة للترقي إلى درجااااة تق ي من الاااادرجااااات الثااااالثااااة  2023يوليوز    26)  1445

أكتوبر 5)  1445ربيع الأول من   19في  صااااااااااااااادرة   7236الجرياادة الرساااااااااااااميااة عاادد  والثااانيااة والأولى بوزارة الااداخليااة، منشاااااااااااااور باا

 .7787(، ص 2023

من ذي  26صاااااااااااااادر في   2084.22قرار الوزيرة المنتادباة لادى رئيس الحكوماة المكلفاة باالانتقاال الرقمي وإصااااااااااااالاح الإدارة رقم   -

( بتحديد شااااااروط وإجراءات وبرامج امتحان الكفاءة المهنية لولوج الدرجة الثانية من هيكة  2022يوليوز  26)  1443الحجة  

(،  2022شااااتنبر  5)  1444صاااافر  من   8صااااادرة في   7123المتصاااارفين المشااااتركة بين الوزارات، منشااااور بالجريدة الرساااامية عدد  

 .5989ص 

( بااا حاااداث وتنظيم معااااهاااد تكوين 2018نوفمبر    7)  1440من صااااااااااااافر    28صاااااااااااااااادر في    18.3392قرار وزير الاااداخلياااة رقم    -

من جمادى  14صااادرة في   6745التقنيين والتقنيين المتخصااصااين التابعة لوزارة الداخلية، منشااور بالجريدة الرساامية عدد 

 .175 (، ص2019يناير  21) 1440الأولى 

 التقارير والدلائل: .5

حول تفعيل الجهوية المتقدمة: الإطار القانوني والمؤساااااااااسااااااااااتي، الآليات   المجلس الأعلى للحساااااااااابات، التقرير الموضاااااااااوعاتي  -

 .2023والموارد، والاختصاصات، أكتوبر 

 .2017المجلس الأعلى للحسابات، خلاصة تقرير حول تقييم نظام الوظيفة العمومية بالمغرب، أكتوبر  -

 .وزارة الوظيفة العمومية والتحديث الإداري، الدليل المنهجي للتدبير التوقسي للوظائف والأعداد والكفاءات -

اقع الالكترونية: .6  المو

http://bdj.mmsp.gov.ma/Ar/Document/122-Dahir.aspx
http://bdj.mmsp.gov.ma/Ar/Document/4083-D%C3%A9cret.aspx
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لموقع الالكتروني الرسااااااااااااامي للوزارة المنتااااادباااااة لااااادى رئيس الحكوماااااة المكلفاااااة باااااالانتقاااااال الرقمي وإصااااااااااااالاح الإدارة:  ا -

https://bit.ly/4lmMLHw. 

 https://bit.ly/4lC2x1A.//     https://bit.ly/3RVbRQ9الموقع الالكتروني الرسمي للمجلس الأعلى للحسابات:   -

  https://bit.ly/4j6RWd5الموقع الالكتروني الرسمي لمجلس المستشارين:  -

 https://bit.ly/3RN0Ikm: جهات المغرب الموقع الالكتروني الرسمي لجمعية -
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   ين التحولات الجذرية في ذاتية القانون والقضاء الإداري 
 "دراسة تأسيسية في ضوء الإشكالات المرافقة لأساس القانون الإداري" 

Radical Transformations in the Subjectivity of Law and Administrative Judiciary 

"A foundational study in light of the problems accompanying the basis of administrative 

law" 

 الدكتور بهاء الدين خويره 
 

 ملخص البحث: 

من أكثر القضايا الحداثية الجدلية التي    واحدةيقُدم البحث دراسةً قانونية تأصيلية، تبحث وفق منهج استنباطي تحليلي معمق؛ 
لموسة، وأصبح التنبؤ بآثارها مجالًا للنقاش في الأوساط الأكاديمية والحقوقية، ونعني بها الأزمة التي يعاني منها  باتت نتائجها م 

لا ينفصلان عن بعضهما سواءً من حيث النشأة أو التكوين( من   متكاملاً   اً القانون والقضاء الإداريين )باعتبارهما يشكلان جسم
أن   استقرائهاحيث ذاتية هذا القانون وأساس تطبيقه، ودور القاضي الإداري في تأويل النصوص القانونية، والتي سيتضح من خلال 

من الأفكار التي تدُّرس في هذا المجال أصحبت محل شك في صحتها ومدار خلاف في استيعابها.  اً كثير   
وهذه الأزمة أو الأزمات الفكرية لها أبعاد مختلفة وتداعيات متنوعة؛ نظراً لعدم تبلور اجتهادات عربية موحدة ومتوازنة إزاء معظم  
القضايا الجوهرية التي يعاني منها القانون الإداري، وهي أزمة تتأثر بعوامل قد تختلف عن أي مجتمع قانوني آخر يتسم بالاستقرار،  

 والاستقلال، والوضوح، والثبات. 
ففي ضوء ما تقدم، يوصي البحث بضرورة التريث في فهم ذاتية القانون الإداري العربي بملامحه الحالية الضبابية، بحيث لا نمنحه  

ستحق، والتعامل معه ضمن الحقائق والفهم السليم لطبيعة العلاقة التكاملية لا الإلغائية بينه وبين القضاء الإداري، مع  يأكثر مما  
ترجيح الكلمة العليا للنهج الملائم في حال التعارض، وعلى الجانب النفعي كعامل حاسم في ترجيح هذه المؤشرات من عدمها؛  
لنصل في نهاية الأمر إلى قضاء إداري عربي موثوق به إنسانياً وعلمياً وفكرياً يقع دائماً في مركز المؤثر في النظام الدستوري  

لا سيما بما نشأت عليه النظم العربية من تقاليد وممارسات قضائية بيروقراطية لا توفر   ، والسياسي للدولة، وليس في مركز المتأثر
 مكاناً فسيحاً للحرية والإبداع.   

. ، تأويل النصوص القانونية المحاكم الإدارية القانون الإداري المعاصر، معايير تمييز القانون الإداري، الكلمات المفتاحية:   
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Abstract:  

The research presents an original legal study, which examines, according to an in-depth analytical 

deductive approach, one of the most controversial modern issues whose results have become 

tangible, and predicting its effects has become an area of discussion in academic and legal circles. 

We mean by this the crisis suffered by administrative law and judiciary (as they constitute an 

integrated body that is inseparable from each other, whether in terms of origin or formation) in 

terms of the subjectivity of this law, the basis of its application, and the role of the administrative 

judge in interpreting legal texts, which will become clear through its induction that many of the 

ideas studied in this field have become subject to doubt in their validity and a subject of 

disagreement in their understanding.   

This intellectual crisis or crises has different dimensions and diverse repercussions, due to the lack 

of crystallization of unified and balanced Arab interpretations regarding most of the fundamental 

issues that administrative law suffers from. It is a crisis affected by factors that may differ from 

any other legal society characterized by stability, independence, clarity, and constancy.  

In light of the above, the research recommends the necessity of taking a moment to understand the 

subjectivity of Arab administrative law with its current vague features, so that we do not give it 

more than it deserves, and deal with it within the facts and a sound understanding of the nature of 

the complementary, not the exclusionary, relationship between it and the administrative judiciary, 

while giving priority to the appropriate approach in the event of a conflict, and on the utilitarian 

side as a decisive factor in giving priority to these indicators or not; so that we ultimately arrive at 

an Arab administrative judiciary that is humanly, scientifically and intellectually reliable and 

always falls in the center of the influencer in the constitutional and political system of the state, 

and not in the center of the influenced, especially with the traditions and bureaucratic judicial 

practices that Arab systems have been established on, which do not provide ample space for 

freedom and creativity. 

 

Keywords: Contemporary administrative law, Criteria for distinguishing administrative law, 

administrative courts, Interpretation of legal texts. 

 
 

 المقدمة: 
 أولًا: مدخل تعريفي بالموضوع: 
في مفهوم دراساتنا، تلك التحولات التي لم تعرف طريقها بعد إلى المؤلفات العامة في مجال القانون الإداري؛  يقُصد بالتحولات الجذرية  

نتيجة مواقف فقهية لم تعد تساير حاجات المعاملات وتطورها في الوقت الحاضر، في حين أن هنالك تغيرات أساسية برزت بالنسبة  
ن مؤداها التأثير في المناخ الفقهي لفلسفة القانون الإداري، بما يكفل له اتساع في المدلول  لذاتية القانون الإداري ولنطاق تحديده؛ كا
 ومرونة مختلفة في الأساليب الفنية.  

الإداري، ومن غير المنطق أن يتم التمسك بهذه الصفة في مجال تبيان خصائص    القانون وهذه المرونة هي ذاتها صفة ملازمة لطبيعة  
القانون الإداري وبالوقت ذاته يبقى الجمود سيد الموقف بشأن التشبث بنظريات ومبادئ قديمة ظهرت في أوضاع وظروف معينة  

معالجتها ضمن منطق أن كل مسألة    نا الحاليوأصبح من غير المنطقي التسليم بها كما هي، أو إسقاطها على حالات تستدعي في وقت
 قانونية تعالج على حدة في ضوء خصوصيتها وملابساتها التي تحكمها. 
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ولا غرابة لو علمنا أنه لغاية الآن لا تزال مسألة البحث في أساس القانون الإداري وتحديد نطاق تطبيقه في مواجهة القوانين الأخرى  
قانون    - كما هو معروف لدى الفقه التقليدي-من المسائل الخلافية في الفقه والقضاء الإداريان؛ من منطلق أن القانون الإداري  

ل القضاء الإداري بحكم تخصصه وعدم تقيده بالنصوص المدنية، بابتداع نظريات القانون الإداري وإرساء مبادئه  قضائي النشأة، تكف
وأحكامه في شتى المجالات، وبأن أحكام القضاء الإداري لا تزال هي المصدر الرئيس لأغلب أحكام القانون الإداري، حتى في الدول  

قانون، ولعل ذلك يفسر عدم إمكانية تقنين قواعد هذا القانون في مجموعة رسمية كاملة كما هو  التي لا تعتبر القضاء مصدراً رسمياً لل
الحال في القانون المدني أو التجاري، وهو ما يعكس عدم وجود نصوص تشريعية تحدد بصفة قاطعة الأساس الذي يشاد عليه بناء  

ا الأساس، لا سيما أن القانون الإداري بخصائصه المعروفة، يفتقر إلى  هذا القانون أو يحدد نطاق تطبيقه، بالرغم من أهمية تحديد هذ
 نسجام بين قواعده وأحكامه. الوحدة، ويعوزه التنسيق والإ

لكن الأمر لم يعد يرتبط فقط بآراء فقهية أو اجتهادات قضائية؛ لأن حالة السبات التي لازمت المشرع أثناء تبلور كبرى نظريات  
القانون الإداري ومبادئه وأحكامه الرئيسة، لم تعد هي ذات الحالة في الوقت الحاضر، بل ظهرت أفكار منطقية حول تغيير جوهري  

ي وأساس تطبيقه على نحو أثر في كيفية ربط أحكامه ببعضها البعض برابط واحد تستند إليه أحكامه وقواعده  في ذاتية القانون الإدار 
 المتناثرة والمبعثرة.  

فظهور القانون الإداري كقانون مستقل عن بقية فروع القانون الأخرى، لم يثُر فقط إشكالات حول المجالات التي يحكمها وينظمها،  
وتلك التي تخرج عن نطاقه وحدود تنظيماته، بل امتد النقاش وتعاظم الخلاف نحو دراسة الفائدة القانونية والجدوى العملية من وجود  

 نطاق تطبيقه ضمن المجالات التي تخضع لها.  معيار معين لتحديد 
وفي هذا السياق ينبغي تحليل الاتجاهات التقليدية في تعيين أساس القانون الإداري ضمن فلسفة المدرسة اللاتينية، سعياً لتوضيح  

لإداري بالفصل في المنازعات الإدارية وانعكاس ذلك أيضاً على الأسلوب الذي  االموقف التشريعي، وأثر ذلك على سلطة القاضي  
يتبعه القاضي الإداري في تأويل القاعدة القانونية، وهو أسلوب )يفُترض( أن يتميز بجملة من الخصائص، تؤدي وظائف لها بعد  

 فلسفي لا يدركها سوى من تشبع بروح القانون العام وتطبيقاته.  
 

 ثانياً: إشكالية البحث: 
ولعل ما تقدم يعكس مشكلة البحث الرئيسة التي يمكن وصفها بوضعية تأثير سلطة المشرع في التدخل لتقرير بعض الضوابط خلافاً  
ادئ؛  أو تحديداً لمقتضيات المبادئ العامة للقانون الإداري لا سيما تلك المرتبطة بمعيار تمييزه، وكذلك تأثير الواقع العملي على هذه المب

لا  قد  التأصيلي  لكونها  والمجال  وخصوصيتها  وملابساتها  وحيثياتها  ومبرراتها  وقائعها  لها  يعينها  معينة  ظروف حالات  مع  تنسجم   
 لتفسيرها.    

نت الأفكار التقليدية قادرة لغاية الآن على تحديد نطاق تطبيق القانون الإداري في المنازعات  اويتفرع عن ذلك البحث حول ما إذا ك
الإدارية كافة، لا سيما تلك التي تخرج عن ولاية القضاء الإداري وذلك في النظم التي لا تعتبر القاضي الإداري قاضي القانون العام  

ئدة قانونية أو عملية لتحديد أساس القانون الإداري في بعض الأوضاع  بشكل شامل ومطلق. وهل سيكون هنالك أصلًا ثمة فا 
 القانونية كالعقد الإداري مثلًا؟ 

وهذه الإشكالات المعرفية المثارة لا تنفصل عن حقيقة سلطة القاضي الإداري في تأويل النصوص القانونية، خاصة أن الحديث النظري  
حول الدور الإنشائي للقاضي الإداري أصبح في كثير من الأحيان محاطاً بالتساؤلات المحيرة والشكوك الغامضة في النظم القانونية  

 الحاضر الذي نعيش تقلباته وتحدياته المعقدة.    العربية، وفي الوقت
 ثالثاً: أهمية موضوع البحث: 
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ذاتية القانون والقضاء الإداري العربي بعد إلقاء نظرة تحليلية    تتمحور أهمية البحث في رصد التغيرات الواقعية وانعكاساتها الفقهية على
مركزة على مختلف المعايير التي قيلت بشأن تحديد أساس القانون الإداري، والتي انطلقت بهدف تبيان المركز أو المحور الذي تدور حوله  

ت القانون الإداري من ناحية، وتحديد اختصاص  نظريات هذا القانون كافة، مما يسهل إقامة بناء متكامل ومتناسق لمختلف نظريا 
 القضاء الإداري من ناحية ثانية، ثم تحديد مجال تطبيق قواعد القانون الإداري من ناحية ثالثة. 

بلداً في هذا المجال    هذاوليس المقصود من   البحث الإحاطة بالمشاكل كافة التي تعرض لها القضاء الإداري في البلدان العربية بلداً 
الدقيق والحساس، فذلك أمر يستلزم عدة مجلدات، وفريق من الباحثين، ووقتاً يمتد عدة أعوام، لكن هذا البحث يريد أن يعكس  

ضاء الإداريان في النظم العربية من خلال استخلاص أهم الإشكالات الملامسة لبنيان القانون  حالة التأزم التي يعاني منها القانون والق 
الإداري وذاتيته المتفردة، وإبداء الرأي القانوني الموضوعي كلما استطعنا لذلك سبيلا، مع إدراكنا التام أن الهدف ليس سهلاً ولا  

 من انغلاق فكري حول كل جديد في مختلف المعارف القانونية وليس فقط في مجال القانون الإداري.   ميسوراً، في ظل ما نشاهده اليوم 
 رابعاً: منهج البحث وتقسيماته: 

تبيان الأسس الخاصة بكل إشكالية مطروحة على بساط البحث والدراسة، فإنه سيتم استخدام أسلوب المنهج  الاستنباطي    بعد 
التحليلي ضمن قراءة قانونية تأصيلية نقدية، بهدف إضفاء الحقيقة والعقلانية على واقع ذاتية القانون الإداري في ضوء التحولات  

 الجذرية لمعيار تمييزه، وكذلك تبيان النظرة السليمة إزاء سلطة القاضي الإداري في تأويل للنصوص القانونية.  
 تقسيم موضوعات الدراسة إلى مطلبين رئيسين، وذلك على النحو الآتي:  ارتأينا وبناءً على ما تقدم، 

 في ضوء معيار تمييزه.   المطلب الأول: واقع ذاتية القانون الإداري
 المطلب الثاني: حقيقة سلطة القاضي الإداري في تأويل النصوص القانونية. 

 المطلب الأول 
 واقع ذاتية القانون الإداري في ضوء معيار تمييزه 

لقد تعددت الآراء الفقهية في استخلاص المعايير التي تحدد نطاق تطبيق القانون الإداري، لدرجة أن شكلت بعضها مدارس قانونية  
قائمة بذاتها، تدافع عن وجهة نظرها بحجج علمية وأسس منطقية مستمدة من واقع العمل الإداري وتعقيداته، من أهمها مدرسة  

ور ذات القانون الإداري بأنه قانون المرافق العامة؛ على أساس أن الدولة هي مجموعة متكاملة من المرافق  المرفق العام، وهو معيار يُص
العامة ينظمها ويشرف عليها الحكام، وهنالك معيار السلطة العامة الذي نظر أنصاره بموجبه للقانون الإداري بأنه قانون السلطة  

، وبين هذا وذلك؛ سارت الاتجاهات الحديثة نحو الأخذ بمعيار   مألوف في العلاقات العادية وأن الإدارة العامة تكتسي ثوباً غير   العامة 
 يلغي أحدهما الآخر. أن  مختلط أو مزدوج يجمع بين معياري السلطة العامة والمرفق العام في معيار واحد دون 

، لكي نستطيع توضيح أهميتها النظرية والعملية وتحديد تأثير  (143) وسنكتفي في هذا المجال باستعراض موجز لمضمون أهم هذه المعايير  
 ذاتية القانون الإداري.   ذلك كله على

 
نادى الفقه بمعايير  مع التنويه أن المعايير الثلاثة المذكورة في المتن تمثل أهم المعايير الفقهية التي قيلت بشـأن أسـاس القانون الإداري وليس كلها، حيث  (143)

ــبيل المثال المعي ــد رد قواعد القانون الإداري إلى أصـــل مشـــترك ، منها على سـ ار الموضـــوعي ومعيار المنفعة  أخرى عديدة، وقامت محاولات فقهية كثيرة بقصـ
دارة، على الرغم العامة، ولقد انتقد المعيار الموضــــوعي على أنه معيار واســــع يؤدي إلى ســــريان القانون الإداري على أوجه النشــــاطات كافة التي تقوم بها الإ

ملائمة وتحقيقاً للصــالح العام. كما وتم انتقاد معيار   من أن الإدارة قد تفضــل إتباع أســلوب القانون الخاص في بعض أوجه نشــاطها لتقديرها أن ذلك أكثر
ثروت بدوي، : )المنفعة العامة بأنه معيار غامض وغير دقيق، وأن بعض المشروعات الخاصة تسعى أيضاً إلى تحقيق النفع العام. انظر للمزيد في هذا الشأن 

هاني محمد الطهراوي، القانون  (، وكذلك: )170-162، ص1968مبادئ القانون الإداري، المجلد الأول، دار النهضــــــــــــة العربية، بدون طبعة، القاهرة،  
 (.114 -112، ص2006الإداري، الطبعة الأولى، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، 
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 أولًا: معيار المرفق العام 
اعتمد جانب من الفقه والقضاء الإداريين على فكرة المرافق العامة اعتماداً كبيراً في إقامة مبادئ القانون الإداري، وهي فكرة تعني  
بالأهداف التي يسعى إلى تحقيقها النشاط الإداري، وذلك بالبحث عن أفضل القواعد التي تضمن لهذه المرافق سيراً مستمراً وفعالاً  

 .(144)  لحة العامة، وبأن حاجات المرافق العامة هي التي تفسر وتبرر نظريات وقواعد القانون الإداري المختلفةفي خدمة المص 
عام،  ووفقاً لتلك الآراء، ارتبط القانون الإداري وجوداً وعدماً بالمرفق العام، بحيث لا يمكن تطبيق القانون الإداري خارج نشاط المرفق ال
حسب    -كما أن المرفق العام يخضع في تنظيمه وفي نشاطه لمبادئ القانون الإداري. أي في عبارة أخرى، أصبح القانون الإداري

هو قانون المرافق العامة، على اعتبار أن الدولة ذاتها لم تعد سلطة آمرة، وإنما أصبحت مجرد مجموعة من    - المرفق العامتعاليم مدرسة  
 .  (145)  المرافق العامة

وتحمس دعاة هذه المدرسة لفكرة المرفق العام، حتى أنهم اعتبروا أن التلازم حتمي بين المرافق العامة والقانون الإداري، وفسروا كل  
 .  (146)  أحكام القانون الإداري على ضوء حاجات المرفق العام، وما تتطلب تلك المرافق من استمرار وعمومية وانتظام واطراد

وعلى الرغم من الأهمية التي أعُطيت لفكرة المرفق العام، والمكانة التي احتلتها في قلب القانون الإداري، فإن الفقه الإداري عجز عن  
الوصول إلى اتفاق حول تبيان مضمون فكرة المرفق العام، أو الوصول إلى اتفاق بشأن بيان عناصرها ومقوماتها المختلفة، أو إعطاء  

ا، أو استخلاص العناصر التي تتحلل إليها. وبرزت تبعاً لذلك اتجاهات مختلفة بغية تحديد ماهية المرفق العام، وتبيان  تعريف محدد له
المعيار المميز له. فظهر المدلول الشكلي المنصرف إلى معنى المنظمة أو الهيئة التي تمارس النشاط الإداري، وكذلك المدلول الموضوعي  

به الخدمة أو النشاط الذي يشبع حاجة اجتماعية، وانقسم الفقه بين تيارات مختلفة، يغُلب بعضها المعايير  للمرفق العام المقصود  
الموضوعية في التعريف بالمرفق العام، بينما اعتمد البعض الآخر على المعايير الشكلية، وفي مرحلة تالية جاءت الفكرة التي تجمع بين  

فكرة المرفق العام فكرة مختلطة أو وسطية أو جامعة، لأنها تخلط أو تمزج أو تجمع بين التنظيم    المعيارين العضوي والموضوعي، وأصبحت
 الإداري والنشاط الإداري في آن واحد.  

وإذا كانت هذه الخلافات حول مفهوم المرفق العام قد ظهرت منذ بداية اتخاذه أساساً لتمييز القانون الإداري، فإن ذلك يؤكد وبصورة  
. فقد تجمعت عوامل مختلفة وأسباب عديدة أدت إلى ظهور أزمة في فكرة المرفق  (147)   واضحة عدم سلامته أصلاً لأداء هذه المهمة

العام، وتفاعلت هذه الأسباب وتلك العوامل حتى كادت تقضي، إن لم تكن قضت فعلًا، على مدرسة المرفق العام. ومن أهم هذه  
يار الذي أدى إلى تضييق نطاق تطبيق القانون الإداري،  العوامل التي أدت إلى قيام أزمة معيار المرفق العام، ما يتصل بقصور هذا المع

 ومنها ما يرتبط بغموضه وبمفهومه الفضفاض الذي أدى إلى اتساع غير مبرر في نطاق تطبيق القانون الإداري. 
، لكون  كافة  يغطيان أوجه النشاط الإداري  اللذين فمن ناحية أولى، ظهر بوضوح أن معيار المرفق العام لم يكن من الشمول والإطلاق  

، يستهدف في مجموعه إشباع الحاجات العامة للجماعة، وإقامة النظام العام في المجتمع، والسهر  - كما هو معروف-هذا النشاط،  
على صيانته وتأكيده، بغية تحقيق الصالح العام. وبذلك فإن نشاط الإدارة لا يقتصر على إدارة المرافق العامة فحسب، إنما يشمل  

 
 (.71ص ،1994ماجد راغب الحلو، القانون الإداري، دار المطبوعات الجامعية، بدون طبعة، الإسكندرية، انظر: )  (144)
 (.179صمرجع سابق، )ثروث بدوي،   (145)
ســــــــــليمان محمد الطماوي، مبادئ القانون الإداري، الكتاب الثاني، دار الفكر العربي، الطبعة التاســــــــــعة،  انظر للمزيد حول تأييد فكرة المرفق العام: )  (146)

 (.21-12وما بعدها لا سيما الصفحات  8، ص1973القاهرة، 
موســـــى الرباع، راهنية معيار  ، وكذلك: )(225-202، صمرجع ســـــابقثروت بدوي، انظر في الصـــــعوبات الناتجة عن تحديد مدلول المرفق العام: )  (147)

 (.138-134، ص2018، 5سلسلة فقه القضاء الإداري، العدد  -المرفق العام في اجتهاد القضاء الإداري المغربي، منشورات مجلة العلوم القانونية 
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، فتعريف القانون الإداري بأنه مجرد  (148)  إلى جانب ذلك نشاط الضبط الإداري الذي لا يندرج تحت مضمون فكرة المرفق العام
  قانون المرافق العامة، فيه كثير من القصور، نظراً لإغفاله هذا الجانب الهام والحيوي من جوانب النشاط الإداري. )وهو النشاط الإداري 

 الضبطي(.  
المشروعات   النشاط الاقتصادي، وقيامها بإدارة مشروعات من ذات طبيعة  المتزايد في  الدولة  ومن ناحية ثانية، فقد أدى تدخل 
الفردية، إلى انهيار الحدود التي كانت تفصل بين النشاط العام والنشاط الخاص، والى قيام نوعين من المرافق العامة: المرافق العامة  

التقليدية، والمرافق العامة الاقتصادية أي التجارية أو الصناعية، وإزاء هذه الأخيرة، تزايدت مجالات تطبيق القانون  الإدارية البحتة أو 
الخاص في المرافق العامة بالتزامن مع تزايد الدور الاقتصادي للدولة الحديثة، وأصبح الاعتراف بصفة المرفق العام لنشاط معين، ليس  

، إضافة إلى ذلك فإن فكرة المرفق العام أُصيبت بأزمة حقيقية،  (149) إلى إخضاعه لقواعد القانون الإداريبالضرورة أن يؤدي حتماً  
نتيجة تبلور المشروعات الخاصة ذات النفع العام ومنحها بعض امتيازات المرافق العامة، في مقابل خضوعها لرقابة مشددة وتطبيق  

 . (150) بعض مبادئ المرافق العامة عليها، كمبدأ استمرار تشغيلها بانتظام واطراد
  ونظراً لأن القانون الإداري بقواعده المتميزة قد توغل في المجالات التقليدية للقانون الخاص، والقانون الخاص بالمقابل قد سلك طريقه 
إلى بعض صور النشاط الإداري، فقد أصبح مؤكداً أن فكرة المرفق العام لا يمكن الاعتماد عليها في تحديد مجالات انطباق القانون  

ا ذهب كثير من فقهاء القانون العام إلى البحث عن معيار جديد يحقق الهدف من وضع معيار مميز للقانون الإداري،  الإداري، لذ
 يحدد مجالات انطباقه بصورة واضحة ودقيقة. 

 ثانياً: معيار السلطة العامة 
لقد وجد أنصار معيار السلطة العامة أن المرفق العام لا يصلح كأساس سليم لتحديد نطاق تطبيق القانون الإداري إلا بالقدر الذي   

ينطوي فيه على عنصر السلطة العامة، فالسلطة العامة وحدها، هي التي تؤسس القانون الإداري، كما أنها هي المعيار الحقيقي الذي  
: أن  (151) بالأساليب المستخدمة في ممارسة النشاط الإداري، مفادها وفق المنظور الحديث لها   عنىه، وهي فكرة تُ يبين حالات انطباق 

 
ــابق، انظر مثلًا: )ثروت بدوي،   (148) ــامي جمال الدين، أصـــول القانون الإداري، الجزء الأول، دار المطبوعات الجامعية،  (، وكذلك: )185صمرجع سـ سـ

ــر والتوزيع، الطبعة الأولى، (، وكذلك: )105، ص1996بدون طبعة، الإســـــــــــكندرية،   نواف كنعان، القانون الإداري، الكتاب الأول، دار الثقافة للنشـــــــــ
 (.88-87ص، 2010عمان، 

 (.199 -194صمرجع سابق، انظر في ذلك بصورة وافيه: )ثروت بدوي،  (149)
صـــلاح الدين كرزابي، إشـــكالية المعيار الوحيد  ، وكذلك في ذات المعنى تقريباً: )(75صمرجع ســـابق،   ،القانون الإداري  الحلو،  )ماجد راغبانظر:   (150)

 (.104، ص2014، 1المغرب، العدد  -سلسلة فقه القضاء الإداري -في القانون الإداري، منشورات مجلة العلوم القانونية 
ســــــاس أن  تمثل معيار الســــــلطة العامة في بداية الأمر في التفرقة بين أعمال الســــــلطة من ناحية وأعمال الإدارة العادية من ناحية أخرى، وذلك على أ  (151)

رفاتها،  الإدارة تقوم بنوعين من الأعمال: فهي تارة تأمر وتنهي وتســـتعمل ســـلطتها وســـلطانها، وهي بذلك تكون قد مارســـت أعمال الســـلطة، وتعتبر تصـــ
لع عن نفسـها  تبعا لذلك، تصـرفات إدارية يختص بنظر المنازعة فيها القضـاء الإداري وتخضـع بالتالي لأحكام القانون الإداري، وهي من ناحية أخرى قد تخ

الشـروط التي يتعامل بها الأفراد فيما بينهم، ومن ثم لا تكون الإدارة بشـأن هذه التصـرفات   بذاترداء السـلطة والجبروت وتنزل إلى مسـتوى الأفراد وتتعامل  
لقد انتقد  مســتخدمة لســلطتها العامة، وبالتالي فهي تصــرفات لا تخضــع لأحكام القانون الإداري ولا تكون المنازعة فيها من اختصــاص القضــاء الإداري. و 

ســـابق، وذلك لأنه وإن كان يتميز بالبســـاطة والوضـــوح، وينطوي على قدر كبير من الصـــحة بما ينادي به من ضـــرورة  الفقه معيار الســـلطة العامة بمفهومه ال
ذلك لعدة  التفرقة بين أعمال الســــــــــــلطة وأعمال الإدارة العادية، إلا إنه لم يعد يصــــــــــــلح كمعيار للقانون الإداري ولتحديد اختصــــــــــــاص القانون الإداري، و 

ــعوبة التفر  ــباب، منها صــــ ــرفات ذات الطبيعة  أســــ ــلطة وما يعتبر من قبيل أعمال الإدارة، فالإدارة قد تقوم ببعض التصــــ قة بين ما يعتبر من قبيل أعمال الســــ
صـــر ية. إضـــافة إلى أن قالمختلطة بحيث لا تعتبر تصـــرفات عادية تماماً، كما أنها لا تعتبر أوامر ونواهي بالمعنى الحرفي، وذلك كما هو الحال في العقود الإدار 

ال الســلطة  أعمال الســلطة العامة على الأوامر والنواهي يحدّ ويضــيق من نطاق تطبيق القانون الإداري، بحيث يمكن أن يكون تصــرف الإدارة من قبيل أعم
(، وكذلك: 168-164ص  مرجع ســابق، دون إصــدار أوامر أو نواه، كما هو الحال كذلك في العقود الإدارية. انظر في ذلك بالتفصــيل: )ثروث بدوي،
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أساليب واختصاصات   أساليب واختصاصات خارجة على  العامة، )أي استخدام  السلطة  التي تُمارس بأساليب  الإدارة  تصرفات 
القانون الخاص(، هي التي تتصف بالصفة الإدارية، وتخضع المنازعات المتعلقة بها لأحكام القانون الإداري، ويكون نظر منازعاتها من  

ذا نزلت الإدارة إلى مستوى الأفراد، واستخدمت في تصرفاتها ذات الأساليب التي يستخدمها الأفراد  اختصاص القضاء الإداري، أما إ
في ممارسة نشاطهم الخاص، فإنها تكون قد تخلت عن أساليب السلطة العامة، ومن ثم تكون تصرفاتها تصرفات عادية تخضع لأحكام  

لولاية العامة في نظر المنازعات التي تخضع لأحكام القانون الخاص  القانون الخاص، وتكون من اختصاص القضاء العادي صاحب ا 
 . كافةً 

وبذلك، فإن تحديد نطاق تطبيق القانون الإداري بحسب مفهوم السلطة العامة، يعود إلى الخصائص التي تضفيها الجهة الإدارية على  
نشاطها وليس إلى الطبيعة الذاتية لهذا النشاط أو الهدف منه، فالأمر يخضع لإرادة الجهة الإدارية حينما تمارس نشاطها، فتختار إما  

لعام، فيعد عملها الناتج عن هذا النشاط عملاً إدارياً، أو تختار وسائل القانون الخاص، فلا يعد عملها الناتج عن  وسائل القانون ا 
 . (152) النشاط من الأعمال الإدارية التي يحكمها القانون الإداري هذا

ومعيار السلطة العامة في صورته المتطورة، لا يقتصر على الامتيازات والصلاحيات التي تتمتع بها الإدارة وتجعلها في مركز أسمى من  
مركز الأفراد الذين تتعامل معهم، وتهدم قاعدة المساواة التي تقوم عليها علاقات الأفراد فيما بينهم، بل أنه يتضمن، وفوق ذلك،  

لتزامات المختلفة التي تفرضها القوانين واللوائح على نشاط الإدارة، والتي تكون أشد إحكاماً وأثقل وزناً من القيود  بعض القيود والا
 .  (153)  والالتزامات المألوفة في نطاق علاقات القانون الخاص

وهكذا فإن المقصود من منح السلطة للإدارة، هو تمكينها من أداء وظيفتها والوصول إلى تحقيق الصالح العام، لأنه لا سبيل للإدارة  
لتحقيق مقتضيات تلك المصلحة بغير تمييزها عن الأفراد. وعليه فإن المقصود من تقرير هذه السلطة، إنما يكمن في منح الإدارة سلطة  

 .  (154)  لأفراد، فإن حادت عن هذا الهدف تعرضت للمسؤوليةتستخدم لصالح ا
ورغم كون هذا المفهوم الحديث لمعيار السلطة العامة ينطوي على شيء من الصحة والمنطق، من حيث إن السلطة العامة فيه ليست  
تعبيراً عن إرادة عليا للحكام، وإنما هي مجرد اختصاصات أو ممارسة لأساليب معينة لا يملكها الأفراد العاديون، نتيجة لكون الحكام  

، إلا إنه أثار جدلًا طويلًا في الفقه وتعرض لكثير من الانتقادات، من أبرزها: أن الأخذ  (155) ولصالح المجموع  يعملون باسم المجموع 
به وإن كان يصلح كأساس لتحديد نطاق القانون الإداري واختصاص القضاء الإداري بالنسبة للقرارات الإدارية والأعمال التي تنطوي  

نما يكون العمل المنسوب للسلطة الإدارية ناتج عن خطأ أو إهمال،  على مظهر السلطة، إلا إنه لا يصلح لتحقيق هذه الغاية حي
فهذه التصرفات تعد بطبيعتها عملاً غير إرادي، ولا يمكن تصور استخدام وسائل السلطة العامة فيما يقع من الإدارة من أفعال غير  

، فحقيقة السلطة العامة في الدولة الحديثة ما  (157) ، كما أن الأخذ بهذا المعيار سيؤدي إلى نتائج تخالف الواقع والمنطق(156) مقصودة

 

مرجع  (، وكذلك: )هاني محمد الطهراوي،  41-40، ص2004أنور أحمد رســـــــــــلان، وجيز القانون الإداري، بدون دار نشـــــــــــر، الطبعة الثالثة، القاهرة،  )
 (.107-106صسابق، 

 (.118صمرجع سابق، انظر: )سامي جمال الدين،   (152)
 (.91صمرجع سابق،  ،القانون الإداري (، وكذلك: )نواف كنعان،247-246صمرجع سابق، انظر: )ثروت بدوي،   (153)
 (.109صمرجع سابق، )سامي جمال الدين،   (154)
 .(110المرجع السابق، ص)انظر:   (155)
محمد فؤاد مهنا، مبادئ وأحكام القانون الإداري في جمهورية مصــر العربية، مؤســســة شــباب الجامعة للطباعة والنشــر، بدون طبعة، بدون بلد انظر: )  (156)

 (.79ص، مرجع سابق، القانون الإداريالحلو،  ماجد راغب)(، وكذلك: 121، ص1973نشر، 
 (.103مرجع سابق، ص كرزابي،  صلاح الدين: )في ذلك انظر  (157)
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وجدت إلا لتحقيق المصلحة العامة ومراعاة الحاجات العامة التي تتكفل المرافق العامة بإشباعها، وهو أمر يؤدي إلى صعوبة الفصل  
 . (158) بين الهدف من النشاط الإداري والوسيلة المستخدمة في ممارسته

 ثالثاً: المعيار المختلط )الجمع بين السلطة العامة والمرفق العام( 
في ضوء تردد الفقه والقضاء بين معياري السلطة العامة والمرفق العام، ذهب الاتجاه المعاصر وقتها إلى الأخذ بمعيار ثالث يسُمى  
المعيار الحديث أو المختلط أو المركز، الذي يقوم على الجمع بين فكرتي المرفق العام والسلطة العامة، بحيث يتحدد نطاق القانون  

اعده إذا كان النزاع متعلقاً بنشاط قام به مرفق عام أو تستهدف خدمة نشاط مرفقي، وتستخدم في هذا النشاط  الإداري وتطبق قو 
 أساليب وامتيازات القانون العام.  

وهذا الجمع بين الفكرتين اقتضاه عدم كفاية فكرة واحدة لتمييز قواعد القانون الإداري أو تحديد نطاقها، واتجه جانب من الفقه  
والقضاء المقارن إلى الأخذ بهذا المعيار المختلط الذي يجمع بين الأهداف والأساليب كفكرتين متلازمتين لا تستبعد إحداهما الأخرى،  

المرفق العام لم تعد كافية وحدها، مما يستوجب تكميلها بفكرة استعمال السلطات العامة، التي لا تجد مبرراً لها إلا    نظراً لكون فكرة 
 . (159) حينما تقوم الإدارة بتشغيل المرافق العامة بغية تحقق النفع العام للجميع 

ض من الفقه هاتين الفكرتين كأساس للقانون الإداري ومعياراً مميزاً له، واتجه بعض أنصار هذا المعيار الجامع  ي هذا ولقد أيد جانب عر 
 للقول بأنه المعيار الأكثر اتفاقاً مع الواقع الذي أحدثته التغيرات الحديثة في الحياة الإدارية. 

ها في بدايته، فإن التساؤل يبقى قائماً حول المعيار الذي يسند  اولغايات تقييم المعايير المتقدمة تحقيقاً لحل إشكالية البحث التي أعلن
 الأخر في تحديد المركز أو المحور الذي تدور حوله نظريات القانون الإداري بشكل يبرر أساس قواعده جميعها والفلسفة القائمة عليها؟ 
فهل المزج بين المرفق العام والسلطة العامة يجعل أحدهما مرة الركيزة والأساس والآخر مجرد عنصر تكميلي. وهل ستستقيم الأمور على  
هذا المنوال في المنازعات الإدارية كافة أم أن المعيار الأساس سيختلف موقعه إلى معيار تكميلي بحسب نوع المنازعة وطبيعتها. والاهم  

سيختلف الأمر برمته عند نظر الدعوى من قاض إداري ذو خلفية مغايرة لما ينبغي أن يكون عليه القاضي الإداري من    من ذلك هل
 فقه وفلسفة متعمقة للمبادئ الحاكمة للقانون الإداري؟ 

وإذا أدخلنا أنفسنا في هذا النفق المظلم من الاستنباط والتحليل، لوجدنا بعض الحقائق المعرفية والعلمية بشأن ذاتية القانون  
 الإداري والتي تبرز بوضوح عند ملامسة الإشكالات المرافقة لتحديد معيار تمييزه، نبينها على النحو الآتي: 

بالبعد   -1 يتعلق  بسيط  لسبب  مستحيل،  أمر  هو  وحيد  لمعيار  الإداري  القانون  إرجاع  الفقه  بأن محاولات  أولًا  التسليم  يجب 
الأيدولوجي لهذا القانون )الحاضر منذ نشأته( والخلفيات السياسية التي تحكمه، وأنه مبني على مجموعة من المفاهيم المتعارضة: النظام  

 . (160) امة، المصلحة العامة مقابل حقوق الأفراد، السلطة العامة وامتيازاتها مقابل المرافق العامة وخدماتهاالعام مقابل الحريات الع
ليتفق مع حاجات    ؛للقانون الإداري يجب أن يكون بصفة عامة معياراً متطوراً   مميزٍ  وبناءً على الحقيقة المتقدمة، فإن تحديد معيارٍ 

المجتمع المتجددة والمتطورة، وهذا الاختلاف الثائر حول تحديد معيار للقانون الإداري يجب أن ينظر إليه من زاوية أنه يعُبر بوضوح  

 
 (.92-91ص ، مرجع سابق،القانون الإداري ،كنعان   (، وكذلك: )نواف21ص مرجع سابق، انظر: )سليمان محمد الطماوي،  (158)
القانون    )نواف كنعان،(، وكذلك: 90ص، بكر القباني، القانون الإداري، دار النهضــــــــــة العربية، الطبعة الثانية، القاهرة، بدون ســــــــــنة نشــــــــــر)انظر:   (159)

 (.93-92ص، مرجع سابق، الإداري
 .(162ص، 2018، مايو 14لحسن الحميدي، القاضي الإداري السياسي، المجلة المغربية للأنظمة القانونية والسياسية، العدد انظر: )  (160)
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عن الخاصية المرنة للقانون الإداري بكونه قانوناً متطوراً بطبيعته، ومن الطبيعي تبعاً لذلك أن تتسم قواعده بالتطور المستمر لكي  
 .  (161)  تتلاءم مع تطور الحاجات الاجتماعية للأفراد

وهذه الطبيعة تجعل من كل المعايير التي نودي بها كأساس للقانون الإداري تتمتع بالصواب النسبي؛ لأنها كانت صواباً في فترة معينة  
من فترات نشاط الدولة إشباعاً للاحتياجات العامة، ومن ثم ليس هناك ما يمنع من إدخال التعديلات الضرورية على معيار القانون  

تفقاً وتطور الحاجات الاقتصادية والاجتماعية والثقافية وحتى السياسية وغيرها من العوامل، لأن تطور الظروف  الإداري ليصبح م 
وتغير وظيفة الدولة يؤدي بحكم اللزوم المنطقي إلى تغير نشاط الدولة إشباعاً للحاجات العامة للأفراد؛ فيكون طبيعياً ومنطقياً أن  

قانون الإداري في المرحلة السابقة غير صالحاً كأساس للقانون الإداري في المرحلة الجديدة أو في  يكون المعيار الذي يصلح كأساس لل
 المرحلة المقبلة.  

إن مسألة تحديد معيار تمييز القانون الإداري، كما أوردنا بعض ملامحها السريعة، تحتاج بالفعل إلى بحث ودراسة مستفيضة، لا   -2
ينتمي إلى ثقافة القانون الخاص وأدواته. فالمشكلة التي تلوح في آفاق الواقع العملي تجعلنا نتساءل    سيما لناحية تطبيقها من قبل قاضٍ 

عن قدرة القاضي الإداري ذو الخلفية المدنية أو الجزائية في الإلمام بالأسس الفقهية والقضائية للقانون الإداري واختلاف تطبيقاتها  
 ل وأنظمتها القانونية والقضائية ومبادئها القانونية! وتفسيراتها تبعاً لاختلاف تشريعات الدو 

والمسألة لا تقف عند حدود فهم طبيعة المراكز القانونية لأطراف النزاع حتى يتسنى له تحقيق مصلحة تلك الأطراف بعدالة تستند  
إلى طبيعة وحقيقة تلك المراكز، بل إن طبيعية روابط القانون العام تضيف بعداً جديداً للمشاكل التي تواجه القضاة الإداريين، والتي  

ن جانبهم بموفور البحث والتدقيق، وهو الأمر الذي يقتضي منهم أن يكونوا على معرفة واسعة ومتكاملة وناضجة  يتعين أن تحظى م
 لكيفية تحديد المعيار المميز للقانون الإداري، والذي يختلف إعماله باختلاف النظام القانوني والقضائي الذي تتبعه الدولة.  

ع حول مبدأ واحد، تدور حوله وفي حدوده مبادئ  خاصة إذا ما علمنا أن محاولة تأصيل ورد نظريات القانون الإداري كلها لتتجمّ 
ونظريات القانون الإداري، هو شيء لا يمكن أن نراه سوى في القانون الإداري وحده، فليس هناك فرع من فروع القانون وَجَدَ من  

اري أو غيرهم رد أساس أي  محاولات التأصيل ما وجده القانون الإداري، ولم يحاول أي من فقهاء القانون المدني أو الجنائي أو التج
من هذه القوانين أو غيرها إلى فكرة أساسية تتجمع حولها كل نظرياته، بالرغم من أن هنالك في كل فرع من فروع القانون العديد  

 ون.  من المبادئ الكبيرة التي تتكامل لتأسيس القان 
القاضي في حل هذه المشكلة،   ايهتدي إليه ة ومرن  ةق معبدي وفي هذا المجال؛ فإن الأمر بحاجة إلى أفكار عملية تدفع نحو إيجاد طر 

اً  وربما ما قد يكون خير معين له في هذا المجال أن القانون الإداري، بحكم طبيعته المنفردة وذاتيته المتميزة، يجب أن يظل دائماً تعبير 
لقانون الإداري  دقيقاً وصحيحاً عن الواقع الاجتماعي وذلك حتى لا ينفصل القانون عن المجتمع، ولعل ذلك يفُسر طبيعة قواعد ا

التي تتسم بالواقعية والتطور الدائم والمستمر تلبية لسد احتياجات المرافق العامة بانتظام واطراد، وهي ميزة تجعل منه فرع يختلف عن  
 خرى. أي فرع من فروع القانون الأ

 
 .(51ص مرجع سابق، انظر: )أنور احمد رسلان،  (161)
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نعتقد أن اختلاف طبيعة المنازعة الإدارية يمكن أن تساهم في تغيير التعامل مع المعايير المقال بها لتحديد نطاق القانون الإداري،   -3
وإن استطاع نظرياً اعتماد المعيار المزدوج أو المختلط كأساس مقبول إلى حد ما، إلا أنه سيجد    - في هذا المجال- فالقاضي الإداري  
 لاستناد على نقطة ارتكاز مشتركة تتسم بالمرونة والحيادية تجاه طبيعة المنازعة المعروضة عليه.  نفسه مجبراً با

وهنا تثور عقبة لا يستهان بها أمام معرفة طبيعة المنازعة الإدارية، وكيفية تعامل القاضي في نظر حيثياتها؛ لأن القاضي الإداري  
عندما يثار أمامه نزاع ما؛ ينبغي عليه إيجاد الرابط بين تطبيق القانون الإداري على النزاع واختصاصه بنظره، وذلك وفقاً لما يعُرف  

ء القانون الإداري بمبدأ "الاختصاص يتبع الموضوع"، فهذا المبدأ يجعل اختصاص القاضي الإداري بنظر النزاع  في فقه وقضا
اختصاصاً مرهوناً بتطبيق قواعد القانون الإداري، بحيث لا يختص القاضي الإداري إلا بالمنازعات الخاضعة للقانون الإداري، مما  

زدوج لا يرتكز على طبيعة المنازعة الإدارية المعروضة أمام القاضي، وبهذا سيظل النزاع سائداً بين  يعني بالمحصلة النهائية أن المعيار الم
 ترجيح أياً من المعيارين. 

وفي سبيل إيجاد مخرج قانوني لتجاوز العقبة المذكورة، يرى الاتجاه الحديث في هذا المجال أن ارتباط اختصاص القاضي الإداري بالقواعد  
القانونية المطبقة على موضوع النزاع، لا يشكل مبدأ عاماً مطلقاً، وإنما يعد مجرد قاعدة فنية وضعت من أجل إيجاد حل للمشاكل  

يع الاختصاص القضائي، ولتدعيم هذا التوجه وتعزيزه؛ فإنه لا يخفى على كل متخصص قانوني أن القاضي العادي يستعين  المتعلقة بتوز 
بقواعد القانون الإداري في كثير من الأحيان من أجل الفصل في موضوع النزاع المعروض أمامه، وهو الأمر ذاته الذي يحصل في  

التي يتم اللجوء فيها إلى قواعد القانون الخاص من أجل إيجاد حل للمنازعات التي تدخل  الأحكام الصادرة عن القاضي الإداري، و 
 في اختصاصه القضائي.  

فهذه الممارسات القضائية المتبادلة تفيد بما لا يدع مجالًا للشك، أن القانون المطبق على الموضوع لا يرتبط بأي حال من الأحوال  
 بمسألة الاختصاص القضائي، بل يعتبر مسألة منفصلة ومستقلة عنه.  

إن تأثير سلطة المشرع في التدخل لتقرير بعض الضوابط خلافاً أو تحديداً لمقتضيات الأخذ بالمعيار العام لقواعد القانون الإداري؛   -4
 يتعدى الحدود النظرية لمعيار تمييز القانون الإداري. 

أو عدم وجود أهمية أو فائدة بالأصل لتحديد أساس   ، وإزاء هذا التأثير انقسم الفقه القانوني لفريقين أساسيين حول الإقرار بوجود
 القانون الإداري، ولأهمية ذلك، نبين هذه الآراء الفقهية كما يأتي:  

يصور هذا الفريق أهمية تحديد أساس القانون الإداري بكونها مسألة نسبية تختلف أهميتها من الناحية العملية بحسب    الفريق الأول: 
طبيعة النظام القضائي الذي تتبعه الدولة، بحيث يختلف الوضع فيما إذا كان القضاء الإداري في الدولة هو صاحب الولاية العامة في  

 . (162)  كافة، أم أن اختصاصه بنظر تلك المنازعات وارد على سبيل الحصرالنظر في المنازعات الإدارية  
كما هو الحال في فرنسا ومصر، تبرز أهمية    ،ففي ظل نظام القضاء الإداري صاحب الولاية العامة في النظر في المنازعات الإدارية كافة 

وجود معيار لتمييز قواعد القانون الإداري، لأنه لا بد من معرفة طبيعة النزاع لتحديد القضاء المختص بنظره، ومن ثم تحديد القانون  
تشريعي لولاية القضاء الإداري،  الواجب التطبيق عليه، بحيث تعتبر المحكمة المختصة والقانون الواجب التطبيق، في ظل هذا التنظيم ال 

مسألتان متلازمتان، الأمر الذي يقتضي البحث عن فكرة أو أكثر لتكون أساساً يعتمد عليه في تحديد اختصاص القضاء وتحديد  
 القانون الواجب التطبيق.  

 

هامش    37صمرجع ســابق،  رســلان،  (، وكذلك: )أنور أحمد17-16ص  مرجع ســابق، انظر من أنصــار هذا التصــور: )ســليمان محمد الطماوي،  (162) 
 .(95-94ص ، مرجع سابق،القانون الإداري وكذلك: )نواف كنعان، ،(2رقم  
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أبرز مثالًا لهذا التطبيق، حيث جاء النص صراحة    1972( لسنة  47فلقد أورد المشرع المصري في قانون مجلس الدولة الحالي رقم )
مسألة تكاد    ةلفصل في ثلاث عشر با في المادة العاشرة من هذا القانون على تحديد اختصاص محاكم مجلس الدولة المصري دون غيرها  
، مما أدى إلى  سائر المنازعات الإدارية تشمل معظم المنازعات الإدارية، إلا إنه أورد في البند الرابع عشر من هذه المادة اصطلاح:  

اعتبار البنود السابقة على هذا البند بمثابة أمثلة للمنازعات الإدارية، وأصبح مجلس الدولة المصري، بموجب النص المذكور، صاحب  
ات الإدارية، وهو ما أدى بدوره إلى إثارة النقاش لدى الفقه والقضاء الإداريين حول  الاختصاص الكامل والشامل في نظر المنازع

 الأفكار والمبادئ التي يمكن الأخذ بها كمعايير محددة للمنازعات الإدارية التي يختص بنظرها القضاء الإداري. 
وعلى هذا الأساس فإن منازعات العقود الإدارية مثلاً تدخل ضمن ولاية القضاء الكامل أو الشامل، بحيث لا تقتصر سلطة القاضي  
في هذه المنازعات على بحث مشروعية العمل الإداري والحكم بإلغائه أو إبطاله في حال مخالفته للقانون، وإنما تتسع لتشمل الحكم  

التي تنكرها عليه الإدارة أو تنازع في مداها، وهو بذلك يبين ما يجب على الإدارة عمله أو الامتناع عنه،    للمدعي بحقوقه الذاتية
، في حين أن القاضي في قضاء  (163) ويحكم بالتعويض عن الأضرار الناتجة عن عمل الإدارة من خلال تصحيح المركز القانوني للطاعن

الإلغاء )وهو قضاء موضوعي( لا تمتد سلطته إلى ابعد من حدود البحث في مشروعيته ذات القرار الإداري والحكم بإلغائه أو إبطاله  
 .(164)في حال مخالفته للقانون، فليس له أن يرتب بنفسه الآثار الناشئة عن الإلغاء فيما يتعلق بالحقوق والالتزامات

نه متى توافرت في المنازعة حقيقة العقد الإداري، فإنها تدخل في نطاق ولاية القضاء الكامل دون ولاية الإلغاء، سواء  إ وعلى ذلك، ف
كانت المنازعة خاصة بانعقاد العقد أو صحته أو تنفيذه أو انقضائه، وهذا ما عبرت عنه المحكمة الإدارية العليا المصرية في العديد  

قولها:   منها  قراراتها  فإنه يكون  من  الكامل،  القضاء  إلى  أساساً  ينتمي  الإدارية  العقود  قضاء  أن  فقها وقضاء  عليه  المستقر  "ومن 
للمحكمة أن تنظر ما يكون قد صدر بشأن تلك العقود من إجراءات وقرارات، وذلك باعتبارها من العناصر المتفرعة عن المنازعة  

نسبة إلى هذه المنازعات، طالما لم يسقط الحق بمضي المدة، كما يكون للمحكمة الاختصاص  الأصلية في حدود اختصاصها الكامل بال 
 .         (165)الشامل لجميع ما يتفرع عن المنازعة الأصلية من أمور مستعجلة"

، والأردن كما سنبين  (167)والمغرب  (  166) أما في ظل نظام القضاء الإداري المحددة اختصاصاته على سبيل الحصر، كما هو الحال في قطر
محدد لتمييز قواعد القانون الإداري، لا تبرز بشكل ملموس، ولا تكون الحاجة لها ملحة،    معيار بعد قليل، فإن الأهمية العملية لوجود  

لأنه يفترض أن ينعقد الاختصاص للمحاكم العادية في نظر أي نزاع لم يورده المشرع ضمن المسائل التي جعلها من اختصاص القضاء  
المحكمة أو المحاكم الإداري ستكون    تالقانون الإداري، ما دامالإداري، مما تنتفي معها الحاجة للبحث عن معيار لتحديد نطاق  

 مختصة فقط في المسائل والمنازعات التي حددها المشرع. 
أو سابقاً في    2014( لسنة  27ويعتبر الوضع المطبق في المملكة الأردنية الهاشمية سواءً في ظل قانون القضاء الإداري الحالي رقم )

مثالًا واضحاً    - ( من القانون الحالي43الملغى صراحة بموجب نص المادة )-،  1992( لسنة  12ظل قانون محكمة العدل العليا رقم ) 
( من القانون الحالي المسائل التي  5ري لاختصاصات القضاء الإداري، فقد حدد المشرع الأردني في المادة )لأسلوب التحديد الحص

 
 (.328، ص2007محمود عاطف البنا، العقود الإدارية، الطبعة الأولى، دار الفكر العربي، القاهرة. انظر: ) (163)
 (.265، ص2000ماجد راغب الحلو، القضاء الإداري، منشاة المعارف، بدون طبعة، الإسكندرية، انظر: )  (164)
. والمنشـــــــــور على الموقع الالكتروني: الدائرة الثالثة 24/01/1995بتاريخ    33لســـــــــنة    1326طعن رقم  المصـــــــــرية في ال  المحكمة الإدارية العلياحكم   (165)

https://mksegypt.org/   
بشـــأن الفصـــل في   2007( لســـنة  7رقم )من قانون  (12/2013( )عدلت بموجب قانون  15/2019)عدلت بموجب قانون  3المادة انظر نص   (166)

 .المنازعات الإدارية
 الأولى جمـادى    18بتــاريخ   4227الجريـدة الرسميــة عـدد  المنشــــــــــــــور في    المحـدث بموجبــه محـاكم إداريـة  41.90( من القــانون رقم  8انظر نص المـادة )  (167)

 .2168، ص (1993نوفمبر  3)  1414

https://mksegypt.org/
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تختص بنظرها المحكمة الإدارية على سبيل الحصر، بحيث يخرج من هذا الاختصاص كل ما لم يرد به نص صريح على دخوله فيه،  
كمة  وتبقى المحاكم العادية تبعاً لذلك صاحبة الولاية العامة في نظر المنازعات الإدارية كافة الخارجة عن اختصاص المحكمة الإدارية والمح

 كما هو الحال في المنازعات المتعلقة بالعقود الإدارية. الإدارية العليا،  
 ( لنبين بعد ذلك بعض الإشكالات الرئيسة الناتجة عن هذا التحديد. 5ونورد ما جاء في الفقرة )أ( من نص المادة )

 :بالقرارات الإدارية النهائية بما في ذلك  "تختص المحكمة الإدارية، دون غيرها بالنظر في جميع الطعون المتعلقة
 هيئات غرف الصناعة والتجارة والنقابات والجمعيات والنوادي المسجلة في المملكة، وفي الطعون في نتائج انتخابات مجالس  -1

قانون آخر على إعطاء هذا الاختصاص لمحكمة   الطعون الانتخابية التي تجرى وفق القوانين والأنظمة المعمول بها ما لم يرد نص في 
 .أخرى
بالترفيع، أو بالنقل، أو   الشأن في القرارات الإدارية النهائية المتعلقة بالتعيين في الوظائف العامة، أو الطعون التي يقدمها ذوو   -2

 بالتصنيف.  بالانتداب، أو بالإعارة، أو بالتكليف أو بالتثبيت في الخدمة أو 
 النهائية المتعلقة بإنهاء خدماتهم أو إيقافهم عن العمل.  طعون الموظفين العموميين المتعلقة بإلغاء القرارات الإدارية-3
 العموميين المتعلقة بإلغاء القرارات النهائية الصادرة بحقهم من السلطات التأديبية.  طعون الموظفين -4
والحقوق  -5 السنوية  والزيادات  والمكافآت  والعلاوات  بالرواتب  الخاصة  أو   الطعون  العموميين  للموظفين  المستحقة  التقاعدية 

  التشريعات النافذة.  للمتقاعدين منهم أو لورثتهم بموجب
تعليمات أو قرار والمستندة إلى مخالفة النظام للقانون الصادر بمقتضاه   الطعون التي يقدمها أي متضرر لطلب إلغاء أي نظام أو   -6

  أو التعليمات التي صدر بالاستناد إليها.  التعليمات للقانون أو للنظام الصادرة بمقتضاه أو مخالفة القرار للقانون أو النظام  أو مخالفة
  بمقتضاه.  المتعلقة بإلغاء القرارات الإدارية النهائية ولو كانت محصنة بالقانون الصادرة الطعون التي يقدمها أي متضرر -7
فيما عدا القرارات الصادرة عن هيئات التوفيق   الطعون في أي قرارات نهائية صادرة عن جهات إدارية ذات اختصاص قضائي  -8

  والتحكيم في منازعات العمل.
 ." الطعون التي تعتبر من اختصاص المحكمة الإدارية بموجب أي قانون آخر  -9

ومن خلال التمعن في مجموع الاختصاصات القضائية التي تختص بنظرها المحكمة الإدارية الأردنية، يتبين أنها قد تضمنت العديد من  
الجوانب الايجابية، إلا أنها لم تصل باعتقاد الكثيرين إلى ما هو مأمول لتطوير القضاء الإداري باعتبار هذا القضاء حامي حقوق  

 .(168)  وحريات الأفراد 
فوجود نظامين قضائيين مختلفين وقانونين متميزين هو أساس الحاجة إلى تمييز المنازعات الإدارية عن غيرها من المنازعات العادية،  
وهذا التحديد يكون لازماً وضرورياً أيضاً حتى في الدول التي لا تأخذ بنظام القضاء المزدوج في إطار العقود الإدارية مثلًا، كما هو  

، الذي لم يشمل المنازعات المتعلقة بالعقود الإدارية  (169) 2014لسنة    27المشرع الأردني في قانون القضاء الإداري رقم  الحال لدى  
على اختلاف أنواعها ضمن اختصاصات المحكمة الإدارية، التي وردت على سبيل الحصر في المادة الخامسة من القانون المذكور، وهو  

 .1992سنة  ( ل12بذلك انتهج ذات المسلك الذي سار عليه سابقاً في قانون محكمة العدل العليا الملغى رقم )

 
نوفان العقيل العجارمة، المســتحدث في قانون القضــاء الإداري الأردني، مجلة كلية القانون الكويتية العالمية، الســنة الســابعة  انظر في ذلك بالتفصــيل: )  (168)
 (.314 -279، ص2019يونيو  -هـ   1440شوال   - 26العدد التسلسلي  - 2العدد   -
، والذي صـــــــــدر تنفيذاً للتعديلات الدســـــــــتورية لســـــــــنة  4866، ص17/08/2014من الجريدة الرسمية الأردنية بتاريخ    5297المنشـــــــــور في العدد    (169)

من الدســتور   100من الجريدة الرسمية للمملكة الأردنية الهاشمية، وتحديداً تعديل نص المادة  01/10/2011بتاريخ   5117المنشــورة في العدد   2011
 دني التي أوجبت بعد تعديلها، أن ينص القانون على إنشاء قضاء إداري على درجتين.الأر 
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وفي ظل هذا الوضع التشريعي، فإن الاختصاص بالفصل في المنازعات الناشئة عن العقود الإدارية، بالنسبة المشرع الأردني، ينعقد  
 للمحاكم العادية صاحبة الولاية العامة بنظر المنازعات القضائية كافة، إلا ما استثني بنص خاص. 

إلا إنه وبالرغم من ذلك، تظل معايير العقد الإداري قائمة وضرورية لمعرفة متى يستطيع القاضي العادي )المدني( تطبيق قواعد ومبادئ  
بالقول: إن المحاكم العادية لا زالت تعترف   (170) القانون الإداري بدلاً من قواعد وأحكام القانون الخاص، وهذا ما يؤكده بعض الفقه 

ة  بالطبيعة الخاصة للعقود الإدارية وبنظامها القانوني الخاص، وتتجه في نظرها للمنازعات العقدية إلى الأخذ بالنظريات الإدارية الحديث 
 .  (171) في مجال العقود الإدارية 

لذلك فإنه يتعين على القاضي، وفي كل مجال يطرح فيه موضوع من موضوعات القانون الإداري، أن يقوم تفعيل الأسس القانونية  
 أو الضوابط والمعايير التي تقوم عليها مبادئ القانون الإداري ونظرياته. 

لكن هذا الوضع بحاجة إلى تدقيق الحقائق من ناحية التطبيق العملي، لا سيما أنه يثير مخاوف جدية حيال إسقاط الصفة المدنية  
بصدد المنازعات الناشئة عن العقد الإداري، حيث لا يجوز بأي حال من الأحوال وصف المنازعات الناشئة عن العقود الإدارية بأنها  

فالمنازعة الإدارية لا تتغير  ،  ؛ وبالتالي الحكم بعدم الاختصاص نتيجة هذا التفسيرلنظر فيها للمحاكم المدنية منازعات حقوقية يعود ا 
 بتغير القاضي ولا تسقط صفاتها بانتفاء الاختصاص بنظرها.  

ومن ناحية أخرى نرى المشرع القطري حتى في ظل الاختصاص المحدد ينص على اختصاص الدائرة الإدارية دون غيرها بالنظر في  
(، ولعل ذلك يبين بوضوح اختلاف  2007لسنة    7من قانون الفصل في المنازعات الإدارية رقم    5/ 3منازعات العقود الإدارية )المادة  
ة عن الأخرى بشأن اختصاص القضاء الإداري وبالتالي اختلاف النهج المتبع في النظرة لقواعد القانون  السياسة التشريعية في كل دول 

 الإداري وخصائصها وأهدافها المرسومة لتحقيق هذه السياسية التشريعية.  
يرى هذا الفريق عدم أهمية التفرقة المستندة لطبيعة النظام القضائي الذي تتبعه الدولة، من حيث ما إذا كان القضاء    الفريق الثاني:

الإداري في الدولة هو صاحب الولاية العامة في النظر في المنازعات الإدارية كافة، أم أن اختصاصه بنظر تلك المنازعات وارد على  
يكون اختصاص القضاء الإداري محدداً على سبيل الحصر حتى نتخلص من مشكلة البحث عن    سبيل الحصر؛ لأنه لا يكفي أن

 معيار الاختصاص القضائي، )أي مشكلة تنازع الاختصاص بين القضاء العادي والقضاء الإداري(.  
ار  فتقرير اختصاص محاكم القضاء الإداري بالفصل بالقرارات الإدارية أو العقود الإدارية مثلًا، يستلزم تحديد معيار القرار الإداري ومعي
العقد الإداري، الأمر الذي يثُير مشكلة البحث في معيار القانون الإداري عموماً، مما يظل مجال البحث قائماً عن معيار يميز مجالات  

القاطع مضمون ومدلول  القا التحديد  نون الإداري ويميز نطاق اختصاصات القضاء الإداري، حتى نستطيع أن نعرف على وجه 
 . (172) اختصاصات القضاء الإداري المحددة حصرياً 

ونرى أن المسالة هنا تختلف حسب وضوح تكييف المنازعة من عدمه، فالسعي نحو البحث عن معيار لتحديد نطاق القانون الإداري  
رغم أن اختصاصها كان وما زال محدداً على سبيل الحصر الضيق يختلف حسب موضوع المنازعة، لأن العقد الإداري مثلاً يستند  

   ، وهي:(173) تمعة معيار تمييزه إلى ثلاثة معايير مج

 
حمدي القبيلات،  (، وكذلك: )316-315ص ،2010نواف كنعان، القضــاء الإداري، دار الثقافة للنشــر والتوزيع، الطبعة الثالثة، عمان، انظر: )  (170)

 (. 98ص، 2010القانون الإداري، الجزء الثاني، دار وائل للنشر، الطبعة الثانية، عمان، 
مجلة نقابة المحامين الأردنيين لسنة    181/97رقم    )سـابقاً(  انظر من تطبيقات القضـاء الأردني في هذا الخصـوص: حكم محكمة العدل العليا الأردنية  (171) 

 .3740، ص1999مجلة نقابة المحامين الأردنيين لسنة  1925/98، وكذلك: تمييز حقوق رقم 3766، ص1998
 (.155، وخصوصاً، ص156-154صمرجع سابق، انظر: )ثروث بدوي،   (172)
 .، )منشورات قسطاس(14/07/2202، الصادر بتاريخ 2119/2202 القضيةرقم  بصفتها الحقوقية، الأردنية محكمة التمييز: حكم انظر  (173)
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 أن يكون أحد طرفي العقد شخص من أشخاص القانون العام.  -1
 اتصال العقد بنشاط المرفق العام.  -2
 احتواء العقد على شروط غير مألوفة في عقود القانون الخاص )وسائل القانون العام(.  -3

، كما أن تحديد معيار تمييز  (174)  لكن هذه المعايير لا تكتسب ذات الدرجة من الأهمية في كل النظم التي تأخذ بالنهج اللاتيني
الهيئات والمؤسسات العامة، ليس بالسهولة بمكان خاصة أن هنالك خط رفيع جداً يفصل هذه المؤسسات عن المؤسسات الخاصة  
ذات النفع العام مثل الجامعات الخاصة الوطنية أو الهيئات الخيرية أو المشروعات التنموية، وهو الأمر الذي يختلف من دولة إلى  

خرى في النظر إليها طبقاً للنظام القانوني المنظم لها، لدرجة أن البعض ينظر ويعتقد لفترة طويلة من الزمان أن لكيان قانوني ما  أ
صفة الهيئة العامة، ويتضح عند طرح النزاع على القضاء المختص أن هذا الكيان مؤسسة خاصة أو حتى شركة تجارية، ولكن لها  

لوب معين في إدارتها كأسلوب الاقتصاد المختلط، وهذا حال الشركات التي تساهم الدولة أو أحد  شكل خاص نتيجة ممارسة أس
 الأشخاص المعنوية العامة بحصة من رأسمال الشركة. 

وفي مجال القرارات الإدارية، نجد أن الفقه والقضاء الإداريين قد استقرا على تعريف القرار الإداري أنه: "عمل قانوني نهائي صادر  
ء  بالإرادة المنفردة والملزم لجهة الإدارة العامة بما لها من سلطة بمقتضى القوانين والأنظمة في الشكل الذي يتطلبه القانون بقصد إنشا

 . (175) ل أو إلغاء مركز قانوني معين ابتغاء المصلحة العامة"أو تعدي
لكن الغموض يزداد عندما تمنح بعض أحكام القضاء الإداري الصفة الإدارية لبعض القرارات الصادرة عن أشخاص القانون  

أنها مختصة نوعياً بالبت    1999ماي   13بتاريخ  351الخاص، مثل الحكم الصادر عن المحكمة الإدارية بالرباط في حكمها رقم 
شركة مساهمة خاضعة لقواعد القانون   لصادرة عن شركة اتصالات المغرب بالرغم من كونهافي دعوى الإلغاء المقدمة ضد القرارات ا

 . (176) الخاص

وكذلك الأمر في سياق الاختلاف حول تعريف الموظف العام وخصوصية وضع الموظف الفعلي، وتحديد معيار تمييز أعمال الضبط  
وغيرها الكثير من موضوعات القانون الإداري ونظرياته المتعددة والمختلفة في الوقت ذاته، والتي يفترض    ، الإداري )العادية والاستثنائية(

ودون أن تتحول الإدارة العامة إلى هياكل    التعامل معها من منطلق الظروف الموضوعية والتطورات المتعاقبة التي تمر بها الحياة الإدارية، 
 شبحية مجردة من وظيفتها الأساسية في المحافظة على الصالح العام. 

 المطلب الثاني 
 حقيقة سلطة القاضي الإداري في تأويل النصوص القانونية  

 
 (.147-146، مرجع سابق، صموسى الرباعفي ذلك: ) انظر فهنالك اختلاف بين موقف القضاء الفرنسي عن القضاء المغربي في هذه الجزئية.  (174)
، )منشــــورات قســــطاس(،  07/03/2023( الصــــادر بتاريخ  25، رقم القرار )54/2023: حكم المحكمة الإدارية العليا الأردنية رقم الدعوى انظر  (175)

، وهو منشـــور  04/01/2011تاريخ الجلســـة: ، 2010/ 189رقم:  -الدائرة المدنية والتجارية   -  القطرية  محكمة التمييزوفي ذات التعريف انظر حكم 
   https://www.almeezan.qa/Default.aspxالبوابة القانونية القطرية:  -على موقع ميزان 

 وما بعدها(. 149، مرجع سابق، صموسى الرباعانظر في هذا الحكم وغيره من الأحكام الصادرة عن القضاء الإداري المغربي: )  (176)

https://www.almeezan.qa/Default.aspx
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إن التأويل يعني التفسير، أي إسناد فهم أو قراءة معينة لنص يحتمل أكثر من معنى، وهو بهذا يختلف عن التكييف الذي يهدف  
الأخير إلى توصيف وقائع محددة توصيفاً دقيقاً، حتى يمكن إدراجها ضمن صنف محدد من الوقائع المادية، وبالتالي اختيار النص  

 ه عليها، وهو ليس غرض التأويل.  القانوني المناسب لها وتطبيق 
فالتأويل وسيلة أو منهج قانوني يتم بمقتضاه البحث عن معنى النص القانوني أو مداه، كما هو بحث في النتائج التي يمكن أن تترتب  

من أجل تحقيق استقرار   والمقبول ، كل ذلك بهدف مواكبة التطورات وإيجاد الحل العملي (177)  عند تطبيق النص الذي وقع تأويله 
 المنظومة القانونية. 

والفقهاء والباحثون اختلفوا في آليات التأويل وفوائده، فمنهم من أقر للقاضي بهذه الصلاحية ومنهم من أنكر عليه ذلك ولكل منهم  
 .  (178)  حججه ومؤيداته

معها    ولقد رسم القاضي الإداري لنفسه في بداياته بفرنسا منهجاً متميزاً، مقراً بحقه الأصيل في تأويل النصوص القانونية، متعاملاً 
وكأنه واضعها، ومعتبراً أن دوره يختلف عن دور القاضي المدني، فهل أراد القاضي الإداري أن يجعل لتعامله مع النصوص القانونية  

 نوعاً من الخصوصية؟ 
ومما لا شك فيه بداية أن الروح التي يفسر بها القاضي الإداري قاعدة قانونية إدارية تختلف عن الروح التي يفسر بها القاضي المدني  
ذات القاعدة، فالقاضي الإداري عندما يرى حلًا أو مخرجاً مناسباً لمشكلة معروضة عليه، فإنه في تطبيقه لها، يفسرها بطريقته  

ويضفي عليها من روحه ما يجعلها في التطبيق مختلفة عن الأحكام التي يطبقها القاضي المدني، وليس من مبالغة   الخاصة، ويتبناها 
في القول بأن ترك القاضي المدني وحريته في تفسير نصوص القواعد القانونية التي تحكم الإدارة العامة، سيجعل حكمه الصادر في  

 للإدارة العامة.   هذا الشأن منطوياً على نوع من المباغتة

غير أن الإقرار بوجود قاضي إداري إلى جانب القضاء العادي؛ يفترض تمكينه من الاختصاص بنظر جميع المنازعات الإدارية، وهو  
يبتدع الحلول المناسبة للروابط   أنه قضاء إنشائي  الغالبة من  النظرية  القاضي الإداري إرساءه من خلال ميزته  الموقف الذي حاول 

  تسييرها للمرافق العامة وبين الأفراد. القانونية بين الإدارة في 
لذلك نجد اجتهادات محاكم مجلس الدولة المصري تُشير في أكثر من مناسبة أن: "... روابط القانون الخاص تختلف في طبيعتها عن  
روابط القانون العام، وأن قواعد القانون المدني قد وضعت لتحكم روابط القانون الخاص، ولا تطبق وجوباً على روابط القانون العام  

بذلك، فإذا لم يوجد فلا يلتزم القضاء الإداري بتطبيق القواعد المدنية حتماً وكما هي، وإنما تكون له حريته   إلا إذا وجد نص يقضي
ة وبين  واستقلاله في ابتداع الحلول المناسبة للروابط القانونية التي تنشأ في مجال القانون العام بين الإدارة في قيامها على المرافق العام 

من القواعد المدنية ما يتلاءم معها، وله أن يطرحها إن كانت غير ملائمة معها، وله أن يطورها بما يحقق هذا  الأفراد، فله أن يطبق  
التلاؤم، ومن هنا يفترق القانون الإداري عن القانون المدني في أنه غير مقنن حتى يكون متطوراً غير جامد. ويتميز القضاء الإداري  

قضاء تطبيقي مهمته تطبيق نصوص مقننة مقدماً، بل هو على الأغلب قضاء إنشائي لا مندوحة  عن القضاء المدني في أنه ليس مجرد  
 .  (179) له من خلق الحل المناسب..."

 
 (.334ص، 2014، 3مسعود جندلي، القاضي الإداري وتأويل النصوص القانونية، المجلة التونسية للدراسات القانونية والسياسية، العدد انظر: )  (177)
 .وما بعدها( 336ص المرجع السابق، مسعود جندلي،)في ذلك بالتفصيل:  انظر  (178)
الطعن ، وانظر كذلك: 807، الســـــــنة الأولى من مجموعة المبادئ التي قررتها المحكمة، ص02/06/1956حكم المحكمة الإدارية العليا الصـــــــادر في   (179)
 .2011سنة لمن نوفمبر  22جلسة  )الدائرة الثالثة( القضائية )عليا( 54لسنة  6507رقم  
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لطلبتنا ضمن   ندرسها  التي  ليست بالحالة والقيمة  وابتكارياً  إنشائياً  القضاء الإداري ولغاية الآن يعتبر قضاءً  الميزة بأن  لكن هذه 
التقليدية وهي المؤلفات السائدة في   القانون الإداري  الفقهية المشروحة في مؤلفات  الاجتهادات القضائية المشار إليها أو الأفكار 

 نونية العربية.  المكتبة القا
فالحقيقة التي لا يمكن التغاضي عنها تجعلنا نعتقد أن القضاء الإداري في البلدان العربية ليس قضاءً إنشائياً بالصورة التي ترعرع  
فيها هذا القانون أثناء تطور مراحله التأسيسية في القضاء الفرنسي أو حتى لفترات قريبة من ذلك. ولكي يكون كلامنا منطقياً  

 نونية والعملية، نبين الحجج والمسوغات الآتية: من الناحيتين القا 
في ظل حركة التشريع المتسارعة في معظم الدول العربية، وتزايد هذه الحركة بشكل ملحوظ في إطار التشريعات الإدارية الثانوية   أولًا: 

اءات  كاللوائح والنظم والتعليمات والقرارات وغيرها والتي تتسم بقابليتها للتغير المستمر نظراً لسهولة إجراءات إصدارها بالمقارنة مع إجر 
قانون العادي، كل ذلك جعل القضاء الإداري في العديد من الدول العربية لا يخرج في الواقع عن كونه "قضاء نص" وليس  إصدار ال

قضاء "إنشاء واجتهاد"، فهو من هذه الناحية قضاء تطبيقي في الغالب الأعم من المنازعات التي تعرض عليه، اللهم إلا في بعض  
بيق المبادئ العامة الكبرى في القانون الإداري التي استخلصها مجلس الدولة الفرنسي منذ قديم الزمان أو  المنازعات التي يثار فيها تط 

استنبطها مجلس الدولة المصري بكثافة في حقب تاريخه معينة، فيتم ترديد هذه المبادئ ضمن أفكار توسعيه أو مساعدة لتوسيع نطاق  
و من خلال إدخال بعض المحسنات والعبارات اللغوية التي توحي على خلاف الحقيقة  المبدأ العام القديم ليشمل حالات جديدة، أ

  ينتج بابتداع مبدأ قانوني جديد، أو استخدام أساليب الصياغات القضائية المنسجمة مع البيئة القانونية والسياسية للدولة، دون أن  
ادئ العامة المستحدثة للقانون الإداري في الوقت المعاصر  عن ذلك استخلاص أو استنتاج حقيقي ووجودي وابتكاري لمبدأ من المب

 إلا فيما ندر. 
، فإن الدور الإنشائي للقضاء الإداري، ارتبط فقط بالقاضي الإداري الفرنسي، الذي وضع الأسس  (180) الباحثين    وكما يشُير بعض

واللبنات الأولى للقانون الإداري، أما القاضي الإداري حالياً لا يستطيع أن ينشئ دائماً قواعد جديدة، في ظل وجود نصوص قانونية  
 ة لإيجاد حل للمنازعة المعروضة عليه. تتدخل في صلب القانون الإداري، ويعتمد عليها مباشر 

ونضيف أيضاً أن القانون الإداري يواجه الكثير من الصعوبات لتحقق العلمية والشمول على خلاف العِّلْمية في القانون الخاص  
القادرة على استنباط منهجية وحيدة وشاملة، أما القانون الإداري فيرتبط ارتباطا وثيقا بالمؤسسات والتقاليد القوميـة لكـل دولـة،  

 . (181)اولة للتعميم أو تسويق نموذج موحد فهي خطوة يكتنفها مخاطرة منهجية كبيرة وبالتـالي فـإن أي مح
إن وجود هرم قضائي إداري إلى جانب الهرم القضائي العادي )يسُمى النظامي في بعض الدول(، يفقد مبرر وجوده ولا يمكن    ثانياً:

عند تأويل النصوص القانونية، وذلك بأن اعتمد    - وهو ما فعله القاضي الإداري    – له أن يستقيم أصلاً دون توفر هذه الخصوصية 
 تها خصوصية في الهدف الذي يرمي إليه من خلال عملية التأويل. خصوصية في تأويل الإجراءات، رافق

ولا يغيب عن البال أن هذه الخصوصية كانت السبب وراء ظهور فكرة مكملات التشريع، والتي على أساسها سار قضاة مجلس  
الدولة الفرنسي بنهج متميز في تفسير النصوص القانونية، والأخذ بهذا التفسير في أحكامهم، مما نشأت معه فكرة أن القاضي الاداري  

 مجتهد وأن القضاء الإداري هو قضاء مبتكر للاجتهادات والحلول الادارية.  هو قاضٍ 
ثم انتقلت هذه المكنة القضائية في التفسير إلى مجالات تشريعية أخرى لدى قضاة المحاكم العليا في كثير من الدول، فأصبح القاضي  

فسر النص التشريعي ويستنبط منه ما يريد في ضوء قناعاته القانونية،  يستطيع أن يصوب في حكمه الأخطاء المادية من جهة، وأن يُ 
 

 .(200، ص2015المغرب، عدد خاص،  –يونس ابلاغ، اسهامات القضاء في تطوير القانون الإداري، مجلة المنارة للدراسات القانونية والإدارية ) (180)
مغربي، مجلة الأبحاث والدراسـات القانونية، المركز المغربي للدراسـات والاسـتشـارات القانونية وحل  -لحسـن الحميدي، نحو نموذج قضـائي إداري مغربي)  (181)

 .(253، ص2020، 17المنازعات، العدد 
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لى  إوقد لجأ قضاة المحاكم الإدارية في بعض الدول العربية إلى تفسير الكثير من النصوص القانونية وفق ما اقتنعوا به دون الالتفات  
 . (182)حرفية هذه النصوص ودون التقيد أيضاً بحرفية ما نص عليه المشرع

القاضي   القانونية وصلت على حد القول إن  الواسعة في تفسير النصوص  الفقه )حتى المدني( إلى المناداة بالحرية  كما اتجه بعض 
يستطيع أن يخالف ما أراده المشرع عندما يرى بأن النص الذي بين يديه )غامض وظالم( وأن له السلطة في تفسيره، وتحت ستار هذا  

 ة لم يأت بها المشرع! التفسير يأتي بأحكام جديد
وبالتركيز على المنازعات الإدارية، نلاحظ وفق المنطق السابق أن القاضي الإداري سعى من خلال عملية تأويل النصوص القانونية  
إلى التوسيع في اختصاصه سواء بتطويع النصوص القانونية أو حتى بتجاوز ما أقرته من أحكام، كان ذلك بهدف تأويل النصوص  

 اوز السلطة )دعوى الإلغاء( أو تلك التي تحدد اختصاصه في النزاعات المتعلقة بالتعويض. التي تحدد اختصاصه في دعوى تج
وبالمقابل عارض جانب عريض من الفقه هذا التمشي، مستندين في ذلك إلى أنه لا يدخل في وظيفة القضاء التصدي للأحكام  

 التشريعية ومخالفتها إذا كانت واضحة الملامح، وإلا انقلبت المفاهيم وأصبح القاضي مشرعاً. 
وهو أمر لا يناقض الحقيقة التي ينادي بها أصحاب مدرسة القضاء الإنشائي، من ناحية النظر إلى الحالة التي يجب أن تكون عليها  
وأنها  القاعدة القانونية بتحقق التوازن الدقيق في مجالات القانون الإداري، نظراً لبعدها القيمي والأخلاقي، وباعتبارها مقياساً للعدالة،  

 أن ترجح سلطات الإدارة وامتيازاتها على حساب حقوق الأفراد وحرياتهم.   لا يجوز
إننا مع هذا التوجه النبيل والسامي قولًا واحداً، لكن هذا لا يعني أن الأدوار تبدلت أو أن النص التشريعي أصبح مجالاً للتحوير أو  
التغيير أو لوي عنقه في بعض الأحيان، فالعلاقة بين المشرع من جهة والقاضي من جهة ثانية هي علاقة تكامل دون أدنى شك،  

القو  العامة في مباشرة  فالأول مكلف بسن  القانونية التي يحتاجها أفراد المجتمع في معاملاتهم المتعددة وكذلك ما يلزم السلطة  اعد 
نشاطها الإداري المعقد والمتطور بطبيعته، والثاني مطالب بتطبيق تلك القواعد وبأمانة وإخلاص ودون أن يحيد عن هذا الدور ليتحول  

وتشابكها؛ فإن القاضي الإداري يضطر إلى تأويل ما غمض من نصوص وسد ما تركته من فراغ  إلى واضع لها، وعند تتداخل المصالح  
، دون أن يخالف إرادة المشرع وهذا ما يفعله القاضي المدني من حيث المبدأ مع اختلاف ملموس في الأدوات  (183)  في صورة سكوتها

 والأساليب والأهداف والغايات والأهم من ذلك في مناهج التفسير وطرقه. 
فالقضاة العاديون )النظاميون( مشبعون بروح القانون الخاص، لأنهم يطبقون قواعد القانون الخاص على المنازعات التي ينظرونها، وهم  

أن الإدارة   - بحكم تكوينه وفلسفته- ينظرون إلى الأفراد والإدارة العامة نظرة متساوية، خلافاً للقاضي الإداري المتخصص الذي يرى 
الصالح العام، لن تتساوى في خصومتها مع الأفراد، لأن طرفي النزاع غير متكافئين، لذلك يسعى دائماً إلى إقامة التوازن  والتي تمثِّّل  

الدقيق بين المصالح العامة والمصالح الخاصة في إطار سياسة قضائية تتطلب منه أن يكون حكيماً متيناً مطلعاً اطلاعاً واسعاً على  

 
)تقييم  فمثلاً لم يقف القضـــــــاء الإداري القطري عند حرفية النص بالنســـــــبة لاختصـــــــاصـــــــات الدائرة الابتدائية بنظر تقرير تقييم أداء الموظف الحكومي   (182)

ــنوي(  ــاصـــــات المحددة في المادة )وهي القرارات الأداء الســـ ــمن الاختصـــ ــراحة ضـــ ــنة  7( من قانون الفصـــــل في المنازعات الإدارية رقم )3التي لم ترد صـــ ( لســـ
ــتئنافية اعتبرته قراراً إدارياً يقبل الطعن به أمام الدائرة الإدارية، وأيدتها في ذلك محكمة التمييز ا2007 لقطرية بقولها: " وعلى ، لكن الدائرة الإدارية الاســــــــــــ

إنهاء خدمته..."، انظر: ذلك فإن تقرير تقييم أداء الموظف متى تم بمراحله سالفة البيان يكون بمثابة قرار إداري يؤثر مآلا في ترقيته أو منحه عــلاوة أو فــي  
البوابة    -وهو منشور على موقع ميزان   .21/02/2012، تاريخ الجلسة: 2011/  211رقم:   -الدائرة المدنية والتجارية    -حكم محكمة التمييز القطرية  

   https://www.almeezan.qa/Default.aspxالقانونية القطرية: 
 .(336-335صمرجع سابق، مسعود جندلي، ): انظر  (183)

https://www.almeezan.qa/Default.aspx
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، وفي استقلال تام وحرية واسعة في وزن البينات وتدقيقها، لا سيما أن نظرية الإثبات  (184) دواليب الإدارة العامة التي يحكم عليها  
 في القانون الإداري تساعده في ذلك لاختلافها اختلافاً بيناً عن طرق الإثبات في القانون المدني. 

لذا فإن مهمة القاضي الإداري أشبه ما تكون بإبحار في عين العاصفة، واحتكاكه واختلافه مع السلطة التنفيذية هو أمر محتم ولا  
 .  (185)  مفر منه

إن ما نقول به بشأن التخفيف من حدة النظرة )العاطفية أحياناً( للدور الانشائي للقاضي الإداري لا يعني بأي حال من   ثالثاً: 
الأحوال التخلي عن ذاتية القانون الإداري واستقلاليته، فهذا شيء آخر منفصل عما نقوله، وإنما ما أدرنا إيصاله وبشكل مباشر  

داري التي يستخلصها القاضي الإداري المعاصر في الدول العربية هي كأصل عام عبارة عن امتداد  أن المبادئ العامة للقانون الإ 
 . (186)  للنصوص التشريعية المتناثرة، دون أن تحيا حياة مستقلة أعلى من مستوى هذه النصوص

لذلك لا اختلاف بأن الضمانات التي يحققها القانون الإداري لا يجوز التخلي عنها، ولا يمكن تعويضها باعتماد قواعد القانون  
الخاص، خاصة أنه ليست كل قواعد القانون الإداري متضمنة محاباة للإدارة أو توسيعاً في سلطاتها على حساب الأفراد؛ وإنما  

 اً على الأفراد وتقريراً لعديد من الحقوق والامتيازات التي لا يعترف بها القانون الخاص.  تتضمن في الكثير منها تيسير 
نوع  فقواعد المسؤولية الإدارية مثلاً لا تحابي الإدارة دائماً، وإنما تكون أكثر تيسيراً في بعض الأحوال بالنسبة للأفراد، نظراً لكون ت

أساليب النشاط واختلاف المرافق العامة من حيث ظروف سيرها وإمكانياتها، يستلزم إجراء التفرقة بين هذه المرافق المختلفة، من  
ام التي تخضع لها كل منها، وأن يتم التمييز بين أساليب النشاط الإداري المتنوعة من حيث القواعد التي تحكمها  حيث الأحك

(187)  . 
، منها أن دعوى إلغاء القرارات الإدارية بسبب تجاوز  (188) ويكفي هنا أن نذكر بعض الحقائق المتعلقة بقواعد القانون الإداري

السلطة لا يمكن أن يغني عنها تقرير دعوى تعويض عن الأضرار التي تؤدي إليها هذه القرارات؛ لأنه شتان ما بين أن يكون تحت  
جميع الآثار التي رتبتها هذه  أيدي الأفراد دعوى تكفل لهم إعدام القرارات الباطلة، التي تمس مصالحهم أو تهدر حرياتهم وإلغاء 

القرارات إلغاءً كاملاً وبأثر رجعي واعتبارها كأن لم تكن، وبين دعوى تعويض تكتفي بتقرير تعويض مادي عن الضرر دون أن  
 تستأصل أصل الضرر أو تتضمن ردعاً للإدارة المتجاوزة لحدود سلطاتها.  

فالإدارة وكغيرها من أشخاص القانون العام أصبحت تخضع لمبدأ المسؤولية كلما ألحقت التصرفات التي تأتيها ضرراً بالغير، على  
اعتبار أن الأضرار التي تنشأ عن أشخاص القانون العام لا تختلف في شيء عن تلك التي يأتيها أشخاص القانون الخاص. وبالرغم  

مواقفها حيال كيفية إقرار مسؤولية الإدارة؛ فقد التقت جميعها حول ضرورة مساءلة الإدارة والتعويض لمن  من تعدد الآراء الفقهية و 
 تضرر من أنشطتها. 

 
، أكتوبر 148، الدور الإنشــــــــــائي للقاضــــــــــي الإداري: التجليات والمعيقات، المجلة المغربية للإدارة المحلية والتنمية، العدد عبد الكريم حيضــــــــــرة): انظر  (184)

 (.208صمرجع سابق، )يونس ابلاغ، ، وكذلك: (46ص، 2019
 .(293مرجع سابق، صنوفان العقيل العجارمة، ): انظر  (185)
 .(42مرجع سابق، ص، حيضرة عبد الكريم ):  عكس ذلك انظر  (186)
 .(129-128مرجع سابق، ص، ثروت بدوي): انظر  (187)
 .(148-146المرجع السابق، ص، ثروت بدوي): في ذلك بالتفصيل انظر  (188)



 
 

 
 

162 

كما أن نظرية القرارات الإدارية وما تتضمنه من امتياز المبادأة الذي تتمتع به الإدارة، وامتياز التنفيذ المباشر أو الفوري، والتي  
تتضمن في مقابل ذلك غير قليل من القواعد التي تحمي الأفراد وتصون حقوقهم. فهنالك القواعد المتعلقة بالإجراءات الخاصة  

ك المتصلة بنظرية البطلان ونظرية الانعدام في القرارات الإدارية ومبدأ عدم رجعية القرارات الإدارية وقواعد  بدعوى الإلغاء، وتل
سحب القرارات الإدارية المعيبة وغيرها من المسائل التي شيدت على أساس تحقيق الانسجام اللازم وإيجاد التوفيق الواقعي بين  

 ق الأفراد وحرياتهم من جهة أخرى. ظروف الإدارة وحاجاتها من جهة وبين حقو 
وفي المحصلة ينبغي الاعتراف للقاضي الإداري بالحرية التي تصاحب عملية تأويل القاعدة القانونية سواء بشكل قبلي من خلال  
التأويل القضائي الإداري، أو من خلال العمل الذي يقوم به القاضي باستنباط للقواعد القانونية من قواعد أعلى في إطار عمله  

ست واضحة بما فيه الكفاية، لكنها تعبر على أن إرادة القاضي الإداري حاضرة مما يتيح له القيام  الترجيحي، مع أنها عملية لي
بعمليتي التأويل والاستنباط من خلال اعتماد النص الدستوري، أو المعاهدات الدولية، أو حتى التأويل الذي يتعلق بقواعد أدنى، أو  

ة وحساسة لم تأخذ من المشرع الحضور الكافي لأسباب مختلفة، فيأتي الحضور  ابتداع مبادئ عامة جريئة في مجالات معرفية دقيق
للحقوق والحريات الفردية والأدوار السياسية التي تلعبها    المؤثر للقاضي الإداري بقناعاته والتصورات التي يحملها حول دوره كحامٍ 

 .(189) مؤسسات الدولة حول تثيبت الاعتقادات المرتبطة بالمصلحة العامة والمرافق العامة والنظام العام

: يوجد مجالات حيوية ومحورية يستطيع القضاء الإداري من خلالها أن يرسي دوره الانشائي الخلاق نحو حماية حقوق الأفراد  رابعاً 
 . نظرية أعمال السيادةوحرياتهم، ونضرب مثالًا على ذلك،  

يضع المشرع بموجبها سلاحاً خطيراً بيد السلطة  ف حيث تعتبر نظرية أعمال السيادة القيد الوحيد الذي يهدر حقوق وحريات الإفراد،  
التنفيذية، يصبح القاضي الإداري مكتوف الأيدي حيال وجود النص التشريعي الملزم له بعدم التعرض للإعمال المندرجة تحت هذه  

وسواء أكانت تلك  الصفة، بأي صورة من صور الرقابة القضائية، سواء أكانت رقابة القضاء؛ رقابة إلغاء أو تعويض أو تفسير،  
، فأعمال السيادة، وإن كانت بطبيعتها أعمال إدارية؛ إلا إنها  (190) الأعمال صادرة في الظروف العادية أو في الظروف الاستثنائية  

 .(191) بمنجاة من كل رقابة قضائية مهما كانت درجة عدم مشروعيتها أو الآثار الضارة المترتبة عليها 
ونتيجة صعوبة احتواء أعمال السيادة في نظرية محددة، فإن معظم المحاولات الفقهية عجزت في تحديدها وتمييزها عن أعمال الإدارة،  

، فإن  عدم محاولة المشرع تعريفها أو تحديد مدلولها أو تبيان أساس عدم اختصاص القضاء برقابتها وتحصينها من هذه الرقابة  وفي ظل
الباب بقي مفتوحاً للقضاء لتأصيل هذه النظرية، ووضع حدودها ضمن سلطته التقديرية في تقرير الوصف القانوني للعمل المطروح  

 
 .(158-157، مرجع سابق، صالقاضي الإداري السياسي، لحسن الحميدي): انظر  (189)
(، وكذلك:  85، ص2011، موسوعة القضاء الإداري، الجزء الأول، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الطبعة الثالثة، عمان،علي خطار شطناويانظر: )  (190)
الإلغاء والتعويض، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، الرياض، أكتوبر    -رمضــــــان محمد بطيخ، القضــــــاء الإداري ومبدأ المشــــــروعية، مؤتمر: القضــــــاء الإداري  )

 (.123-122، ص 2008
نة عبد الله طلبة، القانون الإداري، الرقابة الإدارية على أعمال الإدارة، القضــــــــاء الإداري، منشــــــــورات جامعة حلب، بدون طبعة، حلب، بدون ســــــــ)  (191)
 .(206، صنشر
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، لذلك ينظر لأعمال  (192)عليه، وما إذا كان يعد عملاً إدارياً عادياً يختص بنظره أو عملاً من أعمال السيادة يمتنع عليه النظر فيه
  السيادة بأنها أعمال صادرة عن السلطة التنفيذية تتعلق بسيادة الدولة الداخلية أو الخارجية، وببقاء الدولة وعدم فنائها، يُمتنع على 

 القضاء النظر فيها؛ متى أقر لها القضاء هذه الصفة.  
لعام   المغربي  الدستور  السيادة سواء بشكل متفرق في  التشريعية لأعمال  أشار في ترسانته  المغربي  بقية    (193)2011والمشرع  أو في 

 . (194)التشريعات العادية التي لمحت بإشارات معينة إلى هذه لأعمال
السيادة إلى أعمال  أسوةً بالمشرع المصري(195) والمشرع الأردني بادر مبكراً بالإشارة  الذي  (196) ،  القطري  ، وهو ذات موقف المشرع 

بين  ف ،  2007( لسنة  7أحسن في الإشارة المستقلة لأعمال السيادة خارج إطار نصوص قانون الفصل في المنازعات الإدارية رقم )
( من قانون السلطة القضائية المشار إليه، تختص الدائرة  13( من هذا القانون على أنه:" مع مراعاة حكم المادة )3في نص المادة )

 الإدارية، دون غيرها، بنظر المنازعات الإدارية التالية:...". 
( من  19جاء النص على أعمال السيدة كما يلي في المادة )  2023( لسنة  8وبالرجوع إلى قانون السلطة القضائية الجديد رقم )

 "لا يجوز للمحاكم أن تنظر بطريقة مباشرة أو غير مباشرة في أعمال السيادة ومسائل الجنسية". هذا القانون:  
وهنا قد يفُهم ظاهرياً وبشكل ارتجالي أن المشرع القطري أجاز بموجب هذا النص للقضاء فرض رقابته على أعمال السيادة، من  
منطلق القول بأن وصف أحد الأعمال أو القرارات بأنه من أعمال السيادة يعد من الناحية العملية تحصيناً لهذا العمل أو القرار من  

 رقابة القضاء. 
، فتطبيقاً للقاعدة الأصولية التي تقول: "لو أراد  ينطوي في الحقيقة على استيعاب خاطئ ومضلل لكونه لكن هذا الفهم لا نتفق معه 

المشرع قال وإن أبى سكت"؛ فإن المشرع القطري لو أراد اعتبار التحصين التشريعي للقرارات الإدارية جزء من أعمال السيادة لما بيّن  
( من قانون الفصل  3( من المادة )3)بشكل صريح وواضح القرارات المستثناة من الطعن أمام الدائرة الإدارية كما وردت في الفقرة  

 .(197) 2007( لسنة 7في المنازعات الإدارية رقم )
لقرارات الإدارية المحصنة تشريعياً من جهة وأعمال السيادة من جهة أخرى، فشتان ما بين  هنالك فرق شاسع بين نظرية ا   كما أن 
 النظريتين. 

 
ــادر بتاريخ    (192) ــرية الصــــــ ــية رقم:   01/12/1966انظر: حكم المحكمة الإدارية العليا المصــــــ ق، مجموعة أحكام المحكمة الإدارية   7، س 102في القضــــــ

، مجلة نقابة  29/10/1997، بتاريخ  34/97في القضــية رقم   58، وكذلك: حكم محكمة العدل العليا الأردنية رقم:  266العليا في عشــر ســنوات، ص
 .4575ين الأردنيين، صالمحام
 .2011من الدستور المغربي لعام   175و   59و   58و  46 انظر الفصول  (193)
ظهير شريف  ، وكذلك: الإداريةالمحلية والمؤسسات العمومية بتعليل قراراتها  العمومية والجماعات الإداراتبشأن إلزام  03.01 رقمقانون انظر مثلًا:  (194)
 . بشأن العفو 387-57-1رقم 
قضاء الإداري ابتداءً من قانون تشكيل المحاكم النظامية، ثم قانون محكمة العدل العليا المؤقت، ثم قانون محكمة العدل العليا الدائم، حتى قانون ال (195)

 . السيادة" لا تختص المحكمة الإدارية بالنظر في الطلبات أو الطعون المتعلقة بأعمال/ د(: "5الذي نص في المادة ) الحالي
في الطلبات  النظر"لا تختص محاكم مجلس الدولة في  بأنه:بشــــــــــأن مجلس الدولة المصــــــــــري   1972لســــــــــنة   (47)  رقم  ( من القانون 11تنص المادة )  (196)

 المتعلقة بأعمال السيادة".
بشـــــأن حماية المجتمع، والقرارات الصـــــادرة    2002( لســـــنة  17الأوامر والقرارات والمراســـــيم الأميرية، والقرارات الصـــــادرة بموجب القانون رقم )  وهي: "  (197)

ــياســـــــي، والإقامة الدائمة، ودخول وخروج الوافدين وإقامتهم وإبعادهم، والجمعيات والمؤســـــــســـــــات الخاصـــــــة لمراكز  ، وابموجب القوانين المتعلقة باللجوء الســـــ
لقرارات الدينية، والمطبوعات والنشــــــــر وتراخيص إصــــــــدار الصــــــــحف والمجلات، وتراخيص الأســــــــلحة والذخائر والمتفجرات، ونزع الملكية للمنفعة العامة، وا

 ."المتعلقة بتحديد العنوان الدائم للناخب، والقرارات المتعلقة بالألقاب والانتساب للقبائل والعائلات
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أعمال   أعمال السيادة محصنة بطبيعتها، أما القرارات الإدارية المحصنة فهي حتماً ومؤكداً محصنة بموجب نص قانوني صريح، كما أن ف
السيادة يمتنع القضاء عن نظرها متى أقر لها هذه الصفة بإرادته الحرة، أما القرارات الإدارية المحصنة فإن القضاء الإداري يمتنع عن  
 نظرها بأمر من المشرع الذي حصنها وليس منه، بحيث تنحصر وظيفة القاضي إزاءها في إنزال كلمة المشرع في النزاع المعروض أمامه. 
أضف إلى ذلك أن إضفاء صفة أعمال السيادة على القرار الإداري يحتاج إلى فحص وقائع الدعوى وتمحيصها من الجوانب كافة؛  
من أجل أن تتمكن المحكمة من إسباغ الوصف القانوني للعمل المطروح عليها، فتقرر فيما إذا كان القرار أو العمل يندرج ضمن  

ل في القرارات الإدارية المحصنة من المشرع التي ومن أول جلسة قضائية، تستطيع المحكمة أن تقرر  أعمال السيادة أم لا، بخلاف الحا 
عدم قبول الدعوى؛ إذا كان القرار الإداري محصناً بموجب القانون، فالمسألة لا تحتاج إلى الدخول في موضوع الدعوى؛ وإنما يكفي  

   . فقط رؤية النص القانوني الذي يحصن القرار الإداري
عن البال أيضاً أن أعمال السيادة واسعة وفضفاضة، لا يمكن حصرها، وتختلف من زمان إلى آخر، ومن مكان إلى آخر،   ولا يغيب 
القوانين    يعدسابقاً من أعمال السيادة قد لا    يعد فما كان   القرارات الإدارية المحصنة فهي محددة في  أما  كذلك في وقت لاحق، 

 .  والأنظمة على سبيل الحصر الضيق 
لاحظ أن معالجة القضاء الإداري  على أية حال، وبالعودة إلى مناقشة حقيقة سلطات القاضي الإداري في تفسير النصوص القانونية، نُ 

لنظرية أعمال السيادة انطلق من كونها الاستثناء الوحيد على مبدأ المشروعية الإدارية، وأنها تتصف بأبشع الأوصاف والنعوت باعتبارها  
حقيقة قانونية قائمة  وصمة عار على جبين مبدأ المشروعية وسيادة القانون، ووجودها فيه تقويض واضح لدولة القانون، إلا إنها تبقى  

، لا يمكن لأي دولة في العالم الاستغناء عنها، لكون عدم تقنين أي مشرع لها بنص قانوني صريح يبين حالاتها وأصنافها لا يعني  (198)
نظرية  عدم وجودها، فالنص القانوني يلزم لنفي وجودها لا لإقرارها، وليس أدل على ذلك، أن أعمال السيادة تعد من حيث النشأة  

في المقام الأول، وذلك حينما أخرجها مجلس الدولة الفرنسي من ولايته لأسباب متعددة وتحت ضغوط معينة لا مجال لذكرها    قضائية 
، مما يعني أن أعمال السيادة، تعد لغاية الآن نظرية قائمة لا محالة، أساس نشأتها ومصدرها القضاء الإداري الذي  (199) في هذا المقام

 .(200) يعود له الأخذ بها أو استبعادها 
وكل ما ســـبق لا يعني مطلقاً التوســـع في إضـــفاء صـــفة أعمال الســـيادة، فعدم القدرة على التخلص من فكرة أعمال الســـيادة لا يجوز 
ــيادة في  ــييق نطاق تطبيق نظرية أعمال السـ ــي منذ زمن بعيد على تضـ ــيعاً لنطاقها، لذلك دأب مجلس الدولة الفرنسـ ــتتبعه توسـ أن يسـ

لفعل قلص دائرة تطبيق تدابير الأمن الداخلي إلى حد كبير، خاصـــــــــــة بالنســـــــــــبة للأحكام العرفية،  أحكامه كلما تمكن من ذلك. وبا
حيث حكم باعتبار قرار رئيس الجمهورية بإعلانها قراراً إدارياً يخضــع لرقابته القضــائية، ولا يعد عملًا من أعمال الســيادة، كما فرض 

ــأن تطبيق تلك المعاهدات على مجلس الدولة الفرنســـــــي رقابته على تطبيق المعاهدات ا ــؤولية الدولة بشـــــ لدولية في الداخل، وقرر مســـــ
 . (201)أساس مبدأ المساواة بين المواطنين أمام الأعباء العامة 

ت  وهذا التطرق المركز والمتعمق والسريع لنظرية أعمال السيادة يعطينا درساً علمياً مفيداً بأن القضاء الإداري يتحرك بحرية في المجالا
المسكوت عنها تشريعياً لأسباب يقدرها المشرع ذاته، وليس لأسباب تتعلق بقدرة القاضي الإداري في التدخل في مجالات محددة من  

 
 (.124، مرجع سابق، صرمضان محمد بطيخ) انظر: (198)
: )عبد ، وكذلك(85-84صمرجع سابق، (، وكذلك: )علي خطار الشطناوي، 62صمرجع سابق،  ،القضاء الإداري راجع: )نواف كنعان، (199)

 وما بعدها(. 71ص الله عبد الغني بسيوني،
عندما رأى أن أعمال  (127، ص2015القدس،  ،عدنان عمرو، لقضاء الإداري في فلسطين، بدون دار نشر، بدون طبعةد.)وبذلك نتفق مع  (200)

 السيادة تبقى نظرية قضائية، يجوز للإدارة الاستناد إليها أمام القضاء ويعود للقاضي الأخذ بها أو استبعادها. 
 .(72-71: )عبد الله عبد الغني بسيوني، صفي ذلك انظر  (201)
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أن التفرقة بين ما هو سياسي )سيادي( وبين ما هو عمل إداري في مسألة من المسائل  المشرع، فالقاضي الإداري يعلم تمام العلم  
الفضائية في بعض   أداء المحكمة لمهمتها  للتهرب من  إن لم يكن وسيلة  القانونية يكاد يكون مستحيلًا نظرياً، هذا  أو  الدستورية 

معيار موضوعي لنظرية الأعمال السيادة، فإن الأمر يبقى كله  الحالات. وفي ظل هذه الصعوبة التي تواجهها المحكمة الإدارية بوضع 
بين يديها؛ تستبعد ما تشاء وتبقي ما تشاء. بحيث تستطيع المحكمة بسط نطاق اختصاصها أو قبضه حسب الملابسات والظروف  

 المحيطة بالدعوى. 
ولعل ما تقدم من مناقشات علمية في ضوء ما ندركه من أفكار قانونية متواضعة؛ يجعلنا نردد أن المجهود التأويلي للقاضي الإداري  
لتبيان الحكم   المنازعة، ثم يسعى  قانونية سابقة على وجود  قاعدة  أو  يستلزم غياب معرفة  السببية، والذي  مبدأ  يقوم على أساس 

 .(202) ي صرف، ضمن مجهود ذاتي وإرادي بعيداً عن الوصفية التي تحد أي قدرة على التأويلالقضائي على أساس تأويل
التجربة   المعنوي مع  العربي لن يتحقق بدون فك الارتباط  القانون الإداري  تطوير آفاق  المناقشات أن  ذاته تعكس هذه  وبالوقت 

 الفرنسية للقانون والقضاء الإداريين.  
ويكفي في نهاية هذا البحث المتخصص أن نشير لرأي فقهي في المملكة المغربية، يقول بوضوح أن القاضـي الإداري المغربـي سيتمكن  
بالرقابـة  مـن رسـم الملامـح الخاصـة بالتجربـة المغربيـة عنـدما يرفض في بعض القضايا التماهي مع التجربـة الفرنسـية، خاصـة فـي مـا يـرتبط  

ى أعمال السيادة، وقضايا الاعتداء المادي، والمسؤولية الإداريـة، بحيث سـيحاول ابتـداع حلولاً قضائية يمكن القول معها باستقلالية  علـ
 .(203) وخصوصية الرقابة القضائية الإدارية المغربية 

 الخاتمة: 
لقد بات واضحاً من المناقشات السابقة أن كل معيار قيل به كأساس للقانون الإداري لم يكن سوى تعبيراً عن مرحلة معينة من  
مراحل تطور وظيفة الدولة في إشباع الحاجات العامة للأفراد، بحيث كانت محاولة التوفيق بين الحاجات المتطورة من ناحية والنظام  

ط الدولة في إشباع هذه الحاجات من ناحية أخرى، بقصد التعديل من عناصر النظام القانوني ليصبح  القانوني الذي يحكم نشا
 معبراً عن الأوضاع المتطورة ومنسجماً مع متطلباته العملية.  

كما أن هذا النقاش حول إشكالية أساس القانوني الإداري وارتباطه الحتمي بذاتية هذا القانون واستقلاليته؛ أثر على نحو خاص في  
حقيقة السلطات التي يملكها القاضي الإداري العربي في إطار دوره التطبيقي أم الإنشائي، ولعل نظرتنا الواقعية رجحت الدور  

دات معينة تختلف عن طبيعة عمل القاضي العادي، بما يعكس خصوصية الأسلوب الذي يتبعه  التطبيقي، ولكن ضمن محد
 القاضي الإداري في تأويل القاعدة القانونية.  

وهذا التأصيل الواقعي من الممكن أن يشُكّل دافعاً للتغير نحو خارطة جديدة للقانون والقضاء الإداري العربي، خاصة أن هنالك  
وإن كانت مقتصرة على المستوى المحلي(، التي  ) أقلام لاحظت وجود تحولات جد مهمة في القانون الإداري بالمملكة المغربية مثلاً 

تتجه )أو اتجهت بالفعل!( نحو تأسيس قانون إداري محلي موازاة مع القانون الدستوري المحلي، وهذا ما يستشف من القوانين  
 . (204) المتعلقة باللامركزية الإدارية الترابية التي عرفها المغرب غداة الاستقلال 

 
 .(154، مرجع سابق، صالقاضي الإداري السياسي، الحميدي لحسن: )في ذلك وضمن هذه الأفكار انظر  (202)
 .(257، مرجع سابق، صمغربي-و نموذج قضائي إداري مغربينح، الحميدي لحسن)  (203)
 .(209، مرجع سابق، صابلاغ)يونس   (204)
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 وانتقالاً لتوصيات البحث، ومن أجل الإجابة على الإشكاليات التي تم طرحها في مقدمته، نورد النقاط الآتية: 
خروجاً على التوصيات التقليدية الموجه للمشرعين، والتي يفُترض أن تكون بداية كل إصلاح أو تطوير في المنظومة القانونية    أولًا: 

ككل، فمن الأفضل أن يكون التغيير بما نملكه فعلًا من أدوات للمعرفة، وأولها تغيير الأسلوب المتبع في تدريس مقررات القانون  
ذ في  ننطلق  وأن  المدرسة  الإداري،  في  معروف  هو  لما  وفقاً  المطبقة  العامة  النظرية  منه  لنستخلص  التطبيقي  الجانب  بتدريس  لك 

تبدأ الأخيرة بالجانب النظري لتصل إلى    حيث الأنجلوسكسونية التي تعتمد في تدريسها لمادة القانون أسلوباً مغايراً للمدرسة اللاتينية  
 الحالة العملية التطبيقية. 

: لا بد من التفكير بجدية نحو تكوين متكامل للقاضي الإداري العربي يستند على الرؤية الجديدة والمعاصرة للقانون الإداري  ثانياً 
بالتجربة   المرتبطة  التقليدية  العامة  بالمبادئ  التمسك  نتيجة  الفكري  التأزم  حالة  من  الإداري، والخروج  للعمل  المصاحبة  والمتغيرات 

لها خشية من ابتداع غيرها، مع أن القضاء العربي عموماً يستطيع وبدون مبالغة أن يأخذ زمام المبادرة في إعادة  الفرنسية، والحوم حو 
ل المنظومة التكاملية للقانون الإداري بما يملكه خبرات وكفاءات قانونية لا يستهان بها، لا سيما أن خلفياتها تستند على قيم  يتشك

 وثقافة الإحسان ومكارم الأخلاق، ومراجعة الحق وعدم التمادي في الباطل.   العدل والحرية والمساواة، 
: في ظل قلة عدد القضاة العرب المتخصصين في مجال القانون والقضاء الإداريين، نعود لتجديد الاقتراح القاضي بإنشاء معهد  ثالثاً 

قضائي لتأهيل واختبار قضاة متخصصين في المنازعات الإدارية، أو تعزيز الموجود حالياً ضمن الاتحاد العربي للقضاء الإداري وكذلك  
قضاء الإداري، اللتان لا نملك معلومات دقيقة حول إنجازاتهما الملموسة، لا سيما في رفد المحاكم الإدارية العربية  الأكاديمية العربية لل 
 لخصوصية المنازعات الإدارية وطبيعتها والإشكالات المحيطة بها.  ينبروح القانون العام وفلسفته، ومدرك  ينبقضاة مشبع
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 الأزمات والكوارث:  زمن تدبير قطاع التربية والتعليم بالمغرب 
 مداخل النقد والإستشراف لتجربة التعليم عن بعد 

Managing the Education Sector in Morocco a time of Crises and 
Disasters : Approaches to Criticising and Foresighting the Distance  

Education Experience 
نيت مبارك  كمال  

 ـــــ علوم قانونية وسياسية ـــــ طالب باحث في سلك الدكتوراه، 
 كلية العلوم القانونية والإقتصادية والإجتماعية- جامعة شعيب الدكالي 

 ملخص: 
تهدف هذه الورقة البحثية إلى دراسة تجربة التعليم عن بعد في المغرب زمن الأزمة الصحية، من خلال دراسة حدود تجاوب  
الوزارة الوصية على القطاع مع تداعياتها، كما البحث في مدى تمكنها من تحقيق استدامة هذا النمط التعليمي بعد الجائحة، واستثمار  

وإضراب أساتذة قطاع    2023في مجال تدبير الأزمات في نوازل فجائية أخرى ممثلة في زلزال الحوز سنة    التجربة التي تمت مراكمتها 
 التعليم الذي توقفت معه الدراسة في نفس السنة. 

 
 زلزال الحوز.  -الأزمة الصحية العالمية  -المغرب  -التعليم عن بعد  -تدبير الأزمات   الكلمات المفتاحية: 

 
 

ABSTRACT: 

This paper aims to study the experience of distance education in Morocco during the health crisis, 

by examining the limits of the ministry's response to its repercussions, the extent to which it was able to 

achieve this style of education after the pandemic, and to invest the experience accumulated in the field 

of crisis management in other sudden crises represented by the Al Haouz earthquake in 2023 and the 

strike of education sector teachers that halted the study in the same year. 

 

Keywords:  Crisis Management - Distance Education - Morocco - Global Health Crisis - AL Haouz 

Earthquake. 

 
 
 
 

 مقدمة: 
يتعامل الإنسان مع الأزمات والكوارث التي تعترض مسير حياته العامة والخاصة وفق إمكاناته المتاحة للحد من آثارها، والتي  
تختلف باختلاف طبيعة الأزمة وحجمها وكذا استراتيجيات التعامل مع آثارها، منظمة كانت أو غير ذلك؛ وهو الأمر الذي دفعه  

إدارتها من خلال الاهتمام الأكاديمي بها كعلم مؤسس كغيره من العلوم؛ ورغم ذلك فمقام الاهتمام    إلى التركيز والبحث عن أساليب 
بهذا المجال لا يودع ضمن الأولويات من قبل الفاعل السياسي إبان وضع تصورات السياسات العامة والبرامج الحكومية، كونه يتعلق  

، صفحة  1999)الشعلان, فهد أحمد،  يمكن تنبؤ حجم الدمار الذي ستخلفهبظواهر افتراضية لا يقين لزمان ومكان حدوثها ولا  
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. فالمجتمعات ضمن هذه الصيرورة، تتحسب للمستقر والثابت، وتؤسس خطط وسياسات استدامة الحقوق الأساسية على  (92
المؤشرات والمتغيرات الثابتة والمستقرة، وقليلا ما تتحسب للعارض والطارئ، على اعتبار أن استدامة الحقوق الأساسية مكفولة في  

 مة زمن الطوارئ والأزمات.  الظروف العادية، ولا مجال لهذه الإستدا
ولأن الحق في التعليم كبقية الحقوق الأساسية الأخرى قد يتأثر سلبا وايجابا تبعا للعوامل والظروف السائدة في بلد ما، فقد  
تباينت دول العالم على مستوى تكريس واعمال هذا الحق وحمايته، بحيث ساهمت جملة من العوامل والأسباب السياسية والاقتصادية  

لأوضاع الكارثية والحروب والأوبئة في حرمان الأطفال عبر العالم حقهم في التعليم، ولعل فيروس كورونا خير  والاجتماعية والطبيعية وا
حيث  ،  دليل على التفاوت المسجل عالميا في مدى حصول الأطفال على التعليم والتعلم؛ ولا يشد المغرب عن هذه المتلازمة العامة 

إلى إغلاق المؤسسات التعليمية، الشيء الذي ألزم صناع القرار   2020لعالمية سنة أدى فرض الحجر الصحي إبان الأزمة الصحية ا
بالبحث عن بدائل لإنجاح الموسم الدراسي. وفي هذا الإطار تم اعتماد نمط التدريس عن بعد كوسيلة للحد من آثار الأزمة على هذا  

ق امتحنت حينها قدرات المنظومة التعليمية  القطاع، باعتباره آلية مكملة للتعليم الحضوري؛ وهي تجربة صادفتها عدة صعوبات وعوائ
استثمار   أعاد طرح سؤال  الواقع  أن  غير  استدامته؛  الورش وضمان  لهذا  الكامل  الارساء  بعدها في  التفكير  ألزمتها  الوطنية، كما 

يم الذي  واضراب قطاع التعل   2023مكتسبات هذه التجربة ضمن سياقات جديدة من هذه الأزمات، تمثلت في زلزال الحوز سنة  
 يوما من زمن التعلمات في نفس السنة؛    80أهدر ما يقارب 

 مشكلة الدراسة: 
تهدف هذه الورقة البحثية إلى دراسة تجربة التعليم عن بعد في المغرب زمن الأزمة الصحية، من خلال دراسة حدود تجاوب  

بعد الجائحة، واستثمار    الرقميالوزارة الوصية على القطاع مع تداعياتها، كما البحث في مدى تمكنها من تحقيق استدامة التعليم  
والإضراب الذي شل    2023التجربة التي تمت مراكمتها في مجال تدبير الأزمات في نوازل فجائية أخرى ممثلة في زلزال الحوز سنة  

 القطاع في نفس السنة. 
إن طبيعة الموضوع وضمنه الإشكالية الرئيسية، يدفعنا منهجيا إلى صياغة مجموعة من الأسئلة الفرعية التي تساعدنا على فك  

 تعدد الاستفهامات المتضمن شكلا ومضمونا ضمنها، وهي كالاتي: 
 التعليم عن بعد والتعليم الرقمي في التجربة المغربية؟ استدعاء لحاجة، أم ضرورة مجتمعية؟  ما هي خصوصية وسياقات •
 وما هي أهم الإكراهات التي صاحبت تطبيق هذا النمط من التعليم زمن الأزمة الصحية العالمية؟   •
 الدولة تجربة تدبير الأزمة في إرساء منظومة رقمية تستحضر استدامة الحق في التعليم زمن الأزمات والكوارث؟   ت هل استثمر  •
وكيف استثمرت الدولة المغربية تجربة التعليم عن بعد كآلية لضمان الإستمرارية البيداغوجية زمن الكارثة الطبيعية لزلزال الحوز   •

 وزمن الأزمة التي عرفها القطاع في نفس السنة إثر اضراب أساتذة قطاع التعليم؟  2023سنة 
 وما السبل الكفيلة لضمان استدامة هذا الحق زمن الأزمات والكوارث؟ •

 للإجابة عن هذه الإشكالية سيتم اعتماد التصميم التالي: 
 المطلب الأول: التعليم عن بعد في المغرب، حدود المفهوم وسؤال المرجعية 

 الفقرة الأولى: في الفصل النظري بين التعليم الرقمي والتعليم عن بعد  
 الفقرة الثانية: التعليم عن بعد في المرجعيات القانونية المغربية المؤطرة 

 المطلب الثاني: التعليم عن بعد في المغرب بين حتمية الاختيار ورهانات التنزيل، مداخل النقد والاستشراف
 الفقرة الأولى: خيار التعليم عن بعد زمن الأزمات والكوارث في السياق المغربي 
 الفقرة الثانية: حدود التعليم عن بعد وآفاقه المستقبلية في السياق المغربي
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 المطلب الأول: التعليم عن بعد في المغرب، حدود المفهوم وسؤال المرجعية 
تتمثل خصائص التعليم عن بعد أساسا في الفصل الكامل بين الطالب والمدرس والبيئة الحاضنة للعملية التعليمية التعلمية  
  المباشرة وحتى زملاء التعليم طيلة فترة الدراسة، وكذا وجود قناة تواصلية تكنولوجية رقمية متطورة بين التلميذ/الطالب والأستاذ، يتم 

، صفحة  Beaupré Claudine, Comtois Ann et autres ،2020)  خلالها تبادل المهام والواجبات التعليمية من
في تحقيق الأهداف المرجوة من إقراره، إلا أن مجموعة من الدراسات أقرت على أنه لا    ، فعلى الرغم من أنه آلية أثبتت نجاعتها  (27

يمكن اعتباره بديلا عن التعليم الحضوري؛ غير أن الأزمات والكوارث التي يعرفها العالم بين الفينة والأخرى، ألزمت الدول والحكومات  
أدى فرض الحجر الصحي الناتج عن الأزمة الصحية    . وفي هذا الإطارإلى تبني هذا النمط واتخاذه آلية مكملة للتعليم الحضوري 

إلى إغلاق المؤسسات التعليمية، الشيء الذي ألزم صناع القرار بالبحث عن بدائل لإنجاح الموسم الدراسي. وفي    2020العالمية سنة  
لقطاع؛ والمغرب واحد من هذه الدول التي  هذا الإطار تم اعتماد نمط التدريس عن بعد كوسيلة للحد من آثار الأزمة على هذا ا

صاحبت تجربتها عدة صعوبات وعوائق امتحنت قدرات المنظومة التعليمية الوطنية وألزمتها التفكير في الارساء الكامل لهذا الورش  
المؤط الوثائق والمرجعيات  القبلي في  استشرافه  أولى(، وكيف تم  )فقرة  المفهوم  فما هي حدود  استدامته،  التربية  وضمان  لمنظومة  رة 

 والتكوين الوطنية )فقرة ثانية(. 
 الفقرة الأولى: في الفصل النظري بين التعليم الرقمي والتعليم عن بعد 

الثورة المعلوماتية والتكنولوجية وانتشار وسائل التواصل الرقمي وكذا النزوح نحو انتاج المحتويات الرقمية، أصبح  المد العولمي و مع  
ى  التعليم الرقمي ظاهرة عالمية، طالت انعكاساتها على كل الميادين، ومعها الميادين المعرفية والتربوية والتعليمية، وهو الأمر الذي أد

)المجيد رضوان،    شكال العملية التربوية والتعليمية واستشراف أنماط وسياقات تربوية وبيداغوجية مختلفة وجديدةإلى إعادة التفكير في أ
، فماذا يعني  وعلى هذا الأساس ظهر نمط جديد من أنماط التعليم وهو التعليم الرقمي بمختلف مستوياته ؛ (23، صفحة  2023
 ذلك؟ 

 التعليم الرقمي:  . 1
تحدد الأدبيات التربوية التعليم الرقمي بأنه التعليم الذي يستهدف إيجاد بيئة حاضنة تفاعلية تعتمد بالدرجة الأولى على تقديم  
محتوى تعليمي رقمي إلى المتعلم بشكل يتيح له إمكانية التفاعل مع هذا المحتوى ومع المدرس ومع الأقران سواء كان ذلك بصورة  

متزامن إياد،  ة  متزامنة أو غير  ألطف  العزيز حسن  الوسائط    ( 286، صفحة  2019)عبد  الزمان والمكان، باستخدام  دون عائق 
المعتمدة على تقنيات الحواسيب الآلية والأنترنيت والدعامات الإلكترونية والأجهزة الذكية وتطبيقاتها وشبكاتها، ويركز هذا النوع من  

التعليمية ووسائل الايضاح وأدوات  التعميم على العنصر الثالث من المثلث التعليمي فيما يخص المعرفة العلمية، عبر توظيف الوسائل 
الفئات العمرية الصغيرة منهم )منظمة الأمم    الإنتاج لتمكن من إيصال المعلومات للمتعلمين كافة على اختلاف أنماطهم لاسيما 

. غير أنه يشترط لكي يكون التعليم الرقمي فعالا، لابد من توفر شروط أساسية  ( 31، صفحة  2020المتحدة للتربية والعلم والثقافة،  
 : ( 289، صفحة 2019)عبد العزيز حسن ألطف إياد،   أبرزها

 المعرفة المسبقة لتوظيف تكنولوجيات التعلم والمهارات التقنية والتكنولوجية؛  •
 توفير بيئة تعليمية جديدة من التعلم عن طريق التعلم الذاتي؛  •
 توفير مضمون بيداغوجي رقمي محكم ومتجدد يحترم الضوابط البيداغوجية والتربوية المسطرة.  •
 التعليم عن بعد  . 2

تعرفه منظمة الأمم المتحدة للتربية والعلم والثقافة )اليونسكو( أنه "عملية نقل المعرفة إلى المتعلم في موقع إقامته أو عمله بدلا  
ائط  من انتقال المتعلم إلى المؤسسة التعليمية، وهو تعليم مبني على أساس إيصال المعرفة والمهارات والمواد التعليمية إلى المتعلم عبر وس
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  وأساليب تقنية مختلفة، حيث يكون المتعلم بعيدا أو منفصلا عن المعلم أو القائم على العملية التعليمية، وتستخدم الوسائط التكنولوجية 
من أجل ملء الفجوة بين كل من الطرفين بما يحاكي الاتصال الذي يحدث وجها لوجه، وبهذا المعنى إذا، فالتعليم عن بعد ما هو إلا  

،  2020)منظمة الأمم المتحدة للتربية والعلم والثقافة،    يمية يكون فيها المعلم والمتعلم منفصلين عن بعضهما البعض"تفاعلات تعل 
 . (14صفحة 
 التعليم الرقمي والتعليم عن بعد، أي علاقة؟  . 3

بين التعليم عن بعد والتعليم الرقمي يكمن في موقع المتعلم وأسلوب التعلم، ففي التعليم الرقمي يمكن    إن جوهر الإختلاف
للمتعلم أن يكون مع المدرس في نفس الفصل الدراسي ويستخدم الإنترنيت والتقنيات الإلكترونية الأخرى في التعلم، أما التعليم عن  

  ، إذ يمكن أن يضمن الوصول إلى المادة التعليمية من أي مكان في العالم وفي أي وقت بعد فإنه يتضمن الفصل بين المتعلم والمدرس 
 . (203، صفحة  2021)بومدين محمد، 

بناء عليه، فإن هذه التعريفات المقدمة أعلاه تتيح إمكانية تسليط الضوء على صعوبة فهم ما يتضمنه مفهوم التعليم عن بعد  
بتعدد   التعدد  الواسع للوسائل التكنولوجية إلا أنها تتخذ صفة  التعريفات في التوظيف  إلتقائية هذه  الرقمي بدقة، فرغم  التعليم  أو 

اقات الظاهرة والغايات الكبرى منها، غير أن جوهر الإختلاف فيها يكمن في صفة التفرد التي تسم  إمكانات وكيفيات فهم سي
عن  في أنه مخطط وتجربة تستخدم مجموعة واسعة من التقنيات للوصول إلى المتعلمين    -موضوع الدراسة    -مفهوم التعليم عن بعد  

المتعلم  بعد تفاعل  الرحيم،    ومصممة لتشجيع  المتعلم    ،(29، صفحة  2021)بوزياني عبد  وبالتالي فهي عملية تستحضر تلازم 
  والأستاذ وفق جدولة زمنية محددة تتيح للمتعلم الاستفادة من الخدمة التعليمية التعلمية باعتماد وسائط التواصل التكنولوجية والمحتوى 

لتسميات التي تعطي للمحتوى  لنقل المحتوى المدرسي بعيدا عن فضاء التعلم ومن دون التواصل المباشر مع المدرس، خلافا لباقي ا
 والدعامة الرقميين أولوية في تحديد التعريف. 

 الفقرة الثانية: التعليم الرقمي في المرجعيات القانونية المغربية المؤطرة 
إقرار الإصلاحات الكبرى  ظل النظام التعليمي المغربي منذ إرساءه يسير وفق نمط التعليم الكلاسيكي الحضوري إلى حدود  

، حيث كانت هناك إرهاصات للتفكير في استثمار هذا  1999لمنظومة التربية والتكوين بصدور الميثاق الوطني للتربية والتكوين سنة  
فرص ناجعة وحديثة لإنجاح الإصلاح التربوي، حيث انبرت العديد   النمط من التعليم من أجل فتح آفاق جديدة للتدريس، وإعطاء

من الأبحاث التي تبنت أطروحة تنويع أشكال التعليم كخيارات بيداغوجية يتعين أن تحظى بالأهمية في ظل الإكراهات التي ما فتئت  
بعد، وأصبح أفقا للتفكير في إقراره من خلال الأطر المرجعية القانونية،  تسم العصر الحديث؛ وهو الطرح الذي عزز مكانة التعليم عن  

المتعلق    51.17، والقانون الإطار  2030  -   2015، ومرورا بالرؤية الإستراتيجية  1999بدءا بالميثاق الوطني للتربية والتكوين لسنة  
 ويتجلى ذلك فيما يلي: ، 2.20.474بمنظومة التربية والتكوين والبحث العلمي، وصولا إلى المرسوم 

 التعليم عن بعد في الميثاق الوطن للتربية والتكوين  . 1
، من  1999سنقوم خلال هذه الفقرة إبراز التصور الذي يؤطر التعليم عن بعد في الميثاق الوطني للتربية والتكوين لسنة  

خلال المجالات والدعامات التي تتضمن هذا المفهوم، ودراستها وتحليلها سيمكننا من معرفة تصورات وحدود هذا المفهوم في هذه  
 الوثيقة المرجعية المؤطرة. 

دفعت محدودية مختلف الإصلاحات التي عرفها قطاع التربية والتكوين بالمغرب إلى تبني الدولة لجيل جديد من الإصلاحات  
رة  يعيد الاعتبار لهذا المرفق الحيوي؛  وكان الميثاق الوطني للتربية والتكوين إطارا جامعا لها، حيث أفرد هذا الميثاق في دعامته العاش

، سعيا منها إلى تحقيق  مجال التكوين المستمر وخاصة فيتكنولوجيا الجديدة للإعلام والتواصل في مجال التكوين  ولأول مرة، توظيف ال
في تأكيد فريد إلى عدم الخلط بين السعي إلى  التكنولوجيات الحديثة؛   التوظيف الأمثل للموارد التربوية ولجلب أكبر فائدة ممكنة من 
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، تلك  عليها الفعل التربوي  الهدف وبين التصور الشامل للوسائط التكنولوجية وكأنها بديل عن العلاقة الأصيلة التي يقوم هذا
والاحترام. ونظرا للأبعاد المستقبلية لهذه التكنولوجيات شدد الميثاق   العلاقة الحية القائمة بين المعلم والتلميذ والمبنية على أسس التفهم 

 : (38، صفحة 1999)وزارة التربية الوطنية والتعليم الأولي والرياضة،   حصر استثمارها في المجالات الآتيةعلى 
 معالجة بعض حالات صعوبة التمدرس والتكوين المستمر بالنظر لبعد المستهدفين وعزلتهم؛  •
 الاستعانة بالتعليم عن بعد في مستوى الإعدادي والثانوي في المناطق المعزولة؛  •
السعي إلى تحقيق تكافؤ الفرص، بالاستفادة من مصادر المعلومات وبنوك المعطيات وشبكات التواصل مما يسهم في حل   •

 .للخزانات والوثائق المرجعية مشكلة الندرة والتوزيع غير المتساوي
وقد حدد هذا الميثاق الإطار الزمني لتجهيز المؤسسات التعليمية بالوسائل التكنولوجية الجديدة للإعلام والتواصل بداية الموسم  

)وزارة التربية الوطنية    ، على أن يتم توسيع هذه البنية التحتية تدريجيا في السنوات اللاحقة2001  -  2000الدراسي والجامعي  
 . (38، صفحة 1999والتعليم الأولي والرياضة، 

من الملاحظ في إقرار الميثاق الوطني للتربية والتكوين لإدماج نمط التعليم عن بعد موازاة مع تأكيده على عدم إمكانية اعتباره  
بديلا عن العلاقة المتصلة بين التلميذ والمدرس، وكذا اقتصاره توظيفه في التكوين المستمر، لا يعدو أن يكون سوى آلية لتجاوز  

المرتبطة بالفوارق المجالية المتمثلة في البعد والعزلة، مما يجعله خيارا بعيدا كل البعد عن مضمونه البيداغوجي    الصعوبات والإكراهات
 كآلية جديدة ومكملة للتعليم الحضوري، أو آلية تحوي ترسانة لوجستية تستشرف التوظيف زمن الأزمات والكوارث. 

)المجلس الأعلى للتربية والتكوين والبحث العلمي،    )(2030  –   2015التعليم عن بعد في الرؤية الإستراتيجية   . 2
 وما بعدها(   5، صفحة 2015

الفرص  وتكافؤ  الإنصاف  بمدرسة  الخاص  الأول  الفصل  رافعة ضمن  بعد  للتعليم عن  الإستراتيجية  الرؤية  )الرافعة   افردت 
،  (20، صفحة  2015)المجلس الأعلى للتربية والتكوين والبحث العلمي،    السابعة( الموسومة بإرساء مدرسة ذات جدوى وجاذبية 

والجدوى والجاذبية هنا، ربطتهما الوزارة الوصية بدعامتي الدعم وملائمة التكوين، محددة في هذا الإطار ضرورة تنويع أساليب التكوين  
يب  والدعم الموازية للتربية المدرسية والمساعدة لها، من قبيل: التلفزة المدرسية، وتيسير التمكن من التكنولوجيات العصرية، وإدماج أسال

 ؛  (20، صفحة 2015)المجلس الأعلى للتربية والتكوين والبحث العلمي،   تعليم عن بعد على المدى البعيدال
والملاحظ هنا هو أن الرؤية الإستراتيجية اعتبرت التعليم عن بعد أداة من أدوات الدعم الموازية للتربية المدرسية، مقرة بذلك  
احداث نظام تحديثي لأساليب الدعم كي يكون في مستوى تطلعات العصر، وليس إقرارا بالجدوى البيداغوجية للتعليم عن بعد، وما  

التعليم عن بعد، سوى إحداث نقلة نوعية في بنية    - التكنولوجيا العصرية    -لمفاهيم: التلفزة المدرسية  الترويج ضمن هذا المطمح  
المدرسة، من بنية تقليدية إلى أخرى عصرية ذات جاذبية، تعتبر فيها التكنولوجيا والوسائط الرقمية أداة فعالة من أجل الحاق المدرسة  

 . ( 20، صفحة 2021)ناجح عبد الرحيم،  بروح العصر 
 )(51.17التعليم عن بعد في القانون الإطار  . 3

  - التعليم مدى الحياة    - مجموعة منها، مثل التعليم الإلكتروني    51.17في إطار تنويع أنماط التعليم، طرح القانون الإطار  
منه على أهمية إدماج    33، كما ركز في المادة  (20، صفحة  2021)ناجح عبد الرحيم،    التعليم عن بعد  -التعليم الاستدراكي  

 
 )(  ( بادر إلى بلورتها المجلس الأعلى للتربية والتكوين والبحث العلمي، يكمن جوهرها في إرساء مدرسة جديدة  اهي رؤية استراتيجية جديدة للإصلاح التربوي ،)قوامها الإنصاف  لرؤية الاستراتيجية للإصلاح

 ول. ( فص4( رافعة مقسمة على أربع )23وتكافؤ الفرص، الجودة للجميع والارتقاء بالفرد والمجتمع، وتضم هذه الرؤية ثلاثة وعشرين )
 )( لفرص والجودة والارتقاء بالفرد وتقدم المجتمع، وإلى ضمان هو قانون إطار، من شانه ان يؤمن استمرارية إصلاح منظومة التربية والتعليم والتكوين والبحث العلمي على أساس تحقيق الإنصاف وتكافؤ ا

(، التي وضعها المجلس الأعلى 2030-2015الشركاء المعنيين في هذا المجال، وهو الصياغة القانونية للرؤية الاستراتيجية )استدامته، وكذا إلى وضع قواعد لإطار تعاقدي وطني ملزم للدولة ولباقي الفاعلين و 
 ( مادة.57( أبواب وسبعة وخمسون )10، ويتضمن هذا القانون عشرة )2011للتربية والتكوين وفق مقتضيات دستور
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  تكنولوجيا الإعلام والتواصل في التعليم، إذ يلزم الحكومة أن تتخذ جميع التدابير اللازمة والمناسبة لتمكين مؤسسات التربية والتعليم 
  والتكوين والبحث العلمي في القطاعين العام والخاص من تطوير موارد ووسائط التدريس والتعلم والبحث من خلال آليات التالية

 : ( 5632، صفحة 2019، 6805)الجريدة الرسمية عدد 
 تعزيز إدماج تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في النهوض بجودة التعلمات وتحسين مردوديتها؛  •
 إحداث مختبرات للابتكار وإنتاج الموارد الرقمية، وتكوين مختصين في هذا المجال؛  •
 تنمية وتطوير التعلم عن بعد، باعتباره مكملا للتعلم الحضوري؛  •
 تنويع أساليب التكوين والدعم الموازية للتربية المدرسية والمساعدة لها؛  •
 .إدماج التعليم الإلكتروني تدريجيا في أفق تعميمه •

التعليم عن بعد باعتباره مكملا للتعليم الحضوري، معتبرا في هذا المقام هذا الأخير نمطا   القانون الإطار  ومرة أخرى ربط 
تعليميا أساسيا يأتي فيه التعليم عن بعد ضمن سياق التعلم بالتناوب باعتباره خيارا بيداغوجيا توليفيا يخرج النمط الأول من صبغته  

، وبالتالي فالتعليم عن بعد ضمن القانون الإطار هو خيار تنويعي تطويري لمنظومة التربية والتكوين، ونمط محفز  التقليدية الإعتيادية 
 لتطوير وتوفير الموارد ووسائط التدريس والبحث، ومنه تحقيق غاية الرؤية الإستراتيجية في جعل المدرسة المغربية ذات جاذبية. 

 )(42.20.47التعليم عن بعد في المرسوم  . 4
عن مفهوم "التعلم عن بعد" عوض التعليم عن    2.20.474خلافا لباقي الوثائق المرجعية المؤطرة أعلاه، يتحدث المرسوم  

)زمن جائحة كورونا(، من   اصداره  زمن  التعلمية  التعليمية  العملية  نقل  منه  المفهومين، والمراد  للفصل بين  بعد، في تحديد واضح 
إلى المدرس )التعليم(  للتعلم  اعتمادها على  بعد مكملا  التعلم عن  اعتبار  أعاد  بدونه، كما  أو  المعارف والمهارات بمعين   اكتساب 

الحضوري )المادة الثانية(، وشكلا من أشكال التدريس والتكوين الذي تقدمه مؤسسات التربية والتعليم والتكوين، بصفة مؤقتة أو  
  ديثة، بما يضمن الاستمرارية في تقديم كل خدمات التربية والتعليم والتكوين دائمة، باستخدام تكنولوجيا المعلومات ووسائل الاتصال الح

عدد   الرسمية  صفحة  2021،  7019)الجريدة  ومقراته  ( 6557،  بعد  عن  التعلم  تقديم  مواده كيفيات  ضمن  وحدد كذلك   ،
ومواصفات الموارد الرقمية، إضافة إلى واجبات الأطراف الفاعلة ضمنه وحقوقهم؛ غير أن هذا المرسوم ومن خلال استقراء مجموع  

زال يتقاطع مع الأطر المرجعية القانونية  مواده، فرغم استحضاره الدقيق لمختلف العناصر التي يقوم عليها التعلم عن بعد، إلا أنه لا 
السابقة في عدم اعتباره خيارا بيداغوجيا، واكتفى بتقديمه كنمط تعليمي يبتغي ضمان استمرارية تقديم الخدمة التربوية في سياقات  

 الإكراه والقوة القاهرة.  
 المطلب الثاني: التعليم عن بعد في المغرب بين حتمية الاختيار ورهانات التنزيل، مداخل النقد والاستشراف 
.  2020( سنة  19  -لم يشهد العالم مثيلا للتطورات المصاحبة للانتشار العالمي السريع لفيروس كورونا المستجد )كوفيد

أداء   المرتبطة بالحياة المجتمعية وأساليب ووسائل  المفاهيم، لاسيما تلك  الكثير  النظر في  إعادة  إلى  العالم  حيث دفعت هذه الأزمة 
؛ وضع أرغم صناع القرار السياسي إلى تبني خيارات تضمن  (980، صفحة  2022)كحال سعيدة،    يةالوظائف وكفاءة الموارد البشر 

استمرار تقديم الخدمات، موازاة مع الحفاظ على صحة وسلامة الأشخاص وحمايتهم من أي خطر؛ وهو السياق العام الذي دفع إلى  
إدارة التعليم في زمن    التوجه نحو بلورة تصورات وتخصصات في مجالات عدة ضمنها قطاع التربية والتعليم، فأصبحنا نتحدث عن 

  الكوارث والطوارئ قصد استدامة التعلم والحد من مظاهر انعدام تكافؤ الفرص فيه، ومحاربة مظاهر التسرب والاندماج الاجتماعي 
، ولا يشد المغرب عن هذا التعميم، حيث أدى فرض الحجر الصحي زمن الأزمة الصحية  ( 4، صفحة  2024)شكري مصطفى،  

 
 )(   ط وكيفيات تقديم التعلم عن بعد لفائدة المتعلمين بمؤسسات  هو مرسوم سارعت الحكومة المغربية إلى اصداره باعتباره مرسوما يؤطر عملية التعليم عن بعد خلال جائحة كورونا، ويحدد هذا المرسوم شرو

 (. 2021شتنبر  6) 1443محرم  28بتاريخ  7019صدر بالجريدة الرسمية عدد التربية والتعليم والتكوين المدرسي والمهني والجامعي بالقطاعين العام والخاص، و 
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المؤسسات التعليمية، الشيء الذي حتم على الحكومة المغربية البحث عن بدائل لإنجاح الموسم الدراسي. وفي هذا   العالمية إلى إغلاق
التدريس عن بعد كوسيلة للحد من آثار الأزمة على هذا القطاع. وهي تجربة صاحبتها عدة صعوبات وعوائق   الإطار تم اعتماد نمط
التعليمية الوطنية، ومعها قدرات المنظومة التدبيرية الوطنية؛ التي راكمت خبرة يمكن توظيفها زمن الكوارث   امتحنت قدرات المنظومة 

 والأزمات؛  
ولإبراز ذلك، سنحاول ضمن هذا المطلب تسليط الضوء على الكيفية التي تم بها توظيف خيار التعليم عن بعد زمن الأزمة  
حة  الصحية العالمية، ثم الطريقة التي تم بها استثمار هذه الخبرة زمن الكارثة الطبيعية لزلزال الحوز وأزمة الإضرابات التي شهدتها السا

مانا لإستدامة زمن التعلمات )الفقرة الأولى(، لننتقل منهجيا إلى ابراز حدود هذه الخبرة وآفاقها المستقبلة  ض  2023التعليمية سنة  
 في إدارة الأزمات والكوارث )الفقرة الثانية( 

 الفقرة الأولى: خيار التعليم عن بعد زمن الأزمات والكوارث في السياق المغربي 
يعتبر التعليم حقا من حقوق الإنسان، يلزم الدول والجماعات على توفيره واستدامته وتجويده، وهذا ما يجعل من التخطيط  
له والاستعداد لتوفيره زمن الكوارث والأزمات أمرا ملحا وضروريا ضمن ما يعرف بإدارة الكوارث والأزمات؛ فاعتمادا على هذه  

مساءلة مدى قدرة المنظومة التربوية ببلادنا على التفاعل زمن الكوارث من حيث الإجراءات  المحددات سنحاول ضمن هذه الفقرة  
وزلزال    19التدخلية والقدرات الاستشرافية المبنية على التخطيط المسبق على مستوى السياسة التعليمية. وسنتخذ من حالة كورونا  

الكارثة/الأزمة، وتأثيراتها العامة المختلفة، واستشرافاتها في مدى    الحوز وإضرابات الأساتذة حالات للدراسة، من خلال تقصي حجم
 نجاعتها وفاعليتها خاصة في تحقيق أهدافها المعلنة من منظور قواعد إدارة المخاطر والأزمات: 

 19التعليم عن بعد زمن جائحة كوفيد   . 1
اتجهت السياسة التعليمية بالمغرب إلى الإقرار التدريجي للتعليم عن بعد كنمط مكمل للتعليم الحضوري، فأفردت له على  

قانونيا ينظمه ويؤطره   التنظير إطارا مرجعيا  بينا ذلك سابقا-مستوى  أما على مستوى الممارسة فقد ألزمت إخراجه إلى  - كما  ؛ 
، في ظرف لم تكن المنظومة تتوقع تنزيله، فأصبح خيارا لا محيد عنه، سواء توفرت  2020ية سنة  الواجهة ظروف الأزمة الصحية العالم

يطرحها خاصة على مستوى التنزيل والتطبيق بالنسبة   الإشكالات التي البنيات التحية والوسائل اللوجستية له أم لم تتوفر، وبالرغم من
 . (Jane Buc, 2001, p. 599)  لبعض التخصصات

وفي إطار التدابير الاحترازية التي اتخذتها السلطات العمومية المغربية من أجل الحفاظ على الصحة والسلامة العامة من انتشار  
(، قررت وزارة التربية الوطنية توقيف الدراسة بشكل حضوري بجميع الأقسام والفصول ابتداء من يوم الإثنين  19وباء كورونا )كوفيد  

البيداغوجية،    ؛ ولضمان الإستمرارية (2020)وزارة التربية الوطنية والتكوين المهني والتعليم العالي والبحث العلمي،    2020مارس    16
، مباشرة بعد تعليق الدراسة الحضورية بجميع    2020مارس    16اعتمدت الوزارة الوصية مجموعة من الإجراءات والعمليات منذ  

ألفا    62المؤسسات التعليمية، تمثلت بالأساس في الإنتاج المكثف للدروس الخاصة بهذه المرحلة من البرامج الدراسية، حيث تم انتاج  
درسا عبر القنوات    3441ألفا منها موجهة للتعليم الجامعي، وتم بث ما يقارب    115الموارد الرقمية الموجهة للتعليم العام و من

الموازية   تطبيقاتها  وعلى  الوطنية،  للتلميذ  SNRTLIVEالتلفزية  الموجهة  الرقمية  منصتها  على  وتقاسمها  ونشرها   ،
TelmideTICEية، وكذا تفعيل منصات الأقسام الافتراضTEAMS    ألف قسما محدثا بالتعليم    725التي بلغ عددها

من المتمدرسين    23290ألفا من المتمدرسين، إضافة إلى استفادة   300ألفا من الأساتذة و  85العمومي، تم استعماله من طرف  
)جواب السيد وزير التربية الوطنية والتكوين المهني والتعليم العالي والبحث العلمي    "  TAKWINE-Eمن التكوين عبر منصة " 

، مع فتح موارد المكتبات الرقمية الدولية والعالمية مثل  (2020حول "حصيلة تجربة التعليم عن بعد وآفاق استكمال السنة الدراسيةّ،  
و" و" DALLOZو" "CAIRN"المناهل"   "EBSCO"   إتاحة تمت  مجاني، كما  بشكل  والباحثين  والأساتذة  للطلاب 
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)وزارة التربية   إمكانية الولوج المجاني بصفة مؤقتة إلى جميع المواقع والمنصات المتعلقة بالتعليم عن بعد التي خصصتها الوزارة لها الغرض
، قصد تمكين الأطر التربوية من خلق جسور تواصلية تفاعلية مع  (2020الوطنية والتكوين المهني والتعليم العالي والبحث العلمي،  

المتعلمين لضمان التحصيل الدراسي ومواكبتهم عن بعد،  إلى جانب وضع رهن إشارة المتمدرسين وأمهاتهم وآبائهم وأولياء أمورهم  
)وزارة التربية الوطنية والتكوين المهني    بعد  الخدمة الإلكترونية "إنصات" لتلقي استفساراتهم واقتراحاتهم حول سير عملية التعليم عن 

 ، (2020والتعليم العالي والبحث العلمي، 
وأمام صعوبة التنبؤ بتطورات الحالة الوبائية، وفي إطار مقاربة استباقية، عملت الوزارة الوصية على تحضير خطة عمل متكاملة  

، ارتكزت على مجموعة من الأنماط التربوية التي تستجيب لمختلف فرضيات تطور  2021 - 2020لتدبير الدخول المدرسي لسنة 
العامة الموجهة هي مراعاة سلامة مختلف المتدخلين الفاعلين والمتعلمين والأسر، وتأمين فرص التعليم  الحالة الوبائية، وكانت الأهداف  

والتكوين وضمان تكافؤ الولوج للتعليم والتكوين تبعا لتطور هذه الحالة، اعتمادا على تبني مجموعة من المرتكزات أعطت الأولوية  
)وزارة التربية الوطنية والتكوين    ، واعتبار التعليم عن بعد هو الأساس والحضور استثناءلتأمين الحق في التعليم مع ضمان أولوية الصحة
، معتمدة في ذلك على ثلاثة أنماط تربوية شملت التعليم الحضوري في حالة تحسن  (2020المهني والتعليم العالي والبحث العلمي،  

)شكري مصطفى،    والتعليم بالتناوب بين التعليم الحضوري والتعليم الذاتي، ثم التعليم عن بعد عند استفحال الحالة  الحالة الوبائية، 
 . ( 6، صفحة 2024

 رهانات استجابة وتكيف المنظومة التربوية: نموذجا زلزال الحوز واضرابات الأساتذة  . 2
والتي خلفت العديد من الخسائر المادية والبشرية، شمل    2023شتنبر    08إثر الهزة الأرضية التي ضربت المغرب يوم الجمعة  
شتنبر جلسات عمل ترأس بعضها الملك من أجل إعطاء التعليمات    20و  09التدخل الرسمي على المستوى العام خلال الفترة ما بين  

أربعة تركز على السرعة  للتدخل لإنجاز أعمال الانقاذ، وا  لتي على إثرها تم اعتماد الحكومة حكامة نموذجية من خلال مقومات 
المندمجة والموازنة  الترابية  للتنمية  نموذج  قيادة  إطار  المقنعة في  والنتائج  والدقة  المكلفة    والفعالية  رئيس الحكومة  لدى  المنتدبة  )الوزارة 

 . (2023بالعلاقات مع البرلمان، الناطق الرسمي باسم الحكومة، 
)وزارة التربية الوطنية والتعليم الأولي والرياضة،   وفي مجال التربية والتكوين أعلنت وزارة التربية والتعليم الأولي والرياضة في بلاغ لها

، وذلك بالجماعات القروية والدواوير الأكثر تضررا داخل  2023شتنبر    11، عن تعليق الدراسة ابتداء من يوم الإثنين  (2023
جماعة موزعة بين هذه الأقاليم الثلاث، مع العمل في هذا الإطار، وفق بلاغ الوزارة،    42أقاليم الحوز وشيشاوة وتارودانت، وعددها  

ناسبة لضمان الاستمرارية البيداغوجية للتلميذات والتلاميذ من جهة، و من جهة أخرى قصد التدخل  على إيجاد الصيغ التربوية الم
الإستعجالي لمحاصرة تداعيات الزلزال المتمثلة في تحجيم الخسائر النفسية عند الأطفال، إذ يمكن للمدرسة أن تلعب أدوارا مهمة في  

، صفحة  2023)وزارة التربية الوطنية والتعليم الأولي والرياضة،    ثال لا الحصر في هذا الإطار، ، وتتمثل هذه الإجراءات على سبيل الم 
6) : 

 اللجوء للمؤسسات التعليمية المجاورة،   •
 تكييف استعمالات الزمن، واعتماد التوقيت المسترسل؛   •
 توفير وتعويض المستلزمات الدراسية الضائعة؛   •
المدرسي   • الإيواء والنقل  الذين تم تحويلهم، والرفع من خدمات  التلاميذ  للداخليات لاستقبال  الطاقة الاستيعابية  توسيع 

 والسكن الوظيفي؛ 
 خيمة مجهزة، تتوفر على مرافق صحية في المناطق ذات الولوج الصعب في الحوز وشيشاوة وتارودانت؛  1166توفير  •
 حجرة من الوحدات الدراسية، مدعمة بمرافق صحية ومكاتب إدارية مسبقة الصنع بالتعاون مع الشركاء؛  1466توفير  •
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 المواكبة النفسية والدعم الاجتماعي؛   •
 التنشيط الرياضي والفني والثقافي بشراكة مع جمعيات المجتمع المدني،   •
 ضمان التواصل المستمر مع الأمهات والآباء وأولياء الأمور وباقي المتدخلين؛   •

بتوقف تام   2023/2024في سياق متصل بهذه الكارثة الطبيعية، استقبل تلاميذ المدارس العمومية وأسرهم الموسم الدراسي 
التعليمية   المؤسسات  بمختلف  والتربوية  الإدارية  للأطر  المسترسلة  الإضرابات  إثر  الدراسية  الفصول  مختلف  شهدته  الدراسة  عن 

البيداغوجية، عن إطلاق البرنامج الوطني   ، أعلنت خلاله وزارة التربية الوطنية والتعليم الأولي والرياضة لضمان الإستمرارية )(العمومية
للدعم التربوي لفائدة التلميذات والتلاميذ بالمؤسسات التعليمية العمومية بجميع جهات المملكة، وذلك خلال فترة العطلة البينية  

مجموعة من آليات    ، واستمر لفترات متقطعة خلال الموسم الدراسي، والذي يرتكز على 2023دجنبر    10إلى    4الثانية الممتدة من  
)وزارة التربية    ( صيغ 5الدعم التي سيتم تنزيلها بمراعاة الالتقائية والتكامل بين مكوناتها الأساسية، ويشمل هذا الدعم التربوي خمس )

 :  (2023الوطنية والتعليم الأولي والرياضة، 
يشمل مؤسسات التعليمية بالسلك الثانوي، والتي ينجز فيها الدعم في المواد  الدعم الممول في إطار الساعات الإضافية، و  •

 ؛ )MCA")الأساسية باعتماد العدة التربوية التي تم تطويرها من طرف وكالة حساب تحدي الألفية "
بمؤسسات الريادة بسلك التعليم الابتدائي  ؛ ويتعلق  )Tarl")الدعم باعتماد مقاربة التدريس وفق المستوى المناسب " •

 في مرحلته التجريبية؛ 
)وزارة التربية الوطنية    والتطبيق الجوال المرتبط بها  )TelmidTICE")عبر المنصة الوطنية "الدعم الرقمي "عن بعد"،   •

 ، والمنصات التفاعلية التي تم تطويرها من قبل الأكاديميات الجهوية؛ (2023والتعليم الأولي والرياضة، 
حيث ينجز في إطار استكمال جداول الحصص الرسمية، والحصص التطوعية التي يقوم بها  الدعم في إطار البرامج المحلية،   •

 أستاذات وأساتذة المؤسسات التعليمية؛ 
 وذلك في إطار برنامج الأعمال التربوية المنجزة بالمؤسسات التعليمية؛ دعم يقوم به طلبة الإجازة في التربية،  •
ويشمل برامج الدعم التربوي الممولة من طرف المبادرة الوطنية للتنمية البشرية، أو في إطار  وآخر ممول من لدن الشركاء،   •

 . )(البرنامج الحكومي "أوراش"
 الفقرة الثانية: حدود التعليم عن بعد وآفاقه المستقبلية في السياق المغربي 

تتعدد الكتابات والنقاشات العلمية والأكاديمية في محاولة منها لرسم معالم وانعكاسات العالم ما بعد كل أزمة أو كارثة، مؤكدة  
على حتمية خروج العالم من آثارها بمعالم جديدة ترسم حياة مغايرة، لعل أبرزها إعادة ترتيب الأولويات، وفي مقدمتها إيلاء الاهتمام  

 
 )(  ( أشهر متقطعة لمطالبة الحكومة بالتراجع عن النظام  3هو إضراب وطني عام تضمن مسيرات وطنية وجهوية وإقليمية، خاضه عشرات آلاف الأساتذة والأطر التربوية والإدارية، دام قرابة الثلاثة )

تنسيقية(، والذي اعتبره التنسيق بغير منصف، وخطوة للإجهاز على العديد من المكتسبات المهنية، ولا   23م  الأساسي الجديد لموظفي قطاع التعليم. وذلك بعد قرار التنسيق الوطني لقطاع التعليم )يض
 يستجيب للحد الأدنى من الإنتظارات المطروحة من طرف الشغيلة التعليمية.

 )( ( حساب تحدي الألفية المغربMorocco-MCA  هو مؤسسة عامة تم إنشاؤها في شتنبر )2015نونبر    30. وهي مسؤولة عن تنفيذ البرنامج الذي يغطيه الاتفاق الثاني، الموقع في  2016 
مشروع "التربية والتكوين من أجل قابلية التشغيل"، ويضم    ، من خلالبين حكومة المملكة المغربية وحكومة الولايات المتحدة الأمريكية، ويهم التدخل في مجموعة ن القطاعات الوطنية ضمنها التربية والتكوين

 هذا المشروع ثلاثة أنشطة، وهي "التعليم الثانوي" و"التكوين المهني" و"التشغيل".

 )(    مقاربة التدريس وفق المستوى المناسبTARL (Teaching At the Right Level)    ،هي أسلوب تعليمي يستهدف تحديد احتياجات كل متعلم على حدة بغية تحسين نتائجه الدراسية
 وتهدف المقاربة إلى تحقيق أهداف التعليم وتحسين النتائج الدراسية للتلاميذ وتنمية مهاراتهم الدراسية والاجتماعية. 

 )(  ذ في شكل فيديوهات وملخصات بالإضافة إلى تمارين في شكل  هي منصة رسمية من اعداد وزارة التربية الوطنية، يتوافق مضمونها والمنهاج الدراسي الوطني، وتوفر مجموعة من الموارد الرقمية للتلامي
من التمارين،    1000درسا تعليميا، وما يقارب   11000مورد رقمي، منها حوالي    12500سية، وتضم ما يقارب  ملفات وأخرى تفاعلية، من أجل توفير الدعم عن بعد في جميع المستويات والمواد الدرا

 نموذج من الإمتحانات الإشهادية. 500وأكثر من 

 )(  فرصة شغل مباشرة في غضون سنتين، ومواكبة المقصيين من سوق الشغل وتيسر إدماجهم الاقتصادي،    250.000، ويهدف إلى إحداث  المؤقت يندرج ضمن البرامج الحكومية في مجال التشغيل
 يات المحلية، بالإضافة إلى مقاولات القطاع الخاص.تمع المدني والتعاوندون اشتراط مؤهلات. وذلك بشراكة بين القطاعات الوزارية والمؤسسات العمومية والسلطات المحلية والجماعات الترابية، وكذا جمعيات المج
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الواقع خطابات   الدولة الوطنية الموحدة؛ إلا أنها في  التضامن ضمن  الذاتي وتقوية  للحماية الاجتماعية والصحية وتحقيق الإكتفاء 
، ذلك أن المتتبع لما يجري بعد كل نازلة  (67)النعمة بوشامة، بدون سنة النشر، صفحة    تتجاوز معطيات ووقائع الحقيقة والتاريخ 

من النوازل، يستكن لخلاصة مفادها صعوبة التنبؤ بمسار اتجاهاتها المستقبلية، وبالتالي صعوبة محاصرة انعكاساتها وآثارها من خلال  
زمات سيكون ذا وقع كبير  الإعداد لاستراتيجيات مختلفة يعادل عدد استشرافات النوازل؛ ومما لا شك فيه أن تأثير هذه الكوارث/الأ

في القطاعات الأساسية مثل التعليم، إذ عرف هذا القطاع الحيوي في بلادنا خلال جائحة كورونا وزلزال الحوز والإضرابات التي شلت  
  - كورونا    القطاع تسجيل تعثر المسار التعليمي للمتمدرسين والطلبة نظرا لتوقف الدراسة المباشرة إما بقرار الوزارة الوصية )جائحة

عوامل الضغط التي تمارسها النقابات أو التنسيقيات أو مجموعات الضغط عامة ضمن  حركة التدافع المجتمعي و زلزال الحوز( أو إثر  
(، فإن وزارة التربية الوطنية اعتمدت خطة لاستمرارية التعليم تضم مجموعة من  2023سيرورتها النضالية )إضرابات قطاع التعليم  

ورية، وكان الخيار المشترك بين هذه النوازل هو إقرار التعليم عن  البدائل البيداغوجية والحلول التقنية والتربوية، لتعويض الدروس الحض
 بعد، ضمانا للاستمرارية البيداغوجية والتعليمية.  

ورغم هذه الإجراءات الاستعجالية التي تم تنزيلها، إلا أن اللجوء إلى هذا النمط من التعليم لم يكن خيارا معدا له مسبقا، بل  
كان حلا وحيدا لضمان هذه الاستمرارية البيداغوجية، وهو الإجراء الذي لا يمكن أن نتوقع منه نتائج مثالية، حيث يمكن أن نفرد  

التي حالت دون بلوغ اقراره نمطا جديدا يمكن اعتماده في الظروف العادية، كما أن المنطق المنهجي يقتضي  مجموعة من الملاحظات  
 منا كذلك اقتراح بديل لتجاوز الصعوبات المسجلة: 

 التعليم عن بعد في السياق المغربي: مداخل النقد  . 1
البيداغوجي والديداكتيكي التعليم عن بعد زمن الأزمة الصحية  دون الغوص في المعيقات المرتبطة بالمجال  ، فقد سجل إقرار 

للتعليم الحضوري، وليس نمطا   اعتباره خيار مكملا  النمط، إلى  المنظمة لهذا  المرجعية  الوصية ضمن الأطر  الوزارة  إكتفاء  العالمية، 
، كما أن صعوبة  (100)مهداوي زبيدة، بدون سنة النشر، صفحة    بيداغوجيا يدخل ضمن استراتيجية تنويع خيارات التعليم والتعلم

  التأقلم مع نمط التعليم عن بعد، وعدم جاهزية المتمدرس والمدرس والأسر إلى استخدام الوسائط الإلكترونية، واعتبارها بديلا بيداغوجيا 
ة  حال دون تملك تحقيق الأهداف المرجوة، ناهيك على أن محدودية الإمكانات التقنية والبشرية وضعف الوسائل اللوجستية والمتمثل
في غياب إلى انعدام التغطية بشبكة الأنترنيت وكذا شبكة البث التلفزي في بعض المناطق القروية والنائية، وعدم توفر معظم الاسر  
خاصة التي تعاني من ضعف المستوى المادي والاجتماعي، على الوسائل الإلكترونية من حواسيب وهواتف نقالة ذكية أبطل التنزيل  

، فيما تتجلى تداعيات التنزيل المفاجئ لنمط التعليم عن بعد  ( 206، صفحة  2020)بنعبد المالك ادريس،    الصحيح لهذا النمط 
 ,EL Yousfi Imane, 2020)  مساواة المجالية )حضري/قروي( على مستوى الأسر والمتعلمين-في بروز مظاهر التفاوت واللا

p. 237)   من جهة، وبين التعليم العمومي والتعليم الخاص من جهة أخرى، حيث برزت مشاكل مرتبطة بالالتزامات التعاقدية بين
أولياء الأمور ومؤسسات التعليم الخاص جراء توقف تقديم الدروس الحضورية، حيث تعددت المواقف بين رافض لتأدية المستحقات  

التعاقدية التي تربطها بهذه المؤسسة تقتضي أن يكون الأداء نظير استمرارية هذه المؤسسات في  المالية للتدريس بها بدعوى أن العلاقة  
تقديم الخدمة المؤدى عنها مهم كانت الظروف، رغم أن جائحة كورونا تشكل قوة قاهرة ومسوغا قانونيا لتأدية المستحقات المتراكمة  

)الوالي مصطفى، بدون سنة النشر، صفحة    تربط هذه المؤسسات بأولياء الأمور وفق ما يقتضيه القانون المؤطر للعلاقة التعاقدية التي 
 ؛ (139

أما الإجراءات المتخذة للحد من تداعيات كارثة زلزال الحوز، فعلى المستوى العام، يمكن أن نفرد ملاحظة مهمة مفادها  
لمعالجة هذا الأمر،   غياب تضمين تدبير المخاطر في مختلف الوثائق المنظمة للتعليم بالمغرب، كما غياب بنية هيكلية في منظام الوزارة

؛ أما على المستوى الخاص  ( 19، صفحة  2024)شكري مصطفى،    نية الوزارة لمثل هذه التدخلات ا وليست هناك بنود مالية في ميز 
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تسجيل ضمن تدخل الوزارة الوصية في البلاغات والمذكرات الوزارية والأكاديمية والإقليمية المواكبة لضمان حق التمدرس في    فقد تم 
هو عدم الإشارة إلى استثمار التجربة التي راكمها القطاع خلال تدبيره لفترة الحجر    - قلنا المسجل    - المناطق المتأثرة جراء الزلزال،  

الصحية العالمية، والمتمثل في اعتماد التعليم عن بعد، واستثمار الدعامات الإلكترونية والدروس الرقمية المسجلة،  الصحي زمن الأزمة  
على اعتبار أن مبررات انعدام وتضرر البنى التحتية في هذه المناطق سيحول دون تحقيق إقرار هذا النمط من التعليم، فرغم أنها تبريرات  

أن المسجل في هذا الإطار هو أن الوزارة بعد ضمان العودة الطبيعية للفصول الدراسية بعد الأزمة الصحية    لها نصيبها من الصحة، إلا 
ية  العالمية، أوقفت أو أبطأت كل البرامج المتعلقة بالتدريس عن بعد، ولم تضع ضمن أولوياتها الإستراتيجية لتأمين الإستمرارية البيداغوج 

بالموازاة مع اعتماد المقررات الدراسية والكتب المدرسية، إلى انتاج حوامل ودعامات ديداكتيكية    زمن الكوارث والأزمات والإنتقال 
توافق نمط التدريس عن بعد تدخل ضمن الخطط البديلة للانتقال السلس نحو هذا النمط في مثل هذه الظروف، وكذا اقراره نظاما  

 موازيا في الظروف العادية. 
كما أن المسجل خلال الأزمة التي عرفها القطاع جراء التوقف المتكرر للدراسة نتيجة الإضرابات التي عرفها القطاع كما أسلفنا،   
فتدخل الوزارة في هذا الإطار عبر تنزيل رزمانة من آليات الدعم التربوي المتنوعة لفائدة المتمدرسين بمؤسسات القطاع العام دون  

،  2023)شكري مصطفى،    اص، إما حضورية في إطار شراكة من طرف جهات لا علاقة لها بالميدان التربوي مؤسسات القطاع الخ
"، هي إجراءات همت مجال دعم المكتسبات خلال  TelmidTICE، وإما في عن بعد باعتماد المنصة الوطنية "( 89صفحة  

صة  الفترة التي يخصصها المقرر التنظيمي للسنة الدراسية للبناء المعرفي للدروس المقررة. كما أن غياب استثمار بنك الموارد الرقمية الخا
ف زمن الأزمات والكوارث، دفع الوزارة  بالدروس والمقررات التي تم انتاجها زمن الأزمة الصحية العالمية كأداة بيداغوجية رقمية توظ

إلى الاستعانة كما أسلفنا بجمعيات المجتمع المدني في إطار الشراكات المتنوعة لضمان الإستمرارية البيداغوجية؛ وهو ما انتج ردة فعل  
أخطار قد يتعرض  ة أي "وصفت بغير الحسنة من طرف الأسر وجمعيات الأمهات والآباء والاولياء التي حملت الوزارة الوصية مسؤولي 

)الرابطة الوطنية لجمعيات أمهات وآباء    "لها أبناؤها نتيجة تسليمهم لأناس يفتقدون للتكوين الأساس والعدة البيداغوجية اللازمة 
، مما دفعها إلى البحث عن حلول فردية تمثلت مجملها في هجرة العديد من الأسر نحو مؤسسات  ( 2023وأمهات وأولياء التلاميذ،  

  القطاع الخاص ضمانا لهذه الإستمرارية البيداغوجية، وهو تكريس إقرار آخر لغياب إرادة إعتبار استراتيجية إقرار التعليم عن بعد خيارا 
 بيداغوجيا أساسيا يوازي التعليم الحضوري. 

 إنجاح التحول الرقمي في المنظومة التعليمية بالمغرب: مداخل الاستشراف  . 2
ول  تشير الكثافة المتزايدة للتدفقات المعرفية العالمية إلى الآثار الإيجابية للعولمة، التي فسحت المجال للإبداع البشري إلى ابتكار حل 

أصبح ضرورة وشرطا لولوج  ناجعة يتجاوز بها خوارق الطبيعة المفاجئة، وضمنها خيار التعليم عن بعد أو التعليم الرقمي اجمالا، حيث  
مجتمع المعرفة، كما هو شرط لمواجهة الطوارئ خصوصا مع ما يتهدد العالم من أوبئة قد تفرض على الدول والأفراد مزيدا من التباعد  
 تحقيق  والعزل، وعليه فالمغرب أصبح لزاما عليه تطوير تجربة التعليم عن بعد وتوسيع قاعدة المستفيدين منه، الأمر الذي سيساهم في

تنويع العرض البيداغوجي من جهة، واستدامة الإستمرارية البيداغوجية من جهة أخرى، وهو التحدي الذي يستلزم على سبيل المثال  
 لا الحصر: 
مأسسة وتقنين التعليم الرقمي، عبر وضع ترسانة قانونية وتنظيمية شاملة لهذا الغرض، والرفع به إلى مقام التعليم الحضوري   •

 ؛ (117)وردة هشام، بدون سنة النشر، صفحة   في إطار تنويع العرض البيداغوجي داخل منظومة التربية والتكوين
توجيه البحث في الاستراتيجيات الاستباقية لضمان استمرارية التعليم في أوقات الأزمات، بالاستفادة من التجربة الحالية،   •

 ؛ (126، صفحة  2021)زمراني محمد وآخرون،    ورصد تحدياتها، وافتراض السيناريوهات المحتملة، واقتراح البدائل المناسبة
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تطوير البنية التحية الرقمية، والوسائل التكنولوجية اللازمة لعملية التعليم الإليكتروني، والعمل على توفر المعدات والأدوات   •
المنصات   سيما  ولا  الجماعي  التعلم  أدوات  وتطوير  والمتعلمين  الأساتذة  من  لكل  وأنترنيت...(  )حاسوب  التكنولوجية 

 ,Instance Nationale d’Évaluation auprès du CSEF, Novembre 2021) الإلكترونية 
p. 67)  وكذلك ربط المؤسسات التعليمية والجامعات بشبكات الأنترنيت ذات التدفق العالي؛ بما سيساهم في تسريع ،

 الانتقال لرقمنة التعليم؛ 
التدريس  • هيئة  خاصة  الرقمي،  المجال  في  عالية  ومهارات  ذات كفاءات  مؤهلة  بشرية  موارد   Instance)  تكوين 

Nationale d’Évaluation auprès du CSEF, Novembre 2021, p. 65)  تفعيل وكذا   ،
 التكوين المستمر للأطر الإدارية والتربوية وإدراج مجزوءات ومواد خاصة بتقنيات التعليم عن بعد أو التعليم الرقمي؛ 

 استكمال ورش اعداد الدروس المسجلة، بتعزيز استخدام التكنولوجيا في التعليم؛  •
تأهيل التعليم الالكتروني كمكمل للتعليم الحضوري، بإقرار أقسام نموذجية وفق حصص محددة، واستثمار الآليات والمنصات   •

الرقمية المعتمدة "للتعليم عن بعد " في ظل تدبير جائحة كورونا، وتوظيفها طيلة المسار العادي للتكوين، بهدف تعزيز تعليم  
 ؛  (19، صفحة 2020)صلحي أحمد،  المنظومة التعليمة، وإدماجها في مجتمع المعرفة  يواكب التحولات المعاصرة ولتطوير 

تحقيق العدالة المجالية على الصعيد الوطني والتقليص من الفوارق الاجتماعية الاقتصادية بين الأسر، وإقرار مبدأ تكافئ   •
 الفرص لتمكين المتمدرسين من تعليم رقمي عادل ومتاح للجميع؛ 

إقرار نموذج بيداغوجي ناجع يؤهل التلاميذ منذ سن مبكرة نحو نموذج المتعلم المستقل المعتمد على مهارة التعلم الذاتي   •
 متعدد المصادر، وعلى أنظمة تعليمية رقمية تفاعلية سهلة الولوج، مع إتاحة المزيد من الفرص والاختبارات لتعليم الكبار؛ 

تدريس مادة الإعلاميات بها، حتى   • الابتدائية من خلال تعميم  المدارس  التربوي والبيداغوجي في  العرض  توسيع وتنويع 
 يستأنس المتعلمون بالتقنيات المستعملة في التعليم عن بعد وبالتواصل التفاعلي الإفتراضي. 

 خاتمة
، عن التحول المعرفي الذي حصل بين بلدان الشمال وبلدان الجنوب، حيث أشار  2013تقرير التنمية البشرية لسنة  تحدث  

كوريا الجنوبية...( من تحولات في مؤشراتها التنموية،    -تركيا    -البرازيل    - الهند    -التقرير إلى ما تحقق في بعض بلدان الجنوب )الصين  
ن الدخل القومي وفي مؤشري الصحة والتعليم، وهي ذات المؤشرات التي مكنتها من أن تتبوأ مكانة  والتي تتمظهر في نصيب الفرد م
العالمي ؛ سياق يمثل محاولة  وما بعدها(   1، صفحة  2013،  (UNDP))برنامـج الأمم المتحـدة الإنمائي    متقدمة في الاقتصاد 

للوقوف عند أهم عامل حاسم في النهوض بمجتمع المعرفة في مختلف البلدان، وهو المنظومة التربوية والتعليمية، لأن المتمعن في تجارب  
ولويات التي  الأمم المتقدمة والتي حققت نتائج في رصيدها العلمي والمعرفي، يخلص إلى أن التركيز على المنظومة التربوية يشكل أولى الأ

؛ من هذا المنطلق، فقيمة التربية والتعليم، دفعت  ( 19، صفحة  2019)جرموني رشيد،    تمكن من بناء النهضة التنموية المنشودة
المجتمعات إلى الاهتمام به وتطويره، والتركيز على ضمان استدامته زمن العوارض الطارئة من خلال إقرار أنماط جديدة تمثلت مجملها  

اغوجيا مماثلا للتعليم الحضوري؛  في التعليم الرقمي والتعليم عن بعد، وهو ما يطرح رهانات كبرى على الحكومات في جعله نمطا بيد
وما السياق المغربي موضوع الدراسة، إلا نموذج مكننا من الوقوف على تجربة وضعت ضمن أولوياتها الإستمرارية البيداغوجية وضمان  

وتنويع العرض    الحق في التعليم، كما هي التجربة التي مكنت المنظومة التربوية الوطنية من مراكمة خبرة يمكن استثمارها في تجديد
البيداغوجي، كما استثمارها زمن الأزمات والكوارث العارضة، باعتبارها إمكانية بيداغوجية اثبتت نجاعتها زمن الكوارث والأزمات  
)خاصة زمن الأزمة الصحية العالمية( في ضمان الاستمرارية البيداغوجية رغم العوائق التي اعترضت تنزيلها، وبالتالي تعد حافزا قويا  
للتفكير في القيام بتحولات مهمة في نظم التعليم المعتمدة في بلادنا، فمدرسة اليوم تجاوزت مقاربة "التزود المعرفي الكمي"، حيث  
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أضحى الأمر مستحيلا زمن التدفق المعرفي المستمر الذي لا يمكن للعقل البشري استيعابه، وانتقلت زمن المد العولمي إلى دور الإعداد،  
بطريقة   المشكلات  والفجائية، والمساهم في حل  المتسارعة  التغيرات  مواكبة مختلف  القادر على  المرن،  الكفء  المتعلم  الفرد  اعداد 

ة مختزلة، تأهيل فرد اليوم مقاوم لعالم الغد المجهول المعالم، مع الحفاظ على موروثه الهوياتي المستمد من قيم التراث والدين  مبتكرة، وبعبار 
 واللغة والتاريخ. 
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معهد الدراسات  ، التحديات وآفاق التجويد.  19(. التعلم عن بعد بالغرب في زمن الكوفيد  2021بوزياني عبد الرحيم. )دجنبر,  

   الإجتماعية والإعلامية ، مجلة القانون والمجتمع، العدد الرابع. 
المغرب زمن جائحة كوفيد  2021بومدين محمد. )دجنبر,   بعد في  التعليم عن  للدراسات والأبحاث  .  10(. تجربة  الباحث  مجلة 
 . 37القانونية والقضائية، العدد 

 المغرب: شمس برينت.   المنظومة التربوية العربية والتحدي المعرفي، مداخل للنقد والإستشراف، الطبعة الثانية. (.  2019جرموني رشيد. )
جواب السيد وزير التربية الوطنية والتكوين المهني والتعليم العالي والبحث العلمي حول "حصيلة تجربة التعليم عن بعد وآفاق استكمال  

( الدراسيةّ.  الزيارة  www.youtube.com/watch?v=8FojuLYgAfM(.  2020ماي,    18السنة  )تاريخ   ،
02/08/2024) . 

- (. "التعليم بالتناوب وأثره على التحصيل الدراسي لدى عينة من تلاميذ السلك الثانوي التأهيلي 2021زمراني محمد وآخرون. )
 . ، تونس32المجلة العربية للمعلومات / المنظمة العربية للتربية والثقافة العلوم، عدد مزدوج، العدد ديرية مديونة نموذجا". م

مجلة أبحاث قانونية وسياسية،  .  19(. الرقمنة والتحول العالمي للعمل عن بعد في ظل فيروس كوفيد  2022سعيدة كحال. )يونيو,  
 . ، الجزائر 01، العدد 07المجلد 

: منظومة التربية والتعليم ومستجدات الإصلاح في ظل الحراك  2023(. "المغرب التعلمي في سنة  2023شكري مصطفى. )يونيو,  
المركز المغربي للأبحاث وتحليل السياسات، الإصدار  .  2023الإحتجاجي"، مقال ضمن مؤلف جماعي تحت عنوان: المغرب في سنة  

 . الأول
الكوارث بالمغرب: حالتا كورونا وزلزال الحوز نموذجا.  2024شكري مصطفى. )ماي,   التعليم في زمن  المغربي للأبحاث  (.  المركز 
 .01/24وتحليل السياسات، دراسة 

المعهد العربي للبحوث  (. " العملية التعليمية بالمغرب في ظل فيروس كورونا المستجد: نحو تعزيز الرقمنة".  2020صلحي أحمد. )
 . نواة  - والسياسات 

 . ، 24، السنة 28مجلة النداء التربوي، العدد (. التعليم عن بعد في المرجعيات القانونية المغربية المؤطرة. 2021عبد الرحيم ناجح. )
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(. أثر التعلم الرقمي باستخدام الأجهزة الذكية على التحصيل العلمي للطالب في  2019عبد العزيز حسن ألطف إياد. )أبريل,  
مجلة جامعة أم القرى للعلوم التربوية والنفسية، المجلد  مقرر الوسائل التعليمية واتجاههم نحو استخدام الأجهزة الذكية في التعلم والتعليم.  

 . 1، الجزء 2، عدد10
 اليونسكو.  التعلم عن بعد، مفهومه وأدواته واستراتيجياته. (. 2020منظمة الأمم المتحدة للتربية والعلم والثقافة. )

"، مقال ضمن  19مهداوي زبيدة. )بدون سنة النشر(. "التعليم عن بعد بالمغرب آلية لضمان سيرورة التعليم في ظل جائحة كوفيد  
 مؤلف جماعي تحت عنوان: الاسرة والتعليم في زمن الجائحة، قراءات متقاطعة، مجلة القانون والأعمال الدولية، عدد خاص. 

وردة هشام. )بدون سنة النشر(. "نمط التعليم عن بعد خلال جائحة كورونا: قراءة تقييمية للتجربة المغربية"، مقال ضمن مؤلف  
 . مجلة القانون والأعمال الدولية، عدد خاصجماعي تحت عنوان: الاسرة والتعليم في زمن الجائحة، قراءات متقاطعة. 

(. الرباط.  PDF(. الميثاق الوطني للتربة والتكوين )وثيقة محملة بصيغة  1999وزارة التربية الوطنية والتعليم الأولي والرياضة. )أكتوبر,  
 www.men.gov.maتم الاسترداد من موقع وزارة التربية الوطنية والتعليم الأولي والرياضة: 

(. "عرض وزير التربية الوطنية أمام لجنة التعليم والثقافة والاتصال  2023نونبر,    03)  وزارة التربية الوطنية والتعليم الأولي والرياضة. 
 "، الرباط. 2024، حول مناقشة الميزانية الفرعية للوزارة برسم سنة 2023نونبر    03بمجلس النواب، بتاريخ 

في شأن استثمار محتوى المنصة   121/23"المذكرة الوزارية رقم  (. 2023نونبر,   22وزارة التربية الوطنية والتعليم الأولي والرياضة. )
 www.men.gov.ma. تم الاسترداد من  " للدعم التربوي الرقمي عن بعد"TelmidTICEالوطنية "

"بلاغ صحفي في شأن إطلاق البرنامج الوطني للدعم التربوي  (.  2023نونبر,    30وزارة التربية الوطنية والتعليم الأولي والرياضة. )
 www.men.gov.ma. تم الاسترداد من  لفائدة التلميذات والتلاميذ خلال فترة العطلة البينية الثانية"

"بلاغ صحفي في شأن تعليق الدراسة في الجماعات القروية  (.  2023شتنبر,    11وزارة التربية الوطنية والتعليم الأولي والرياضة. )
. تم الاسترداد  (04/08/2024واستمرارها في المناطق الأخرى" )تاريخ الزيارة:    2023شتنبر    11والدواوير الأكثر تضررا ابتداء من  

 www.men.gov.maمن  
"بلاغ صحفي في شأن الحصيلة المرحلية  (.  2020أبريل,    02وزارة التربية الوطنية والتكوين المهني والتعليم العالي والبحث العلمي. )

 www.men.gov.ma. تم الاسترداد من  (08/2024/ 01للتعليم عن بعد )تاريخ الزيارة 
"بلاغ صحفي في شأن انطلاق عملية  (.  2020مارس,  15وزارة التربية الوطنية والتكوين المهني والتعليم العالي والبحث العلمي. ) 

 www.men.gov.ma. تم الاسترداد من  01/08/2024التعليم عن بعد")تاريخ الزيارة: 
"بلاغ صحفي في شأن توقيف الدراسة  (.  2020مارس,    13وزارة التربية الوطنية والتكوين المهني والتعليم العالي والبحث العلمي. )

 www.men.gov.maتم الاسترداد من   (. 01/08/2024"، )تاريخ الزيارة 2020مارس   13بتاريخ 
"في شأن تنظيم  20-039"مذكرة رقم  (.  2020غشت,    28وزارة التربية الوطنية والتكوين المهني والتعليم العالي والبحث العلمي. )

لسنة   الدراسي  جائحة كوفيد    2020الموسم  ظل  الزيارة:  19  - في  )تاريخ  من  (01/08/2024"  الاسترداد  تم   .
www.men.gov.ma 
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 نجاعة الإدارة العمومية المغربية في مواجهة الأزمات والكوارث: زلزال الحوز نموذجا 

The effectiveness of Moroccan public administration in dealing with 
crises and disasters: the Al-Haouz earthquake as a model 

 محسن زردان. 

 التابعة لجامعة القاضي عياض، مراكش.  باحث دكتوراه بكلية العلوم القانونية والاقتصادية والاجتماعية 

 ملخص: 

ت  الإدارة العمومية المغربية، هي عَصب الدولة الحيوي ورمز من رموز سيادتها، وذراعها التنفيذي لتنزيل سياساتها العامة، وتوفير الخدما
 الأساسية للمواطنين في مجالات الأمن، الصحة، التعليم، السكن، والشغل )...( قصد تلبية احتياجاتهم  والارتقاء بمستوى عيشهم. 

العمومية في تدبير تداعيات الكارثة  2023زلزال الحوز الذي ضرب المغرب في شتنبر   أداء الإدارة المغربية  ، شكل تحديا لنجاعة 
الطبيعية التي أسفرت عن خسائر بشرية واقتصادية واجتماعية فادحة، وكشفت عن دورها الحيوي في تعبئة كل موارد قطاعاتها لإغاثة  

 ة إيوائهم. وإنقاذ المتضررين وإعاد

ن  قبول المغرب المحدود للمساعدات الدولية، أظهر مستوى الثقة الموضوعة في نجاعة أداء تدبير إدارته العمومية المغربية للأزمة، وأبان ع
التفاف كل مكونات المجتمع حول القيادة الملكية التي كانت حريصة على تتبع مسار مختلف عمليات الإنقاذ وتقديم المساعدات  

 للمتضررين. 

على الرغم من ذلك، برزت مجموعة من الصعوبات التي واجهت التدبير الإداري العمومي المغربي،  تمثلت  في صعوبة التنسيق بين  
القطاعات العمومية لكثرة المتدخلين، وبطء التدخل السريع لإنقاذ المحاصرين تحت الأنقاض، والتأخر في تقييم الأضرار من أجل  

 ة تقديم الدعم والمواكبة النفسية والاجتماعية للمتضررين.   إعادة الإعمار، فضلا عن قل 

  خللهايكشف عن مواطن لازالت الإدارة العمومية المغربية تمثل تجسيدا قويا للسيادة، وزلزال الحوز يشكل اختبارا حقيقيا لأدائها، 
 . أوجه قصورها وتحسين جودة ممارستها ويحفز على تجاوز  

Abstract : 

 The Moroccan public administration is the vital nerve of the state and a symbol 

of its sovereignty, and its executive arm for implementing its public policies, and 

providing basic services to citizens in the areas of security, health, education, 

housing, and employment (...) in order to meet their needs and improve their 

standard of living. 

The Al Hoceima earthquake that struck Morocco in September 2023 posed a 

challenge to the effectiveness of the Moroccan public administration's 

performance in managing the repercussions of the natural disaster that resulted in 
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huge human, economic and social losses, and revealed its vital role in mobilizing 

all the resources of its sectors to provide relief, rescue and rehouse those affected. 

Morocco's limited acceptance of international aid demonstrated the level of 

confidence placed in the effectiveness of the Moroccan public administration's 

management of the crisis, and demonstrated the support of all components of 

society for the royal leadership, which was keen to follow the course of various 

rescue operations and provide assistance to those affected. 

However, a number of difficulties have emerged that have faced the Moroccan 

public administrative management, represented in the difficulty of coordination 

between public sectors due to the large number of stakeholders, the slowness of 

rapid intervention to rescue those trapped under the rubble, the delay in assessing 

the damage for the purpose of reconstruction, as well as the lack of psychological 

and social support and follow-up for those affected. The Moroccan public 

administration continues to represent a strong embodiment of sovereignty, and the 

Al Hoceima earthquake represents a real test of its performance, revealing its 

shortcomings and motivating it to overcome its shortcomings and improve the 

quality of its practice . 

 

 مقدمة:  ▪

 ك شفرة لحَ صعب فَ يرا يَ غزا محُ لت لُ نذ الأزل، وظَ من الظواهر الطبيعية التي لازمت البشرية مُ الزلزال، ظاهرة من ضِّ 
ُ
باغتة، ولا  ظاته الم

 جم دماره. ب حَ رقُّ ، ولا تَ حدوثهوقع زمان ومكان تَ 

تهتز أرض جبال الأطلس الكبير يوم الثامن من سبتمبر  وب منطقة الحوز المغربية جنوبا، لِّ وصلته صَ الزلزال اتجهت بَ   رُ دَ هذه المرة قَ 
سيمة، مازالت تداعياتها جاثمة على  معه خسائر بشرية ومادية جَ   فَ لَّ درجة على مقياس ريختر، مما خَ   6,8، بقوة بلغت  2023
 دود الساعة. لوب المغاربة إلى حُ قُ 

الدولة في قلب الميدان،  مُ   يتَجلىفي هذه اللحظات العصيبة،   استجابتها السريعة    درجة  وتَظهرستوى حضور مؤسسات وأجهزة 
 والفعالة في تقديم المساعدة والدعم للمتضررين. 

موج ظل  ودوليا، في  إقليميا  العمومية  الخدمات  واقع  عرفها  التي  المتتالية  الهزات  من  الرغم  بتيارات على  المحمل  الليبرالي،  المد    ات 
التخلي التدريجي عن خدماتها لصالح القطاع الخاص، فإن التدبير العمومي المغربي في  في تجاه نهج سياسات الدول  مجبرة  ، الخصخصة

 .  المجتمعية الصعبة فترة كارثة زلزال الحوز، أتبث أن هذه المؤسسات العمومية هي ركيزة أساسية في مواجهة الصدمات والتحديات

الإدارة المغربية العمومية في شكلها الحديث، هي نتيجة لمحطات متعددة من البناء والإصلاح منذ استقلال المغرب من ربقة الاستعمارين  
عبر تبني مسار لامركزي في تقسيم مجالها الترابي الإداري إلى جهات    مروراطرها،  لأ غربة  الم سياسة    بنهجالفرنسي والاسباني، بدأت  

 وأقاليم وجماعات، وصولا إلى إرساء إصلاحات دستورية تسعى لترسيخ مبادئ الحكامة الجيدة والشفافية والمحاسبة.   
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  إن تسليط الضوء على نجاعة تدبير الإدارة المغربية العمومية في مواجهة زلزال الحوز، يرمي إلى تقييم فعالية هياكلها التنظيمية، وكذا 
 أساليب وآليات اشتغالها، وقابليتها للتكيف مع حالة الطوارئ، فضلا عن كشف عيوبها ومزاياها، وسبل تحسين أدائها. 

بؤرة زلزال الحوز، ضربت عمق المغرب العميق، مما طرح النقاش من جديد حول التوزيع غير المتكافئ للخدمات العمومية المغربية،  
وابتعاد خطط التنمية أكثر فأكثر عن تلك المناطق، وقد تكون مناسبة سانحة لانتشالها من ضروب النسيان وتخصيص برامج استعجالية  

 د.     لإعادة إحيائها من جدي

 مشكلة الدراسة:  ▪

الاقتصادية  و   اجع في فترة الأزمات، عاملا حاسما في تقليل من تداعياتها البشرية، المادية، الاجتماعيةعد التدبير الإداري العمومي النَّ يُ 
ضمن التدخل السريع في الوقت والمكان المناسبين، والتنسيق الفعال بين مختلف  كم لخطط الطوارئ، تَ سبق ومحُ عبر آليات إعداد مُ 

 الوزارات والمؤسسات الحكومية وغير الحكومية، مع القدرة على تقييم الخسائر وإيجاد استراتيجيات من أجل التعافي من مخلفاتها. 

لب موضوع  يضع تحديات على نجاعة التدبير العمومي المغربي في التعاطي مع هذه الكارثة، وهو صُ تي زلزال الحوز، لِّ في هذا السياق يأَ 
البحثية التي سَ  الدراسة  مُ تُ هذه  تلبية احتياجات  شكلتها المحورية كما يلي:  تحدد  العمومي المغربي في  التدبير  إلى أي حد ساهم 
      المتضررين من زلزال الحوز؟ 

 تساؤلات الدراسة:  ▪
o  ما هي أبرز الاحتياجات الإنسانية العاجلة التي خلّفها زلزال الحوز؟ 
o   المتضررة؟  للمناطق كيف أثرّ زلزال الحوز على النسيج الاجتماعي والاقتصادي 
o  ما هي التداعيات المحتملة لزلزال الحوز على التراث الثقافي المادي وغير المادي للمنطقة؟ 
o  َدى سرعة وفعالية استجابة الإدارة العمومية المغربية لاحتياجات المتضررين من زلزال الحوز؟ ما م 
o  هل نجحت آليات التنسيق بين مختلف القطاعات الحكومية في إدارة تبعات الزلزال؟ 
o  ما هي أبرز التحديات التي واجهت الإدارة العمومية في تدبير أزمة زلزال الحوز؟ 
o  ما هي أبرز نقاط الضعف التي تعيق فعالية التدبير الإداري العمومي المغربي خلال الأزمات؟ 
o  ما هي الإجراءات العملية المقترحة لتطوير سرعة ومرونة استجابة الإدارة العمومية للأزمات؟ 
o  كيف يمكن تعزيز التنسيق والتعاون بين مختلف القطاعات الحكومية لإدارة الأزمات بشكل أفضل؟ 

 
 
 

 : أهمية الدراسة  ▪

كمن أهمية هذه الورقة البحثية في الكشف عن كيفية تفاعل الإدارة المغربية بمختلف هياكلها مع واقع الكوارث الطبيعية، ومدى  تَ 
 ة. قدرة قراراتها المتخذة على الاستجابة لمتطلبات واحتياجات المتضررين، مما يتسنى إبراز نقاط قوتها وضعفها، وتقييم فعاليتها التنظيمي 



 
 

 
 

186 

كما تتجلى أهميتها في تسليط الضوء على الدروس التي تم استخلاصها من تداعيات هذه الكارثة، مع الوقوف على التحديات  
 الظرفية والمستقبلية أمام الإدارة المغربية في تدبير المخاطر والأزمات، والسبل الكفيلة بتجويد أدائها. 

 فرضيات الدراسة:  ▪

 : الآتيةهذه الدراسة البحثية ستقتفي آثر الفرضيات المطروحة 

مُ   الفرضية الأولى:  لتشمل جوانب مُ تداخلت آثار زلزال الحوز بشكل  السكان، حيث  عقد  تعددة من حياة 
تسببت الكارثة في خسائر بشرية جسيمة، وأحدثت شرخًا في العلاقات الاجتماعية، وأدت إلى تدهور الوضع الاقتصادي،  

 كما طالت تأثيراتها الموروث الثقافي الذي يميز المنطقة.  

الثانية: الحوز بين جوانب  تَ   الفرضية  تبعات زلزال  المغربي في مواجهة  العمومي  الإداري  التدبير  فاوتت نجاعة 
أظهرت استجابة سريعة وفعالة في عمليات الإنقاذ والإغاثة الأولية، وجوانب أخرى واجهت تحديات في التنسيق وإعادة  

 والطويل. الإعمار والتخفيف من الآثار الاقتصادية والاجتماعية على المدى المتوسط  

يتطلب تجويد التدبير الإداري العمومي المغربي في أوقات الأزمات تبني نهج متكامل وشامل    الفرضية الثالثة: 
يرتكز على تعزيز التنسيق بين مختلف الفاعلين، وتطوير آليات استباقية للكشف عن الأزمات والتعامل معها، وتحسين  

 التواصل الفعال مع المواطنين، واستخلاص الدروس من التجارب السابقة.  

 مفاهيم الدراسة:  

 :  النجاعة  •

ستخدم في سياقات  واصطلاحا فإنها تُ   ،(205)   وأفاد وظهر آثره، وأحدث تأثيرا وفعالية  عفَ لغة مشتقة من فعل نَجَعَ، ونجع الشيء بمعنى ن ـَ
صطلح ينتمي لموجة المصطلحات الإصلاحية الحديثة، التي حاولت تجاوز  مختلفة، طبية، تربوية، اجتماعية و اقتصادية )...(، وهو مُ 

لامس مجال التدبير  الاختلالات التي تشوب تنزيل البرامج التنموية، وربط نجاحها بالترشيد والعقلنة. النجاعة في سياق هذه الدراسة يُ 
درته على إحداث تأثير إيجابي وفعال وملموس لبلوغ أهدافه المرجوة بأقل مجهود وتكلفة والمتمثلة في سرعة الاستجابة في  الإداري، وقُ 

 . تقديم خدماته للمتضررين من زلزال الحوز

 

 

 الإدارة العمومية المغربية:  •

بيد نظام المخزن،   السلطة  قبل دخوله للحماية الأجنبية، عندما كانت  ما  المغرب، وممتدة إلى فترة  عتلي  يَ   حيث قديمة قدم تاريخ 
كمهم على الأعراف والتقاليد والقانون الشرعي،  ستندين في حُ ساعده في سلطته وزراء وكتاب وشيوخ القبائل، مُ رمه ويُ السلطان هَ 
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ياكله الإدارية  (، حيث فرض النموذج الإداري الفرنسي نفسه، وأدخل هَ   1912/1956لتليها فترة الحماية الفرنسية والإسبانية )
 الحديثة على بنية الإدارة المغربية، عبر إنشاء وزارات وإدارات مركزية تحت إشراف سلطات الحماية. 

، حاول المغرب تطوير بنياته الإدارية عبر مغربتها، وتوسيع نطاق خدماتها، وتكييفها مع متطلبات الدولة  1956بعد الاستقلال عام  
الحديثة، ومواكبة مسارها عبر سلسلة من الإصلاحات على مدار العقود الأربعة الأخيرة للقرن العشرين لتجاوز تحديات البيروقراطية  

. إن مفهوم  (206)   تاجية والأداء، وارساء ممارسات جديدة تعتمد على مبادئ الحكامة الجيدة والشفافية والمساءلةوالفساد وضعف الان 
راد به الكشف عن كيفية تفاعل واشتغال هياكلها التنظيمية المتعددة، في تدبير الاحتياجات  الإدارة العمومية المغربية في سياق دراستنا، يُ 
 الآنية والبعدية لمخلفات زلزال الحوز.     

 : زلزال الحوز   •

الزلزال من أعنف الظواهر الطبيعية، حيث تهتز الأرض بشكل مفاجئ وسريع، أو عبر سلسلة من الاهتزازات المتتالية لسطح الأرض،  
نتيجة لحدوث انزلاقات الصفائح الأرضية داخل قشرة الأرض، أو بسبب نشاط بركاني انصهاري، تختلف درجات قوته حسب  

 لكاته. الأضرار التي يخلفها على الإنسان وممت

نوبا اقليم تارودانت، وشمالا  ربا اقليم شيشاوة، وجَ الحوز هو إقليم ينتمي لجهة مراكش أسفي، يقع في الجنوب الغربي للمغرب، يحده غَ 
  نسمة ألف    642,815كلم مربع، وتعداد سكاني وصل لحوالي    6200ساحة تبلغ  بمرقا إقليم ورزازات،  اقليم قلعة السراغنة وشَ 
   .(207)  2024حسب آخر إحصاء لسنة 

بل  مة جَ في المغرب وهي قِّ   جبلية شكل ثلاثة أرباع مساحته، ويحتضن أعلى قمة  تغلب على جغرافيته التضاريس الجبلية، حيث تُ 
 متر.       4165توبقال بارتفاع 

درجة على مقياس ريختر، فكانت له    6,8التابعة لإقليم الحوز بقوة    منطقة إيغيل   2023  شتنبر زلزال الحوز ضرب في الثامن من  
تداعيات بشرية واقتصادية واجتماعية مهمة على المنطقة، وهو السياق الذي جاءت فيه هذه الدراسة البحثية التي تروم تسليط الضوء  

 على أداء الإدارة العمومية المغربية في التعاطي مع هذه الكارثة الطبيعية.    

 منهجية الدراسة:  ▪

للوقوف على   الزلازل بالمغرب خصوصا الحديثة منها،  الذي يقتفي تاريخ  التاريخي  البحثية بالمنهج  الورقة  ستتم الاستعانة في هذه 
مخلفاتها وتداعياتها، وكذا توظيف المنهج الوصفي التحليلي في وصف وتحليل البيانات و المعلومات التي تم رصدها وجمعها انطلاقا من  

الدراسات الدولية والوطنية في مدى استجابة المؤسسات العمومية المغربية في تدبير الأزمة، والعوامل المتحكمة في  تقارير الأبحاث و 
 . أدائها 

 محاور الدراسة:  ▪

 
إصلاح الإدارة وتحسين الخدمات العمومية، تقرير متاح على موقع رئيس الحكومة المغربية على الرابط    206
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من أجل مقاربة هذا الموضوع، تم الاعتماد على ثلاثة محاور أساسية، المحور الأول يناقش تبعات زلزال الحوز سواء منها الانسانية،  
نجاعة التدبير الإداري العمومي المغربي في مواجهة تبعات زلزال    الاجتماعية، الاقتصادية، والثقافية، بينما المحور الثاني يلامس مدى 

 تجويد التدبير الإداري العمومي المغربي في مواجهة المخاطر والأزمات.    بلفيما يتطرق المحور الثالث والأخير إلى سُ   ،الحوز

 أولا: زلزال الحوز: التبعات الانسانية، الاجتماعية، الاقتصادية والثقافية  

على الساعة الحادية عشرة وإحدى عشرة دقيقة بتوقيت المغرب المحلي بمنطقة إغيل    2023اهتزت الأرض بتاريخ الثامن من شتنبر  
بالحوز التابعة لجهة مراكش أسفي، وهي منطقة جبلية كجزء من سلسلة جبال الأطلس الكبير، تغلب الثقافة الأمازيغية على هوية  

كانها، الذين يمارسون أنشطة اقتصادية تعتمد اساسا على الفلاحة وتربية الماشية، مع ارتفاع نسبة هجرة سكانها للمدن بحثا عن  سُ 
 فرص عمل أكبر.   

إلى مناطق عدة بالمملكة، وكذا البلدان المجاورة من قبيل اسبانيا    ريختر على درجة سلم    6,8امتدت ارتدادات الزلزال الذي ضرب بقوة  
 ، النفوس  الهلع   فسكنوالبرتغال والجزائر  الفوضى في    الشديد  الخالية، وسادت مظاهر  للشوارع والساحات  الناس مهرولين  وسارع 

و دويهم و ممتلكاتهم ، وسادت حالة من الاضطراب والحيرة والارتباك في    يحيق بأنفسهمخوفا من سوء    صفوف المواطنات والمواطنين
  .جائيته صفوف السلطات لهول الحدث وفُ 

تباعدة، وبدرجات قوة  حدوث الزلازل بالمغرب، ليس أمرا معهودا، إذا ما استحضرنا تاريخ المنطقة، فهي تحدث على فترات زمنية مُ 
 .منخفضة لا تصل لمستوى التدمير الشديد

، عندما ضرب زلزال  1960أجيال ما بعد فترة الاستقلال تتذكر فقط زلزال أغادير في التاسع والعشرين من شهر فبراير من عام  
 تر وقضى حوالي خمسة عشر ألف شخص نحبهم، يمثلون حوالي ثلث سكان المدينة. درجات على سلم ريخ  5,7بقوة 

كارثة طبيعية تزامنت مع جفاف هيكلي قاس يضرب البلاد منذ حوالي ستة سنوات، كمؤشر على تبعات التحول المناخي العالمي  
في نفق اقتصادي مظلم بالنظر لمكانة قطاع الفلاحة والزراعة في بنية الاقتصاد    الدولة  أدخلمما  نتيجة ارتفاع درجة حرارة الأرض،  

 .المغربي

معها مجموعة من الخسائر البشرية والمادية والاقتصادية والاجتماعية والنفسية سواء بالدرجة الأولى    ألحقت زلزال الحوز، كارثة طبيعية  
تكرار    مخافة   على سكان المناطق المتضررة أو باقي مناطق المغرب التي وصلتها ارتدادات الزلزال، وعاشت في ظل قلق وتوتر نفسي من

 الكارثة. 

 الخسائر البشرية:  - أ

شخص من جراء آثار الزلزال تتوزع على مناطق مختلفة من أقاليم الحوز، ورززات ،    2946تفيد التقديرات الرسمية عن وفاة حوالي  
شخصا، وهي حصيلة أقل فداحة بالنظر لتواجد    5476شيشاوة ، تارودانت ، مراكش، ازيلال، بينما بلغ عدد الجرحى حوالي  

نائية )ثلاثة جماعات حضرية وسبعة ثلاثين جماعة قروية( تتميز بضعف نسبة الكثافة السكانية التي  مركز الزلزال بمنطقة قروية جبلية و 
 .   (208)  نسمة 642815إلى  2024يصل تعداد ساكنتها حسب إحصاء سنة 
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% منها  32  حيث تضررت حواليألف منزل،    59674زلزال الحوز أدى إلى تضرر العديد من المباني والمنازل التي بلغت حوالي  
عتمد في بناءه على الطريقة التقليدية باستخدام الحجر والطين، بشكل  دوار(، الذي يَ   2930بالكامل، يوجد أغلبها بالمجال القروي )

  والمباني   صدعات في العديد من البيوتشققات وتَ غيب فيه معايير البناء المقاوم للزلازل، مما زاد من نسبة انهيار المباني وحدوث تَ تَ 
 . (209) شملت حتى بعض المآثر التاريخية والسياحية خصوصا بمدينة مراكش وتارودانت 

انتظار  جَ وَ  إلى توفير الخيام بشكل مؤقت في  المغربية نفسها بدون مأوى، مما اضطر بالسلطات  دت عشرات الألاف من الأسر 
لقي المساعدات التي أعلن عنها الوزير المنتدب المكلف بالعلاقات مع البرلمان، الناطق الرسمي باسم  الاستفادة من عملية الإعمار وتَ 

مليار    4,75أسرة من مساعدات مالية مباشرة بغلاف مالي بلغ    766ألف و  63الحكومة من خلال التصريح باستفادة حوالي  
 . (210) 2024من أكتوبر   25درهم إلى حدود 

 الخسائر الاقتصادية:  - ب

مليارات درهم    3بما قدره    2023% من الناتج المحلي الإجمالي لسنة    0,24أحدث زلزال الحوز خسائر اقتصادية بلغت حوالي  
حسب دراسة أجريت من طرف "مركز السياسات من أجل الجنوب الجديد"، مما نتج عنه تضرر الأنشطة الاقتصادية بجهة مراكش  

% في إقليم أسفي    1,3% بإقليم الحوز، و    10,2الاستثمارية التي انخفضت بنسبة  أسفي، انعكس سلبا على حركتها التجارية و 
 من اجمالي الناتج المحلي. 

مليار درهم بإقليم    1,2وتشير نفس الدراسة بالأرقام على أن نسبة الخسائر المالية لهذا الزلزال حسب المناطق المتضررة بلغت حوالي  
وأزيلال حوالي    ورززاتمليون درهم، فيما وصل مجموع خسائر أقاليم مراكش، شيشاوة،    739الحوز، بينما إقليم تارودانت وصلت ل  

   .(211)  ملايين درهم 305

هما بالنظر لمكانة مراكش كوجهة سياحية عالمية، تستقطب العديد  تعتبر منطقة مراكش أسفي من المناطق التي تشهد رواجا سياحيا مُ 
توافدهم للجهة بالنظر للعامل النفسي للخوف الذي يرافق رغبة السائح    وثيرة  على   أضر من السائحين داخليا وخارجيا، الشيء الذي  

 في السفر والتنقل للأماكن المتضررة من الكوارث الطبيعية لعدة شهور.  

 الخسائر التاريخية والثقافية:   -ج

ضورها، وخلفت موروثا ثقافيا  صمت على حُ رور العديد من الحضارات التي بَ ريقا شاهدا على مُ لك تاريخا عَ تنطقة الجنوب المغربي، تممِّ 
يادة كعاصمة للمغرب الأقصى لقرون، وقد اطلق اسم المغرب استنادا إلى مكانة وشهرة مدينة مراكش  كم والرِّ ها الحُ ئَ وَّ وحضاريا غنيا، ب ـَ
 عبر التاريخ. 

 
على   22/09/2023مليون نسمة، مقال صحفي على موقع الجزيرة الإلكتروني نشر بتاريخ    82.المغرب يقدر متضرري الزلزال بـ   209
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ضررت العديد من المعالم المعمارية والتاريخية بمنطقة مراكش،  لم يسلم هذا الموروث الثقافي والحضاري من تداعيات زلزال الحوز، حيث تَ 
  مئذنة المها انهيارات أبرزها  عَ هدت بعض مَ شَ   إذ ،  1985بداية بالمدينة العتيقة لمراكش المصنفة على قائمة التراث لليونسكو منذ سنة  

قصري الباهية والبديع، مقابر  ل صدعات على المباني التاريخية  شققات وتَ سجد خربوش، والحي اليهودي القديم "الملاح"، وكذا تَ مَ 
 . (212)  السعديين ،متحف دار الباشا، دا السي سعيد ومتحف التراث غير المادي بساحة جامع الفنا 

كم عصر الموحدين الشامخ، وهو مبنى مسجد تنمل التاريخي، الذي كان خاضعا لعملية  موز حُ إلحاق الضرر بإحدى رُ   علاوة على
ترميم لمعالمه صونا للذاكرة الجماعية بالمنطقة، وصولا إلى قرية أيت بنحدو بورزازات التي تشتهر بمعمارها الطيني التقليدي المبهر و  

ا الطبيعي الجذاب، وكذا مساهمتها في تصوير العديد من مشاهد الأفلام  الفريد من نوعه و بأبراجها المرتفعة وأزقتها الضيقة وجماله
   . (213)  العالمية الشهيرة، من قبيل "لورنس العرب" و"كلادياتور" و"لعبة العروش" فقد تضررت بدورها من آثار الزلزال المدمر

 .ثانيا: نجاعة التدبير الإداري العمومي المغربي في مواجهة تبعات زلزال الحوز

زء من حياته وتاريخه، اعتاد على سطوة مآسيها مع مرور الوقت  ، وهي جُ مُلازم للإنسان منذ نشأته الأولى ر  دَ الكوارث الطبيعية قَ 
نات،  وتكيف مع فداحة تداعياتها، فعلى اختلاف أنواعها الجيولوجية والمناخية والبيولوجية والبيئية المتمثلة في الزلازل، البراكين، الفيضا 

والجوائح، حرائق الغابات والتصحر )...(، فقد استطاع  الجفاف، الانهيارات الأرضية، التسونامي، الأعاصير، موجات الحر، الأوبئة 
 التعايش معها ورسم خطط واستراتيجيات لمواجهتها. 

في العصر الحديث، أوجدت الدول مجموعة من الأجهزة لمواجهة شتى أنواع المخاطر، وفق استراتيجيات تدبيرية للحد من تداعيات  
 الكوارث في مراحل ما قبل الكارثة واثناءها وما بعدها. 

 ما قبل كارثة زلزال الحوز.   - أ

محطة مع إضافة خمسة    35وزعة على مختلف مناطق المملكة، ويبلغ عددها حوالي  شبكة وطنية لرصد الزلازل مُ   على   يتوفر المغرب 
(،  CNRSTمحطات جديدة بعد زلزال الحوز، التي يشرف عليها المعهد الوطني للجيوفيزياء التابع للمركز الوطني للبحث العلمي )

 .  (214)  المكلف بإجراء البحوث والدراسات وتقديم الاستشارات والخبرات في مجال الزلازل

بشراكة مع منظمة الأمم المتحدة للتربية والعلوم والثقافة )يونسكو(، وكذا بتعاون مع    2021في ذات السياق، تمكن المغرب عام  
" من تركيب سبعة أجهزة للإنذار المبكر للزلازل لفائدة المركز الوطني  Challenge Company Limitedالشركة اليابانية "

 
على موقع   2024سبتمبر  11المواقع الأثرية بمراكش المتضررة جراء زلزال الحوز تستعيد بريقها، مقال نشر عبر موقع البوابة الوطنية بتاريخ    212
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 . 17/12/2024تاريخ التصفح 
على  2023سبتمبر  19المغرب يعزز شبكة الرصد الزلزالي الوطنية بمزيد من المحطات الحديثة، مقال نشر على موقع تازة بريس بتاريخ   214
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للبحث العلمي والتقني في كل من مدن الرباط، القنيطرة، العرائش، طنجة الحسيمة، الناظور وفاس التي تتيح امكانية بعث رسائل  
 .  (215)  تحذير عبر مكبرات الصوت قبل حدوث الزلازل

زلزال الحوز الذي ضرب جنوب المغرب، أكد للباحثين مرة أخرى على صعوبة التنبؤ المبكر بالزلازل، ونسف خريطة التوقعات التي  
فسر تمركز أجهزة الإنذار المبكر بالمناطق الشمالية للمغرب، في وقت  اعتادت تسجيل الهزات الأرضية الزلزالية بمدن الشمال، وهو ما يُ 

أسفي تدخل في نطاق المناطق الأكثر أمانا من حدوث الزلازل، الشيء الذي أخرجها من    -الحوز  - ساد الاعتقاد بأن جهة مراكش
 ة للزلازل.   قاموس البرامج والخطط الوطنية من أجل بناء المنازل والمنشآت والبنى التحتية المقاوم 

وتسطير    موقع المغرب الجغرافي، يجعله من بين الدول الأقل عرضة للكوارث الطبيعية، وهو ما يجعل اهتمامه بنشر التوعية بين السكان
 برامج تدريبية بالمؤسسات التعليمية وعبر وسائل الإعلام حول مخاطر الكوارث الطبيعية وكيفية الوقاية منها جد محدود. 

 مرحلة اثناء حدوث زلزال الحوز  - ب

ة  تلعب المؤسسة الملكية في المغرب دورا قياديا في التدبير العمومي لمؤسسات الدولة، وتحديد وتوجيه اختياراتها الاستراتيجية، وترأس دف
جلالة الملك محمد السادس في اليوم التالي لزلزال الحوز،   تزعمهاقيادة القضايا الكبرى للمملكة، وهو ما تجسد في عقد جلسة عمل 

من أجل الوقوف على البرنامج الاستعجالي الذي تم وضعه لتقديم المساعدة   2024شتنبر    14وأعقبتها جلسة عمل أخرى في  
 .  (216)  للأسر المتضررة وإعادة إيوائهم، وتأهيل وبناء مساكنهم المدمرة

مباشرة بعد حدوث الزلزال، شرعت المؤسسات الإدارية المعنية في التدخل، التي شملت فرق الوقاية المدنية، والهلال الأحمر المغربي،  
الذين لعبوا دورا كبيرا في عمليات الانقاذ، بالنظر لوعورة   والقوات المسلحة الملكية، ووزارة الصحة، فضلا عن المتطوعين المدنيين 

 . الكارثة  أثر  ن الزلزال المتواجدة بالمناطق الجبلية المنكوبة، التي زادت من صعوبتها تضرر الطرق المؤدية لها من الوصول لأماك 

ت  لعبت وزارة الداخلية المغربية دورا محوريا في التنسيق الإداري بين مختلف الأجهزة الحكومية والمنظمات المعنية، عبر تنظيم غرف عمليا
مشتركة تضم الولاة والعمال و أفراد الشرطة وأفراد الوقاية المدنية ومسؤولي وزارات الصحة والتجهيز والتضامن الاجتماعي، وعقد  

 ورية، لتدبير عمليات الإغاثة والإنقاذ، ووضع الخطط المناسبة لمواجهة كارثة الزلزال. اجتماعات د

في ذات السياق، كان تدخل قوات المسلحة الملكية المغربية حاسما في الساعات الأولى للزلزال، مساهمة في نقل مختلف فرق الإنقاذ،  
 والمعدات اللوجستيكية الثقيلة للأماكن المتضررة، فضلا عن إنشاء مستشفيات ميدانية لتقديم المساعدات للمنكوبين.   

كانت هناك صعوبات إدارية في سرعة اتخاذ القرارات في ظل الظروف الطارئة، بالنظر إلى الارتباك في اتخاذ التدابير المناسبة بسبب  
رق الإنقاذ المؤهلة والمدربة على إنقاذ  الأحيان، وكذا نقص في أعداد فُ   بعض   نقص المعلومات، نتيجة انقطاع شبكات الاتصال في 

 الضحايا المحاصرين تحت الأنقاض، التي استغرقت وقتا طويلا للوصول للأماكن المتضررة. 

 
تيفي   1تيفي.كوم و )و.م.ع(، مقال نشر على موقع ميدي 1اليونسكو تضع رهن إشارة المغرب سبعة أجهزة للإنذار المبكر بالزلازل، مدي  215

 . 18/12/2024تاريخ التصفح  https://www.medi1news.com/ar/article/338134.htmlعلى الرابط التالي  2021يناير  26بتاريخ 
 .19/12/2024تاريخ التصفح  https://www.cg.gov.ma/ar/node/11402على الرابط التالي   2023شتنبر   14بلاغ للديوان الملكي بتاريخ   216
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موتاهم في الساعات الأولى للزلزال، حيث رفضت    ن هذا الارتباك تجلت مظاهره في الصعوبات التي واجهت أهالي الضحايا في دف
إشراف   إدارية تحت  إجراءات  تتطلب  التي  الأموات  من  الضحايا  عن  دقيقة  معلومات  غياب  بالدفن في  الأهالي  قيام  السلطات 

 السلطات المحلية.  

 مرحلة ما بعد الكارثة.  - ج 

تدبير مرحلة ما بعد الكوارث الطبيعية، هي من أصعب المراحل والتحديات التي تواجه المجتمعات البشرية، من أجل لملمة جراحها  
وترميم وإصلاح خسائرها والنهوض مجددا لاستدراك ما فاتها، وهو ما استدعى من مكونات الدولة المغربية تقييم الأضرار التي خلفها  

 ا البشرية أو المادية أو النفسية أو الاجتماعية أو البيئية. زلزال الحوز سواء منه

ل لجان وزارية  كَّ ساهمت مختلف المؤسسات الإدارية العمومية المغربية وأجهزة الدولة في إطار البرنامج الحكومي الاستعجالي، الذي شَ 
تَ تَ  فُ سهر على  بُ عبئة  الزلزال  الساعات الأولى من  المتخصصة في  البرية والجوية  الإنقاذ والإسعاف  البحث عن ناجين تحت  رق  غية 

الأنقاض وإسعاف الجرحى من المصابين، وكذا توفير المساعدات الإنسانية التي تشمل المواد الغذائية والأغطية والخيام والإمدادات  
ضررت منازلهم، فضلا عن تخصيص الدعم والمواكبة النفسية  مرت وتَ الطبية، وكذا إنشاء مخيمات مؤقتة لإيواء الأشخاص الذين دُ 

 .    )217( للمتضررين من هول وصدمة مخلفات الفاجعة

درهم لمدة سنة لكل أسرة متضررة من الزلزال،    2500خصص البرنامج الحكومي مساعدات مالية مباشرة تمتثل في صرف مبلغ  
ألف درهم لكل اسرة لحقت    80ألف درهم لكل أسرة انهار منزلها بشكل كامل و  140فضلا عن تقديم غلاف مالي يقدر بحوالي  

 (ألف درهم لمواكبة أعمال بناء تلك المساكن المتضررة  20من الدفعة الأولى بحوالب    بمسكنها خسائر جزئية، حيث استفاد المتضررون 

218(   . 

مليار درهم في أفق الخمس السنوات    120هذه المساعدات المالية تدخل في إطار الغلاف المالي الحكومي الذي تم رصده متمثلا في  
المقبلة، من أجل تمويل إعادة الإعمار والتأهيل من مخلفات الزلزال، مستفيدة من تحصيل الأموال التي جمعتها من صندوق التضامن  

 تم إنشاؤه كنوع من التآزر الاجتماعي بين مكونات المجتمع. مع ضحايا الزلزال الذي  

في قدرات   ثقته إلى الذهاب في تفسيرهاعتذار المغرب عن قبول كل المساعدات الدولية المعروضة لمواجهة مخلفات زلزال الحوز، يمكن 
بعض الدول التي    فيحصر المساعدات بشكل محدود    ته في نجاعة مؤسساته العمومية بأطرها على التكفل بتدبير الأزمة، وعلى قناع

  لسوء   تفاديا  على تقديم الإضافة المرجوة لضمان سرعة التدخل والفعالية التي تلبي احتياجاته، وتجنب كثرة المتدخلين القدرةيرى فيها 
 التنسيق.    

لط الضوء على واقع التنمية بالعالم القروي وخصوصا بالمناطق النائية، مما فتح المجال لهذه المناطق للاستفادة من برامج  زلزال الحوز سَ 
اجتماعية، وهو ما فتح    ورعاية الخدمات الأساسية من تعليم وصحة  مستوى  نى التحتية وفك طوق العزلة عنها ،عبر تطوير  تعزيز البُ 

 
على موقع اليوم   2023سبتمبر  15تعرف على إجراءات المغرب لمواجهة كارثة زلزال "الحوز"، مقال صحفي نشر بتاريخ   217 
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النقاش حول إعادة النظر في التقسيم الجهوي للمملكة على اساس تقليص عدد الجهات، حتى تستفيد المتأخرة منها عن ركب التنمية  
 بشكل أكبر وعادل. 

 ثالثا: في تجويد التدبير الإداري العمومي المغربي في أوقات الأزمات. 

شكل الكوارث الطبيعية مقياسا حقيقيا يكشف عن مدى قدرة الدول بمختلف مؤسساتها في مواجهة تداعياتها، وزلزال الحوز هو  تُ 
، من أجل  ا بمثابة تحد ملموس، يظهر كفاءة ونجاعة التدبير الإداري العمومي المغربي ابان الأزمات، ويكشف فعالية آليات اشتغاله

 تقييمها وكشف نقاط قوتها وضعفها، للعمل مستقبلا على تجويدها. 

وقد  سرعة استجابة الإدارة العمومية المغربية في تقديم خدماتها لضحايا الزلزال، تمثل عاملا مهما في بناء الثقة بين المواطنين والدولة، 
% من المستجوبين المنتمين لجهات مختلفة من    46أظهرت نتائج دراسة ميدانية أجراها المعهد المغربي لتحليل السياسات عن رضا  

إلى حد ما،   عدم رضاهم % منهم عن  9% عن كونهم راضون إلى حد ما، بينما أعرب 31مل الحكومة، فيما صرح المملكة عن ع
    .)219( % أفصحوا عن كونهم غير راضين إطلاقا 13غير أن 

في تدخل القوات المسلحة الملكية عبر إرسال فرق إنقاذ، وتوفير الدعم   كما أسلفنا الذكر   هذه الاستجابة السريعة للسلطات، تمثلت
اللوجستيكي وإنشاء مستشفيات ميدانية وتوزيع المساعدات الإنسانية، مرورا عبر تفعيل آليات حالة الطوارئ وطنيا ومحليا، وصولا  

 إلى تكثيف الجهود بين القطاعات لحسن التنسيق فيما بينها. 

هذا الرضى الشعبي، هو في حكم النسبي إذا ما أخذنا بعين الاعتبار أن نجاعة التدبير الإداري العمومي تستوجب نَـفَسا طويلا حتى  
الضحايا  اجراءات استفادة    من تداعيات الزلزال، وهو ما تم تسجيله لاحقا في بطء الإجراءات الإدارية وتعقيد   التام  تحقيق التعافي

مر، مما أدى إلى تنظيم وقفات احتجاجية للمتضررين أمام البرلمان وأمام ولاية جهة  من المساعدات المبرمجة من أجل إعادة إعمار ما دُ 
     ).220(مراكش 

أولا   هذا الأمر يدفعنا إلى الحديث عن نقاط ضعف التدبير الإداري العمومي المغربي والتحديات التي واجهته في تدبير أزمة الزلزال، 
ضعف آليات الاتصال والأجهزة المكلفة بتحليل المعطيات وتوقع أخطار الكوارث وتقييم مخلفاتها،  ،  هناك تحديات تقنية أهم تجلياتها 

فضلا عن محدودية الإمكانات البشرية واللوجستيكية الموضوعة رهن إشارة عناصر الوقاية المدنية الموزعة بشكل غير متكافئ على  
 جهات المملكة. 

الإعداد والتدريب لفرق الإنقاذ والمسعفين،    محدوديةثانيا، غياب خطط استباقية لمواجهة مخاطر الكوارث الطبيعية، وهو ما ظهر في  
اصرين تحت الأنقاض، وهو ما دفع أهالي المناطق المتضررة إلى  المح  من التي تتطلب سرعة واحترافية في التدخل، لإنقاذ أكبر عدد  

 التدخل بأنفسهم بأدوات وإمكانياتهم البسيطة في عمليات الإغاثة والإنقاذ.  

 
، زلزال الأطلس الكبير: الكارثة، الأزمة والاستجابة الحكومية، المعهد  (2024)  د.محمد مصباح، د.رشيد أوراز، د. هاجر الإدريسي     219

 . 18، ص 2024المغربي لتحليل السياسات، مارس 

ضحايا “زلزال الحوز” يحتجون تزامنا مع مثول أخنوش أمام البرلمان ويطالبون بالإنصاف وانتشالهم من الخيام، مقال صحفي     220 
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ثالثا، ضعف مصادر التمويل المخصصة للكوارث الطبيعية، بالنظر إلى الضبابية التي تكتنف ميزانيات القطاعات العمومية المرصودة  
 الضحايا.  استفادة  عمليات لتدبير تلك المخاطر، وظرفية الصناديق المخصصة لها، ومحدودية آثرها المالي مما يعيق 

الدولية، وغموض في تعريف مفهوم الخطر   المرجعيات  تطور  القوانين مع  تتمثل في مدى ملاءمة ترسانة  رابعا، صعوبات تشريعية 
صعوبات جمة تعترض مساطر التأمين    وإلىيؤدي إلى التباس في تحديد الجهات المسؤولية عن تلك الكوارث الطبيعية،    بما الطبيعي،  

للمخاطر الطبيعية في تحديد شروط البناء وإصدار تراخيص الإعمار    12.90التضامني، إضافة إلى عدم مراعاة قانون التعمير رقم   
    ).221( بالمناطق المعرضة للزلازل والفيضانات

زلزال الحوز على هوله وفظاعته، يعد مناسبة لاستخلاص مجموعة من الدروس والعبر، عبر إنشاء شبكة لأنظمة الإنذار المبكر بمختلف  
ضع خطط واستراتيجيات للاستجابة السريعة للأزمات والكوارث  و مع  ،  (222) والتنبؤ   مناطق البلاد، قصد الرفع من قدرات الرصد 

دد مسؤوليات كل المتدخلين، وكذا وضع آليات للتنسيق والتواصل الفعال بشراكة مع مختلف الجهات الحكومية والمنظمات غير  تحُ 
فوريا وناجعا،   التدخلالحكومية والمتطوعين، إضافة إلى الرفع من كفاءة جاهزية الوقاية المدنية تجهيزا وتدريبا وتكوينا، حتى يتسنى لها 

تشجيع    عن  المتضررة من الزلازل، والحرص على تطبيق معايير بناء جديدة لمقاومة الزلازل، فضلا   البنى التحتيةعلاوة على إعادة تأهيل  
 البحث العلمي في تدبير الكوارث والاستفادة من التجارب الدولية. 

يمكن طرح مجموعة من التوصيات في سياق تطوير أداء التدبير الإداري العمومي في فترات الأزمات، تبدأ بتقييم شامل في كيفية  
  تعاطي الإدارة المغربية العمومية مع زلزال الحوز، الشيء الذي يستدعي وضع قانون إطار ينظم إدارة الكوارث بالمغرب، مرورا عبر 

تنظيم تمارين    نشاء هيئة وطنية مستقلة تعُنى بالتخطيط والتنسيق والإشراف على إدارة الكوارث على المستوى الوطني، وصولا إلىإ
 محاكاة دورية للكوارث بهدف تدريب المتدخلين على الاستجابة لحالات الطوارئ.   

 خــاتمة: ▪

شكل زلزال الحوز لحظات مؤلمة من تاريخ المغرب، لكنه كان مناسبة وُضعت فيها نَجاعة أداء الإدارة العمومية المغربية  تحت مجهر  
 الاختبار في قدرتها على تدبير تلك المرحلة الحرجة، ومساهمتها في إنجاح خطط الإغاثة والإنقاذ والإيواء وإعادة الإعمار. 

من خلال مخرجات هذه الدراسة البحثية، والمحاور التي تطرقنا لها في مناقشة مستوى نجاعة الإدارة العمومية المغربية في تدبير مختلف  
 مراحل الكارثة ، يمكن استخلاص ما يلي:  

، إذا ما استحضرنا موقع المغرب الجيولوجي كمنطقة نشطة زلزاليا توجد عند التقاء  حدثا طبيعيا مفاجئا : زلزال الحوز لم يكن  أولا
خففت من  فقط  دمرة،  الصفائح التكتونية الأفريقية الأوراسية، لكن العنصر المفاجئ يكمن في قوته الهائلة التي جعلت تداعياته جد مُ 

 وطأة خسائره تواجد بؤرته بمنطقة جبلية نائية قليلة الكثافة السكانية والعمرانية؛ 

 
، أربعة تحديات تواجه تدبير الكوارث الطبيعية بالمغرب، المعهد المغربي لتحليل السياسات، مقال بحثي منشور بتاريخ  (2023)  عبد الرفيع زعنون  221

 . 21/12/2024تاريخ التصفح  https://mipa.institute/10822على الرابط    23/01/2023

تاريخ التصفح    all-for-warnings-https://www.un.org/ar/climatechange/earlyالإنذار المبكر للجميع، تقرير لمنظمة الأمم المتحدة متاح على الرابط     222 
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جريح، وتشريد عشرات    5674شخص وجرح حوالي    2946: خلف زلزال الحوز خسائر بشرية فادحة تمثلت في فقدان حوالي  ثانيا
% من الناتج المحلي   0,24الألاف من الأسر، وتدمير وتضرر العديد من المباني والمنازل، وتسجيل خسائر اقتصادية بلغت حوالي  

  الحضارية والتاريخية للموروث الثقافي للمنطقة؛ ، فضلا عن تضرر المعالم 2023الإجمالي لسنة 

ضعف وتيرة تعرض المغرب للكوارث الطبيعية مقارنة مع دول أخرى، إلى قلة اهتمامه بالخطط والاستراتيجيات والبرامج    أدى  ثالثا:
 الاستباقية الناجعة في مواجهة مخلفات الكوارث الطبيعية؛ 

: لعبت المؤسسة الملكية دورا قياديا في تدبير أزمة زلزال الحوز، من خلال ترأس جلالة الملك للاجتماعات الطارئة، واصدار  رابعا
 التعليمات لتعبئة كل الإمكانات والقدرات العمومية والخاصة لتقديم الإغاثة والعون والمساعدة للمتضررين من الزلزال؛ 

: استنفرت مؤسسات الدولة العمومية جميع امكانياتها من خلال تعبئة كل قطاعاتها من جيش وأمن وصحة ووقاية مدنية  خامسا
 وتجهيز وطاقة وتعليم وأوقاف )...( لإغاثة منكوبي زلزال الحوز؛ 

الميدان    داخل: واجه التدبير الإداري العمومي المغربي عدة صعوبات في مواجهة أزمة زلزال الحوز، تبدأ في صعوبة التنسيق  سادسا
لكثرة المتدخلين ووعورة المكان، مرورا عبر البطء في التقييم الدقيق للأضرار، وكذا ضعف في المواكبة النفسية والاجتماعية للمتضررين  

 إعادة إعمار المباني المدمرة؛  تعترض جهودوصولا إلى عقبات تقنية ومالية  

: يرى الباحث أن قبول المغرب لمساعدات محدودة من بعض الدول، يشير إلى الثقة التي يضعها في نجاعة تدبير مؤسساته  سابعا
 العمومية ومقدرتها على احتواء الوضع و القيام بمسؤولياتها باقتدار وكفاءة عالية؛ 

: ساهمت مكونات المجتمع المدني في دعم جهود المؤسسات الإدارية العمومية وتعزيز فاعليتها ونجاعتها، عبر التنسيق بين السلطات  ثامنا
 الحكومية و تعبئة الفرق التطوعية للإنقاذ وتوفير الإيواء وتقديم المساعدات الإنسانية والدعم النفسي والاجتماعي؛ 

: فاجعة زلزال الحوز، هي مناسبة للمؤسسات العمومية المغربية من أجل تطوير آليات اشتغالها ووضع خطط واستراتيجيات  تاسعا
عدات  استباقية في مواجهة الطوارئ والمخاطر، والاستثمار في أنظمة الإنذار المبكر، وتعزيز قدرات الوقاية المدنية من الموارد البشرية والم

 والتجهيزات؛ 

في تقديم    الرئيسي: مازالت المؤسسات الإدارية العمومية المغربية تلعب دورا حاسما في فترة الكوارث والأزمات، فهي الضامن  عاشرا
وتحقيق التنمية الاقتصادية وتعزيز الاستقرار   (، الخدمات الأساسية للمواطنين بشكل متساو )صحة، تعليم، شغل، أمن، بنى تحتية...

  . السياسي والاجتماعي

لقد جاءت نتائج البحث منسجمة مع الفرضيات المنهجية التي طرحت في بداية الورقة البحثية، حيث خلف الزلزال خسائر بشرية    
واقتصادية جسيمة يصعب محو اثارها بسهولة، بينما ظلت مجهودات الإدارة العمومية المغربية على أهمية تدخلاتها وسرعة استجابتها  

 وتحتاج لمجهودات أكثر من أجل تجويد أدائها، ومواكبة وتطوير خططها الاستباقية والوقائية.   في حالة الطوارئ غير كافية
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افق العمومية في المغرب   تقييم نجاعة أداء المر

 وتحديات التنفيذ  2011بين مستجدات دستور 

Evaluation of the performance of public facilities in Morocco 

Between the developments of the 2011 Constitution and the challenges of 

implementation 

 هشام بن سعيدي 

 طالب باحث سلك الدكتوراه  

 

 ملخص الورقة البحثية  

على اعتماد نهج الحكامة   حيث أكدت الديباجة مكانة متقدمة لحكامة التدبير العمومي،  2011المملكة المغربية لسنة  دستور منح 
تدبير    مواءمة  تهدف إلى من القوانين والمشاريع التي  مهم    وبناء عليه تم اعتماد عدد .  ( للحكامة الجيدة12كما خصصا فصلا كاملا )

القطاعات العمومية    130.13ألزم القانون التنظيمي للمالية  في هذا الإطار، بادئ التدبير العمومي الحديث.  م  معالمرافق العمومية 
وفق  نجاعة الأداء  تقييم    لزمة بتقارير أصبحت هذه المشاريع مكما  باعتماد مشاريع نجاعة الأداء في إعداد مشاريع الميزانية السنوية.  

ع ذلك أسست الخطة الوطنية لإصلاح الإدارة عددا من الأليات المؤسساتية لتقييم  موازاة م معايير ومؤشرات ومتعاقد حولها مسبقا. 
أهميتها في ترسيخ حكامة تدبير المرافق العمومية في المغرب،    رغمهذه المقتضيات والأليات الجديدة، و   وتتبع نجاعة أداء المرافق العمومية.

منها ما يرتبط بصعوبات مسطرة التشريع، ومنها ما يرجع إلى    فإنها تواجه العديد من الصعوبات والتحديات على مستوى التنفيذ. 
وتؤثر هذه العقبات سلبا على فعالية هذه الإجراءات ، وهو ما يؤدي إلى تعطيل مشاريع    تضارب المصالح بين الفاعلين السياسيين...

إرساء الآليات القانونية  عبر   الحديث العمومي مبادئ التدبير تعزيزدراسة مدى تمكن المغرب من إلى الورقة  ههذ وتهدف الإصلاح. 
 .  2011والمؤسساتية المتخصصة في تقييم نجاعة الأداء في المغرب بعد دستور 

Abstract of the research paper 

The Constitution of the Kingdom of Morocco of 2011 granted an advanced position to the governance 

of public management, as the preamble emphasized the adoption of the governance approach and 

devoted an entire chapter (12) to good governance. Accordingly, a significant number of laws and 

projects were adopted that aim to harmonize the management of public facilities with the principles of 

modern public management. In this context, the Organic Law on Finance 130.13 obliged the public 

sectors to adopt performance efficiency projects in the preparation of annual budget projects. These 

projects also became obligated to provide performance efficiency assessment reports according to 

standards and indicators that were previously contracted. In parallel, the National Plan for 

Administrative Reform established a number of institutional mechanisms to evaluate and monitor the 
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performance efficiency of public facilities. These new provisions and mechanisms, despite their 

importance in consolidating the governance of public facilities management in Morocco, face many 

difficulties and challenges at the implementation level. Some of them are related to the difficulties of 

the legislative procedure, and some are due to conflicts of interest between political actors... These 

obstacles negatively affect the effectiveness of these procedures and thus disrupt or delay reform 

projects. This paper aims to study the extent to which Morocco has been able to strengthen the principles 

of public management by establishing legal and institutional mechanisms specialized in evaluating the 

effectiveness of performance in Morocco after the 2011 Constitution . 

 الكلمات المفتاحية 

تقييم نجاعة   –نجاعة الأداء  –المرافق العمومية  -السياسات العمومية  -التدبير العمومية الحديث 
 الحكامة –الأداء 

يقاس الأداء السياسي لكل نظام حكم من خلال مستوى نجاعة سياساته العمومية، سواء من حيث أثرها على تحسين مؤشرات  
 ودعمهم.  الأداء في مختلف المجالات، أو من حيث قدرتها على الاستجابة لحاجيات المواطنين وعلى كسب رضاهم

 ويرتبط تقييم أداء السياسات العمومية بشكل عام بثلاثة أبعاد:  

 ، السياسات العمومية ومدى استجابتها للمعايير الديمقراطية اعتماد في   المتبعة  الشكلية  بالإجراءات البعد الشكلي: ويرتبط   -
 ، ومدى ملاءمتها للحاجيات العامة ، بالموارد المعبئة لهاو البعد الموضوعي: يتعلق بموضوع السياسة العمومية   -
ليات التنظيمية والمؤسساتية، أومن من  الآ البعد الإجرائي: يتعلق بإجراءات تنفيذ السياسات العمومية، سواء من حيث    -

 حيث نجاعة أداء المرافق العمومية المعنية بالسياسات المراد تنفيذها.  
فلا يكفي أن تكون هذه السياسات تستجيب لمعايير الجودة من حيث موضوعها ومنهجية بنائها، بل تحتاج إلى إعداد الشروط  

 الضرورية لتنفيذها، وإلى وضع آليات التقييم والتتبع. 

ويتم تنفيذ السياسات العمومية بواسطة الجهاز الإداري، الذي يوضع رهن إشارة السلطة التنفيذية باعتباره وسيلة لتدبير الشأن العام  
 ذلك عبر إحداث مرافق عمومية متعددة ومختلف حسب مجالات الحياة العامة.  و وقضاء مصالح المواطنين المرتفقين.  

o  المرفق العمومي 

ويختلف الفقه الإداري في تعريف المرافق العمومي/ العام بين من يعرفه من خلال المعنى الموضوعي أي بالنشاط الذي يقوم به، وبين  
 من يعرفه من خلال المعنى الشكلي أي من خلال المنظمة أو المؤسسة التي تمارس هذا النشاط. 

 ويمكن التمييز بين المعنيين كما يلي:   
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المعنى الموضوعي: "النشاط التي تقوم به الدولة أو إحدى الهيئات العامة وتتجه به إلى تلبية إحدى الحاجات العامة وتحقيق الصالح  
 223العام" 

 1المعنى الشكلي: "المنظمة أو الجهة أو الهيئة العامة التي تمارس بعمالها وأموالها النشاط الهادف إلى تحقيق النفع العام." 
وأخذ المشرع المغربي موقفا مميزا لهذين المعنيين من خلال اعتبار المرفق العمومي يحيل على الهيئة أو المؤسسة التي تشرف على تحقيق  

 2النفع العام، أي بالمعيار المادي، فيما اعتبر المرفق العام هو النشاط الذي تقوم به هذه المرافق العمومية.  

على نشاط المرافق العمومية كما عرفتها   وحيث إن موضوع بحثنا يهتم أساسا بتقييم نجاعة الأداء، فإننا سنركز أكثر على الأداء أي 
 من ميثاق المرافق العمومية.  2المادة 

ا،  وتتعدد المرافق العمومية بتعدد واختلاف حاجيات المرتفقين، وكذا مجالات الحياة العامة. وهذا يجعل عملية التقييم والتتبع أكثر تعقيد
الإجرائية المؤطرة لأدائها، وذلك بهدف تحقيق شروط الحكامة الجيدة  الآليات  مما يستلزم البحث المستمر عن أفضل المقاربات النظرية و 

 في تدبير المرافق العمومية. 

o  الحديث التدبير العمومي 

قد راكمت البحوث العلمية في علوم الإدارة نظريات ومقاربات عديدة، يرتبط ظهورها غالبا بأزمات اقتصادية أو سياسية. حيث  ل
التدبير العمومي   التدبير العمومي. حيث ظهر مفهوم  ابتكار مقاربات جديدة لتجاوز أوجه القصور والخلل في    الحديثتسعى إلى 

 (، باعتباره مرجعية نظرية حديثة للتدبير الإداري. الجديد)

( في مقال نشُر عام  New Public Management"ويعتبر كريستوفر هود هو أول من اقترح اسم التدبير العمومي الجديد )
.  ويهدف من خلاله إلى تقديم توصيف دقيق للتوجهات الحديثة التي لاحظها هو وآخرون في الإصلاحات الإدارية الأخيرة  1991

 3في العديد من بلدان منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية." 
( كمفهوم ومقاربة نظرية وباراديغم قائم  New Public Management) الحديث وهنا لا بد من التمييز بين التدبير العمومي  

 .  4الذات، وبين الإدارة العامة بمعناها العام وبوظائفها التقليدية 
 ، بالمعنى الأول. (NPM) الحديث لذلك فحديثنا هنا سيركز على التدبير العمومي 

 
   2458، ص: ISSN 2537:-0758فاطمة الزهراء الروماني، مفهوم المرفق العام ودور الحكومة الإلكترونية في خدة الجمهور، المجلة القانونية،  223

 2459فاطمة الزهراء روماني، نفس المرجع أعلاه، ص:  1
، في الجريدة (2021يوليو  14) 1442ذي الحجة  3في  1-21-58رقم  الشريف بمثابة ميثاق المرافق العمومية، الصادر بتنفيذه الظهير 54.19من القانون  2المادة  2

 ، 7006الرسمية عدد 
3F. Savard (dir.), Le Dictionnaire encyclopédique de l’administration -Charbonneau,M. (2012). « Nouveau management public », dans L. Côté et J. 

www.dictionnaire.enap.capublique, (en ligne),    
402506340-halshs. France. 2020. Yvon Pesqueux. New Public Management (NPM) et Nouvelle Gestion Publique (NGP). Doctorat  

http://www.dictionnaire.enap.ca/
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، فإنه يشكل إطاراً تحليليًا جديدًا لفهم التدبير العمومي والتفكير فيه.... وسيحل هذا  Gaeblerو    Osborne" بالنسبة إلى  
 1البراديكم الجديد حتمًا محل البراديكم البيروقراطي الفيبري للتدبير العمومي." 

باعتباره:"مجموع البرامج التي تسعى إلى تنظيم وتنشيط وتقييم المنظمات العامة وذلك بهدف    الحديثويعرف بارتولي التدبير العمومي  
 2تحسين أدائها العام وقيادة الارتقاء بمهامها ووظائفها". 

العمومي   التدبير  السياسي    الحديث "ويشكل  المرجعي  دليل    - الإطار  بمثابة  ليكون  التسعينيات  الدولي في  البنك  أطلقه  الاقتصادي 
 لتحديث المرافق العمومية للدول وذلك بالاعتماد على المبادئ التالية: 

 مفهوم العقد من أجل زيادة كفاءة ومرونة الخدمات العامة   -
 تبسيط الإجراءات الإدارية وزيادة الاستقلالية واللاتركيز، في مقابل إلزامية التدبير بالنتائج.  -
 إدخال مفاهيم إدارة الجودة ونهج الرقابة والتعاقد، مع التركيز على شخصية العميل.  -
من القطاع الخاص وإقحامها في القطاع العام، أثار العديد من الأسئلة حول    الحديث ومع ذلك، فقد أثار نقل مبادئ التدبير العمومي   

 3مدى ملاءمتها، لا سيما فيما يتعلق "بقيم" الخدمة العامة )النزاهة والإنصاف، إلخ(." 

باعتباره مقاربة نظرية شكلت نقلة نوعية نحو براديكم جديد    الحديثانطلاقا من التعاريف السابقة يمكن مقاربة مفهوم التدبير العمومي  
النتائج والتعاقد  البنيات الإدارية والقانونية، عبر استثمار تجارب القطاع الخاص المرتكز على  النهج البيروقراطي المرتكز على    يتجاوز 

 مة. ونجاعة الأداء، ويهدف إلى تحسين أداء المرافق العمومية وما تقدمه من خدمات عا

العمومي   التدبير  مثل    الحديث لذلك فالحديث عن  المفاهيم الجديدة  التعاقد، والتدبير بالنتائج،  يحيلنا على الحديث عن ترسانة من 
 ( إحدى مقوماته الأساسية.  la performanceمفهوم نجاعة الأداء )واللاتركيز... ويعد  

 

o  نجاعة الأداء 

(، وهذا راجع إلى سببين:  performanceقد اعتمدنا عبارة "نجاعة الأداء" والمكونة من كلمتين اثنتين في ترجمة تقريبية لمفهوم )ل
يتمثل الأول في كون هذا المفهوم ذو أصل إنجليزي، وهو ما يعقد إيجاد مصطلح مطابق له في اللغة العربية. ويرجع السبب الثاني إلى  

اهيم أخرى،  أن الاكتفاء بترجمة المصطلح بكلمة واحدة )الأداء( أو )النجاعة( قد يخلق نوعا من الضبابية في الفهم أو التداخل مع مف
 ...(.   -)أداء الأجر 

 
1MÖNKS, Joost.La nouvelle gestion publique : boîte à outils ou  changement paradigmatique ?In :La pensée comptable : État,néolibéralisme, nouvelle 

gestion publique[en ligne], Genève : Graduate Institute Publications, 1998 (généré le 15 février 2023), Disponible sur Internet : 

https://doi.org/10.4000/books.iheid.2657<http://books.openedition.org/iheid/2657>. ISBN :9782940549672, DOI :    
2,  Yvon Pesqueux نفس المرجع اعلاه 
3,  Yvon Pesqueux نفس المرجع اعلاه 

https://doi.org/10.4000/books.iheid.2657
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الذي كان يعني في القرن الثالث  performer »  «( من المحرر الفرنسي القديم performanceمن الناحية اللغوية، تأتي كلمة )
الدقيق   (. أي إنجاز عملية Petit Robertعشر "الإنجاز والتنفيذ" )  النتائج والنجاحات التي يمكن تحقيقها. وبالمعنى  مهمة مع 

  للكلمة فنجاعة الأداء هي نتيجة عددية تمكن من تحقيق أعلى المراتب. وبهذا المعني لا بد أن ترتبط نجاعة الأداء بإطار مرجعي للتقييم،
 1أو بسلم للقياس. 

، من حيث الاصطلاح، مع تحقيق الأهداف أو النتائج المتوقعة، وعلى نطاق  la performance)ويتوافق مفهوم نجاعة الأداء ) 
أوسع مع خلق القيمة. فإذا كان خلق القيمة في عالم الأعمال مرتبطاً بشكل عام بزيادة الأرباح، فيجب فهمها في القطاع العام على  

 2أنها تحسين للخدمات المقدمة للمواطنين. 

التي تتوافق مع تنفيذ    الحديثانطلاقا مما سبق يمكن تعريف مفهوم نجاعة أداء المرافق العمومية باعتباره إحدى مقومات التدبير العمومي  
هذه المرافق لوظائفها عبر تحقيق أجود الخدمات والنتائج كما وكيفا وعلى جميع المستويات، بما يكسب رضى المرتفقين ويرتقى بالخدمات  

 العمومية. 

بالتقييم   خاصة  منظومة  خلال  من  إلا  الأداء  نجاعة  مستوى  قياس  يمكن  لا  إذ  التقييم،  بمفهوم  الأداء  نجاعة  مفهوم  ويقترن 
(L’évaluation   .أي تقييم نجاعة الأداء اعتمادا على معايير ومؤشرات محددة تسمى مؤشرات نجاعة الأداء .) 

o  تقييم نجاعة الأداء 

( إلى  L’évaluationومن أجل تعريف مفهوم التقييم، لابد من الإشارة إلى أن هناك اختلاف بين الباحثين في ترجمة مصطلح )
 اللغة العربية، بين من يستعمل التقويم ومن يستعمل التقييم. لذلك نجد من الضروري الوقوف على حقيقة الاختلاف بين المصطلحين.  

م، بمعنى عدَّل وصحح: قوم: أزال عوجه...يقال: قوم بمعنى عدل    - و  - وتشتق كلمتي التقويم والتقييم لغويا من الجذر العربي: ق  
 3  .وصحح، وتعني أيضا قاس الشيء بمقياس معتدل متوسط.. 

له وأزال عِّوَجه )الوسيط( عوجّ: عدَّ
ُ
لعة: سَعَّرها وثَمَّنها )الوسيط(.   .فيقال قوَّم الم  4وقوَّم السِّّ

 
100004006f-Yvon Pesqueux. La notion de performance globale. 5° Forum international ETHICS, Dec 2004, Tunis, Tunisie. ffhalshs  

2 Virginie GALDEMAR.Léopold GILLES.Marie-Odile SIMON, Performance, efficacité efficience : les critères 

d’évaluation des politiques sociales sont-ils pertinents ?Credoc cahier de recherche, N° 299, décembre 2012, 
p :09 

  .(498-450) ص: 2004٬الطبعة الثالثة  12مجلد  بيروت –ابن منظور: ) لسان العرب(. دار صادر   3

، سنة  4، الطبعة مكتبة الشروق الدولية، مجمع اللغة العربيةالوسيط،   مالمعج ، محمد خلف الله أحمد .عطية الصوالحي. عبد الحليم منتصر . براهيم أنيسا  4

 768، ص: 2004
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اء(.  لكن العرب أهملوا أحياناً النظر إلى أصل حرف العلّة هذا، فقالوا: )دَيمَّتِّ السماء( أخْذاً من )ديمة(، مثلما قالوا: )دوَّمتِّ السم
وعلى هذا جوَّز    .وقالوا: )عيَّد الناسُ( إذا شهدوا العيد، ولم يقولوا: )عوَّدَ الناسُ( ]وذلك دفعاً لتـَوَهّم أنها من )العادة( لا من )العيد([

 1استعمال التقييم بمعنى بيان القيمة، وأورد في معجمه )الوسيط(: قيَّم الشيءَ تقييماً: قدَّر قيمته.   1968مجمع القاهرة سنة 

التقويم وهي تقدير قيمة   التقويم، والتقييم مصطلح حديث ليدل على إحدى معاني  اللغة هو  انطلاقا من ذلك فالأصل من حيث 
والاختلال... ولهذا نجد أن أغلبية الباحثين في مجال    الشيء. وبالتالي فمفهوم التقويم يتعدى قياس قيمة الشيء إلى إصلاح الاعوجاج

 التربية يستعملون التقويم بدل التقييم للتركيز على التعديل والتصويب أكثر من تقدير القيمة.  

وحيث إننا بصدد دراسة المفهوم في إطار الحقل المفاهيمي للتدبير العمومي الجديد، والمرتبط أساسا بمفاهيم مستوحاة من قطاع المال  
( بمعنى تقدير قيمة الشيء، هو  L’évaluationوالأعمال، من معايير ومؤشرات كمية ... فإن المصطلح الأكثر دلالة على مفهوم )

 مصطلح التقييم.  

"ويحيل مفهوم التقييم في الاصطلاح على عملية جمع فئة من المعلومات المناسبة والمصححة والموثوق بها لمقارنة درجة ملاءمتها لمجموعة  
2من المعايير المتصلة بالكفايات المرسومة لاتخاذ قرار في ضوء ما تفرزه المقارنة من معطيات ونتائج." 

 
  https://www.diwanalarab.com، 2011فبراير  6، ديوان العرب، ٥قسم  -تقان الكتابة باللغة العربية إ يوسف الصيداوي،   1

 كلية التربية الاساسية  Time 11/09/2014 04:09:21 , :التقييم والتقويم وضمان الجودة في التعليم العالي، العجرش، فال ، حاتم، حيدر  2

https://www.diwanalarab.com/%D8%A5%D8%AA%D9%82%D8%A7%D9%86-%D8%A7%D9%84%D9%83%D8%AA%D8%A7%D8%A8%D8%A9
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"وتعرف الأمم المتحدة التقييم باعتباره عملية تقدير، منهجية وغير متحيزة قدر الإمكان، لنشاط، أو مشروع، أو برنامج، أو  
استراتيجية، أو سياسة، أو موضوع، أو قطاع، أو مجال تنفيذي، أو أداء مؤسسي، وما إلى ذلك. كما وأن التقييم يحلل  

ة وغير المتوقعة من خلال دراسة سلسلة النتائج والعمليات والعوامل الظرفية والسببية  مستوى الإنجاز لكل من النتائج المتوقع
باستخدام المعايير الملائمة مثل الأهمية والفعالية، والكفاءة والأثر والاستدامة. وينبغي أن يقدم التقييم معلومات قائمة على  

النتا إدماج  يتيح  ما  المناسب في  الأدلة، وذات مصداقية، وموثوقة ومفيدة،  الوقت  المستفادة في  ئج والتوصيات والدروس 
   1عمليات صنع القرار لتطوير عمل المنظمات وأصحاب المصلحة".  

انطلاق من كل ما سبق يمكن مقاربة مفهوم تقييم أداء المرافق العمومية باعتباره عملية تضم مجموع من الإجراءات الممنهجة  
  المحددة، معتمدة على معايير ومؤشرات   لأهدافها  هذه المرافق  تحقيقوالمحايدة وذات المصداقية، والتي تهدف إلى قياس مستوى  

، وذلك من أجل إصدار حكم يمكن من التعرف على مواطن القوة والضعف قصد استثمارها  الأهدافمرتبطة بتلك    مسبقة
 وتجويد الخدمات العامة.  ئها في تحسين أدا

 ألعاد تقييم نجاعة الأداء   -

(، لابد من التمييز بين مستويات أو أبعاد نجاعة الأداء، والتي حددها في أربعة أبعاد: الاجتماعية  1984)   Morinحسب  
و  الخارجية(  المجموعات  مع  المنظمة  )شرعية  السياسية  الاقتصادية(،  )الكفاءة  الاقتصادية  البشرية(،  الموارد  بنيوية   )قيمة 

 )استدامة المنظمة(. 
أنه يمكن اختزال هذه الأبعاد الأربعة إلى الأبعاد الموضوعية فقط )الكفاءة الاقتصادية    De La Villarmoisفيما يعتقد  

 2والاستدامة( والذاتية )شرعية المنظمة مع المجموعات الخارجية والموارد البشرية(؛" 
م هذا الاختلاف من حيث عدد الأبعاد، فإنها تكون متطابقة من حيث الجوهر. ذلك لأنها تشمل أبعاد شرعية المنظمات  غور 

 مع المجموعات الخارجية وتدبير الموارد البشرية والكفاءة الاقتصادية والاستدامة. 

 مبادح تقييم نجاعة الأداء   -

من   ويحدد كل  والمصداقية.  الثقة  يكتسب  تجعله  المبادئ،  من  عدد  على  السابقة  الأبعاد  أداء  نجاعة  تقييم  نظام  ويعتمد 
Virginie GALDEMAR  وLéopold GILLES  وMarie-Odile SIMON  مبادئ أربعة   ،
 والفعالية والفاعلية والنجاعة.   لتقييم نجاعة الأداء، وهي التأثير

 أولا: مبدأ التأثير 
ما هي تأثيرات العمل العام؟ وتشمل التأثيرات الإنجازات )التأثيرات الفورية أو "المخرجات"(، والنتائج )التأثيرات متوسطة   

متوقعة،   متوقعة )منصوص عليها صراحة في الأهداف( أو غير  المدى(.  "النتائج"( والتأثيرات )التأثيرات طويلة  أو  المدى 
 

 https://archive.unescwa.org/ar/about-، 2016قواعد التقييم في منظومة الأمم المتحدة، فريق الامم المتحدة المع ي بالتقييم   1

%D9%8A%D9%858Aescwa/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%82%D9%   

2 Bessire, D. (1999). Définir la performance. Comptabilité-Contrôle-Audit, 5(2), 127-150. 

https://archive.unescwa.org/ar/about-escwa/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%82%D9%8A%D9%8A%D9%85
https://archive.unescwa.org/ar/about-escwa/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%82%D9%8A%D9%8A%D9%85
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ويمكن أن تكون إيجابية أو سلبية. لقياس التأثير، يجب أن يكون المرء قادراً على مراقبة التغييرات مقارنة بالوضع الأولي وتحديد  
 ما إذا كانت تعُزى جزئيًا على الأقل إلى العمل العام. 

 ثانيا: مبدأ الفعالية  
 ويقصد بالفعالية إلى أي مدى تم تنفيذ المخرجات المخططة؟ 

 ثالثا: مبدأ الفاعلية 
تجيب الفاعلية على سؤال مدى توافق التأثيرات التي تم الحصول عليها مع الأهداف الموضوعة والآثار المتوقعة؟ كيف يمكننا  

 تحسين التأثيرات المرصودة؟ 
 رابعا: مبدأ النجاعة  

وتعنى بقياس مدى تناسب الوسائل )المادية، البشرية، المالية، إلخ( التي تم حشدها بالفعل مع الآثار التي تم الحصول عليها  
 1والنتائج التي تم تحقيقها. ودراسة إمكانيات تحقيق نفس النتائج بتكلفة أقل؟" 

انطلاقا مما سبق يبدو أن تقييم نجاعة أداء المرافق العمومية ليس بالمهمة اليسيرة بالنظر إلى طبيعة وقيم هذه المرافق التي تختلف  
عن المقاولات الخاصة، وكذا إلى اختلافها وتعددها بما يفترض تعدد أليات التقييم أيضا، إضافة على المبادئ المقيدة لأداء  

 زيد عملية لتقييم تعقيدا.  هذه المرافق والتي ت 
كما يصعب فصل مفهوم نجاعة أداء المرافق العمومية عن سياق التقييم، فمنه يستمد وجوده. وهو ما يجعل عملية تقييم  

التدبير العمومي  العمومية عملية محورية في  العديد من الدول إلى إحداث  الحديث   نجاعة أداء المرافق  . لذلك فقد اتجهت 
مؤسسات وآليات متخصصة في تقييم نجاعة الأداء في جميع المرافق العمومية، معتمدة في ذلك على أطر مرجعية إجرائية  

 تفصل المعايير والمؤشرات الدقيقة للتقييم.  

o  الورقةأهمية 

ليات  ، عبر وضع الآ 2011مبادئ التدبير العمومي الحديث في المغرب بعد  إرساء    تطور   دراسة   تهدف هذه الورقة البحثية إلى 
  في تدبير الشأن العام،   الجيدة  كامةنهج الح  . وذلك في سياق اعتماد تقييم نجاعة الأداء لتخصصة  المؤسساتية  القانونية والم
 .  المرافق العمومية مستويات نجاعة الأداء والرفع من 

وبتعبير أدق يمكن اعتبار الجهاز الإداري مثل آلة للإنتاج لها قائد تقوم باستعمال مدخلات محددة من أجل إنتاج سلعة أو  
مؤهلين... ولكنها من دون نظام آلي لقياس مؤشراتها    خدمة معينة، وهي تحتاج إلى مصدر للطاقة وإلى قائد محترف وإلى عمال 

الأساسية من حرارة وحالة قطع الغيار ...ولوحة قيادة تنبه القائد بالاختلالات في حينها، سواء تعلق الأمر بجودة المنتوج أو  

 
1 Virginie GALDEMAR.Léopold GILLES.Marie-Odile SIMON, Performance, efficacité efficience : les critères d’évaluation des 
politiques sociales sont-ils pertinents ?Credoc cahier de recherche, N° 299, décembre 2012, p :11 
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اختلالات أخرى تؤدي في   إلى بكميته...، من دون ذلك قد يؤدي خلل بسيط كان بالإمكان معالجته في الوقت المناسب،  
 النهاية إلى تعطل الآلة وارتفاع كلفة إصلاحها.  

 إشكالية الورقة البحثية 

إلى أي حد تمكن المغرب من تنزيل مبادئ التدبير العمومي الحديث و بناء منظومة فعالة لتقييم نجاعة أداء المرافق العمومية  
 ؟  2011بعد اعتماد دستور 

 في مجال التدبير العمومي؟  2011ماهي أهم المستجدات التي جاء بها دستور  -
 ماهي مستجدات القانون التنظيمي للمالية في مجال تقييم نجاعة أداء المرافق العمومية؟  -
 ما هي الآليات التي جاءت بها الخطة الوطنية لإصلاح الإدارة في مجال تقييم نجاعة أداء المرافق العمومية؟ -

 

 التقسيم 

 في مجال التدبير العمومي  2011المحور الأول: مستجدات دستور  

 2011 دستور  في  الجيدة الحكامة  لنهج الدستوري  التأطير الفقرة الأولى:

 2011  دستور  في  العمومية السياسات  تقييم الفقرة الثانية:

 2011 دستور  في  المالية المحاكم  دور  تعزيز الفقرة الثالثة: 

 130.13المحور الثاني: تقييم نجاعة الأداء في القانون التنظيمي للمالية  

 السنوات  متعددة الميزانياتية البرمجة  الفقرة الأولى:

 الأداء  نجاعة وتقارير مشاريع الفقرة الثانية:

 130.13  للمالية التنظيمي القانون حدود الفقرة الثالثة: 

 المحور الثالث: تقييم نجاعة الأداء من خلال الخطة الوطنية لإصلاح الإدارة 

 2018/2021 الإدارة  لإصلاح  الوطنية الخطة  ومشاريع  أهداف الفقرة الأولى:

 العمومية  المرافق  أداء  لنجاعة القانوني التأطير مشاريع الفقرة الثانية:

 العمومية  المرافق أداء نجاعة  لتقييم الإجرائية  الآليات  الفقرة الثالثة: 

 خلاصات واستنتاجات 
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 في مجال التدبير العمومي  2011المحور الأول: مستجدات دستور 

نقطة تحول كبرى في تاريخ المغرب، سواء من حيث نوعية وحجم الحراك السياسي والاجتماعي الذي عرفته   2011تمثل سنة 
محور   العمومي  التدبير  يكون  أن  الطبيعي  ومن  السنة.  لهذه  الدستورية  الوثيقة  في  تحقق  التي  التقدم  حيث  من  أو  المملكة، 

ات العمومية وتحسين نجاعة أداء المرافق العمومية. وذلك عبر دسترة الحكامة  الإصلاحات الدستورية، من خلال تجويد الخدم
العمومية   السياسات  تقييم  البرلمان صلاحيات  منح  العمومي، وكذا عبر  للتدبير  آلية  باعتبارها  الجيدة باعتبارها نهجا مؤطرا 

 دستورية لتقييم أداء المرافق العمومية وربط المسؤولية بالمحاسبة. 
أهمية قصوى لتدبير المالية العامة وترشيد النفقات العمومية من خلال دسترة نجاعة الأداء    2011ومن جهة أخرى أولى دستور  

كمبدأ مؤطر للمالية العامة. وهو ما فرض اعتماد تعديل جوهري للقانون التنظيمي للمالية، وتدشين إصلاح جديد للإدارة،  
 ة.لجعلها تتوافق مع المقتضيات الجديد

 2011الفقرة الأولى: التأطير الدستوري لنهج الحكامة الجيدة في دستور 

على اعتبار الحكامة الجيدة مرتكزا من مرتكزات الدولة    2011تنص الفقرة الأولى من تصدير دستور المملكة المغربية لسنة  
من الدستور الجديد    154الفقرة الثانية من الفصل    كما نصت للحكامة الجيدة.  من الدستور  12الباب    خصصالحديثة. و 

“تخضع المرافق العمومية لمعايير الجودة والشفافية والمحاسبة والمسؤولية، وتخضع في تسييرها للمبادئ والقيــم الديمقراطية التي  
 أقرها الدستور”.  
: “يمارس أعوان المرافق العمومة وظائفهم وفقا لمبادئ احترام القانون والحياد والشفافية والنزاهة والمصلحة  155وكذا الفصل  
 العامة”.  

ولم تتوقف الوثيقة الدستورية عند التنصيص على هذه المبادئ العامة، بل أوجدت لذلك آليات مؤسساتية تسهر على تنزيل  
 نهج الحكامة الجيدة في مختلف المجالات. وتتمثل مؤسسات الحكامة في:  

 الهيئة الوطنية للوقاية من الرشوة ومحاربتها   ✓
 مجلس المنافسة  ✓
 السمعي الهيئة العليا للاتصال السمعي البصري  ✓

ؤكد الطموح إلى التنزيل الفعلي لهذا  ، وتجعلها ضمن المبادئ الأساسية المؤطرة للتدبير العموميمكانة دستورية تدل على  
لكن إحداث المؤسسات  النهج إلى أرض الواقع بما ينعكس إيجابا على أداء المرافق العمومية، وعلى جودة الخدمات العامة. 

 لايكفي بل يحتاج إلى تتبع وتقييم مستمرين. 
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 2011: تقييم السياسات العمومية في دستور الفقرة الثانية

يعد تقييم السياسات العمومية من المهام المحورية للأنظمة السياسية الديمقراطية، باعتبارها مفتاحا لمراقبة أداء مؤسسات الدولة،  
إن من حيث الاستجابة لانتظارات المواطنين أو من حيث تعزيز نهج الحكامة في التدبير العمومي، أو على مستوى تحقيق  

 التنموي. التقدم والازدهار في المسار 
 ويخضع أداء المرافق العمومية لمراقبة والتقييم من قبل المؤسسات التشريعية، بالاعتماد على آليات ووسائل إجرائية متعددة.  

 ليسند صلاحية تقييم السياسات العمومية للبرلمان.    2011في هذا السياق، جاء الدستور المغربي لسنة 
إذ لا يخفى أن  ،  إسناد وظيفة تقييم السياسيات العمومية للبرلمان آلية دستورية أخرى لتحقيق "مبادئ الحكامة الجيدة"  ويعد 

لتدارك   العمومية ستفضي لامحالة إلى استنتاجات وتقديم توصيات إلى الحكومة تكون مفيدة لها  عملية تقييم للسياسات 
المسؤولية   ربط  مبدأ  لتحقيق  وسيلة  الصلاحية  هذه  تعتبر  الممارسة. كما  اختلالات  الأعطاب، وتجاوز  وإصلاح  النقائص 

 1بالمحاسبة. 
وقد وضع المشرع الدستوري جملة من الآليات لتفعيله منها: الجلسة السنوية لمناقشة السياسات العمومية وتقييمها، وعرض  

ومناقشة البرلمان    ،والجلسة الشهرية المخصصة للأسئلة المتعلقة بالسياسة العامة   رئيس الحكومة الحصيلة المرحلية أمام البرلمان
ودسترة وجوب عرض قوانين تصفية الميزانية على البرلمان في السنة الثانية التي تلي    ، لتقارير عدد من المؤسسات الدستورية 

 2تنفيذها، كما أن عددا من المؤسسات الدستورية تكون رهن طلب البرلمان لمساعدته في تقييم السياسات العمومية. 
المرجعية   تمنحه  مسنودا بمقتضيات دستورية،  العمومية بالمغرب  المرافق  أداء  تقييم نجاعة  انطلاقا من ذلك، أصبح موضوع 

 الدستورية القانونية وتجعله ذا صبغة إلزامية في التدبير العمومي.  
لكن بالرغم من ذلك لا تزال الآليات والأدوات الإجرائية التي من شأنها تقييم نجاعة الأداء المرافق العمومية وعبرها السياسات  
العمومية، لا تزال موضع التساؤل والتداول بالمقارنة مع التجارب الدولية الرائدة في هذا المجال والتي استطاعت أن تؤسس  

 م نجاعة الأداء.  بارومترات متخصصة في تقيي

 2011في دستور المحاكم المالية   مكانةعزيز الفقرة الثالثة: ت

تضمن الدستور الجديد عدة مقتضيات جديدة من شأنها تدعيم مكتسبات المحاكم المالية بعد عشر سنوات من الممارسة  
 .الواسعة لمراقبة التدبير وتعزيز دور هذه المحاكم في المجالات الهامة المتعلقة بالحكامة العمومية

في هذا السياق، تم الرفع من نشاط نشر التقارير المنجزة من طرف المحاكم المالية، إذ سيعمل المجلس الأعلى للحسابات من  
الآن فصاعدا على نشر التقارير الخاصة المتعلقة بالمهمات الرقابية المنجزة، فضلا عن التقرير السنوي. كما تم توسيع مجال  

 
، عدد مزدوج 1مطابع النجاح الجديدة،  المجلد  رشيد المدور، تقييم البرلمان المغربي للسياسات العمومية: دلالاته وآلياته وإشكالياته، محلة دفاتر برلمانية، 1

 11، ص: 2022، أكتوبر 2و1
، عدد مزدوج 1مطابع النجاح الجديدة،  المجلد  رشيد المدور، تقييم البرلمان المغربي للسياسات العمومية: دلالاته وآلياته وإشكالياته، محلة دفاتر برلمانية، 2

 5، ص: 2022، أكتوبر 2و1
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المساعدة التي يقدمها للشركاء الآخرين. فبالإضافة إلى البرلمان والحكومة، سيتولى المجلس الأعلى للحسابات تقديم المساعدة  
 . 1للسلطة القضائية  

   130.13المحور الثاني: تقييم نجاعة الأداء في القانون التنظيمي للمالية  

(. ورغم أن هذه المقاربة أصبحت واقعا  2001شرع المغرب في اعتماد التدبير المرتكز على النتائج منذ مطلع الألفية الثالثة )
يؤطر عمل المدبرين العموميين، على الأقل على مستوى الممارسة، فإنها بقيت فاقدة لعنصر الإلزام القانوني والمتابعة والمحاسبة  

 على المستوى الإجرائي.  
 ليستجيب لكل هذه المستجدات.    130.13على اعتماد القانون التنظيمي للمالية  2011لهذا كان التركيز بعد دستور 

ومن بين أهدافه الاستراتيجية تقوية الفعالية والنجاعة وانسجام السياسات العمومية وتحسين الخدمة المقدمة للمواطنين، وكذا  
 البرلمان في المناقشة الميزانياتية ومراقبة وتقييم السياسات العمومية.   تمتين مسؤولية المدبرين العموميين؛ وتقوية دور 

للقطاعات العمومية خاضعة لقواعد جديدة تتمثل أساسا في اعتماد البرمجة متعددة    وبناء عليه أصبحت البرمجة الميزانياتية 
. كما أصبح التقييم وربط المسؤولية بالمحاسبة عنصران أساسيان يؤطران وضع البرامج القطاعية،  2السنوات )ثلاث سنوات( 

 وذلك في إطار عقود برامج نجاعة الأداء. 

 الفقرة الأولى: البرمجة المي انياتية متعددة السنوات 

من القانون التنظيمي للمالية على إعداد قانون المالية للسنة استنادا إلى برمجة ميزانياتية لثلاث سنوات. وتحين   5تنص المادة 
 .هذه كل سنة لملاءمتها مع تطور الظرفية المالية والاقتصادية والاجتماعية للبلاد

وتهدف هذه البرمجة على الخصوص إلى تحديد تطور مجموع موارد وتكاليف الدولة على مدى ثلاث سنوات اعتمادا على  
 3.فرضيات اقتصادية ومالية واقعية ومبررة

في وضع وتنفيذ ومراقبة وتقييم نجاعة أداء    الحديث يتبين بوضوح توجه القانون التنظيمي إلى اعتماد مبادئ التدبير العمومي  
وتمكن هذه الآلية من ضمان التمويل التعاقدي للمخططات والبرامج المشاريع القطاعية، بما يعزز ترشيد    النفقات العمومية.

النفقات العمومية، ويحمي المال العام من التلاعب والاستغلال. وذلك في إطار مشاريع نجاعة الأداء التي تعدها القطاعات  
 العمومية وفق منهجية موحدة. 

 
https://www.courdescomptes.ma/ar/%d8%aa%d9%82%d8%af%d9%8a%d9%85-للمجلس الأعلى للحسابات  يالموقع الإلكترون  1

2/%d9%84%d9%85%d8%ad%d8%a9-%d8%aa%d8%a7%d8%b1%d9%8a%d8%ae%d9%8a%d8%a9/   

( 2015يونيو  2) 1436من شعبان  14صادر في  1- 15-62الصادر بتنفيذه الظهير الشريف رقم   130-13لقانون التنظيمي رقم من ا 5المادة  2

 لقانون المالية. 
 أعلاه  130.13القانون التنظيمي للمالية  3

https://www.courdescomptes.ma/ar/%d8%aa%d9%82%d8%af%d9%8a%d9%85-2/%d9%84%d9%85%d8%ad%d8%a9-%d8%aa%d8%a7%d8%b1%d9%8a%d8%ae%d9%8a%d8%a9/
https://www.courdescomptes.ma/ar/%d8%aa%d9%82%d8%af%d9%8a%d9%85-2/%d9%84%d9%85%d8%ad%d8%a9-%d8%aa%d8%a7%d8%b1%d9%8a%d8%ae%d9%8a%d8%a9/
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 الفقرة الثانية: مشاريع وتقارير نجاعة الأداء   

تهدف مشاريع نجاعة الأداء إلى التنزيل الفعلي للمقاربة التدبير المتمركز على النتائج من خلال ربط النفقات العمومية بمشاريع  
واضحة المعالم والأهداف والنتائج وفي إطار زمني محدد. كما تمكن من تفعيل مبدأ ربط المسؤولية بالمحاسبة عبر اعتماد مؤشرات  

 والتقييم المستمر لهذه المشاريع ورصد مواطن القوة والضعف.  واضحة تمكن من التتبع
القائم على الوسائل، ما يعني الانتقال من مقاربة قانونية وتقنية   التدبير  النتائج محل  القائمة على  "وعليه ستحل المنهجية 
 1للتدبير الإداري إلى مقاربة مستندة على ثقافة تدبيرية في خدمة المواطنين تهتم بالنتائج، ومؤشرات الأداء والتسيير المالي."  

 مكونات مشاريع نجاعة الأداء  -1

 وتتكون مشاريع نجاعة الأداء من ثلاثة أجزاء:  
الجزء الأول: تقديم الوزارة أو المؤسسة: ويتضمن التصور الاستراتيجي للوزارة في تدبير القطاع الذي تشرف عليه   ✓

 بالإضافة إلى رؤية مجوزة عن المشاريع والاعتمادات المتوقعة.  
 موجز الاستراتيجية   ✓
 الاعتمادات المتوقعة برسم السنة  ✓
 ملخص الاعتمادات المتوقعة حسب البرامج  ✓
 تقديم الاعتمادات المتوقعة حسب البرامج  ✓
 توزيع جهوي لاعتمادات البرامج ✓
 برمجة ميزانياتية لثلاث سنوات  ✓
 والمؤشرات، والمؤشرات الفرعية   -الأهداف – ملخص البرامج   ✓
 الجزء الثاني: تقديم البرامج  ✓

 ويتطرق هذا الجزء إلى تفاصيل كل برنامج على حدة من حيث الأهداف والاعتمادات والمؤشرات. 
 الجزء الثالث: محددات النفقات  ✓

 يخصص هذا الجزء لتحديد مجالات النفقات داخل القطاع الوزاري أو المؤسسة العمومية. 
يتضح مما سبق أن مبدا تقييم نجاعة أداء المرافق العمومية حاضر بشكل كبير في مشاريع نجاعة الأداء من خلال تحديد محور  

 خاص بمؤشرات التقييم. 
 وتضم شبكة التقييم إضافة إلى اسم البرنامج والمسؤول عنه، الأهداف، والمؤشرات الرئيسية والمؤشرات الفرعية المتربطة به. 

 2. 2023وفيما يلي شبكة التقييم الخاصة بأحد برامج قطاع التربية الوطنية لسنة 

 
 1، العدد 6، المجلد ISSN: 2380-0712ورهان تحديث التدبير المالي العمومي بالمغرب، مجلة أبحاث  130.13أكحل محمد، القانون التنظيمي للمالية   1

 594- 575(، ص: 2021)
،  29، ص: 2022نونبر  07، 2023وزارة التربية الوطنية والتعليم الأولي والرياضة، قطاع التربية الوطنية، مشروع نجاعة الأداء لسنة  2

-https://lof.finances.gov.ma/sites/default/files/budget/files/07

pdp_education_nationale_et_prescolaire_2023_ar.pdf?csrt=15454549947229699415   

https://lof.finances.gov.ma/sites/default/files/budget/files/07-pdp_education_nationale_et_prescolaire_2023_ar.pdf?csrt=15454549947229699415
https://lof.finances.gov.ma/sites/default/files/budget/files/07-pdp_education_nationale_et_prescolaire_2023_ar.pdf?csrt=15454549947229699415
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 المراحل الإجرائية لمشاريع نجاعة الأداء -2

في شأن تنفيذ قانون المالية كما تم تعديله وتتميمه، الخطوات الإجرائية لتنفيذ قانون المالية المرتكز    2.15.426ويحدد المرسوم  
 على مشاريع نجاعة الأداء. 

 آجال إعداد مقترحات البرمجة الميزانياتية  ✓
من المرسوم على إجراءات وآجال تقديم المقترحات المتعلقة بالبرمجة الميزانياتية كما يلي: "يدعو رئيس الحكومة   2تنص المادة 
، بواسطة منشور الأمرين بالصرف لإعداد مقترحاتهم المتعلقة بالبرمجة الميزانياتية لثلاث  مارس  15وفي أجل أقصاه  كل سنة  

 سنوات مدعومة بأهداف ومؤشرات نجاعة الأداء." 
باقتراحات    أبريل من كل سنة  15قبل  كما تلزم المادة نفسها القطاعات الوزارية والمؤسسات بموافاة الوزارة المكلفة بالمالية  

لثلاث سنوات الخاصة بميزانياتها وبميزانيات مرافق الدولة المسيرة بصورة مستقلة التابعة لها وبالحسابات المرصدة    البرمجة الميزانياتية
 لأمور خصوصية التي تعتبر آمر بالصرف لها. 
داخل لجان البرمجة ونجاعة الأداء التي تضم ممثلين عن مصالح الوزارة  ماي    15بل  تتم دراسة المقترحات المذكورة أعلاه، ق 

المكلفة بالمالية وممثلين عن مصالح القطاعات الوزارية أو المؤسسات المعنية وفق الكيفيات والجدول الزمني المحددين في المنشور  
 السالف الذكر. 

 مشاريع نجاعة الأداء  ✓
كما خصص الفصل السابع لتفصيل مشاريع وتقارير نجاعة الأداء الخاصة بالقطاعات والمؤسسات العمومية. وتحدد المادة  

على ما يلي: " ... يتم إعداد مقترحات مشاريع نجاعة الأداء من لدن كل قطاع وزاري أو مؤسسة ويتم إرسالها إلى    31
أعلاه. تتم مناقشة هذه المقترحات والمصادقة    4اخيل والنفقات المشار إليها في المادة  الوزارة المكلفة بالمالية مرفقة بمقترحات المد

 1عليها من لدن الوزارة المكلفة بالمالية وذلك قبل تقديمها للجان القطاعية المعنية بالبرلمان." 
 تقارير نجاعة الأداء  ✓

على وجوب عرض تقارير نجاعة الأداء المعدة من لدن القطاعات الوزارية أو المؤسسات النتائج المحققة   32كما تؤكد المادة 
الأداء. يتم إرسال هذه التقارير إلى الوزارة المكلفة بالمالية   مع إبراز الفوارق المحتملة مقارنة مع التوقعات المقيدة بمشاريع نجاعة

، من أجل إعداد التقرير السنوي حول نجاعة  في أجل أقصاه متم شهر يوليو من السنة التي تلي سنة تنفيذ قانون المالية المعني
 الأداء المرافق لمشروع قانون التصفية المتعلق بتنفيذ قانون المالية. 

 افتحاص نجاعة الأداء  ✓

تقرير افتحاص نجاعة الأداء  ، وذلك عبر إعداد  للمفتشية العامة للماليةفتحدد صلاحية افتحاص نجاعة الأداء    33أما المادة  
 وذلك حسب الكيفيات المحددة بقرار للوزير المكلف بالمالية.  الذي يرفق بمشروع قانون التصفية المتعلقة بتنفيذ قانون المالية 

 
ص  2015يوليوز   16بتاريخ  6378، الصادر في الجريدة الرسمية عدد 2015يوليوز  15في شأن إعداد وتنفيذ قانون المالية، الصادر في  2.15.426المرسوم  1
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إلا أنه لم ينطلق إيداعها لدى اللجان البرلمانية رفقة الميزانيات القطاعية إلا    2014وانطلق تفعيل مشاريع نجاعة الأداء منذ  
بدأ إرفاق قانون التصفية المتعلق بتنفيذ قانون المالية بالتقرير السنوي حول نجاعة الأداء    2020. وفي سنة  2018في سنة  

 1ء. وبتقرير افتحاص نجاعة الأدا

 130.13الفقرة الثالثة: حدود القانون التنظيمي للمالية 

مثل قفزة نوعية في التدبير العمومي بالمغرب، من حيث اعتماد مقاربات   130.13رغم أن القانون التنظيمي للمالية 
 حديثة في تدبير المالية العمومية وفق مبادئ نجاعة الأداء، وهو ما يمثل خطوة مهمة في طريق تعزيز حكامة المرافق العمومية.  

إلا أنه يواجه تحديات كبير في مجال التنفيذ والأجرأة. وتعزى هذه التحديات إلى عوامل عديدة منها ما يرتبط بسيادة  
 العقليات السلطوية على صعيد المراكز القرار العمومي، وهو ما يحول دون الاستفادة من روح هذا القانون.  

وهناك من يربط هذه التحديات باعتبار هذه القانون ليس وليد التجربة المغربية الخاصة بل هو نسخة منقحة من القانون  
 التنظيم الفرنسي، وهذا يجعله بعيدا عن الواقع المغربي. 

"من بين العيوب الملاحظة على القانون التنظيمي هو محاكاته وتقليده إلى حد التطابق مع القانون العضوي المتعلق بقوانين  
 ، تستند هذه الملاحظة لمؤشرين رئيسين هما: 2006المطبق بداية من سنة  2001المالية الفرنسي لسنة 

إعداد مشروع القانون التنظيمي وكذا مرجعية )المراسيم التطبيقية، والدليل التوجيهي ...( والتطبيق التدريجي لهذه الأبعاد   -
بمرافقة المؤسسات المالية الدولية خاصة البنك الدولي، وإسناد مهمة دعم تنفيذ هيكلة الميزانية المهيكلة حول البرامج  

 "،    Expertise Franceلة الفرنسية للخبرة التقنية الدولية " للوكا القائمة على نجاعة الأداء
، واستعارة العديد من الأحكام منها فمثلا هنالك  2001التأثر بالقانون العضوي المتعلق بقوانين المالية الفرنسي لسنة   -

من القانون العضوي   27و  9والمادة  130.13من القانون التنظيمي المغربي   31و   58تطابق تام بين نصي المادة 
 2التوالي."  على 2001المتعلق بقوانين المالية الفرنسي لسنة 

وبالرغم من كل ذلك يبقى للقانون التنظيمي للمالية الجديد أهمية بالغة من حيث توفيره للإطار القانوني المرجعي لتقييم نجاعة  
أداء المرافق العمومية، وذلك من خلال إلزامها بالإعداد المسبق لمشاريع نجاعة الأداء السنوية، والتي تضم مؤشرات دقيقة  

 أداء هذه المرافق على الأقل في الجانب المال.   يمكن من خلالها قياس نجاعة

 
،  130.13وزارة الاقتصاد والمالية، القانون التنظيمي للمالية، الجدول الزمنية لتفعيل القانون التنظيمي للمالية   1

https://lof.finances.gov.ma/sites/default/files/ar_schema_calendrier_de_mise_en_oeuvre.pdf?csrt=18314634728172794498   
 أكحل محمد، المرجع أعلاه   2

https://lof.finances.gov.ma/sites/default/files/ar_schema_calendrier_de_mise_en_oeuvre.pdf?csrt=18314634728172794498
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المحور الثالث: تقييم نجاعة الأداء من خلال الخطة الوطنية لإصلاح الإدارة 

2018 /2022 

جعلت الخطة الوطنية لإصلاح الإدارة من نجاعة الإدارة شعارا لها كما يلي: "نجاعة إدارية في خدمة المواطن والتنمية". وهو  
ما يدل على توجه الخطة الإصلاحية نحو اعتماد نجاعة الأداء كمبدأ مؤطر للمرافق العمومية، وذلك تماشيا مع توجهات  

 . 130.13لتنظيمي للمالية وكذا مقتضيات القانوني ا 2011دستور 

 2021/ 2028الفقرة الأولى: أهداف ومشاريع الخطة الوطنية لإصلاح الإدارة  

إلى الملتقى الوطني للوظيفة العمومية العليا المنعقد    الملكية الموجهةكما يستند إصلاح الإدارة والوظيفة العمومية إلى الرسالة  
 هدفا منها:   23. وتتمثل التوجيهات الملكية لإصلاح الإدارة والوظيفة العمومية في 2018فبراير  27بالصخيرات بتاريخ 

مراجعة الوظيفة العمومية العليا ضمن الإصلاح الشامل والعميق للإدارة العمومية وفق رؤية تضع مفهوم الخدمة   ✓
 .العمومية في صلب النموذج التنموي الجديد الذي يطمح إليه المغرب من أجل مواجهة التحديات الراهنة والمستقبلية 

الرفع من أداء الإدارة العمومية وتوجيهها للتكيف مع المتغيرات الوطنية واستيعاب التطورات العالمية والمساهمة في   ✓
 .رفع التحديات التنموية 

ضرورة إصلاح الإدارة وتأهيل مواردها البشرية باعتباره خيارا استراتيجيا لدعم النموذج التنموي وجعل الإدارة أداة   ✓
 1فاعلة في تطوير السياسات العمومية في مختلف المجالات.  

 وتسعى الخطة إلى تحقيق أربعة تحولات كبرى هي: التحول التنظيمي والتدبيري والرقمي والتخليقي. 
مشروعا موزعة على المجالات الأربعة.  وذلك بالاعتماد على أربع دعامات أساسية هي: التشريع والتواصل    24واعتمد الخطة  
 والتقييم والتعاون.  

المرافق   القانوني لأداء  بالتأطير  الخاصة  المشاريع  استعراض  الأداء من خلال  بنجاعة  يرتبط  ما  المجال على  وسنركز في هذا 
 العمومية، والمشاريع المتعلقة بتقييم نجاعة أداء المرافق العمومية. 

 الفقرة الثانية: مشاريع التأطير القانوني لنجاعة أداء المرافق العمومية 
نصت الخطة الوطنية لإصلاح الإدارة على ضرورة التعجيل بالمصادقة على عدد من القوانين المرتبطة بأداء المرافق من أجل  

 تحسين سبل التواصل مع المرتفقين وكذا تجويد خدماتها بما يستجيب لحاجياتهم.  
 : ميثاق اللاتمركز الإداري 1المشروع  ✓

كما تم نشره في    2018دجنبر    26بمثابة ميثاق وطني اللاتمركز الإداري بتاريخ    2.17.618تمت المصادقة على المرسوم  
 .  2018دجنبر   27الجريدة الرسمية يوم 
 أهداف اللاتمركز الإداري لمصالح الدولة فيما يلي:   7وتحدد المادة 

 
 08، ص: 2028/2021وزارة إصلاح الوظيفة العمومية المغربية، الخطة الوطنية لإصلاح الإدارة   1
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التطبيق الأمثل للتوجهات العامة لسياسة الدولة في مجال إعادة تنظيم مصالحها على مستوى الجهة وعلى مستوى العمالة    -
 أو الإقليم، وتحديد المهام الموكولة إلى هذه المصالح؛ 

التوطين الترابي للسياسات العمومية من خلال أخذ الخصوصيات الجهوية والإقليمية بعين الاعتبار في إعداد هذه السياسات    -
 وتنفيذها وتقييمها؛ 

 مواكبة التنظيم الترابي اللامركزي للمملكة، القائم على الجهوية المتقدمة، والعمل على ضمان نجاعته وفعاليته؛  -
إرساء دعائم راسخة ودائمة لتعزيز التكامل في الوظائف والمهام بين المصالح اللاممركزة للدولة والهيات اللامركزية، ولا سيما   -

 منها الجماعات الترابية من خلال السهر على :  
o  تفعيل آليات الشراكة والتعاون بينها؛ 
o   تقديم كل أشكال الدعم والمساعدة للجماعات الترابية ومجموعاتها وهياتها ومواكبتها في إنجاز برامجها

 ومشاريعها التنموية. 
التقائية السياسات العمومية وتجانسها وتكاملها على مستوى الجهة وعلى مستوى العمالة أو الإقليم، وتحقيق    - ضمان 

 التعاضد في وسائل تنفيذها؛ 
وعلى   الجهة تحقيق الفعالية والنجاعة في تنفيذ البرامج والمشاريع العمومية التي تتولى مصالح الدولة اللاممركزة على مستوى  -

 مستوى العمالة أو الإقليم للإشراف عليها، أو إنجازها أو تتبع تنفيذها. 
تقريب الخدمات العمومية التي تقدمها الدولة إلى المرتفقين، أشخاصا ذاتيين كانوا أو اعتباريين، وتحسين جودتها وتأمين    -

 1استمراريتها. 
 : ميثاق المرافق العمومية 6المشروع  ✓

القانون   الوطنية لإصلاح    54.19ويعد  التي تحققت في إطار الخطة  المهمة  العمومية من المكتسبات  المرافق  بمثابة ميثاق 
الإدارة. ويأتي هذا الميثاق ليشكل إطارا قانونيا لعمل المرافق العمومية المغربية. سواء من حيث تحديد مبادئها وأهدافها أو من  

من الميثاق لتنص على ضرورة    5يم نجاعة أداء هذه المرافق. وفي هذا الإطار جاءت المادة  حيث التأكيد على إلزامية تقي 
 .ليتولى مهمة رصد مستوى نجاعة أداء المرافق العمومية وجودة الخدمات المقدمة   إحداث المرصد الوطني للمرافق العمومية
 :وذلك من خلال أداء المهام التالية 

 جمع المعطيات والمعلومات الكمية والنوعية المتعلقة بالمرافق العمومية؛  -
 نجاز دراسات وأبحاث حول حكامة المرافق العمومية وجودة الخدمات المقدمة؛  -
تقييم وقع الاستراتيجيات والمخططات والبرامج التي تم تنفيذها لتحسين أداء المرافق العمومية وقياس مدى رضا المرتفقين    -

 عن جودة الخدمات المقدمة؛ 

 
الجريدة الرسمية  في  والصادر 2018دجنبر  26الإداري الصادر بتاريخ  بمثابة ميثاق وطني اللاتمركز 2.17.618المرسوم  1

 . 2018دجنبر  27بتاريخ    6738عدد  
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 1  .اقتراح التدابير أو الإجراءات التي من شأنها تطوير أداء المرافق العمومية والرفع من جودة خدماتها   -
 : تفعيل قانون الحق في الحصول على المعلومة23المشروع  ✓

المتعلق بالحق في الحصول على   31.13بتنفيذ القانون  2018فبراير  22بتاريخ  1.18.15صدر الظهير الشريف 
مادة موزعة على سبعة أبواب   30. ويتكون القانون من 2018مارس  18المعلومات، ونشر في الجريدة الرسمية بتاريخ 

 هي: 

 أحكام عامة  -
 استثناءات من الحق في الحصول على المعلومات  -
 تدابير النشر الاستباقي   -
 إجراءات الحصول على المعلومات  -
 لجنة الحق في الحصول على المعلومات -
 2العقوبات المتعلقة بالحق في الحصول على المعلومات   -

ويعتبر هذا القانون من بين المشاريع المهمة في تعزيز حكامة المرافق العمومية، لكنه لا يرتبط بشكل مباشر بتقييم نجاعة أداء  
 المرافق العمومية. 

انطلاق مما سبق، وبالرغم من تأكيد ميثاق اللاتمركز الإداري على تعزيز نجاعة أداء المرافق العمومية، يبقى ميثاق المرافق  
العمومية هو الإطار القانوني الذي ينص بوضوح على تقييم نجاعة أداء المرافق العمومية. بل يلزم الدولة بإحداث مرصد  

 ة هيئة مختصة بتقييم نجاعة الأداء. وطني للمرافق العمومية يكون بمثاب

افق العموميةالفقرة الثالثة: الآليات الإجرائية ل   تقييم نجاعة أداء المر

المرافق   أداء  نجاعة  تقييم  مؤسساتية لأجرأة  آليات  تؤسس وتحدث  مشاريع  بثلاثة  الإدارة  الوطنية لإصلاح  الخطة  جاءت 
تظلمات   وتتبع ومعالجة  تلقي  منظومة  وتطوير  الإدارية،  الخدمات  قياس جودة  البشرية،  للموارد  الوطني  المرصد  العمومية: 

 المرتفقين واقتراحاتهم وتظلماتهم
 : المرصد الوطني للموارد البشرية13المشروع  ✓

يتعلق المشروع بإحداث مرصد لدراسة وتتبع وتقييم مختلف المعطيات والبيانات ومعالجة المؤشرات المرتبطة بالموارد البشرية  
وتتمثل أهمية إحداث مرصد خاص بالموارد البشرية للإدارة العمومية في خلق إطار معرفي وتقني لدراسة     .للإدارات العمومية

  .أعدادها وتتبع تطورها في مختلف الفترات الزمنية
 

  1442ذي الحجة  3بتاريخ  1.21.58بمثابة ميثاق المرافق العمومية، الصادر بتنفيذه الظهير الشريف  54.19القانون  1

 .5661، ص 2021يوليوز  22بتاريخ   7006، والصادر في الجريد الرسمية عدد 2021يوليوز  14الموافق ل 
جمادى   5بتاريخ  .15.181، الصادر بتنفيذه الظهير الشريف  المتعلق بالحق في الحصول عل المعلومات 13.31القانون  2

 . 1438، ص 2018 مارس 18بتاريخ  6655، والصادر في الجريد الرسمية عدد 2018 فبراير  22الموافق ل  1439 الآخرة
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والإكراهات   الاختلالات  العمومية ورصد  الإدارات  مختلف  داخل  البشرية  المتعلقة بالموارد  المؤشرات  بمعالجة  المرصد  ويهتم 
 1الموجودة من أجل اتخاذ الإجراءات التصحيحية الضرورية عند الاقتضاء، مع توقع أثار السياسات المعتمدة. 

 ويهدف المشرع إلى:  
 خلق فضاء مناسب لتوفير وتجميع المعلومات والمعطيات المتعلقة بالموارد البشرية للإدارات العمومية؛  -
 بلورة وتتبع المؤشرات المتعلقة بالموارد البشرية للإدارة العمومية ومراقبة تطورها من أجل دعم اتخاذ القرار؛  -
البديلة لتحسين   - الثغرات والنواقص واقتراح الحلول  للوقوف على  العمومية  للإدارة  البشرية  الموارد  تقييم معطيات 

 تدبيرها. 
 من أهدافه.  %45لم يحقق سوى  30/04/2023لكن وحسب بطاقة تتبع المشروع، وإلى حدود تاريخ 

 
 

 
 

 : قياس جودة الخدمات الإدارية 15المشروع  ✓

يتحدد مشروع قياس جودة الخدمات العمومية "مقياس"، بصفة عامة، في إيجاد آلية دقيقة تمكن القطاعات العمومية من  
تتبع مستوى جودة الخدمات التي تسهر على تقديمها ومدى ارتياح المرتفقين لأدائها. ويتيح المشروع تجميع مختلف المعطيات  

يل الأداء المهني من أجل تشخيص طريقة اشتغال ا لإدارة وتفاعلها مع انتظارات  والعناصر المتعلقة بالخدمة العمومية وتحل 

 
1  ra.mmsp.gov.ma/reforme/projets.php?lang=ar&code=T2P13-http://pmo  

http://pmo-ra.mmsp.gov.ma/reforme/projets.php?lang=ar&code=T2P13
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مستوى جودة الخدمات    خاصة، فنظام قياس جودة الخدمات العمومية "مقياس"، هو آلية لقياس  المواطنين والمواطنات. وبصفة
 .العمومية، من خلال رصد مدى الفرق بين جودة الخدمة المقدمة وبين الهدف الذي التزمت به الإدارة المعنية 

يتميز نظام "مقياس" بكونه نظام مندمج للتجويد المستمر لجودة الخدمات العمومية، ينبني على مفهوم جديد وعلى خلق  
ثقافة جديدة، تتمحور حول التزام الإدارات العمومية تجاه المرتفقين، وذلك في أفق الرفع من مستوى جودة الخدمات التي  

 1تقدمها. 
 ويهدف المشروع إلى: 

 ترسيخ ثقافة التزام الإدارات بمعايير جودة الخدمات المقدمة للمرتفق؛  -
 التوفر على منهجية دقيقة لقياس مستوى جودة الخدمات العمومية؛  -
 خلق دينامية جديدة لتحسين جودة الخدمات المقدمة للمرتفقين؛  -
 إذكاء روح المنافسة الإيجابية بين الإدارات العمومية فيما يخص تحسين جودة الخدمات المقدمة.  -
 

 
 

 
 

 
   .مشروع قباس جودة الخدمات الإدارية  1

http://pmo-ra.mmsp.gov.ma/reforme/projets.php?lang=ar&code=T2P15#:~:text=%D8%A7%D8%B3%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%B1%D9%88%D8%B9%3A%20%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%B3%20%D8%AC%D9%88%D8%AF%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%AF%D9%85%D8%A7%D8%AA%20%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%A9&text=%D9%8A%D8%AA%D9%85%D9%8A%D8%B2%20%D9%86%D8%B8%D8%A7%D9%85%20%22%D9%85%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%B3%22%20%D8%A8%D9%83%D9%88%D9%86%D9%87%20%D9%86%D8%B8%D8%A7%D9%85,%D9%85%D8%B3%D8%AA%D9%88%D9%89%20%D8%AC%D9%88%D8%AF%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%AF%D9%85%D8%A7%D8%AA%20%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%8A%20%D8%AA%D9%82%D8%AF%D9%85%D9%87%D8%A7
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اقتراحات م  18المشروع   ✓ و المرتفقين  تظلمات  ومعالجة  وتتبع  تلقي  منظومة  تطوير   :

 وتظلمات م 

من الدستور، بتطوير منظومة تلقي ومعالجة وتتبع ملاحظات المرتفقين واقتراحاتهم وتظلماتهم    156تعلق المشروع طبقا للفصل  
 .من خلا إحداث نظام وطني إلكتروني يمكن المرتفقين من التواصل مع مختلف الإدارات العمومية

ويركز المشروع على إشراك المواطنات والمواطنين في تحسين جودة الخدمات الإدارية من خلال تعزيز قنوات التفاعل الإيجابي  
 .للمرتفقين مع الإدارة العمومية والاستجابة لمتطلباتهم وانتظاراتهم

ويهم تطوير هذه المنظومة، خاصة ما يتعلق بالشكايات، اتخاد التدابير الكفيلة بالرفع من مستوى ارتياح المواطنين للخدمات  
 1.العمومية المقدمة واعتماد احسن السبل في تحليل واستثمار نتائجها من اجل تحسين الأداء الإداري

https://www.chikaya.ma/?lang=ar   

 وتتلخص أهداف المشروع في:  
تمكين المرتفقين من الإدلاء باقتراحاتهم وملاحظاتهم وتقديم وتتبع معالجة شكاياتهم من طرف مختلف الإدارات   -

 العمومية المعنية؛ 
مراقبة وتقييم الخدمات الإدارية التي تسهر على تقديمها الإدارات والمؤسسات العمومية من خلال معرفة مستوى   -

 ارتياح المرتفقين؛ 
 ترسيخ المقاربة التشاركية لتعزيز الحكامة العمومية عبر إشراك المواطن في تحسين جودة الخدمات الإدارية.  -

 
 

 

 
 

  

 
1  ra.mmsp.gov.ma/reforme/projets.php?code=T3P18-http://pmo  

https://www.chikaya.ma/?lang=ar
http://pmo-ra.mmsp.gov.ma/reforme/projets.php?code=T3P18
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 خلاصات حول تطور تقييم نجاعة أداء المرافق العمومية بالمغرب 
 

 ه حول تطور تقييم نجاعة أداء المرافق العمومية في المغرب، يمكن تسجيل الملاحظات التالية: ر انطلاق من كل ما سبق ذك
وقع كبير في دسترة نهج الحكامة في التدبير العمومي وبالتالي إعطاء نفس جديد    2011وإصدار دستور    2011كان لحراك  

 لإصلاح مشاكل الإدارة العمومية، 
اعتماد القانون التنظيمي للمالية لمشاريع نجاعة الأداء مهمة في تعزيز آليات تقييم نجاعة أداء المرافق العمومية في الجانب المالي،  

 وفي تكريس التدبير المتمركز على النتائج 
اعتماد الخطة الوطنية لإصلاح الإدارة وعبرها ميثاق المرافق العمومية وميثاق اللاتمركز الإداري جاء ليعزز اعتماد نجاعة الأداء  
في تدبير المرافق العمومية وتجويد الخدمات العمومية، من خلال أبعاد تدبير الموارد البشرية والتخليق التواصل، ووضع آليات  

 بع والتقييم إجرائية للرصد والتت
المتمركز على   التدبير  تعلق الأمر بمشروع  الفرنسية، سواء  التجربة  المغربية بشكل كبير على  الإدارة  تعتمد مشاريع إصلاح 

أو إعداد وتنفيذ الخطة الوطنية لإصلاح الإدارة، وهذا يجعلها معرضة    130.13النتائج، أو إعداد القانون التنظيمي للمالية  
 ها الإدارة الفرنسية. للاختلالات نفسها التي تعاني من

بل عرفت نقاشا موسعا وطويلا قبل    اليسير   لم يكن إخراج القوانين المرتبطة بنجاعة الأداء وبإصلاح الإدارة بالأمر
 اعتمادها،

عرف تعثرات كبيرة على مستوى تنزيل  ي يكن تنفيذها أسهل بل   كما هو الشأن في مسلسل المصادقة على القوانين، لم  
عدد من المقتضيات ومنها على الخصوص إعداد الأطر المرجعية الإجرائية لتقييم نجاعة الأداء، وإحداث وتفعيل الآليات  

 المؤسساتية المختصة لتقييم نجاعة أداء المرافق العمومية. 
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 لائحة المراجع: 

 

 النصوص القانونية 
 

الصادر في الجريدة   2011يوليوز  29الموافق ل  1432شعبان  27صادر في  1.1.91دستور المملكة المغربية الصادر بتنفيذه الظهير الشريف  -

 ، ص 2011يوليوز  30مكرر بتاريه  5964الرسمية عدد 
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ذي الحجة   3بتاريخ  1.21.58بمثابة ميثاق المرافق العمومية، الصادر بتنفيذه الظهير الشريف  54.19القانون  -

، ص 2021يوليوز  22بتاريخ  7006، والصادر في الجريد الرسمية عدد  2021يوليوز  14الموافق ل  1442

5661 . 

 5بتاريخ  1.18.15المتعلق بالحق في الحصول عل المعلومات، الصادر بتنفيذه الظهير الشريف   31.13القانون  -

مارس   18بتاريخ  6655، والصادر في الجريد الرسمية عدد 2018فبراير  22الموافق ل  1439جمادى الآخرة 

 . 1438، ص 2018
والصادر في الجريدة   2018دجنبر  26بمثابة ميثاق وطني اللاتمركز الإداري الصادر بتاريخ  2.17.618المرسوم  -

 . 2018دجنبر  27بتاريخ    6738الرسمية عدد  
  16بتاريخ  6378، الصادر في الجريدة الرسمية عدد 2015يوليوز  15في شأن إعداد وتنفيذ قانون المالية، الصادر في  2.15.426المرسوم  -

 6495ص  2015يوليوز 
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023_ar.pdf?csrt=15454549947229699415pdp_education_nationale_et_prescolaire_2 

https://www.diwanalarab.com/%D8%A5%D8%AA%D9%82%D8%A7%D9%86-%D8%A7%D9%84%D9%83%D8%AA%D8%A7%D8%A8%D8%A9
https://archive.unescwa.org/ar/about-escwa/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%82%D9%8A%D9%8A%D9%85
https://archive.unescwa.org/ar/about-escwa/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%82%D9%8A%D9%8A%D9%85
https://www.courdescomptes.ma/ar/%d8%aa%d9%82%d8%af%d9%8a%d9%85-2/%d9%84%d9%85%d8%ad%d8%a9-%d8%aa%d8%a7%d8%b1%d9%8a%d8%ae%d9%8a%d8%a9/
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https://lof.finances.gov.ma/sites/default/files/ar_schema_calendrier_de_mise_en_oeuvre.pdf?csrt=183146347281727944
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دور المهارات الناعمة  في تعزيز البراعة التنظيمية بالتطبيق على الموظفين بالأجهز ة  الحكومية  بالمملكة  
 العربية السعودي ة 

 
The Role of Soft Skills in Enhancing Organizational 

Ingenuity its Application to Employees in Government 

Agencies in the Kingdom of Saudi Arabia 

 
 د. طلال خالد عبد الباسط           

 أستاذ الإدارة العامة المساعد بمعهد الإدارة العامة 
 
 

 
 ملخص 

هدفت الدراسة التعرف على دور المهارات الناعمة في تعزيز ا لبراعة التنظيمية  بالتطبيق على الموظفين بالأجهزة الحكومية  
السعودية، استخدمت الدراسة المنهج الوصفي و التحليلي،  و تكوً ن مجتمع الدراسة من الموظفين العاملين بالجهاز الإداري  
الحكومي السعودي من متدربي معهد الإدارة العامة وبلغ عددهم )781( متدرب، وتم تحليل البيانات باستخدام  
،  توصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها. حيث توفرت  المهارات الناعمة والبراعة  SPSSالبرنامج الاحصائي 

التنظيمية  بدرجة قوية جداً، وبلغت على التوالي )3.30(، )2.91(، كما وجدت علاقة ارتباط متوسطة بين المهارات  
الناعمة ومحاور ا لبراعة التنظيمية وبلغت قيمة  معامل ارتباط بيرسون ) 0.561(، كما  يوجد تأثير لمهارات التخطيط  

وفرق العمل والتفاوض واتخاذ القرار على البراعة التنظيمية؛ وأوصت الدراسة بتقوية علاقة الارتباط بين المهارات الناعمة  
 مما يسهم بصورة فعالة في رفع مستوى البراعة التنظيمية. 

 الكلمات المفتاحية: المهارات الناعمة، البراعة التنظيمية 

 

Abstract 

The study aimed at learning about soft skills and their role in enhancing 
organizational Ingenuity. A field study applied to employees of Saudi 
government agencies. The study used the descriptive and analytical 
approach. The study community consisted of staff of the Saudi government 
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administration from the 781 trainees of the Institute of Public 
Administration. The data was analyzed using the SPSS statistical program. 
Soft skills are very strong, at 3.30, organizational Ingenuity is also strong 
(2.91), and a medium correlation between soft skills and organizational 
Ingenuity is the value of Pearson's ligament coefficient (0.561). There is also 
an impact of planning, task forces, negotiation and decision-making skills on 
organizational Ingenuity; the study recommended that the link between soft 
skills be strengthened, thereby effectively increasing its relationship to 
organizational Ingenuity  

Keywords: soft skills, organizational Ingenuity 

 

 مقدمة 

تسعى المنظمات  دومًا  لرفع معدلات أدائها؛  لتنال رضاء المستفيدين؛  ويتوقف ذلك على اهتمامها المطلق بموردها  
البشري الذي يُ عتبر  المحرك الأساسي لكافة عناصر العملية التشغيلية، أذ أنه يتحكم في بقية الموارد وفي طريقة  

استخدامها، ويتعذر على المنظمات تحقيق النجاح إلا من خلال إكسابه المعارف  والمهارات الناعمة التي  تمكنه من أداء  
 إليه بجدارة عالية.    الإدارية الموكل القيام بمهامه أعماله بكفاءة  وفعالية عالية و تعُينه على

فالتحديات التي يتعرض لها الموظفون في مجال عملهم،  تتطلب منهم توفر مهارات ناعمة لتعيًنهم على مواجهتها والتغلًب  
عليها؛ لأن نجاح المنظمات في تحقيق أهدافها أصبح لا ي ـَعْ تمد على المهارات الصلبة فقط؛  بل لابد من الاهتمام بصقل  
المهارات الناعمة، وهي مهارات شخصية مثل مهارة الاتصال والتواصل والتفاوض والتخطيط والعمل كفريق واتخاذ  
القرارات، فحسن استخدام هذه المهارات وتوظيفها حسب الاحتياجات ورغبات المستفيدين تمكن المنظمات من  

 الانسجام والموائمة مع تغييرات وتعقيدات البيئة الخارجية. 
وقد أوضح )أسعد ،2016( بأن المهارات الناعمة هي قدرات من الصعب قياسها وملموسة بدرجة أقل وتتعلق بالعمل  
مع الناس. مقارنة بالمهارات الصلبة؛ وفي حال وجود عجز في احدى المهارات الصلبة فيمكن إبراز مهارة ناعمة تساعد  
على تنمية المهارة الصلبة،  في جميع الأحوال ينبغي على كل م نظم ة الاهتمام  بتنمية مواردها  البشرية؛ ب تعزيز كلا النوعين  

 ( . Cindadalyمن المهارات بالتدريب والتوجيه  والتحفيز.  )2018,
بأن المهارات الناعمة  لا تتوفر عند الجميع بنفس المستوى،  لأنها تعتبر غير ملوسة  Sukhoo,2005) وقد أوضح  )
وغير مرتبطة بنتائج محددة خلال العمل، لأنها غير تقنية، ولها علاقة بالعمل الجماعي وضمان ارضاء المستفيدين وخلق  
 من الفرد فهي بالتالي  تمكن  بيئة عمل إيجابية قادرة على إنجاز الأعمال ضمن الميزانية والوقت المحدد بجودة عالية(.

 (.   Roa,2012وظيفته وإدارتها بشكل جيد )  على المحافظة



 
 

 
225 

 

225 

 حديثة قادرة آليات  عن فهي بالتالي  تبحث المستمر، بالتغير  تتسم بيئة  المعاصرة أصبحت تعمل  في  وبما أن المنظمات
 من  تستطيع  التي الحديثة  التوجهات  أحد البراعة التنظيمية وتعتبر  والنمو،  والبقاء الاستمرار لضمان  والتأقلم  التكيف على

الطويل   الأجل في  البقاء  يضمن بما  البيئية  مع المتغيرات  التكيف  على قادرة تكون المنظمات خلالها
(Swarp&Rahul,2018 .) 

لذا تعتبر البراعة التنظيمية  كوسيلة من الوسائل التي تساعد على استكشاف القدرات لدى القادة، واستغلالها في تحقيق  
المنجزات التي تحقق للإدارة التوازن بين أنشطتها الاستكشافية، والاستغلال الأمثل لمخرجات هذه الأنشطة وتوظيفها في  

 . AL- Jaraiyda,2021) تحقيق الدعم التنظيمي ) 
 مشكلة الدراسة 

المهارات الناعمة تمنح المنظمة إطار عمل مرن يمُ كً نها من التفوق والنجاح، فهي التي تعيًن المورد البشري من القيام  
بأعماله باقتدار؛ لتحقيق أهداف المنظمة المنشودة،  لذا فهي تمثل القوة الناعمة الداعمة  للمنظمة التي تستطيع من  

خلالها التكيًف والموائمة مع بيئتها الخارجية من خلال الاستغلال والاستكشاف للبيئة  الخارجية لاغتنام الفرص المتاحة  
 فيها، بمرونة  الهيكل التنظيمي وصولا ل تحقيقاً البراعة التنظيمية الكلية للمنظمة.  

ولعل الأدب البحثي في موضوع المهارات الناعمة بشقيها الناعمة والصلبة يبرز بعض النتائج التي من بينها ما أكدت ه   
( التي أشارت إلى أن المهارات الصلبة لا تسهم إلا بنسبة 15% في نجاح  Asumeng et al ,2015دراسة )
الفرد،  في حين أن 85% من النجاح يرجع على المهارات الناعمة؛ ولعل هذه النتيجة تجعل الباحثين شقوفين للمزيد  
من البحث بغرض ابراز وتعزيز هذه النتيجة او ضحدها لتعزيز الجانب المتمثل في المهارات ضمن الممارسة الإدارية. كما  
أكدت دراسة )الحلبي، 2021( على تلك الأهمية التي أوضحت بأن الدرجات العلمية لم تعد هي العامل المهم في  
التوظيف؛ فالمهارات الناعمة هي التي تمكن العاملين من تحقيق أهدافهم وتساعدهم في بناء العلاقات وتقديم الدعم  
للمستفيدين، كما اوصت بتضمين المهارات الناعمة في المقررات الدراسية الجامعية نسبة لأهميتها؛  وقد أشار  
)النجار:119:2020(. بأ ن أي قصور أو ضعف يظهر في المهارات الناعمة، لدى العاملين بالأجهزة الإدارية  
الحكومية يمثل معوقاً يحول دون كفاءتها في تحقيق أهدافها، وقد تؤثر سلباً على انسجام العاملين في علاقاتهم مع  

 بعضهم، وكذلك في تعاملهم مع جمهور المستفيدين المتعاملين مع تلك الأجهزة الإدارية. 
 وبناء عليه فقد تم صياغة مشكلة الدراسة في محاولة الإجابة على السؤال الرئيسي :  

ما مدى تأثير المهارات الناعمة لدى موظفي الأجهزة الحكومية السعودية في تعزيز مستوى البراعة التنظيمية وتتفرع  
 منها مجموع الأسئلة الفرعية وهي على النحو التالي:  

 
 تساؤلات الدراسة: 

 هل توجد علاقة ارتباط بين المهارات الناعمة والبراعة التنظيمية؟  . أ
 المهارات الناعمة لدى الموظفين بالجهاز الإداري الحكومي السعودي؟  هو مستوى توفرما  . ب
 البراعة التنظيمية بأبعادها الثلاثة بالجهاز الإداري الحكومي السعودي؟  توفر  مستوىما هو  . ج
 آثر المهارات الناعمة على البراعة التنظيمية بالجهاز الإداري الحكومي السعودي  هو  ما . د
 للمتغيرات والديمغرافية والتنظيمية للمبحوثين؟   وفقاً   هل توجد فروق في مستويات المهارات الناعمة والبراعة التنظيمية . ه

 أهداف الدراسة: 
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 تسعي الدراسة إلى تحقيق الأهداف الاتية: - 
 . بالجهاز الإداري الحكومي السعودي  التعرف على علاقة الارتباط بين المهارات الناعمة والبراعة التنظيمية  . أ
 المهارات الناعمة التي يتمتع بها الموظفين بالجهاز الإداري الحكومي السعودي  التعرف على  . ب
 بالجهاز الإداري الحكومي السعودي. التنظيمية الثلاثة  التعرف على أبعاد البراعة  . ج
 التعرف على آثر المهارات الناعمة على البراعة التنظيمية  . د
 تحديد أهم الفروق في مستويات المهارات الناعمة والبراعة التنظيمية. وفقا للمتغيرات والديمغرافية والتنظيمية للمبحوثين.  . ه

 نموذج الدراسة  
 

 
 
 
 

المهارات الناعمة                                                                                           أبعاد البراعة  
 التنظيمي 

 
 
 
 
 
 

 
 

 
الفروض: انطلاقاً من مشكلة البحث وأهدافه وفي ضوء متغيرات الدراسة التي يوضحها نموذج الدراسة، فأن فروض  

 الدراسة تتمثل في الآتي: 
بين المهارات الناعمة وتعزيز البراعة التنظيمية من وجهة نظر الموظفين  ذات دلالة إحصائية    توجد علاقة ارتباط   . 1

 . بالجهاز الإداري الحكومي السعودي
الناعمة من وجهة نظر الموظفين بالجهاز الإداري الحكومي    محاور المهارات  بينارتباط ذات دلالة إحصائية  توجد علاقة   . 2

 السعودي.  
من وجهة الموظفين بالجهاز الإداري الحكومي  التنظيمية براعة ال ذات دلالة إحصائية بين محاور   توجد علاقة ارتباط   . 3

 السعودي.  
 من وجهة نظر الموظفين بالجهاز الإداري الحكومي السعودي.   في البراعة التنظيميةلمهارات الناعمة  ل  يوجد آثر  . 4

 المتغير التابع  المتغير المستقل 

 التخطيط  •
 الاتصال والتواصل  •
 التفاوض •
 فرق العمل  •
 اتخاذ القرارات  •
 التفكير الناقد •

 

 

 براعة الاستغلال 

 براعة الاستكشاف 

 مرونة الهيكل التنظيمي

رات الشخصية المتغي  
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توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين في مستويات المهارات الناعمة والبراعة التنظيمية تعزى   . 5
 للمتغيرات والديمغرافية والتنظيمية للموظفين. 

 
 أهمية الدراسة 

 
 الأهمية العلمية: - 
 تنبع أهمية العلمية 

في أنه يعتبر أحد الإسهامات الهادفة لتقييم دور المهارات الناعمة في تعزيز مستوى البراعة التنظيمية، وتستمد  •
الدراسة أهميتها من كونها تتعلق بدراسة المهارات الناعمة، لمعرفة أهميتها والتركيز عليها من أجل تعزيز مستوى  

 ور إيجابية على الأداء الذي تنشده كل المنظمات الناجحة. البراعة التنظيمية بأبعادها الثلاثة الذي يؤثر بص
 

تقديم إطار نظري يضيف للمكتبة العربية المزيد من الدراسات حول المفاهيم المرتبطة بمتغيرات الدراسة وأهميتها كما   •
 ننوه إلى ندرة البحوث والدراسات فيما يتعلق بربط موضوعي المهارات الناعمة والبراعة التنظيمية 

 
 الأهمية العملية: - 

 
 تبرز الأهمية التطبيقية في أنه من المتوقع أن تسهم نتائج وتوصيات البحث في وضع إطار نظري متكامل لمعرفة  
العلاقة بين المهارات الناعمة والبراعة التنظيمية، وكيفية الاستفادة منها من خلا ل الاهتمام بضرورة اكتساب  
المهارات الناعمة للعاملين في الجهاز الإداري الحكومي مما يجعل التنظيم أكثر تفاعلا في تحقيق أهدافه ببراعة  

 تنظيمية من خلال ابعادها الثلاثة  بما يعود بالنفع على منظمات الجهاز الإداري الحكومي.  
 

 حدود الدراسة 
الحدود الموضوعية: تقتصر الدراسة على معرفة دور المهارات الناعمة في تحقيق البراعة التنظيمية لدى العاملين بالجهاز  

 الإداري الحكومي السعودي. 

 الحدود البشرية: استهدفت الدراسة متدربي معهد الإدارة العاملين بالجهاز الإداري الحكومي السعودي. 

 الحدود الزمنية: تم تجميع بيانات الدراسة في الفترة من فبراير 2023-أكتوبر 2023. 

 الحدود المكانية: اقتصرت الأجهزة الإدارية الحكومية بالمملكة العربية السعودية. 

 مصطلحات الدراسة 
 المهارات الناعمة  



 
 

 
228 

 

228 

هي قدرات الناس على التواصل مع بعضهم البعض والعمل بشكل جيد مًعا: حيث يتم التركيز على المهارات الشخصية  
مثل بناء الفرق والاتصالات، فلقد أصبحت المهارات الناعمة والمظهر أكثر أهمية في قرارات التوظيف للشركات  

(Cambridge Dictionary , 2020 .) 
 

 البراعة التنظيمية 
 تمثـل قابليـة المنظمة علـى ملاحقة كل مـن الإبداع التراكمي والإبداع المتقطع )الاستثمار والاستكشاف( والتغــير الناتــج 

عــن وجــود عمليــات وهيــاكل متناقضــة متعــددة ضمــن المنظمة الواحــدة، بهدف تحسين وضع المنظمة الحالي  
 )الغناي،2022( 
 الدراسات السابقة: 

 ويمكن الإشارة إلى بعض الدراسات التي تمكن الباحث من الاطلاع عليها 
 الدراسات المتعلقة بمحور المهارات الناعمة: 

(، تناولت الدراسة موضوع درجة امتلاك الطلبة المعلمين في الجامعة العربية  2022دراسة )ديرانة وأبو رياش،  . 1
المفتوحة للمهارات الناعمة من وجهة نظرهم، وقد أظهرت بأن المهارات الناعمة متوفرة لدى الطلاب بمستوى  

رجة امتلاك المبحوثين للمهارات الناعمة  مرتفع، كما أظهرت أيضًا عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في د 
 باختلاف المتغيرات الديمغرافية. 

(، هدفت الدراسة إلى بيان أثر المهارات الناعمة للموارد البشرية في التميَز المؤسسي  2022دراسة )الزعبي والزعبي،   . 2
لدى دائرة الأحوال المدنية والجوازات في الأردن، وتوصلت الدراسة إلى توفر المهارات الناعمة بدرجة مرتفعة تراوحت  

( المؤس4.52  -3.95بين  التميَز  توفر  )(، كما  بين  تراوحت  مرتفعة  بدرجة  (، وأظهرت  4.45  –  4.15سي 
الناعمة   المهارات  بتنمية  الاهتمام  باستمرار  وأوصت  المؤسسي،  التميز  على  الناعمة  للمهارات  أثر  الدراسة وجود 

 لمنسوبيها. 
(، هدفت الدراسة التعرف على أثر برنامج تدريبي مقترح قائم على المنهج التحويلي  2022دراسة )أبو حشيش ،  . 3

وتوصلت   غزة،  محافظات  الفلسطينية في  الجامعات  لدى خرجين  العمل  لملائمة سوق  الناعمة  المهارات  تعزيز  في 
تنمية المهارات الناعمة المحددة حصل على معدل    الدراسة إلى أن البرنامج التدريبي القائم على النهج التحويلي في

 ( وهو كبير وفقًا لمعامل كوهين، وقد أوصت الدراسة بأنشاء مركز تدريبي تحويلي في كل جامعة. 6,560)
(، هدفت الدراسة التعرف على أبعاد المهارات الناعمة للموارد البشرية على فاعلية الرشاقة  2022دراسة )أبو زيد، . 4

الإستراتيجية بقطاع السياحة المصر في التعافي من جائحة كرونا، وقد توصلت الدراسة إلى وجود علاقة إيجابية وتأثير  
 بين الرشاقة الاستراتيجية معنوي بين المهارات الناعمة للموارد البشرية و 

(، تناولت الدراسة موضوع المهارات الناعمة كمدخل لموائمة مخرجات الجامعات لمتطلبات  2021دراسة )عتيبة،   . 5
سوق العمل، وقد أظهرت الدراسة بأن سبب ضعف الموائمة يعزى إلى أن طبيعة سوق العمل تتأثر بشكل مباشر  

ليمية، كما أوصت بضرورة تبني سياسات تعليمية  بالتطور التقني والإنتاجية، وأن سرعة تطورها أكبر من الأنظمة التع
 بصيغ جديدة. 

ومحمد، . 6 )الحدراوي  التطوير  2020دراسة  لتحقيق  الناعمة  القيادة  مهارات  استثمار  موضوع  الدراسة  تناولت   ،)
التنظيمي دراسة تحليلية لأراء عينة من منتسبي المعهد التقني في السليمانية، توصلت الدراسة إلى أن مهارات القيادة  
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بلغ   متوسط  بمستوى  متوفرة  الناعمة  القيادة  مهارات  بأن  الدراسة  أظهرت  التنظيمي، كما  التطوير  تدعم  الناعمة 
(، ما عدا مهارة التواصل للقيادة توفرت بدرجة ضعيفة، وأوصت الدراسة بضرورة تحسين مستويات التواصل  3,28)

 مع العاملين. 
(، تناولت الدراسة موضوع المهارات الناعمة وتأثيرها في رأس المال النفسي، دراسة  2020دراسة )الطائي وآخرون، . 7

استطلاعية في ديوان النفط العراقية، توصلت الدراسة إلى توفر المهارات الناعمة بمستوى فوق الوسط، كما توفر رأس  
 تأثير معنوي عالي للمهارات الناعمة على رأس المال النفسي.   المال النفسي بمستوى فوق الوسط ايضًا، وأظهرت وجود 
 الدراسات المتعلقة بمحور البراعة التنظيمية: 

(، تناولت الدراسة موضوع أثر القيادة الخادمة على البراعة التنظيمية في أمانة عمان الكبرى،  2020دراسة )عبد ربه،   . 1
رسالة للحصول على درجة الماجستير في الإدارة، توصلت الدراسة لعدة نتائج يوجد أثر لأبعاد القيادة الخادمة على  

وصلت الدراسة إلى أن أبعاد القيادة الخادمة متوفرة بمستوى مرتفع بلغ  البراعة التنظيمية بأمانة عمان الكبرى، كما ت
(. وقد أوصت الدراسة بالعمل على توعية  3.643(، كما أن البراعة التنظيمية متوفرة بمستوى مرتفع بلغ )3.768)

الأفكار الجديدة  العاملين بأهمية العمل والمشاركة الفعالة وإشاعة روح التعاون وتشجيعهم على الإبداع باستكشاف  
 واستغلال قدراتهم وامكانياتهم. 

(، تناولت الدراسة واقع ممارسة القيادة المستدامة وعلاقتها بتحقيق البراعة التنظيمية: دراسة  2022دراسة )محمد ، . 2
ميدانية بجامعة سوهاج، وقد أظهرت الدراسة توفر أبعاد القيادة، وأبعاد البراعة التنظيمية بدرجة متوسطة، كما وجدت  

دامة والبراعة التنظيمية، وقد أوصت بضرورة تعزيز الثقافة التنظيمية بالجامعة  علاقة ارتباط مؤجبة بين أبعاد القيادة المست
 بما يعمل على تحقيق القيادة المستدامة والبراعة التنظيمية. 

(، هدفت التعرف على تحسين دور التعليم الهجين في تنمية البراعة التنظيمية لأعضاء  2021دراسة )الطاهر وحسن،   . 3
هيئة التدريس بالجامعات المصرية دراسة ميدانية، أظهرت الدراسة بأن التعليم الهجين قد لعب دوراً بارزاً في تنمية  

(،  3.94فر بدرجة مرتفعة في الجامعات بلغ متوسطة للدرجة الكلية ) البراعة التنظيمية لأعضاء هيئة التدريس، وأنه تو 
 (. 3.99كما أن البراعة التنظيمية توفرت بدرجة مرتفعة بلغت )

(، تناولت الدراسة موضوع أثر خصائص المنظمة المتعلمة في البراعة التنظيمية والميزة التنافسية  2022دراسة )الغناي ، . 4
دراسة حالة المؤسسة الوطنية للنفط، أظهرت الدراسة توفر مصادر معلومات التعلم بدرجة متوسطة، كما توجد لدى  

ال اوصت  وقد  المنطقي،  التحليل  على  قدرة  البراعة  العاملين  وجود  لضمان  المتعلمة  المنظمة  محاور  بتطبيق  دراسة 
 التنظيمية. 

(، هدفت الدراسة لمعرفة دور البراعة التنظيمية في الحد من الانهيار التنظيمي  2015والداؤود ،  دراسة )الباشقالي  . 5
دراسة استطلاعية لأراء عينة من القيادات الإدارية في كليات جامعة دهوك توصلت الدراسة إلى توفر أبعاد البراعة  

الانه لمصادر  مؤشرات  توفر  بعدم  أظهرت  ضعيفة، كما  بنسبة  الصراع  التنظيمية  مصدر  باستثناء  التنظيمي،  يار 
التنظيمي، كما وجدت علاقة ارتباط وأثر معنوي لأبعاد البراعة التنظيمية في الانهيار التنظيمي، واوصت بضرورة توفير  

 الموارد اللازمة تحسبًا لحدوث الصراع التنظيمي. 
 

 التعقيب على الدراسات السابقة: 
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مراجعة الادبيات ذات الصلة بمتغيري موضوع الدراسة ؛  يلاحظ أن الدراسة  فريدة  من  نوعها  كونها  من خلال   
الوحيدة التي  ربطت  متغيري الدراسة  حيث  ان الإرث البحثي  لم  يبحث  ذات المتغيرات الامر الذي  يعد  بمثابة   

، فقد توافقت كل  لت  متغيري الدراسة  كل على حدا  عنصر التفرد لهذه الدراسة ،  بيد ان  معظم الدراسات  تناو 
؛ لذا قام الباحث بتصنيف الدراسات وفقا للمتغير التابع والمستقل؛    الدراسات في جانب واحد فقط من المتغيرات

( اتفقت مع  2022ونجد الدراسات السابقة  التي تناولت متغير المهارات الناعمة  ومنها دراسة )ديرانة وأبورياش،
تنا في المتغير المستقل فقط حيث تم قياس المهارات الناعمة فقط من وجهة  نظر العاملين ومدى توفرها لدى  دراس

الطلبة المعلمين ؛ ونجد هنا أن دراستنا كانت أعم  وأشمل منها في أنها ربطت مدى توفر المهارات وتعزيزها للبراعة  
ناولت المهارات الناعمة وعلاقتها بالتميًز المؤسسي، فقد  (  فقد ت2022التنظيمية ؛ اما دراسة ) الزعبي والزعبي،

التابع   الناعمة بدرجة قوية ومرتفعة، إلا أنها اختلفت مع دراستنا في المتغير  توافقت مع دراستنا في توفر المهارات 
مية على تفاصيل  ) التميز المؤسسي( ولعل ننوه إلى أن دراستنا اشمل من ناحية مفهوم البراعة فقد شملت البراعة التنظي

أكثر دقة من الاستغلال والاستكشاف والهيكل ، ويعُتبر التميز المؤسسي هو نتيجة حتمية للبراعة التنظيمية ، وهذا  
 يدلل على تميًز دراستنا وشموليتها على هذه الدراسة. 

الناعمة كمتغير تابع وليس  2022،  شأبو حشي اما دراسة ) المهارات  تناولت  انها  توافقت مع دراستنا في  ( فقد 
مستقل وهي أثر لبرنامج تدريب قائم على المنهج التحويلي، اما دراستنا فقد اعتبرت المهارات الناعمة كمتغير مستقل  

التنظيمية. ودراسة )أبو زيد ، الناعمة كمتغير  ( تشابهت مع دراستنا في انه2022يعزز البراعة  تناولت المهارات  ا 
مستقل ومدى تأثيرها على فاعلية الرشاقة التنظيمية، اما الاختلاف كان في المتغير التابع الرشاقة التنظيمية، كمصطلح  

الاستجابة    فقط ويرى الباحث ثُمة تقارب بين الرشاقة وبراعة الاستكشاف، التي تعني أي الرشاقة قدرة المنظمة في
لمتغيرات البيئة الخارجية. إلا درستنا اشمل منها باعتبار البراعة لها ثلاثة أبعاد الاستغلال والاستكشاف والهيكل؛ ما  

التابع، وكذلك دراسة  2021دراسة كل من )عتيبة ، ( اتفقت مع دراستنا في المتغير المستقل واختلف في المتغير 
راستنا في المتغير المستقل، وتوفر مستوى المهارات الناعمة بدرجة متوسطة،  ( تشابهت مع د2020)الحدراوي ومحمد،

علما بان المهارات الناعمة توفرت في دراستنا بدرجة قوية جدًا، في حين اختلف عن دراستنا في المتغير التابع تحقيق  
أي هذا الاختلاف يقودنا     التطوير التنظيمي؛ وحسب رأي الباحث بأن التطوير هو منهجية عمل للبراعة التنظيمية، 

 إلى ان دراسة ذات طابع شمولي أكثر. 
( اتفقت في المتغير المستقل وتوفر مستوى المهارات الناعمة بدرجة متوسطة، وفي  2020ودراسة )الطائي وآخرون ،

 دراستنا توفرت بدرجة قوية جدًا، والاختلاف واضح في المتغير التابع رأس المال النفس. 
وفيما يتعلق بالدراسات التي تناولت موضوع البراعة التنظيمية المتغير التابع لدراستنا في استطاع الباحث الاطلاع  
على عدد خمسة دراسات فقد توافقت أربعة دراسات منها في تناول مفهوم البراعة التنظيمية كمتغير تابع، واختلفت  

 بالبراعة التنظيمية؛ وتناولت المواضيع الاتية كمتغير مستقل وهيمع دراستنا في تناولها للمتغير المستقل وعلاقته  
 القيادة الخادمة  •
 واقع ممارسة القيادة المستدامة  •
 تحسين دور التعليم  •
 خصائص المنظمة المتعلمة  •
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الباشقالي   للدراسات التي    2015،   د والداؤو عدا )دارسة  التحليل  تناولت البراعة كمتغير مستقل وخلاصة هذا   )
أطلع عليها الباحث، يرى أنها الدراسة الوحيدة التي ربطت بين المهارات الناعمة ودورها في تعزيز البراعة التنظيمية،  

والعملي ، ويمكن القول  بان    وهذا التفرد يعطى الدراسة أهمية وقيمة علمية يمكن الاستفادة منها في الواقع العلمي 
الدراسة  موضوعيا  تختلف  عن  سابقاتها في  تناولها  لمتغير الدراسة  كما أنها زمانيا  تتناول  الدراسة  بالبحث   

في المملكة     كوميين ابان  حقبة  زمنية  حديثة  كما انها بشريا  تتناول  فئة  تمثل  مختلف  قطاعات الموظفين الح
 العربية السعودية. 

ونتيجة لما سبق اتفق الباحث مع الدراسات السابقة في بعض أهدافها، وأختلف معها في بعضها الآخر؛ ويتضح  
( والذي يستعرض الفجوة البحثية التي استخلصها الباحث من الدراسات السابقة  1ذلك من خلال الجدول رقم )

 التي تن استعراضها في الإطار النظري للدراسة. 
 
 ( 1الجدول رقم )
 الفجوة البحثية 

 الدراسة الحالية  الفجوة البحثية  الدراسات السابقة 

تناولت الدراسات السابقة متغير المهارات  
 الناعمة وعلاقته بكل من: 

 التميَز المؤسسي.  -
 الرشاقة الاستراتيجية.  -
 لملائمتها لسوق العمل لدى.  -
 خريجي الجامعات.  -
 تحقيق التطوير التنظيمي.  -
 تأثير في رأس المال النفسي.  -
 

تربط بين متغيري    هي الدراسة الوحيدة التي
المهارات الناعمة والبراعة التنظيمية. وفيما  

يتعلق بالجانب العملي التطبيقي ، فالمتغيرات   
السريعة والمتتالية للبيئة المحيطة بالمنظمات  
الحكومية ، تحتم عليها الاهتمام بالمهارات  
الناعمة  لدى موظفيها ؛ التي تسهم في  

لاحقة  الوصول إلى البراعة التنظيمية وم 
 للإبداع التراكمي للمنظمات الحكومية 

سوف يتم من خلال هذه الدراسة  
،  تحديد أكثر المهارات الناعمة  
تأثيرا على تحقيق البراعة التنظيمية  
في الأجهزة الحكومية السعودية من  
وجهة نظر موظفيها ؛ وذلك  

للتعرف على العوامل التي تسهم في  
 ذلك 

 
 الإطار النظري 

 الناعمة  المهارات  أولا: 
 تعريف المهارات وتصنيفها:  . 1

عُرفت المهارة من الناحية اللغوية كما ذكرها أبن منظور، بأنها الحذق في الشيء والماهر هو الحاذق بكل عمل، بالتالي  
فالمهارة هي القدرة على إنجاز مهام معينة بأسلوب محدد، وبدقة كبيرة وبطيعة الحال فأن السرعة في التنفيذ تعُد عاملًا  

 مؤثراً في إنجاز المهمة )الحلبي، 2021(.  

ا  التربوي  القاموس  في "الحياتية  المهاراتُ " وعُرِّفت  وعرفت  معين هدفٍ  تحقيق أو  وظيفةٍ معينة،  أداءِّ  على القدرة" :بأنهَّ
ا  أيضاً   وتدريب وجَهدٍ  وقتٍ  إلى  تحتاجُ  المهارةُ  وهذه اجتماعية(،  حسية،  )لفظية عقلية، أشكالٍ  على يكون أداءٌ  بأنهَّ
 أو  هدفٍ  إحرازِّ  نحو  موجَّهًا  يكون  أنْ  : أولهما:جوهريان شرطان له يشُترطُ  سلوكٌ  المهارة أنَّ  يمكن استنتاجُ  مقصود،
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 تعريفاتُ  اشتملتْ  ممكن؛ وقد وقت أقصر في الهدف إحرازِّ  إلى  يؤدِّّي بحيث منظمًا يكون   أنْ :  وثانيهما .معين  غرضٍ 
 مهارةٍ  بأيِّّ  القيام يسبق  كما والإتقان،  والوقت،   الجهد، :هي  مهارةٍ، لأيِّّ  أساسية عناصر ثلاثةِّ  على  عام  بشكلٍ  المهارة

اه  قوة المهارات مِّن  المقصودة  )يوسف،11:2020(.  المهارة وضعفه نحو  الاتجِّّ

جيدة،   بصورة معينية  وظيفية أداء على القدرة معينة، أو هي مهمة في  العامل  أداء مستوى إلى  المهارات كما تشير
(. فالعناصر  Frederick, & Lourrine,2017تقسيم المهارات إلى عناصر سلوكية وعناصر تقنية ) ويمكن 

 السلوكية هي مهارات ناعمة اما العناصر التقنية فهي مهارات صلبة.  
(. المهارات الناعمة  بأنها خصائص وقدرات يتميز بها العامل أو الموظف عن غيره ممن  Meeks,2017و قد عرً ف  )
لديهم خلفيات وخبرات مهنية  متماثلة،  وتشمل المهارات الناعمة السمات الشخصية والسلوكيات والاتجاهات، بدلا  
(. عَرًفها  بأنها مجموعة من الصفات الشخصية والعادات  Aldulimi,2018من الكفاءة المهنية أو المعرفة.  اما ) 

 والاتجاهات والسمات الاجتماعية التي تجعل الشخص موظفًا جيدًا ومتوافقًا في العمل .  
وقد صنفت المهارات التي يكتسبها الأفراد إلى مهارات ناعمة يحتاجها سوق العمل، ومهارات صلبة ترتبط بالوظيفة  
وطبيعتها؛  وهناك من يقول أن  المهارات الناعمة يختص بها الجانب الأيسر من الدماغ، والمهارات الصلبة يختص بها  

 الجانب الأيمن من الدماغ )ديرانة وأبو رياش،2022(. 
 والكتابة  مهارات القراءة  تعريفها وقياسها وتشمل  ويمكن للتعليم،  القابلة  محددة، مهارات  هي الصلبة  و المهارات

 غير  فهي الناعمة،  المهارات من النقيض على الحاسوبية،  البرامج استخدام على والقدرة والهندسة،  والعلوم والرياضيات 
 والإصغاء، الآخرين، مع التعامل آداب  مثل تقودها الشخصية، مهارات فهي كميًا،  قياسها ويصعب  ملموسة، 

 الأهداف، وتحديد الأزمات، وإدارة والتفاوض  وإدارة الوقت،  الجماعي والعمل  والتواصل صغيرة، مناقشات والانخراط 
 (Investopedia, 2014) .وغيرها  المشكلات  وحل

 أهمية المهارات الناعمة  . 2
ووفقًا للأبحاث التي أجُريت في جامعتي هارفارد وستانفورد فإن 15% فقط من النجاح المهني للفرد يعود للمهارات  
الصلبة بينما 85% الأخرى تعود لما يسمى بالمهارات الناعمة،  حيث ترتبط هذه المهارات ببعض المصطلحات الوثيقة  
للغاية بالمهارات الحياتية والذكاء العاطفي والمهارات الاجتماعية والشخصية، وفي هذا الشأن تطلع العديد من المدارس  

 (.  Fajaryati & Akhyar,2021إلى جعل المهارات الناعمة مكونًا أقوى في الإدارة والتعليم )
 أن توفر المهارات الناعمة مهمة للغاية لتركيزها على تطوير الفرد  .( Jerom & Antony,2018ويرى كل من )
العامل. فيجب على المرء تحديد مواهبه ومهاراته، كما يجب عليه أن يتعلم كيفية اكتساب المهارات التي لا يمتلكها  

بالفعل، لأن أهميتها تظهر في أن 60% من أرباب العمل لا يرغبون في توظيف الخرجين الجامعين لافتقارهم للمهارات  
 الناعمة )عبد الواحد، 2016(.  

ويرى )الطائي وآخرون ،2020( أن النجاح في المنظمات لا يتوقف فقط على مدى توفر مهارات صلبة، وإنما يعتمد  
ذلك على مدى قوة العاملين في امتلاكهم للمهارات الناعمة ومدى قدرتهم في التغلب على مختلف الظروف 

 والتحديات، وأن يكونوا أكثر إيجابية في العمل. 
وتأكيدًا لأهمية المهارات الناعمة للمنظمات فقد توصل )الحدراوي ومحمد،2020(.  إلى ان تزويد العاملين بالمهارات  

 الناعمة من خلال التدريب وورش العمل يسهم بصورة فعالة في تحسين مستوى التطوير التنظيمي. 
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 ومما يدلل على أهمية المهارات الناعمة في المنظمات، نجد التميز المؤسسي يهدف دوماً الوصول بالمنظمات إلى أعلى  
جودة وإتقان في الأداء، ولا يتحقق ذلك إلا من خلال تعيين موارد بشرية تمتع بمهارات ناعمة لتبلغ هدفها المنشود وهذا  

 ما أثبتته دراسة )الزغبي والزعبي،2022(. 
كما تساعد المهارات الناعمة المنظمات في الدفاع عن مواردها من خلال مهارة التفاوض مع الموردين والإداريين، وتبُني  
علاقات داخل وخارج المنظمة، كما تقدم الدعم للمستفيدين باختلاف فئاتهم )الحلبي،2021(. وبلا شك أن عصرنا  
الحالي هو عصر المهارات الناعمة، فينبغي أن يمتلك الفرد بعض المهارات الفريدة والمميزة، حتى يتمكن من تحقيق النجاح  

 والتفوق على الصعيدين المهني والشخصي)القطاونة،2020(. 
 أنواع المهارات الناعمة:  . 3

 المعاصرة:  منظمات في  الموظفون  ليتبناها  ضرورية التالية الناعمة المهارات  تعتبر 
 مهارة التخطيط.  . أ
 الاتصال والتواصل.  . ب
 العمل ضمن فريق.  . ج
 حل المشكلات.  . د
 التفكير الناقد.   . ه

 التفاوض  . و
 

مهارة التخطيط. وتنطــوي على قدرة الموظفين على رؤية المنظمة ككل متكامل، وفهم كيفية اعتماد أجزائها على   . أ
بعضها البعض وتأثير كل جزء على الآخر وتوقع تأثير التغـيير في أحد أجزائها على بقية الأجزاء أو على المنظمة  

ل وكيفيـة التعامـل مـعه وتوقـع الأحـداث والإعـداد  (. وهي المهارة التي تهـتم بالمـستقب21:2020ككل )حمد 
للطـوارئ والتغيرات لذلك تعتبر مثل الجسر الـذي نعـبر بواسـطته مـن حيـث المكـان الموجـودين فيـه إلى المكان الذي  

 (. 63:2011نريد الوصول إليه )العتيبي وهجو،
مهارات التواصل والاتصال تعُتبر من المهارات الأساسية التي يجب توافرها لدى الموظفين، وذلك لكثرة الأشخاص   . ب

الذين يتعاملون معهم وتعدد ثقافاتهم، فامتلاك الموظفين لمهارات الاتصال تمكينهم من العمل مع الآخرين بأسلوب  
(. ويتضمن الاتصال الناجح خمسة مكونات هي:  Asbari,et al,2020لائق يحقق الأهداف المرجوة )
البصري والاستماع النشط يجِّبُ اعتباره من أهم مهارات الاتصال الناعمةِّ، لأنها   الشفهي، غير الشفهي، المكتوب، 

 تُساعد على سمع واستماع ما يقوله الآخرون. 
 مهارات العمل ضمن فريق العمل يؤكد امتلاكك لمهاراتَ ناعمةَ والتي تعتبر ضروريةَ للعمل في تناغم مع الآخرين.  . ج
، حجم تقَليل في ترغب المنظمات المشكلات أن حل مهارات . د منهم   تريد  تعينهم وتقوم بتعين الموظفين  المشاكلِّ

ت،  حَلّ  في المساهمة  مهمُا  جزءاً  منها  تَعلّمتَ  والتي الأخطاءِّ  مُنَاقَشَة تعتبر كما لها العملية  وصياغة الحلولَ  المشاكلاِّ
 .(2022الناعمة )ادم وبيومي ، ملخص للمهارات لبناء 

مهارات التفكير الناقد وهي عبارة عن النشاط العقلي الهادف المتأمل الذي يعتمد على الأسس المنطقية والهدف   . ه
 (. Asbari,et al,2020منه الوصول إلى أحكام صحيحة وصادقة ضمن معايير مرضية )
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مهارة التفاوض وهي مهارات تُهدف لمحاولة التوفيق بين المصالح المتعارضة بين الأطراف المتفاوضة، وهي تكتسب   . و
وظف( أن يكتسب مهارات جمع المعلومات وتحليلها  

ُ
وتصقل من خلال التعلم والممارسة، ولابد للمفاوض)الم

يار الاستراتيجيات والتكتيكات، والمفاوض  وتوظيفها، ومهارة فهم لغة الجسد، والاستماع وطرح الأسئلة، واخت
الفعال من خلال اكتسابه لهذه المهارات يصبح قادراً على إنجاز عمليات التفاوض ويحقق مصلحة الأطراف 

 (. 200:2012المختلفة)الفقيه،
 

 البراعة التنظيمية:  ثانياً:

 تعريف البراعة التنظيمية:  . 1
تعُتبر البراعة التنظيمية من المتغيرات الهامة في حياة المنظمات، حيث تواجه منظمات اليوم ظروف ومتغيرات متلاحقة في  
سعيها لأداء الأنشطة بكفاءة وفعالية، لذا زادت حاجات العملاء وتسارعت وتيرة التقدم التقني والعولمة، وزادت حدة  
المنافسة بين المنظمات ، بالإضافة لزيادة طموحات العاملين وتوقعاتهم ، وتعتبر هذه التحديات المحك الرئيسي لاختيار  
قدرة الجهاز الإداري على التكيًف مع هذه الأوضاع ، مما يتطلب البحث عن وسائل جديدة لمواجهة هذه التطورات  
ومن أهم الاستجابات لمواجهة التحديات الاهتمام بالموارد البشرية وبيئة العمل الوظيفية ، باعتبارها أحد العوامل  

 الأساسية التي يتوقف عليها نجاح المنظمة وتطورها )عبدالجواد ، 2016(. 

 تناول العديد من الباحثين والمختصين عدة تعريفات للبراعة التنظيمية نذكر منها  

تشير البراعة التنظيمية إلى قدرة المنظمة على السعي المتزامن لاستغلال مواردها الحالية، بهدف خلق القيمة في الأجل  
(. كما  Lee et al,2017القريب، وسعيها لاكتشاف الفرص الجديدة لضمان بقائها واستمرارها في الاجل البعيد )
عُرفت بأنها قدرة المنظمة على استغلال الأنشطة الحالية في المجالات القائمة، واستكشاف أنشطة جديدة في مجالات  
جديدة في المنظمة، بالشكل الذي يخلق التوازن النسبي بين الأداء الاستغلالي والأداء الاستكشافي ويوفق بين موارد  
المنظمة والسوق و المنافسين )عويس، 2015( ، وتم تعريفها بانها حالة التوازن ما بين التعامل مع الأنشطة والعمليات  
المختلفة في المنظمة ، بين استكشاف فرص جديدة بأسلوب وطريقة تتصف بالكفاءة والفعالية الكبيرة في جميع  

المستويات داخل التنظيم ، لتحقيق الابداع والتميز على الصعيد الفردي وصعيد المنظمة ) عبد ربه ، 2020(.،وقد  
عرفها ) العبيدي ، 2020( بانها قدرة المنظمة على الاستكشاف والاستثمار للموارد المتاحة ، كالمهارات والقدرات  
 والمواهب الكامنة والفريدة للعاملين بما يعزز قدرة المنظمة على التنافس في التقنيات الحديثة والأسواق الجديدة.

ومن خلال التعريفات أعلاه، يتوصل الباحث إلى ان البراعة التنظيمية تشير إلى قدرة المنظمة على حسن استخدام  
مواردها )براعة الاستغلال( وهي تحقق الكفاءة الإدارية، فمن خلال ذلك تتمكن من استكشاف الفرص المتاحة في  
البيئة المحيطة بها )براعة الاستكشاف( التي تحقق الفعالية التنظيمية وفقا لهيكل تنظيمي مرن يساعدها في تحقيق أهدافها  

 ويعزز من مستوى الأداء )براعة الهيكل(. 

 أبعاد البراعة التنظيمية:    . 2
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 اختلفت الأراء في عدد أبعاد البراعة التنظيمية، إلا أن الباحث ركز على ثلاثة أبعاد تتلخص في الآتي 

يتمثل في قدرة المنظمة والعاملين فيها على تحقيق الاستفادة الكاملة من مواردها المتاحة، والعمل   :براعة الاستغلال  . أ
على تحسين أنشطتها المختلفة لإيجاد قيمة في الآمد القريب، ثم التركيز على تلبية رغبات واحتياجات العملاء  

لمعارف والمنتجات الحالية وزيادة كفاءة  المتواجدين حاليا في الأسواق ويكون ذلك من خلال السعي للتوسع في ا
كما يقصد بها قدرة المنظمة على تحسين أنشطتها   )2018القنوات المكلفة بتوزيع المنتجات الموجودة )المنسي،

  لتوليد قيمة على المدى القريب ، والسعي لتوسيع مداركها من المعارف والمعلومات والمهارات ،وتشمل قدرتها على 
الاستفادة مما تملكه المنظمة من إجراءات وأنشطة قائمة بشكل تدريجي واستثمار الفرص المتوافرة في بيئتها  

 (. 2019للحصول على ميزة تنافسية ) السرحاني ، 
براعة الاستكشاف: يعُبر الاستكشاف عن قدرة المنظمة على البحث عن الفرص الجديدة وتوقع الأحداث   . ب

المستقبلية، بما يمكنها من التكيًف مع التغيرات البيئية في الأجل البعيد، ومن ثم يركز على تلبية احتياجات ورغبات  
أو خدمات جديدة، أو قنوات توزيع جديدة العملاء في الأسواق الناشئة والجديدة من خلال تقديم منتجات  

 (. 2020)الجنازرة ،
براعة مرونة الهيكل: هي إنشاء هياكل منفصل لمجموعتين من الأنشطة المختلفة كونها تختلف ولا يمكن أن تتعايش   . ج

على نحو فعال، كذلك يمكن أن يؤدي ايضاً إلى فصل الأنشطة المتناسقة كالبحث والتطوير، )علوان  
أن مفاهيم البراعة الهيكلية مختلفة لكنها مكملة   . (Chang et al, 2009ويرى ) .( 2019والسلطاني،

 لبعضها البعض في تدعيم أداء المنظمة. 
فالبراعة الهيكلية هي فصل الأنشطة الاستكشافية والاستغلالية من خلال هيكل مزدوج في المؤسسة، أي أنها تقوم  

  Park etعلى فكرة فصل اثنين من الأعمال أو السلوكيات المتضاربة ووضعهما في قسمين مختلفين
al,2020)  وتتحقق البراعة الهيكلية من خلال التطوير لآليات هيكلية تتلاءم مع متطلبات المنافسة التي.)

تواجهها لتحقيق المواءمة، والقدرة على التكيف، ويتمثل النهج المعياري في إيجاد الهياكل المنفصلة لأنواع مختلفة من  
لمواءمة مع المنتجات والأسواق الموجودة، في حين  الأنشطة، كأن يتم إعطاء الأقسام الأساسية المسئولية عن خلق ا

البحوث والتطوير مهمة التنقيب والاستكشاف عن أسواق جديدة لمتابعة اتجاهات الصناعة  يتم إعطاء قسم 
 (. 2022الحديثة )طوفان والجنابي، 

 
 أهمية البراعة التنظيمية:  . 3

تتضح أهمية البراعة التنظيمية من خلال ارتباطها الوثيق بتحقيق النجاح والتميز على المدى طويل؛ وذلك لكونها  
تعمل على إيجاد التوازن والانسجام بين عمليتي الاستغلال والاستكشاف في أن علىً  واحد، والذي ينعكس  

 (. 2022قرشي، المحمادي،ا )بصورة إيجابية على المنظمات من خلال تحسين مؤشرات الأداء فيه

 منهجية البحث وإجراءات الدراسة 
 منهج البحث:  . 1

لتحقيق أهداف الدراسة، تم استخدام المنهج المسحي الوصفي، لتناسبه لطبيعة الدراسة التي تهدف إلى قياس  دور  
المهارات الناعمة  في تعزيز  البراعة التنظيمية  في الأجهزة الحكومية السعودية. ويسُتخدم المنهج المسحي الوصفي في  
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البحوث السلوكية والاجتماعية لوصف الظاهرة قيد الدراسة وتحديد خصائصها والعلاقات بين أبعادها والعوامل المؤثرة  
 فيها بهدف الوصول إلى نتائج يمكن تعميمها على مجتمع الدراسة  )حسن ،222:2022( 

 مجتمع وعينة الدراسة:  . 2
ونظراً لصعوبة الحصول على إطار معاينة لمجتمع الدراسة المستهدف، اعتمدت الدراسة على المجتمع المتاح المتمثل في  

موظفي الخدمة المدنية من متدربي معهد الإدارة العامة الذين يعملون في جميع الأجهزة الحكومية للعام التدريبي 1444هـ  
البالغ عددهم )83.117(؛ ونظراً  لكبر حجم مجتمع الدراسة، تم استخدام أسلوب المعاينة، حيث تم تحديد حجم  
العينة اعتماداً على الجدول الذي أعده كريجسي ومورقان والذي يبين الحد الأدنى المطلوب للعينة وبناءاً على حجم  
83( هو )383( متدرب )القحطاني ،2015: 82-83(.   وقد تم تصنيف  المجتمع بغرض جمع  ,المجتمع )117

 البيانات الى ثلاث فئات )وزارات، هيئات صناديق مجالس، معاهد جامعات مصالح(.  

وتحسباً   لعدم استجابة بعض أفراد العينة، اعتمدت الدراسة عينة قوامها )1000( متدرب وقد تم توزيع استبانات  
الكترونية لهم، ولجمع البيانات من مجتمع الدراسة، تم استخدام أسلوب المعاينة العنقودية العشوائية ذات المرحلة الواحدة،  
حيث اعتبرت المجموعات التدريبية عناقيد لتشابهها واختلاف جهات المتدربين في المجموعة الواحدة، وتم اختيار )40(  
%78( من  ,مجموعة تدريبية بصورة عشوائية، وقد بلغ عدد الاستبانات الصالحة للتحليل )781( استبانة بنسبة )1

 عدد الاستبانات الموزعة، وهي نسبة مقبولة لأغراض الدراسة العلمية. 

 أداة الاستبانة:   . 3
اعتمدت الدراسة على الاستبانة الالكترونية التي تم توزيعها استناداً على قوائم الحضور  وعناوينهم  ، وقد صممت  
الاستبانة للحصول على البيانات اللازمة بما ينسجم مع أهداف الدراسة وتساؤلاتها  كأداة  لجمع البيانات ؛ وقد  
احتوت على32 سؤال  ؛ تم تقسيمها على ثلاثة أجزاء الجزء الأول: مكوًن من )5( أسئلة اشتملت على البيانات  
الشخصية لمفردات العينة وهي )الجنس، المستوى التعليمي، جهة العمل؛ الفئة العمرية، وسنوات الخبرة(، أما الجزء  
الثاني: مكوًن من )18( سؤال فقد خصص لمعرفة مدى توفر المهارات الناعمة للمبحوثين، اما الجزء الثالث  

خصص لقياس مدى توفر أبعاد البراعة التنظيمية المكون من )8( أسئلة. حيثً  يتم الإجابة عنها بمعرفة المستقصي  
كما تمت صياغة الأسئلة في الاستبانة بحيث يتم تحويل الإجابة إلى قيم كمية على مقياس ليكرت ذي النقاط  
؛ وقد استند الباحث في اختيار المقياس الرباعي على دراسة  Four Point Likert Scaleالأربعة درجات  
)إسماعيل،2019( أثر استخدام نقطة المنتصف  في مقياس ليكرت، للحصول على نتائج أكثر صدقاً وثباتاً لعدم  

 وجود خيار )محايد( الذي يفضله أغلب المبحوثين. 

 فالمقياس يأخذ المدى من 1إلى4 لتحديد المدى )4-1( =4/3=0.75 مع إعادة تسمية التقدير المجالي  
 للمتوسطات الجدول رقم )2( يوضح ذلك: 
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 جدول )2(: 
 التقدير اللفظي لقيم الوسط الحسابي لإجابات أفراد الدراسة وفق تدرج مقياس ليكرت المستخدم في أداة الدراسة 

 قيم الوسط الحسابي  التقدير اللفظي 
 التفسير  

 الموافقة  

 قليلة   1 إلى أقل من 1.75 غير موافق بشدة

 متوسطة  1.76 إلى أقل من 2.5 غير موافق 

 قوية  2.6 إلى أقل من 3.25 موافق 

 قوية جداً  3.26 إلى 4 موافق بشدة 

 
 صدق وثبات الاستبانة:  . 4
المتخصصين في مجال    الأكاديميين للتحقق من صدق الاستبانة فقد تم عرضها على عدد من  :  صدق الاستبانة ➢

الإدارة، وذلك لإبداء آرائهم حول سلامة فقرات الاستبانة وقد تمت الاستفادة من آرائهم واقتراحاتهم لصياغة  
 الاستبانة في صورتها النهائية. 

نباخ  و ( يبين نتائج ألفا كر 3ثبات الاستبانة: لقياس ثبات الاستبانة تم استخدام معامل ألفا كرونباخ والجدول رقم ) ➢
 للمتغيرات  

 
 جدول رقم )3( 

 قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ لكل متغير من متغيرات الدراسة 

 معامل ألفا كرونباخ  عدد الفقرات  المتغير 

 0.846 18 المهارات الناعمة 

 0.919 8 البراعة التنظيمية 

يتضح من الجدول رقم )2( أن نسبة معامل الثبات لعبارات الاستبانة  للمتغير المستقل بلغت )0.846(؛ في  
بلغت للمتغير التابع )0.919(، وهي عالية جداَ مما يعطى مؤشر جيد لقوة وصدق الاستبانة وفهم عباراتها من  

 قبل المبحوثين. 
 
 

 5. الأساليب الإحصائية المستخدمة: 
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( والذي يشير اختصاراً إلى  SPSS ولتحقيق أهداف الدراسة والتحقق من فرضياتها تم استخدام البرنامج الإحصائي )
 الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية، وذلك لاستخدام نتائج الأساليب الإحصائية التالية: 

 التكرارات والنسب المئوية لإجابات أفراد العينة على العبارات.  .أ
 معامل الفا كرونباخ لحساب معامل الثبات الإحصائي.  .ب
 ( والانحراف المعياري لإجابات أفراد العينة. Meanالوسط الحسابي ) . ج
   . معامل ارتباط بيرسون .د
 الانحدار الخطي  .ه
 . ( للعينة الواحدةtاختبار ) .و
 (. One Way ANOVAاستخدام تحليل التباين أحادي الاتجاه ) .ز

 
 

 
 

 ثالثاً: عرض نتائج الدراسة: 

 ( خصائص عينة الدراسة حسب المتغيرات الديموغرافية 4النتائج المتعلقة بخصائص عينة الدراسة: يبين الجدول رقم ) .1
 جدول )4( 

 خصائص عينة الدراسة حسب المتغيرات الديموغرافية 

 النسبة المئوية   التكرار   الفئة   المتغير 

 93.9 733 ذكر الجنس

 1.6 48 انثى 

 100 781 المجموع 

 6.14 114 ثانوي و ما دون  المستوي التعليمي 

 2.19 150 دبلوم  فوق الثانوي 

 7.57 451 بكالوريوس 

 5.8 66 دراسات عليا 
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 100 781 المجموع 

 7.60 474 وزارة  جهة العمل 

 6.14 114 هيئة ، صندوق ، مجلس 

 7.24 193 جامعة ، معهد ، مصلحة 

 100 781 المجموع 

 2.7 56 أقل من 30 سنة  الفئة العمرية 

 6.53 419 من 30إلى أقل من 40 سنة 

 8.29 233 من 40  إلى أقل من 50 سنة 

 4.9 73  50 فأكثر 

 100 781 المجموع 

 %10 78 أقل من  5  سنوات  الخبرة

 0 0 من5 سنوات إلى أقل من 10 سنوات

 %5.48 379 من 10-  أقل من 15 سنة 

 5,41 324 أكثر من 15 سنة 

 100 781 المجموع 

يتضح من النتائج في الجدول رقم ) 4( أن أغلب أفراد العينة هم من الذكور فقد بلغت نسبتهم 93.3% ، وفيما يتعلق  
بالمستوى التعليمي فأغلب أفراد عينة الدراسة من ذوي شهادات )بكالوريوس ،  دراسات عليا( حيث بلغت نسبتهم  
%66.2 ، ويشير ذلك الى أن عينة البحث مؤهلة علمياً ، وينعكس ذلك إيجابا عل نتائج الدراسة ؛ اما بالنسبة لمتغير  
جهة العمل فأغلب عينة الدراسة يعملون بالوزارات ، حيث بلغت نسبتهم 60.7% ويليهم الذين يعملون الجامعات  
والمعاهد ، ثم الهيئات والصناديق ؛ وبالنسبة للفئة العمرية نجد أن أغلب أفراد اعينة البحث من ذوي الفئة العمرية  

)من30 إلى أقل من 40 سنة ( حيث بلغت نسبتهم 53.6% ، ثم يليهم  فئة )من 40  إلى أقل من 50 سنة( بلغت  
نسبتهم 29.8% ، ويليهم ذوي الفئة العمرية )50 سنة فأكثر( بلغن نسبتهم 9.4% ؛ وفيما يتعلق بسنوات الخبرة  
فنجد  أن أغلب أفراد عينة البحث من ذوي الخبرة )من10 – أقل من  15سنة( حيث بلغت نسبتهم48.5% يليهم  
ذوي الخبرة، ثم يليهم الذين تجاوزت خبرتهم )أكثر من 15سنة( قد بلغت نسبتهم 41.5% ، ويشير ذلك إلى أن أفراد  

 .عينة البحث لديهم خبرة عملية تسهم في الإجابة على أسئلة البحث بصورة صحيحة
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2.النتائج المتعلقة بمدى توفر المهارات الناعمة من وجهة نظر العاملين بالجهاز الإداري الحكومي السعودي: وللإجابة  
على السؤال الخاص بمستوى توافر المهارات الناعمة تم استخدام منهج الإحصاء الوصفي الوسيط الحسابي والانحراف  

 المعياري والذي ظهرت قيمه كما في الجدول  رقم )5( هذه النتائج: 

 جدول رقم )5( 

  الوسط الحسابي والتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات محور المهارات الناعمة 

 العبارة  م

أوافق  
 بشدة

لا أوافق   أوافق 
 بشدة

لا  
 أوافق  

الوسط  
 الحسابي

 

 الانحراف
 الترتيب 

النتيجة   
وفق   
لجدول   
محك  
 الدراسة 

 المهارات الناعمة 

 مهارة التخطيط 

أمتلك مهارات وضع   1
 الأهداف المستقبلية . 

9.39% 2.56% 1.5% 2.2% 3.3 62. 
قوية   الرابعة 

 جداً 

أستطيع تحديد  أولويات   2
 .تنفيذ الأهداف

9.36% 9.56% 3.1% 2.3% 3.2 66. 
قوية   الرابعة 

 جداً 

لديّ جدول زمني أسير   3
 .عليه في تحقيق أهدافي 

4.28% 8.53% 4.12% 4.5% 2.9 91. 
قوية   الرابعة 

 جداً 

 قوية   الثالثة  0.62 3.2    الوسط الحسابي  

 مهارة الاتصال والتواصل 

4 
أنصت بعناية واهتمام  
 للآخرين. 

 الرابعة  .59 3.5 0.8% 6.1% 4.58% 39.2%
قوية  
 جداً 

5 
استخدم لغة الجسد  
عندما أتحدث مع  

 الآخرين 

9.46% 6.44% 5.4% 3.2% 
 الرابعة  .77 3.3

قوية  
 جداً 
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6 
تواصلي مع زملائي  
ساعدني في تحقيق  
 أهداف العمل . 

2.39% 3.55% 3.2% 2.3% 
 الرابعة  .69 3.4

قوية  
 جداً 

 الرابعة  0.47 3.4 الوسط الحسابي  
قوية  
 جداً 

 مهارة فرق العمل 

أفضل العمل الجماعي   7
 أكثر من الفردي 

60.8% 27.7% 6.1% 5.4% 3.3 85. 
قوية   الرابعة 

 جداً 

8 
أتجنب إلقاء اللوم على  
أعضاء الفريق عند  
 حدوث خطأ 

3.42% 1.46% 8.6% 3.1% 
3.2 0.87 

قوية   الرابعة 
 جداً 

9 
أتفاعل مع الخيارات  
المطروحة داخل الفريق  

 بتوازن . 

46.1% 53% 0.9% 0 
3.4 0.54 

قوية   الرابعة 
 جداً 

قوية   الرابعة  0.55 3.3 الوسط الحسابي  
 جداً 

 مهارة  التفاوض 

10 
اعتقد أن كل شيء  
 قابل للتفاوض 

51.6% 37.6% 7.7% 3.1% 3.3 0.86 
قوية   الرابعة 

 جدًا

11 
أستطيع كسب ثقة  
أطراف التفاوض  
 الأخرى.

39.2% 
57% 3.8% 0 

3.3 0.66 
قوية   الرابعة  

 جدًا

12 
التزم بالثبات )الهدوء  
وتجنب العدوانية ( عند  

 التفاوض. 

41.5% 40.7% 9.3% 8.5% 
3.1 0.92 

 قوية  الثالثة 

قوية   الرابعة  0.51 3.2    الوسط الحسابي 
 جدًا

 مهارة اتخاذ القرارات 
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13 
استطيع تحديد وصياغة  
 المشكلة بسهولة 

63.8 30.7% 5.5% 0 3.2 0.92 
 قوية  الثالثة 

14 
امتلك مهارة جمع  
المعلومات وتحليلها  
 والاستفادة منها 

56.1% 36.9 4.7% 2.3% 
3.2 0.71 

 قوية  الثالثة 

15 
استطيع اتخاذ القرار في  
الوقت المناسب بتأني  
 ودراسة عميقة 

60.7 29.2% 6.2% 3.8% 
3.1 0.74 

 قوية  الثالثة 

 قوية  الثالثة   0.59 3.1    الوسط الحسابي 

 مهارة التفكير  الناقد 

16 
أسعى إلى إيجاد طرق  
 إبداعية لحل المشكلات 

 الرابعة  0.67 3.3 0 3.9% 40.8% 55.4%
قوية  
 جدًا

أسعى لمعرفة أفضل   17
 الطرق لأداء أي مهمة 

 الرابعة  0.61 3.4 2.3% 1.6% 48.4% 47.6%
قوية  
 جدًا

أثير الكثير من   18
التساؤلات عندما  
  تعرض علَي أي أفكار 

34.6% 54.5% 5.4% 5.5% 
 قوية  الثالثة  0.76 3.1

قوية   الرابعة  0.52 3.3 الوسط الحسابي لمهارة التفكير الناقد
 جدًا

قوية   الرابعة   0.38 3.3 الوسط الحابي الكلي للمهارات الناعمة
 جدًا

يتضح من النتائج في الجدول رقم ) 5( بأن مهارة التخطيط بالأجهزة الإدارية الحكومية بالمملكة العربية السعودية من  
وجهة نظر العالمين بها متوفرة بدرجة قوية، فقد بلغ الوسط الحسابي للدرجة الكلية )3.2( والانحراف المعياري 

)0.62(. وأيضًا توفرت مهارة الاتصال والتواصل؛ بدرجة قوية جدًا فقد بلغ الوسط الحسابي للدرجة الكلية )3.4(  
والانحراف المعياري )0.47(، كما توفرت مهارة فرق العمل بدرجة قوية جدًا؛ فقد بلغ الوسط الحسابي للدرجة الكلية  
لها )3.3(، وانحراف معياري )0.55(، وفيما يتعلق بمهارة التفاوض نجد أنها توفرت بدرجة قوية جدًا، فقد بلغ الوسط  

 الحاسب للدرجة الكلية لها )3.2(، انحراف معياري )0.51(. 
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وقد توفرت مهارة اتخاذ القرارات للعاملين بالجهاز الإداري الحكومي السعودي بدرجة قوية بلغ الوسط الحسابي للدرجة  
الكلية لها )3.1( وانحراف معياري )0.59(. ومهارة التفكير الناقد قد توفرت بالأجهزة الإدارية الحكومية السعودية  
بدرجة قوية جدًا فقد بلغ الوسط الحسابي للدرجة الكلية لها )3.3( وانحراف5 معياري )0.52(، وقد توفرت المهارات  
الناعمة الستة بدرجة قوية جدًا بالأجهزة الإدارية الحكومية السعودية فقد بلغ الوسط الحسابي الكلي للمهارات الناعمة  

 مجتمعة )3.3( وانحراف معياري ) 0.38(. ويرى  الباحث هذا مؤش ر  جيد للدراسة باعتباره متغير مستقل. 

 

 

 

 جدول رقم )6( 

  الوسط الحسابي والتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة لعبارات محور البراعة التنظيمية 

 البراعة التنظيمية 

 براعة الاستغلال 

 العبارة  م

أوافق  
 بشدة

لا أوافق   أوافق 
 بشدة

 لا أوافق 

الوسط  
 الحسابي

 

 الانحراف
 الترتيب 

النتيجة   
وفق   
لجدول   
محك  
 الدراسة 

19 

لدى الإدارة القدرة  
على إعادة جدولة  
للعمليات الداخلية  
 لتطوير خدماتها 

32.3% 48.4% 10.8% 8.6% 

 قوية  الثالثة  0.91 3

تسعى الإدارة   20
لاستغلال الفرص  
المتاحة بطريقة  

29.2% 48.4% 13.2% 9.2% 
 قوية  الثالثة  0.95 2.9
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مدروسة من أجل  
 تطوير خدماتها 

21 

تتبنى الإدارة أراء  
الموظفين بغرض  
استثمارها لتطوير  
 الخدمات 

30% 44.6% 15.4% 10.1% 

 قوية  الثالثة   1.00 2.8

 قوية  الثالثة  0.83 2.9 الوسط الكلي لبراعة الاستغلال  

 براعة الاستكشاف 

22 

تستجيب الإدارة  
للمتغيرات الخارجية  
من خلال تطوير  
القدرات  

 والإمكانيات المتاحة 

26.9% 50.7% 13.2% 9.2% 

 قوية  الثالثة  0.93 2.9

تهتم الإدارة بالأفكار   23
الجديدة وتعمل على  
 تطويرها 

34.6% 41.5% 13.9% 10% 
 قوية  الثالثة  1.0 2.9

تشجع الإدارة على   24
جهود البحوث  
والتطوير لاستكشاف  
 فرص جديدة 

27.7% 40.7% 19.3% 12.3% 

 قوية  الثالثة  1.05 2.7

 قوية  الثالثة  0.88 2.8 الوسط الكلي لبراعة الاستكشاف

 

 براعة المرونة في  الهيكل 
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25 
يتميز الهيكل  
التنظيمي بالمرونة  
اللازمة لتحسين  
 الأداء

30% 39.2% 19.2% 11.6% 
 قوية  الثالثة  1.07 2.8

26 

تهتم الإدارة العليا  
بتطوير الهيكل  
التنظيمي ليتلاءم مع  
المتغيرات الداخلية  
 الخارجية. 

33.8% 45.3% 12.3% 8.6% 

 قوية  الثالثة  0.95 3

 قوية  الثالثة  0.94 2.9 الوسط الكلي لمرونة الهيكل  

 قوية  الثالثة  0.78 2.9 الوسط الكلي لمحور البراعة التنظيمية  

يتضح من النتائج في الجدول رقم ) 6( بان مستوى محور البراعة التنظيمية بالجهاز الإداري الحكومي السعودي متوفر  
بدرجة قوية، فقد بلغ الوسط الحسابي له بالدرجة الكلية )2.9( وانحرف معياري )0.78( وهذا بدوره، يجيب على  
تساؤل ما مدى توفر البراعة التنظيمية بالجهاز الإداري الحكومي بالسعودية؛ وفيما يتعلق ببراعة الاستغلال فقد توفرت  
بدرجة قوية أيضا فقد بلع الوسط الحسابي لها للدرجة الكلية )2.9( وانحراف معياري )0.83(. وقد توفرت أيضا براعة  
الاستكشاف والهيكل التنظيمي بدرجة قوية بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لها )2.8( و)2.9(، وانحراف معياري  

 )0.88( و)0.78(. 

 سادساً: اختبار الفرضيات: 

لاختبار الفرضيات استخدمت الدراسة معامل ارتباط بيرسون لقياس  العلاقة بين متغيرات الدراس ة  والذي ستنسد في  
تقديرها على جدول رقم )7( لمحك متغيرات الدراسة   يستعين الباحث بالجدول رقم )6( الذي يوضح القيمة المطلقة  

 لمعامل الارتباط وتفسيرها 

                                                        جدول رقم )7( 

  التقدير اللفظي لقيمة قوى معامل بيرسون للارتباط الطردي حسب قيمتها

 تفسير الارتباط  القيمة المطلقة لمعامل الارتباط 

 ارتباط ضعيف  0.0  -   0.4

 ارتباط متوسط  0.5  -   0.7

 ارتباط قوي  0.8  -   1.0
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 (  (Morien, 2007المصدر

بين  ذات دلالة إحصائية  توجد علاقة ارتباط    والتي تنص على:   التحقق من الفرضية الأولى: الفرضية الرئيسية الأولي  ▪
المهارات الناعمة وتعزيز البراعة التنظيمية من وجهة نظر الموظفين بالجهاز الإداري الحكومي السعودي " تم استخدام  

 معامل ارتباط بيرسون لمناقشة الفرضية عبر محاورها على النحو التالي               
 ( 8جدول رقم )

 علاقة الارتباط بين المهارات الناعمة والبراعة التنظيمية نتائج مخرجات للتحقق من 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(، دال إحصائياً عند مستوى  0.01(، ** دال إحصائياً عند مستوى )0.001*** دال إحصائياً عند مستوى )
(0.05 ) 

التنظيمية فقد بلغت  ة لبراع اأعلاه، بوجود علاقة ارتباط متوسطة بين المهارات الناعمة ومحاور تشير النتائج في الجدول 
( مما  0.05اقل من القيمة العرفية ) ي( وه0.000)( وقيمتها المصاحبة تساوي 0.561معامل ارتباط بيرسون )  قيمة

 مرونة اله يكل  الاستكشاف الاستغلال   
البراعة  
 التنظيمية 

         الاستغلال 
       **814. الاستكشاف
     **639. **604. مرونة اله يكل 
   **807. **935. **920. البراعة التنظيمية 
 **473. **372. **470. **413. التخطيط 
 **341. **350. **314. **262. فرق العمل 
 **348. **270. **320. **334. الاتصال  والتواصل 
 **306. **358. **266. **221. التفاوض 
 **454. **303. **431. **458. اتخاذ ال قرار 
 **447. **305. **452. **418. التفكير  الناقد 
 **561. **461. **534. **499. المهارات الناعمة 



 
 

 
247 

 

247 

بين المهارات الناعمة    طرديةتقدم يستنتج الباحث أن فرضية الدراسة الأولى والتي نصت على " توجد علاقة ارتباط 
 وتعزيز البراعة التنظيمية ومن وجهة نظر الموظفين العاملين بالأجهزة الإدارية الحكومية السعودية " قد تحققت.. 

الناعمة وبراعة الاستكشاف حيث بلغت قيمة معامل ارتباط بيرسون   كما توجد علاقة ارتباط متوسطة بين المهارات 
)مهارات  0.534) ارتباط علاقة  متوسطة هي ضعف  العلاقة  تكون  أن  إلى  أدت  التي  الأسباب  الباحث  ويعزي  (؛ 
قيمة معامل   لنا من الجدول  يتضح  أذ  ببراعة الاستكشاف؛  القرار(  العمل، والتفاوض واتخاذ  الاتصال والتواصل وفرق 
(؛ كما تشير النتائج إلى وجود علاقات  0.431،  0.314،0.266،  0.320ارتباط بيرسون للمهارات على التوالي،)
التوالي لهم   بيرسون على  ارتباط  معامل  بلغ  فقد  الهيكل  الاستغلال ومرونة  وبراعة  الناعمة  المهارات  بين  ارتباط ضعيفة 
 ( ويعزي الباحث ذلك إلى ضعف الارتباط بمهارات )الاتصال والتواصل وفرق العمل التفاوض. 0.461( و )0.499)

كما أتضح من الجدول بأن أضعف علاقات الارتباط بين مهارة التفاوض مع براعتي الاستغلال والاستكشاف؛ بالإضافة  
 لضعف ارتباط مهارة فرق العمل مع براعة الاستغلال؛ وضعف ارتباط مهارة الاتصال والتواصل مع مرونة الهيكل.              

التي تنص على: توجد علاقة ارتباط بين محاور المهارات الناعمة من وجهة نظر الموظفين    الثانية التحقق من الفرضية   ▪
 بالجهاز الإداري الحكومي السعودي

 جدول رقم )9( 

 عامل ارتباط بيرسون  علاقات الارتباط بين محاور المهارات الناعمة وفقا لم  نتائج مخرجات

 التخطيط   
الاتصال   
 اتخاذ القرار  التفاوض  فرق العمل  والتواصل 

التفكير   
  الناقد

             التخطيط 
           **404. الاتصال والتواصل 
         **366. **263. فرق العمل 
       **422. **274. **211. التفاوض 
     **257. **235. **533. **584. اتخاذ القرار 
   **686. **348. **477. **504. **510. التفكير  الناقد 
 **827. **785. **576. **641. **708. **720. مهارات الناعمة 

*** دال إحصائياً عند مستوى )0.001(، ** دال إحصائياً عند مستوى )0.01(، دال إحصائياً عند مستوى  
 )0.05( 

إلى وجود علاقة ارتباط قوية بين المهارات الناعمة الكلية ومهارة التفكير الناقد؛    في الجدول أعلاهنتائج الدراسة  تشير  
(؛ كما أوضحت نتائج  0.000)وهو دال إحصائية عند مستوى معنوية    (0.827)  رتباط ب الاقيمة معامل    حيث جاء 

القرارات؛ حيث بلغت قيمة معامل الارتباط    ذالجدول بوجود علاقة ارتباط متوسطة بين المهارات الناعمة الكلية ومهارة اتخا
(؛ أيضا جاءت علاقة الارتباط متوسطة لمهارة التخطيط مع بقية المهارات؛ حيث بلغت قيمة معامل الارتباط  0.785)
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(؛ ثم علاقة الارتباط  0.708( وتليها في الترتيب مهارة الاتصال والتواصل حيث بلغت قيمة معامل الارتباط )0.720)
( ؛ وتليها علاقة ارتباط مهارة التفاوض مع بقية المهارات  0.641فرق العمل مع بقية المهارات بلغ معمل ارتباطها )

 (. 0.576الناعمة فقد بلغ معامل الارتباط ) 

والتي نصت على " توجد علاقة ارتباط بين محاور المهارات الناعمة من    ثانية مما تقدم يستنتج الباحث أن فرضية الدراسة ال
 . وجهة نظر الموظفين بالجهاز الإداري الحكومي السعودي " قد تحققت

كما يتضح من الجدول أعلاه بأن علاقة ارتباط مهارة الاتصال والتواصل بمهارات )التخطيط وفرق العمل والتفاوض(  
كانت ضعيفة؛ وأيضا علاقة ارتباط مهارة فرق العمل بمهارات )التخطيط والاتصال واتخاذ القرارات( جاءت ضعيفة؛ كما  

ارات )التخطيط والاتصال والتواصل وفرق العمل والتفكير الناقد(  وجدت علاقة ارتباط ضعيفة بين مهارة التفاوض مع مه
كانت متوسطة مع    تارتباط مهارة اتخاذ القرارا  ابينما وجدت علاقة ارتباط متوسطة بين التفاوض واتخاذ القرارات. أم

الناقد( وضعيفة مع مهارتي )فرق العمل والتفاوض(؛ بينما كان ت علاقة الارتباط  مهارة )التخطيط والاتصال والتفكير 
متوسطة بين مهارة التفكير الناقد ومهارات )التخطيط والاتصال واتخاذ القرارات( بينما كانت العلاقة ضعيفة مع مهارتي  

 )فرق العمل والتفاوض(. 

 ويعزي الباحث سبب ذلك إلى ضعف علاقة ارتباط فرق العمل مع التخطيط، والاتصال مع التفاوض.  

 

توجد علاقة ارتباط بين محاور البراعة التنظيمية من وجهة الموظفين بالجهاز الإداري      الثالثة التحقق من الفرضية   ▪
                                       الحكومي السعودي..

 جدول رقم )10( 

 عامل ارتباط بيرسون  وفقا لم  علاقات الارتباط بين محاور البراعة التنظيمية  نتائج مخرجات
 

 مرونة الهيكل  الاستكشاف الاستغلال   
       الاستغلال 
     **814. الاستكشاف
   **639. **604. مرونة الهيكل 
 **807. **935. **920. البراعة التنظيمية 

(، دال إحصائياً عند مستوى  0.01(، ** دال إحصائياً عند مستوى )0.001*** دال إحصائياً عند مستوى )
(0.05 ) 
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بأنه توجد علاقة ارتباط قوية بين البراعة التنظيمية ومحاورها الثلاثة؛ وقد كانت أقوي علاقة    تشير النتائج في الجدول أعلاه،
(؛ ثم تليها علاقة ارتباط البراعة  0.935التنظيمية ومحور براعة الاستكشاف حيث بلغ معامل الارتباط )  ةبين البراع   طارتبا

(؛ وتلتها علاقة ارتباط البراعة بمحور براعة الهيكل التنظيمي  0.920بمحور براعة الاستغلال حيث بلغ معامل الارتباط )
اقل من القيمة   ي( وه 0.000)(. وهو دوال إحصائية عند مستوى معنوية  0.807حيث بلغت قيمة معامل الارتباط )

والتي نصت على " توجد علاقة ارتباط بين محاور    ثالثة ال  ( مما تقدم يستنتج الباحث أن فرضية الدراسة0.05العرفية )
 لوجود علاقة ارتباط قوية.   البراعة التنظيمية من وجهة الموظفين بالجهاز الإداري الحكومي السعودي" قد تحققت

وفيما يتعلق بعلاقة ارتباط محاور البراعة فيما بينها؛ كانت أقوى علاقة بين براعة الاستكشاف مع براعة الاستغلال حيث  
(؛ وتليها علاقة ارتباط الاستكشاف مع الهيكل كانت قوية حيث بلغت  0.814بلغت قيمة معامل ارتباط بيرسون )

بلغت قيمة معامل    ث(، بينما كانت علاقة ارتباط الاستكشاف بالهيكل متوسطة حي0.807قيمة معامل الارتباط )
وجدت علاقة ارتباط متوسطة بين براعة الاستغلال والهيكل حيث بلغت قيمة معامل بيرسون   ا(. كم0.639الارتباط )

(0.604 .) 

 آثر للمهارات الناعمة في البراعة التنظيمية   التحقق من الفرضية الرابعة التي تنص على: يوجد ▪
 فقد استخدم الباحث تحليل الانحدار الخطي.   وللتحقق من هذه الفرضية وقياس الآثر 

 جدول رقم )11( 

 نتائج تحليل الانحدار الخطي لقياس العلاقة بين محاور متغير المهارات الناعمة والبراعة التنظيمية  

 معامل الانحدار   
الخطأ  
 مستوى المعنوية     قيمة T الانحدار المعياري  المعياري 

 0.088 1.709   0.108 0.184 المتغيرات  
 0.000 7.022 0.262 0.047 0.333 التخطيط 
 0.380 0.878 0.032 0.061 0.053 الاتصال والتواصل 
 0.000 3.686 0.135 0.052 0.193 فرق العمل 
 0.001 3.463 0.115 0.051 0.176 التفاوض 
 0.000 3.665 0.169 0.061 0.224 اتخاذ القرار 
 0.094 1.679 0.077 0.069 0.116 التفكير الناقد 

  مستوى المعنوية القيمة = قيمة F = 62.7   مستوى الدلالة  الكلية =(0.000)
32.7% = ) 2R   معامل التحديد ) 

 

النتائ معنوية    جتشير  عند مستوى  دال إحصائياً  لها تأثير  الناعمة  المهارات  أعلاه بأن  الجدول  البراعة    ( في0.05)في 
 (. 0.000مستوى الدلالة الكلية( ) F  =62.7قيمة )التنظيمية؛ حيث بلغت 
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التنظيمية في الأجهزة الحكومية السعودي %32.7وتفسير هذه المتغيرات ما نسبته )  التباين في مستوى البراعة  .  ة( من 
 ويتبين من ذلك أن هناك متغيرات أخرى غير مضمنة في النموذج تؤثر في البراعة التنظيمية. 

لمتغيرات المهارات الناعمة؛ أتضح أن مهارات )التخطيط وفرق العمل والتفاوض واتخاذ القرارات(    وفيما يتعلق بالآحادي 
التنظيمية؛ اذ أن قيمة الاحتمال المقابلة تصل لكل متغير    ة ( في البراع0.05لها تأثير دال إحصائيا عند مستوى معنوية )

 (. 0.05من )  لأق

في حين يتضح من النتائج أنه لا يوجد دليل كافي لتأثير متغيري التواصل والاتصال والتفكير الناقد على البراعة التنظيمية؛  
 (. 0.05حيث تزيد قيم الاحتمال لكل منهما عن )

آثر للمهارات الناعمة في البراعة التنظيمية    يوجد والتي نصت على "    رابعة مما تقدم يستنتج الباحث أن فرضية الدراسة ال
 . من وجهة نظر الموظفين بالجهاز الإداري الحكومي السعودي " قد تحققت

 

فرضية الفروق: الفرضية التي تنص على: توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات    امسةالتحقق من الفرضية الخ ▪
للموظفين.  والتنظيمية  والديمغرافية  للمتغيرات  تعزى  التنظيمية  والبراعة  الناعمة  المهارات  مستويات  في  المبحوثين 

  
 " لعينتين مستقلتين كون المتغير ذا فئتين. t. ولاختبار هذه الفرضية في صورتها الإحصائية استخدم اختبار”  . 1
ا    أ.  الناعمة    لجنسالفرضية التي تنص على" توجد فروق ذات دلالة إحصائية يمكن إرجاعها لعامل  في مستوى المهارات 

ولاختبار هذه الفرضية في صورتها الإحصائية استخدم اختبار” ت" لعينتين مستقلتين كون المتغير ذا   والبراعة التنظيمية " 
 فئتين. 

 ( 21جدول )

 نتائج اختبار "ت" للفرق بين آراء أفراد الدراسة بالنسبة لمستوى المهارات الناعمة والبراعة التنظيمية وفقا لفئات النوع 

 المهارات الناعمة  البراعة التنظيمية 

 العامل 

  

مستوى  
 الدلالة 

(P-
value) 

 الوسط الحسابي  قيمة "ت" 

مستوى  
 الدلالة 

(P-
value) 

  

 الوسط الحسابي  قيمة "ت" 
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.726 34.518 1.02404 .133 38.029 0.63846 
 الجنس

  

 

المهارات   الدراسة في مستوى  تعزى لمتغيري الجنس لمفردات عينة  أولا: اختبار مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية 
للفروق بين متوسطي عينتين لحساب الفروق في مستوى المهارات الناعمة التي يمكن   ”t“ أجُري اختبار الناعمة حيث 

( عند مستوى دلالة  38.029" المحسوبة للنوع بلغت )t( أن قيمة "10إرجاعها لمتغيري الجنس، حيث يوضح الجدول )
( مما يشير إلى عدم وجود فروق في مستوى المهارات  0.05( وهي قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى معنوية )0.133)

 الناعمة يمكن إرجاعها لمتغير الجنس.  

البراعة    مستوى  في  الدراسة  عينة  لمفردات  الجنس  لمتغيري  تعزى  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  مدى  ثانياً: 
( وهي  0.726( عند مستوى دلالة ) 34.518" المحسوبة للجنس )t( أن قيمة "10حيث يوضح الجدول )  التنظيمية. 

مما يشير إلى عدم وجود تأثير لمتغير الجنس في مستوى البراعة    (،0.05قيمة غير دالة إحصائياً عند مستوى معنوية )
 التنظيمية.  

مما تقدم يستنتج الباحث أن فرضية الدراسة الفرعية والتي نصت على أن: " توجد فروق ذات دلالة إحصائية يمكن  و 
 . حققت ت  لمفي مستوى المهارات الناعمة والبراعة التنظيمية.. " الجنس إرجاعها لعامل 

المستوى   " توجد فروق ذات دلالة إحصائية يمكن إرجاعها لعامل  ب. ولاختبار الشق الثاني من الفرضية التي تنص على 
المتغير له ثلاث   وكون في مستوى المهارات الناعمة والبراعة التنظيمية "  الخبرة سنوات  التعليمي وجهة العمل والفئة العمرية و 

تم التحقق من الفرضية البحثية في صورتها الإحصائية من خلال استخدام تحليل التباين أحادي الاتجاه   فئات أو أكثر
(One Way ANOVA ،) حال كون المتغير له ثلاث فئات تصنيفية فأكثر . 
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 (  31جدول )

نتائج اختبار تحليل التباين في اتجاه واحد اختبار "ف" للفرق بين آراء أفراد الدراسة بالنسبة لمستوى المهارات الناعمة  
 الخبرة( سنوات والبراعة التنظيمية وفقا لمتغيرات )المستوى التعليمي والوظيفة والفئة العمرية و 

 المهارات الناعمة  البراعة التنظيمية 

 العامل 

  
 مستوى الدلالة 

(P-value) 
 قيمة "ف" 

 مستوى الدلالة 

(P-value) 

  

 قيمة "ف" 

0.001 5.696 0.047 2.656 
 المستوى التعليمي 

  

 جهة العمل  4.890 0.008 326. 0.722

 سنوات الخبرة 21.110 0.000 11.703 0.000

 الفئة العمرية  182. 0.948 2.397 0.049

 

وجهة  ( تعزى لمتغيرات المستوى التعليمي  0.05) اختبار مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  •
الخبرة   وسنوات  حيث  العمرية؛والفئة  العمل  الناعمة  المهارات  مستوى  في  الدراسة  عينة  اختبار   لمفردات  تم 

الدراسة وفق المتغيرات التي لها أكثر من فئتين  فروض التعليمي، جهة العمل، سنوات   متغيرات  وتشمل )المستوى 
الفروق في متوسطات إجا أحُادي الاتجاه بغرض اختبار  التبيان  يتم اختبار  العمرية( حيث  الفئة  بات عينة  الخبرة، 

( عند  (2.656( المحسوبة لمتغير المستوى التعليمي بلغت  F(. حيث يُلاحظ أن قيمة )11الدراسة وفق الجدول )
( مما يعني وجود فروق لمستوى المهارات  0.05عند مستوى معنوية ) ( وهي دالة إحصائياً 0.047مستوى دلالة )

( المحسوبة لمتغير جهة  F، وبذات القدر فقد بلغت )  دراسة الناعمة يمكن إرجاعها للمستوى التعليمي لأفراد عينة ال
( ما يعني وجود  0.05( وهي دالة إحصائياً عند مستوى معنوية )0.008عند مستوى دلالة ) (4.890العمل )

فروق لمستوى المهارات الناعمة يمكن إرجاعها لمتغير جهة العمل وفق آراء عينة الدراسة، وبذات القدر فقد بلغت  
(Fالمحسوبة لمتغير ) ( وهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى  0.000عند مستوى دلالة ) (21.110)  سنوات الخبرة

(  F( ما يعني وجود فروق لمستوى المهارات الناعمة يمكن إرجاعها لمتغير سنوات الخبرة، كما بلغت )0.05معنوية )
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إحصائياً عند مستوى    ةغير دال   ( وهي قيمة  0.948( عند مستوى دلالة )(182.مجال الفئة العمرية المحسوبة لمتغير 
 وجود فروق لمستوى المهارات الناعمة يمكن إرجاعها لاختلاف الفئة العمرية.   عدم ( ما يعني 0.05معنوية )

التعليمي  0.05) اختبار مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   • ( تعزى لمتغيرات المستوى 
حيث التنظيمية  البراعة  مستوى  في  الدراسة  عينة  لمفردات  العمرية  والفئة  الخبرة  وسنوات  العمل  اختبار   وجهة  تم 

متغيرات الدراسة وفق المتغيرات التي لها أكثر من فئتين، حيث يتم اختبار التبيان أحُادي الاتجاه بغرض اختبار   فروض
( المحسوبة لمتغير المستوى  F(. حيث يلاحظ أن قيمة )11وسطات إجابات عينة الدراسة وفق الجدول )الفروق في مت

( مما  0.05( وهي دالة إحصائياً عند مستوى المعنوية )0.001عند مستوى دلالة ) ( 5.696التعليمي بلغت )
يعني وجود فروق في إدراك مستوى البراعة التنظيمية يمكن إرجاعها المستوى التعليمي لأفراد عينة الدراسة، وبذات  

( بلغت  فقد  لمتغير  Fالقدر  المحسوبة  العمل  (  دلالة  326.) جهة  مستوى  عند  دالة  (0.722)(  غير  قيمة  وهي 
جهة  وجود فروق لمستوى البراعة التنظيمية يمكن إرجاعها لمتغير  عدم  ( ما يعني  0.05إحصائياً عند مستوى المعنوية )

( عند مستوى  11.703) سنوات الخبرة ( المحسوبة لمتغيرF)  وفق آراء عينة الدراسة، وبذات القدر فقد بلغتالعمل  
( ما يعني وجود فروق في إدراك مستوى  0.05( وهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى المعنوية )0.000دلالة )
عند   (2.397الفئة العمرية)   ( المحسوبة لمتغيرFاعة التنظيمية يمكن إرجاعها لمتغير سنوات الخبرة، كما بلغت )البر 

( ما يعني وجود فروق لإدراك مستوى  0.05( وهي قيمة دالة إحصائياً عند مستوى المعنوية )0.049مستوى دلالة )
 البراعة التنظيمية يمكن إرجاعها لاختلاف الفئة العمرية. 

مما تقدم يستنتج الباحث أن فرضية الدراسة التي تنص توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين في  
التنظيمية تعزى للمتغيرات والديمغرافية والتنظيمية، تحقق الناعمة والبراعة  وجود فروق  ل  ت جزئياً مستويات المهارات 

 . تعزى للمتغيرات الديمغرافية والتنظيمية  براعة التنظيمية وال المهارات الناعمة لمستوى 
تحققت بالنسبة لمتغيرات المستوى التعليمي، وسنوات الخبرة للمهارات والبراعة، اما متغير جهة العمل تحققت بالنسبة  

لم تتحقق بالنسبة للمهارات الناعمة وتحققت بالنسبة   ةللمهارات الناعمة ولم تتحقق بالنسبة للبراعة؛ أما الفئة العمري 
 للبراعة التنظيمية. 

 سابعاً النتائج والتوصيات  

 النتائج: 

العربية   . 1 بالمملكة  الحكومية  الإدارية  بالأجهزة  جدًا  قوية  بدرجة  مجتمعة  الناعمة  المهارات  توفر  إلى  النتائج  أشارت 
وبالتالي  فان   (، وهذا ما  3.30السعودية، من وجهة نظر العاملين بها. فقد بلغ الوسط الحسابي للدرجة الكلية )

مع  (،  2022( ودراسة )الزعبي والزعبي ،2022)ديرانة وأبو رياش،إليه  دراسة    ت الدراسة  تتفق  مع  ما توصل
البحث ، قطاعات  أقو   اختلاف  الحسابي    ىكانت  الوسط  بلغ  فقد  الاتصال والتواصل  مهارة  هي  توفراً  المهارات 

تليها مهارة فرق العمل بوسط حسابي )3.44للدرجة الكلية لها ) الناقد بوسط حسابي  3.38(،  التفكير  (، ثم 
(، ثم مهارة اتخاذ  3.20(، ثم مهارة التخطيط توفرت بوسط حسابي )3.26هارة التفاوض بوسط )(، ثم م3.31)

(، وهذه النتيجة بدورها تجيب على التساؤل ما مستوى المهارات الناعمة للموظفين  3.19القرارات بوسط حسابي )
 بالجهاز الإداري الحكومي السعودي. 
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كما أشارت النتائج إلى توفر البراعة التنظيمية بدرجة قوية بالأجهزة الإدارية الحكومية بالمملكة العربية السعودية، من     . 2
(  2020(؛ وهذا ما أكدته دراسة )عبد ربه ،2.91وجهة نظر العاملين بها؛ فقد بلغ الوسط الحسابي للدرجة الكلية )

( توفرت  2022( ، وكذلك دراسة )محمد،3.64الحسابي الكلي لها )فقد توفرت البراعة بدرجة قوية بلغ الوسط  
الطاهر وحسن، الوسط الحسابي  2021البراعة بدرجة متوسطة ودراسة)  بلغ  البراعة بدرجة مرتفعة  توفرت  فقد   )

( ؛ وقد كانت أقوى البراعات بالجهاز الإداري الحكومي السعودي توفراً هي براعة الاستغلال؛  3.99الكلي لها )
(، ثم تليها براعة الهيكل فقد بلع الوسط الحسابي الكلي  2.95توفرت بدرجة قوية فقد بلغ الوسط الحسابي لها )د  فق
(. وهذه  2.88(، تم تليها براعة الاستكشاف التي توفرت بدرجة قوية بلغ الوسط الحسابي الكلي لها )2.90لها )

 ية وبأبعادها الثلاثة بالجهاز الإداري الحكومي السعودي. النتيجة بدوها تجيب على التساؤل ما مستوى البراعة التنظيم
كما بينت النتائج وجود علاقة ارتباط معنوي متوسط موجب بين المهارات الناعمة والبراعة التنظيمية بالجهاز الإداري   . 3

 (. 0.05الحكومي السعودي عند مستوى دلالة )
كما إشارات النتائج إلى وجود علاقات ارتباط متوسطة بين المهارات الناعمة مجتمعة مع بعُد براعة الاستكشاف   . 4

(. ويعزي الباحث الأسباب التي أدت إلى أن تكون العلاقة متوسطة  0.534فقد بلغت قيمة معامل ارتباط بيرسون )
والتفاوض واتخاذ القرار ببراعة الاستكشاف؛ أذ    هي ضعف ارتباط علاقة مهارات الاتصال والتواصل وفرق العمل، 

 0.431،  0.266،  0.314،  0.320يتضح لنا من الجدول قيمة معامل ارتباط بيرسون للمهارات على التوالي؛  
 
براعة الاستغلال؛ وقد بلغت قيمة معامل   . 5 الناعمة ببُعد  النتائج علاقة ارتباط ضعيفة بين المهارات  كما وضحت 

(. ويعزي الباحث الاسباب التي أدت إلى ضعف علاقة الارتباط؛ إلى ضعف ارتباط  0.499بيرسون للارتباط )
غلال؛ أذ يبين لنا الجدول قيمة معامل ارتباط  مهارات )الاتصال والتواصل، وفرق العمل، والتفاوض( مع براعة الاست 

 (. 0.221،0.262،0.334بيرسون المهارات الثلاثة حسب القيم الاتية على التوالي )
بيرسون   . 6 ارتباط  بلغ معامل  الهيكل  وبراعة  الناعمة مجتمعة  المهارات  بين  ارتباط ضعيفة  النتائج وجود علاقة  بينت 

مهارات  0.461) ارتباط  علاقة  إلى ضعف  الارتباط  علاقة  ضعف  إلى  أدت  التي  الاسباب  الباحث  ويعزي   .)
الناقد( مع براعة الهيكل؛ أذ يبين لنا الجدول    )الاتصال والتواصل، وفرق العمل، والتفاوض، اتخاذ القرار، والتفكير 
،  0.358،0.303،  0.350، 0.270قيمة معامل ارتباط بيرسون المهارات حسب القيم الاتية على التوالي )

0.305 .) 
أشارت النتائج الدراسة إلى وجود علاقة ارتباط قوية بين ومهارة التفكير الناقد وبقية المهارات الناعمة؛ بينما وجدت   . 7

 علاقة ارتباط متوسطة بين مهارات )التخطيط، الاتصال والتواصل، فرق العمل، التفاوض، اتخاذ القرارات(. 
براعة الاستكشاف،   أقواها أوضحت النتائج بوجود علاقة ارتباط قوية بين البراعة التنظيمية ومحاورها الثلاثة؛ وكانت  . 8

 ثم الاستغلال ثم مرونة الهيكل. 
 تشير النتائج بأن المهارات الناعمة لها تأثير في البراعة التنظيمية؛ عدا مهارتي الاتصال والتواصل والتفكير الناقد.  . 9
 التنظيمية.  ةبينت النتائج بأن مهارات )التخطيط وفرق العمل والتفاوض واتخاذ القرارات( لها تأثير في البراع . 10
كما أظهرت نتائج الدراسة بعدم وجود فروق في مستوى المهارات الناعمة والبراعة التنظيمي يمكن إرجاعها لمتغير   . 11

(، وبينت نتائج الدراسة للشق الثاني من فرضية الفروق بوجود  0.726(، )0.133الجنس عند مستوى دلالة )
وجهة العمل وسنوات الخبرة؛ بينما لم توجد فروق    فروق لمستوى المهارات الناعمة يمكن إرجاعها للمستوى التعليمي، 
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بالنسبة لمتغير الفئة العمرية. كما لمستوى المهارات الناعمة يمكن إرجاعها للمستوى التعليمي، كما أظهرت الدراسة  
وجود فروق لإدراك مستوى البراعة التنظيمية يمكن ارجاعها للمستوى التعليمي وسنوات الخبرة والفئة العمرية، بينما  

 لم توجد فروق لمتغير جهة العمل.  
 

 التوصيات: في ضوء النتائج المتحصل عليها توصي الدراسة بالآتي: 
ضرورة زيادة الاهتمام بالاستجابة للأفكار الجديدة وتطويرها، وتبنيها لآراء الموظفين وتشجيع بحوث التطوير   . 1

من خلال الاهتمام برفع    جداً، وذلكلاستكشاف الفرص الجديدة، وذلك بغرض رفع مستوى البراعة إلى قوي  
 مستوى براعة الاستكشاف التي تسهم بصورة مباشرة في رفع أبعاد البراعة التنظيمية مجتمعة. 

تقوية علاقة الارتباط بين مهارات )الاتصال والتواصل وفرق العمل التفاوض. لما لها من تأثير على تقوية براعة   . 2
 الاستغلال والهيكل. 

 . رفع علاقة الارتباط إلى مستوى ارتباط طردي قوي . 3
الاهتمام بحسن استغلال مهارات الاتصال والتواصل بين العاملين والاستفادة منها كمهارة متوفرة بدرجة قوية    . 4

 ( في تكوين فرق العمل والتفاوض. 3.44فقد بلغ الوسط الحسابي للدرجة الكلية لها )
العاملين، وحسن توظيفها في فرق العمل   . 5 التركيز على الاستفادة من استغلال مهارة الاتصال والتواصل بين 

والتفاوض، وتقوية اتخاذ القرار وتشجيع العاملين على التفكير الناقد الذي يسهم بصورة فعالة في رفع علاقة  
 الارتباط إلى مستوى ارتباط قوي او تام. 

كما بينت نتائج الدراسة بأن مهارات التخطيط وفرق العمل والتفاوض لها تأثر على البراعة التنظيمية توصي   . 6
 الدراسة بقوية الارتباط بينهم. 

 

 : المراجع
(، علاقة المهارات الناعمة بتشكيل رأس المال  2022، بيومي، ميادة فريد عمر، )ادم، حسابو أحمد حسابو  −

-161، ص19الفكري للعاملين بقطاع النسيج )مصنع نسيج الدويم السودان(، مجلة ريحانة للنشر العلمي، ع
871. 

(، المهارات الناعمة والمهارات الصلبة  2016)اسعد، نديم،   −
،http://leadershipdimensions.org/articleDetails.aspx?id=351 

ألفن ناظر جوجو، ) الباشقالي  − الداؤود،  التنظيمية في الحد من  2015، محمود محمد أمين عثمان،  (، دور البراعة 
الانهيار التنظيمي دراسة استطلاعية لأراء عينة من القيادات الإدارية في كليات جامعة دهوك، المجلة العربية للإدارة،  

 .356- 329(، ص 2(، ع )35مج )
(، البراعة التنظيمية لمديري المدارس الخاصة في محافظة العاصمة عمان وعلاقتها بالإدارة  2020الجنازرة، أسماء، ) −

بالتجوال من وجهة نظر المشرفين التربويين ومساعدي المدير، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الشرق الأوسط،  
 عمان، الأردن. 
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(، استثمار مهارات القيادة الناعمة لتحقيق التطوير التنظيمي  2020الحدراوي، رافد حميد، محمد، جلال عبد الله، ) −
الاقتصادية   للدراسات  الإسلامية  الجامعة  السليمانية، مجلة  في  التقني  المعهد  منتسبي  من  عينة  لأراء  تحليلية  دراسة 

 233-206، ص3، ع 28والإدارية، مج 
(، المهارات الناعمة كضرورة للعمل في المكتبات ومراكز المعلومات: دراسة تحليلية  2021الحلبي، خالد محمد إمام، ) −

لأهميتها من وجهة نظر أخصائي المكتبات والمعلومات، المجلة العلمية للمكتبات والوثائق والمعلومات، جامعة القاهرة  
 . 52-7.ص 8، عدد 3كلية الآداب، مجلد 

التعليم الهجين في تنمية البراعة  2021الطاهر، رشيدة السيد أحمد، حسن، نجاح رحومة أحمد، ) − (، تحسين دور 
(،  5التنظيمية لأعضاء هيئة التدريس بالجامعات المصرية: دراسة ميدانية، المجلة العربية للعلوم التربوية والنفسية، مج )

 . 214-161(، ص 21ع )
(، دور المهارات الناعمة في تعزيز رأس  2020الطائي، علي حسون، صادق مروة جعفر، قاسم، ياسين خزعل، ) −

،  3، ع 10المال النفسي دراسة استطلاعية في ديوان وزارة النفط، مجلة المثنى للعلوم الإدارية والاقتصادية، مج 
 .97-80ص

(، أثر المهارات الناعمة للموارد البشرية في التميز المؤسسي  2022الزعبي، اسلام محمد عيد، الزعبي، حسن علي، ) −
 .  42-9، ص2، ع7لدى دائرة الأحوال المدنية والجوازات في الأردن، مجلة عمان العربية للبحوث، مج 

(، دور البراعة التنظيمية في تطوير المناخ التنظيمي بالمدارس الحكومية في محافظة الخرج  2019السرحاني، ليلى، ) −
 من وجهة نظر قائدها، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الأمير سطام، السعودية. 

(، دور القدرات التكنولوجية في تعزيز أبعاد البراعة التنظيمية دراسة استطلاعية لآراء  2020العبيدي، رأفت، ) −
-145(، ص 3( ع )40عينة من العاملين في المديرية العامة للتربية في محافظة نينوى، المجلة العربية للإدارة، مج )

611. 
(، أصول الإدارة المفاهيم والوظائف الأساسية، الرياض،  2011العتيبي، منصور بن نايف، هجو، إبراهيم الزين، ) −

 شركة الرشد العالمية. 
(، أثر خصائص المنظمة المتعلمة في البراعة التنظيمية والميزة التنافسية  2022الغناي، مصباح أحمودة مصباح، )   −

 .228-203، 18دراسة حالة المؤسسة الوطنية للنفط، مجلة القلزم، ع 
(، رسالة ماجستير غير منشورة بعنوان: المهارات الناعمة وعلاقتها بالتوجه  2020القطاونه، أيمن سليمان، ) −

 الريادي، جامعة مؤتة، الأردن. 
 (، إدارة التفاوض، صنعاء، جامعة العلوم والتكنولوجيا. 2012الفقيه، عبد الله محمد، ) −
(، دور إدارة المعرفة في تحقيق البراعة التنظيمية:  2022المحمادي، أمجاد رجا الله، والقرشي، سوزان بنت محمد، ) −

دراسة ميدانية على الإدارة العامة للتعليم بمحافظة جدة، المجلة العربية للعلوم ونشر الأبحاث، مجلة العلوم الاقتصادية  
 . 21-1ص(، 14(، ع ) 6والإدارية والقانونية، مج )

(، رأس املال الفكري وأثره في البراعة التنظيمية: دراسة تطبيقية على  2018المنسي، محمود عبد العزيز، ) −
-161، ص 2(، ع25الشركات الصناعية بمدينة العاشر من رمضان في مصر. المجلة العربية للعلوم الإدارية، مج )

102. 
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)محايد( في مقياس ليكرت في الخصائص   ف (، أثر استخدام نقطة المنتص2019)، نإسماعيل، محمد عبد الرحم  −
 . 642-587، ص 3(، ع 59)للمقياس وقياس الاتجاه، مجلة الإدارة العامة، مج   ةالسيكو متري 

 المبادئ والوظائف، مكتبة المتنبي، الرياض.  ة(، الإدارة العام 2020)،  ز النجار، عماد عبد العزي −
(، درجة امتلاك الطلبة المعلمين في الجامعة المفتوحة  2022ديرانة، عبير نعيم قاسم، أبو رياش، حسين محمد، ) −

، ص  3، ع 30للمهارات الناعمة من وجهة نظرهم، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات التربوية والنفسية، مج 
374-349 . 

 (، الإدارة في المنظمات والجمعيات الخيرية، عمان، الجنادرية للنشر والتوزيع. 2020حمد، نواف عبد الكريم، ) −
(، الأساليب الحديثة في البحث العلمي مفاهيم وتطبيقات، الرياض، ط ثانية.  2022)حسن، عباس فؤاد عباس،  −

 مكتبة المتنبي . 
(، دور الاحتواء الاستراتيجي في تعزيز البراعة التنظيمية  2022طوفان، مثال جواد، الجنابي، عادل عباس حسين، ) −
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(، دور القيادة الأخلاقية في دعم سلوك المواطنة التنظيمية دراسة  2016عبد الجواد، ثروت صبري العزب، )  −
تطبيقية على العاملين بالمستشفيات الجامعية بوسط الدلتا، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة المنوفية كلية  

 التجارة. 
(، دور المهارات الناعمة في الحصول على الوظائف الأكاديمية دراسة تطبيقية  2016عبد الواحد، مؤمن خلف، ) −
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 96-1(،ص106(، ع)1سوهاج، المجلة التربوية بجامعة سوهاج، مج )
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 الضريبة البيئية في المغرب: بين تحديات التطبيق وضرورة التحول نحو الاقتصاد الأخضر 

 ذ. آسية المسك 

 جامعة القاضي عياض كلية الحقوق مراكش. -باحثة في القانون العام والعلوم السياسية

 مقدمة: 

تشكل البيئة الإطار الحيوي الذي يضمن استمرارية الحياة على كوكب الأرض، حيث يرتبط الإنسان ارتباطاً وثيقًا  

بمكوناتها الطبيعية والمشيدة والثقافية. غير أن هذا التوازن البيئي تعرض لاختلالات عميقة بفعل الثورة الصناعية والاستغلال  

لتداعيات السلبية للأسلحة النووية وتزايد الأنشطة الاقتصادية غير المستدامة. وقد  المفرط للموارد الطبيعية، فضلًا عن ا

أدى هذا الوضع إلى تصاعد المخاطر البيئية، مما استدعى استجابة دولية عاجلة لمعالجة التدهور البيئي وضمان استدامة  

 .الموارد للأجيال القادمة

، الذي وضع  1972في هذا السياق، برزت جهود المنتظم الدولي لمواجهة التحديات البيئية، بدءًا بمؤتمر ستوكهولم سنة  

، وصولًا  2002، ومؤتمر جوهانسبورغ  1992أسس التعاون البيئي العالمي، مروراً بقمة الأرض في ريو دي جانيرو سنة  

ه الملتقيات عن التزامات دولية تهدف إلى تعزيز التنمية المستدامة  . وقد تمخضت هذ2015إلى اتفاق باريس للمناخ سنة  

 .عبر تبني سياسات بيئية متكاملة تشمل أدوات قانونية واقتصادية ومالية مبتكرة

ومن بين الآليات المعتمدة عالميًا لمواجهة التدهور البيئي، برزت "الجباية الخضراء" كأداة فعالة لتقويم السلوك البيئي،  

من خلال فرض ضرائب ورسوم بيئية تحفيزية أو ردعية. وقد أصبح هذا التوجه محوراً أساسيًا في الاستراتيجيات البيئية  

لفاعلين الاقتصاديين نحو ممارسات أكثر استدامة، وتحقيق العدالة البيئية بين الأجيال  للدول، نظراً لدوره في توجيه سلوك ا

 .الحاضرة والمستقبلية 

أما على المستوى المغربي، فقد أعربت المملكة عن التزامها بالجهود الدولية لحماية البيئة، حيث تميزت بمشاركتها الفاعلة  

،  1972لمؤتمر ستوكهولم سنة    – وكان حينها وليًا للعهد    –في القمم البيئية الكبرى، بدءًا من حضور الملك محمد السادس  

الأط لمؤتمر  استضافتها  إلى  المناخ وصولًا  مراكش سنة    (COP22)راف حول  المغرب هذا  2016بمدينة  . كما عزز 
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الانخراط عبر تبني سياسات بيئية استراتيجية، مثل "المغرب الأخضر"، و"المغرب الأزرق"، وبرنامج الطاقات المتجددة،  

الذي توُج بمشاريع ضخمة كـ"مجمع نور للطاقة الشمسية"، إضافة إلى نهج سياسة جبائية تتضمن أدوات ضريبية ورسومًا  

 .ي للأفراد والشركاتتحفيزية وردعية تهدف إلى توجيه السلوك البيئ

ورغم هذه الجهود، لا يزال النظام الجبائي المغربي يفتقر إلى مفهوم صريح للجباية البيئية، حيث لم يكرّس المشرع المغربي  

هذا المصطلح بشكل واضح في النصوص القانونية، مما يدعو إلى إعادة النظر في المنظومة الجبائية البيئية، سواء من حيث  

 .قتصادية والاجتماعية بنيتها القانونية أو فعاليتها الا

بالنظر إلى الدور المحوري الذي تلعبه الجباية البيئية في توجيه السلوك الاقتصادي نحو ممارسات أكثر استدامة، يطرح  

التساؤل حول مدى قدرة النظام الضريبي المغربي على تحقيق التوازن بين الضرورات البيئية ومتطلبات التنمية الاقتصادية.  

ضرائب الحساسة للبيئة، إلا أن غياب إطار قانوني واضح للضريبة البيئية يثير تساؤلات  ورغم تبني المغرب لعدد من الرسوم وال

 .حول فعاليتها في تحقيق التحول نحو الاقتصاد الأخضر 

 :بناءً على ذلك، تتمحور إشكالية هذا البحث حول 

إلى أي مدى يمكن للضريبة البيئية في المغرب أن تشكل أداة فعالة لمواجهة التحديات البيئية وتحقيق الانتقال نحو  

 اقتصاد أخضر مستدام؟ 

وللإجابة عن هذا التساؤل، سنعتمد مقاربة تحليلية واستدلالية، ترتكز على دراسة النصوص القانونية ذات الصلة،  

وتحليل مدى توافقها مع المبادئ البيئية الدولية، بالإضافة إلى استعراض التجارب المقارنة للاستفادة منها في تطوير النظام  

المركب للموضوع، سيتم تقسيم الدراسة وفق المنهجية الفرنكوفونية المتعارف عليها    الجبائي البيئي المغربي. ونظراً للطابع

أكاديميًا، بحيث سيتم التطرق إلى الإطار النظري للجباية البيئية، ثم دراسة مدى فعاليتها في تحقيق التحول نحو اقتصاد  

 .أخضر مستدام في المغرب



 
 

 
262 

 

262 

 المطلب الأول: قراءة في المفاهيم والتطورات الحديثة 

تمثل الضرائب البيئية أحد الحلول الفعالة التي تتبناها الدول لمواجهة التحديات البيئية المتزايدة. يهدف هذا المطلب إلى  

تقديم تحليل معمق لمفهوم الضريبة البيئية وتطورها عبر الزمن، مع التركيز على الأبعاد المختلفة التي تجعل منها أداة ذات  

. كما سيتم استعراض التحولات التي شهدتها الضرائب البيئية عالميًا، من مجرد وسيلة جباية  تأثير مزدوج: اقتصادي وبيئي

 .إلى عنصر استراتيجي في تحقيق الاستدامة 

 التعريف والعناصر  –الفرع الأول: نحو فهم أعمق للضريبة البيئية  

 الفقرة الأولى: ماهية الضريبة البيئية 

تُـعَدُّ الضريبة البيئية من الأدوات الاقتصادية الفعالة التي تلجأ إليها الحكومات لتحقيق التوازن بين التنمية الاقتصادية  

الملوثة وتحفيز تبني   تقليل الانبعاثات  بيئية، بهدف  البيئة. تفُرض هذه الضريبة على الأنشطة التي تُسبب أضراراً  وحماية 

 .سلوكيات صديقة للبيئة 

تتنوع التعريفات المرتبطة بالجباية البيئية، حيث تبرز تفسيرات متعددة تهدف إلى تحديد إطارها الوظيفي في السياسات  

، تعُرّف الضريبة البيئية بأنها "مجموع الضرائب   (OECD)البيئية والاقتصادية. وفقًا لمنظمة التعاون والتنمية الاقتصادية

في حين،    257والرسوم والإتاوات التي تعتمد على منتجات أو خدمات تلُحق ضرراً بالبيئة أو تستهلك موارد طبيعية." 

تعُرف من قبل لجنة الحسابات واقتصاد البيئة بأنها "الجباية المفروضة على المنتجات والخدمات والمعدات التي تؤثر سلبًا  

 
257. Organisation for Environmental Taxation: A Guide for Policy MakersOECD. (2010).  -

Economic Co-operation and Development . 
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والمفوضية الأوروبية إلى أن الضريبة البيئية تشمل    259بالإضافة إلى ذلك، تشير وكالة الطاقة الدولية   258على البيئة." 

 ".260"اقتطاعًا جبريًا من الدولة دون تعويض، يفُرض على المنتجات الطاقية، السيارات الملوثة، المواد الطبيعية، وغيرها

البيئة من خلال   الذين يتسببون في تدهور  البيئية على أنها "ضرائب تفُرض على الملوثين  يتم تعريف الضريبة  كما 

وهذه التعريفات تتنوع في صياغاتها    261أنشطتهم الاقتصادية، كاستخدام منتجات ملوثة أو تقنيات إنتاج ضارة بالبيئة." 

لكن تجمع على مفهوم محوري: أن الضريبة البيئية هي أداة مالية تهدف إلى فرض تكاليف على الأنشطة الاقتصادية التي  

 .تضر بالبيئة 

وفي إطار هذه التعريفات، يمكننا تعريف الضريبة البيئية بأنها "ضريبة غير مباشرة تفُرض على مدخلات الإنتاج أو  

السلع الاستهلاكية التي قد تضر بالبيئة عند استخدامها، ويحدد معدل الضريبة بناءً على حجم الضرر البيئي الناتج عنها."  

 .الضريبية وحماية البيئة  وهذا يعكس الارتباط الوثيق بين السياسات

 الفقرة الثانية: عناصر الضريبة البيئية 

تمتاز الضريبة البيئية بمجموعة من الخصائص التي تميزها عن الضرائب الأخرى، بدءًا من تحديد المكلف بالضريبة، مروراً  

 .بنوعية وعاء الضريبة، وصولًا إلى كيفية تحديد سعر الضريبة

 
258Environmental International Environmental Accounting and Economy Committee. (2014).  - 

Taxation and the Role of Policy in Sustainable Growth. 
259. International Energy World Energy OutlookInternational Energy Agency (IEA). (2016).  - 

Agency. 
260Towards a Greener Economy: Policy Responses to European Commission. (2011).  - 

Environmental Tax Reforms. European Commission. 
بن الشيخ مريم. أثر الجباية البيئية على أداء المؤسسات الاقتصادية لتحقيق التنمية المستدامة. دراسة حالة  أنظر أيضا:    -  261

. مدكرة ماجستير في اطار مدرسة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية    TREFISOUDشركة القلد وصنع منتوجات التحليم  

وعلوم التسيير. تخصص إدارة الأعمال الاستراتيجية للتنمية المستدامة. كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التجارة وعلوم التسيير. 

 . 8. ص 2011/2012جامعة فرحات عباس سطيف. 
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 أولا: المكلف بالضريبة البيئية 

المكلف بالضريبة البيئية، وفقًا للمبادئ العامة للعدالة الاجتماعية، هو الشخص أو الكيان الذي يساهم في الإضرار  

هناك مبدآن دوليان    262بالبيئة. ويستند هذا المبدأ إلى نظرية الاقتصاد البيئي، حيث يتم تحميل الضريبة للكيانات الملوثة. 

 :أساسيان يعُتمدان في هذا السياق 

من قبل    1972أسس هذا المبدأ في عام   :   PPP –(Polluter Pays Principleمبدأ الملوث يدفع   (-أ

، وهو يشير إلى أن الملوث يجب أن يتحمل تكاليف التلوث   263(OECD)منظمة التعاون والتنمية الاقتصادي  

ويهدف هذا المبدأ إلى ضمان أن يتضمن سعر المنتجات والخدمات التكاليف البيئية المتعلقة    264الناجم عن أنشطته. 

وبذلك، يعُتبر الملوث مسؤولًا عن تكلفة تلوث البيئة بسبب استخدامه للموارد    265بتلوث الموارد مثل الهواء والماء والتربة. 

 .الطبيعية 

يركز هذا المبدأ على فرض تكاليف   :   266PUP –(User Pays Principleمبدأ المستخدم يدفع  (-ب

الذين يستفيدون منها. ويشُجع على الاستخدام الرشيد لهذه الموارد من خلال فرض   الطبيعية  على مستخدمي الموارد 

رسوم بيئية على المؤسسات الصناعية الملوثة، ما يساهم في تعزيز جهود مكافحة التلوث وتحفيز الانتقال نحو الاقتصاد  

 .267الأخضر

 
262Handbook of In  Parry, I. W. H., & Pizer, W. A. (2007). "Environmental Taxation." - 

Environmental Economics (Vol. 4, pp. 349-411). Elsevier. 
263Environmental Policy: How to Make In  OECD. (1972). "The Polluter Pays Principle." - 

it Work (pp. 20-28). OECD Publishing. 
وناس يحي. الآليات القانونية لحماية البيئة في الجزائر. أطروحة دكتوراه في العلوم القانونية والادارية. كلية الحقوق    -  264

 . 75. ص 2007والعلوم السياسية. قسم الحقوق. تخصص قانون عام. جامعة أبوبكر بلقايد تلمسان. 
265OECD  OECD. (1992). "Environmental Taxation: A Guide for Policy Makers." - 

Publishing. 
266Environmentally Harmful Subsidies: In  OECD. (2001). "The User Pays Principle." - 

Challenges for Reform. OECD Publishing. 
267Commonwealth of Australia. (2005). "The User Pays Principle in Environmental  - 

Economics." Australian Government Department of the Environment and Heritage. 
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 ثانيا: وعاء الضريبة البيئية 

يتميز وعاء الضريبة البيئية عن باقي الضرائب الأخرى من خلال الطريقة التي يتم تحديده وتقديره. يُحدد وعاء الضريبة  

الاقتصادية   تسببه الأنشطة  الذي  التلوث  بناءً على مكونات مادية مثل حجم  بل  قيمة نقدية،  بناءً على  ليس  البيئية 

يتم تقدير وعاء الضريبة البيئية بناءً على مستوى التلوث الذي يتجاوز الحدود المسموح بها. لكن من الصعب    268للبيئة. 

تحديد حجم التلوث بدقة، لذلك غالبًا ما يتم تحويل الملوثات إلى معايير رقمية تُحدد قيمة الضريبة بناءً على خطورة كل  

 .269ملوث 

 ثالثا: سعر الضريبة البيئية 

 :يتخذ سعر الضريبة البيئية عدة أشكال، ومنها

البيئية  - أ الثابت للضريبة  التلوث. هذا     :السعر  النظر عن حجم  في هذا الشكل، يبقى سعر الضريبة ثابتًا بغض 

النموذج قد يكون غير عادل، حيث يدفع الملوث الذي يتسبب في تلوث صغير نفس المبلغ الذي يدفعه من يلوث بيئة  

 .ومع ذلك، يعُتبر هذا النوع من الضرائب أقل فعالية في تحفيز المؤسسات على تقليل التلوث 270كبيرة مثل البحر. 

في هذا النموذج، يزداد سعر الضريبة كلما زاد حجم التلوث. وبالتالي، يدفع     :السعر التصاعدي للضريبة البيئية  -ب

ويشجع هذا النظام الشركات على    271الملوثون الذين يسببون أضراراً أكبر للبيئة ضرائب أكبر، ما يعزز العدالة البيئية. 

 .272تحسين تقنياتها الإنتاجية والتوجه نحو أساليب أكثر استدامة

 
268Based Environmental Policy -Stavins, R. N. (2003). "Experience with Market - 

Instruments." Handbook of Environmental Economics (Vol. 1, pp. 355-434).  
269Goulder, L. H., & Parry, I. W. H. (2008). "Instrument Choice in Environmental  - 

Policy." Review of Environmental Economics and Policy, 2(2), 152-174. 
270Tietenberg, T., & Lewis, L. (2018). "Environmental and Natural Resource  - 

Economics." Pearson Education. P 286-284. 
271Cecil, E. (2013). "Progressive Environmental Taxation: A Case for Graduated  - 

Taxes." Journal of Environmental Economics, 45(3), 238-251. 
272, The Review of Economic Studies Weitzman, M. L. (1974). "Prices vs. Quantities." - 

41(4), 477-491. 



 
 

 
266 

 

266 

 من الجباية إلى الاستدامة  – الفرع الثاني: التحولات العالمية في الضرائب البيئية 

مع تزايد الوعي البيئي، أصبحت الضرائب البيئية تلعب دوراً محوريًا في السياسات البيئية والاقتصادية. تطورت هذه  

 .الضرائب من مجرد وسيلة لجمع الإيرادات إلى أداة لتعزيز التنمية المستدامة وتقليل البصمة الكربونية 

 الفقرة الأولى: الضرائب البيئية بين التأييد والمعارضة 

إن فكرة فرض الضرائب والرسوم البيئية، لقيت تفاعلا مزدوجا بين المؤيد والمعارض، بحيث يرى فريق من الباحثين على  

أنها تحفز المنتجين والمستهلكين على الابتعاد عن السلوكيات الضارة بالبيئة، كما تحفز المنتجين على الابتكار والابداع  

ولية والنفايات خاضعة للضرائب، وهذا ما يقودهم إلى تطوير أساليب جديدة؛ للإنتاج  عندما تكون الطاقة والمياه، المواد الأ 

والنقل والسكن واستخدام الطاقة والاستهلاك العام قصد تخفيض الضرائب التي يدفعونها، وهو ما يساعد على تحقيق  

 273المزيد من الكفاءة الاقتصادية. 

أما الفريق المعارض، فهو يدعم طرحه بكون مسألة فرض الضرائب البيئية، تواجهها مجموعة من الصعوبات السياسية   

والاجتماعية والثقافية الخ، فمثلا ارتفاع اسعار الضريبة بهدف التقليل من التلوث البيئي، ستشكل حافزا في الدول النامية  

تخلص من أسباب التلوث كالنفايات مثلا، وهذا راجع لغياب الوعي الضريبي  للتهرب الضريبي، وسلك سبل غير قانونية لل

  274بهذه البلدان، كما أن البيئة في هذه البلدان لا تحظى بأي اهتمام لا من قبل الحكومات، ولا من قبل المواطنين، 

 حيث تعود الأولوية في هذه البلدان لتحقيق الأمن الغذائي والاستقرار...الخ. 

 
273Gillingham, K., & Palmer, K. (2014). "Bringing the Market into Energy Policy: The  - 

Case of Cap-and-Trade." The Journal of Economic Perspectives, 28(1), 47-66. 
274  -and Goulder. "Environmental Taxation and Public Goods: When is a Carbon  Bovenberg 

Tax Beneficial?" Previous Reference, p. 40. 
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 الفقرة الثانية: تجارب دولية رائدة في فرض الضريبة البيئية وتأثيراتها 

تزايد الاهتمام بالضرائب البيئية كأداة لتحقيق العدالة المناخية، حيث تُستخدم ليس فقط لردع الممارسات الملوثة، بل  

أيضًا لإعادة توزيع الإيرادات من أجل تعزيز مشاريع الاستدامة. كما تلعب هذه الضرائب دوراً في تحقيق الأهداف المناخية  

 .ريس للمناخ المتفق عليها دوليًا، مثل اتفاق با

وبهذا شهدت العديد من الدول تجارب ناجحة في تطبيق الضرائب البيئية، حيث ساهمت هذه التجارب في تحسين  

 :جودة البيئة دون التأثير السلبي على النمو الاقتصادي. ومن أبرز هذه التجارب 

يعد الاتحاد الاوروبي إلى جانب منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية، من التنظيمات السباقة من حيث إيلاء الضريبة  

وألمانيا   الأوروبي، كالسويد  الاتحاد  من دول  العديد  ملموسا في  واقعا  تشكل  التي تستحقها، حتى باتت  الأهمية  البيئية 

والتي أصبح نظامها الضريبي مطبوعا، بالتنوع من حيث الضرائب البيئية، فتم    وسويسرا وفرنسا...الخ، فبالنسبة إلى فرنسا

اعتماد مجموعة من الضرائب والرسوم البيئية، وكذا الحساسة للبيئة، والتي شملت مختلف المجالات وذلك تماشيا مع الطبيعة  

داخلي للاستهلاك على المنتجات الطاقية    الأفقية للبيئة، والتي تجعلها تتقاطع مع مختلف نواحي الحياة، حيث تم فرض رسم

(TICPE)  وكذا رسم داخلي للاستهلاك على الغاز الطبيعي ،(TICGN)  هذ ا الرسم الذي يطبق على الغاز ،

، وإلى جانب هاذين الرسمين نجد كذلك بعض الرسوم  (TICPE)275الطبيعي المستعمل للاحتراق والغير خاضع ل  

، والذي تم احداثه أول مرة بموجب قانون المالية الفرنسي  (TGAP)المفروضة على التلوث، كالرسم العام للأنشطة الملوثة  

، كما تم اعتماد أيضا بعض الإتاوات المتعلقة باستغلال الموارد الطبيعية،  فنجد في هذا الصدد اتاوة اقتطاع  1999لسنة 

 المياه، والتي يخضع لها كل شخص يمارس نشاطا يدخل فيه اقتطاع المياه. 

وقد كان لهذه الجبايات البيئية أثر إيجابي على البيئة في فرنسا، بحيث نجد أن الرسم الشبه جبائي على تلوث الهواء   

(TPPA)  كان له دور في الانخفاضات السنوية ل ،CO2     طن و    251841بحواليNOX    21000بحوالي  

 
275   _inventaire des taxes envirommentales en France. Document de travail n.09.rapport 

développement durable. Commissariat générale au developpement durable. Service de 

l’observation et des statistique. Décembre 2012. P 10. 
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وانطلاقا من هذا وباستقرائنا للنظام الضريبي الفرنسي، نستشف    276طن.   14000انخفض بحوالي    HCLطن، و  

حجم الأهمية التي توليها دولة  فرنسا للبيئة بشكل عام، والتدخل الجبائي بهدف تقويم السلوك البيئي بشكل خاص، كما  

 .2014ة لا يفوتنا في هذا الباب الإشارة إلى تبني فرنسا لضريبة الكربون )تسعير الكربون(، وذلك منذ سن

 المطلب الثاني: الضريبة البيئية في سياق الاقتصاد الأخضر 

مع التحولات العالمية نحو الاقتصاد الأخضر، أصبحت الضرائب البيئية تلعب دوراً متزايد الأهمية في توجيه السياسات  

الاقتصادية والبيئية. يهدف هذا المطلب إلى استكشاف العلاقة بين الضريبة البيئية والنمو المستدام، من خلال تحليل نماذج  

القطاعات الإنتاجية. كما سيتم التركيز على الابتكارات المالية والضريبية التي يمكن    تطبيق الضرائب البيئية وتأثيرها على

 .أن تدعم المشاريع البيئية وتسهم في تحقيق التحول الأخضر

 أي نموذج للمغرب؟ – : الضريبة البيئية بين التحفيز والردع الفرع الأول 

صانعي   أمام  أساسيًا  تحديًا  البيئية  الضرائب  تطبيق  في  الردعي  والجانب  التحفيزي  الجانب  بين  التوازن  تحقيق  يمثل 

السياسات في المغرب. فمن جهة، يعُتبر الجانب التحفيزي محفزاً لتبني تقنيات إنتاج واستهلاك أكثر استدامة؛ إذ يُمكن أن  

ومن جهة أخرى، يعمل    277لاستثمارات في الطاقات المتجددة والكفاءة الطاقية، تُشكل الحوافز الضريبية رافدًا لتشجيع ا

انبعاثاتها   إلى تقليل  يدفع بالمؤسسات  يدفع"، مما  "الملوث  مبدأ  الملوثين وفق  تكاليف على  الردعي على فرض  الجانب 

 278وتحسين ممارساتها الإنتاجية لتجنب العبء المالي الزائد. 

في السياق المغربي، تظهر الحاجة إلى نموذج ضريبي بيئي متوازن يأخذ في الاعتبار الخصوصيات الاقتصادية والاجتماعية  

للبلد. ففي ظل نموذج ردعي صارم، قد تواجه الشركات، خاصة الصغيرة والمتوسطة، عبئًا ماليًا قد يؤثر سلبًا على قدرتها  

 
.  2014. المغرب.    38_ إبراھيم أومغار. اشكالية التمويل والرقابة في ميدان البيئة. المجلة المغربية للتدقيق والتنمية. العدد   276

 . 183ص 
277.Analysis and Outlook –Renewable Energy and Energy Efficiency IEA (2018).  -  
278.Environmental Taxation in OECD Countries: Trends and IssuesOECD (2019).  -  
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بالمقابل، فإن اعتماد نموذج    279التنافسية، مما يستدعي ضرورة إدراج آليات تعويضية أو حوافز لتخفيف هذا الأثر، 

 .تحفيزي بحت قد يؤدي إلى تقليل أثر الرسوم الردعية، مما قد لا يسهم بالقدر الكافي في الحد من الأنشطة الملوثة

من وجهة نظرنا يبدو على أن النموذج الأمثل للمغرب قد يكون نموذجًا متكاملاً يجمع بين التحفيز والردع، من خلال  

تصميم معدلات ضريبية متدرجة تعتمد على حجم التلوث، مع تضمين حوافز للمشروعات التي تعتمد تقنيات نظيفة  

الموارد،  استخدام  وفرنسا    280وتستثمر في كفاءة  السويد  الناجحة في  الدولية  التجارب  من  الاستفادة  يسُتحسن  كما 

وكندا، مع تكييفها مع السياق المغربي، وذلك من خلال إجراء تحليلات بيئية واقتصادية دقيقة واستشارة الجهات المعنية  

 .لتحقيق تكامل فعّال بين أهداف التنمية المستدامة والنمو الاقتصادي

الأمر الذي يجعل المغرب يواجه تحديات متعددة في تحديد النموذج الأمثل لتطبيق الضرائب البيئية، إذ يجب أن يكون  

 .النظام الضريبي متوازنًا بين تحفيز الاستثمارات البيئية وردع الأنشطة الملوثة 

 أولا: الحوافز الجبائية للمشروعات البيئية  

تعمل الدولة على دعم وتحفيز الأنشطة الصناعية الصديقة للبيئة، وذلك من خلال اعتماد مجموعة من التحفيزات  

المادة   تنص  بحيث  رقم    23الجبائية،  القانون  التلوث   13.03من  بمحاربة  تشجيع    281المتعلق  "لأجل  أنه:  على 

الاستثمارات في المشاريع والانشطة الهادفة إلى الوقاية من تلوث الهواء، وإلى استخدام الطاقات المتجددة وترشيد استعمال  

الطاقة والموارد والمواد الملوثة، يؤسس وفقا لشروط تحددها قوانين المالية نظام للتحفيزات المالية والاعفاءات الجبائية تمنح  

قتضاه مساعدات مالية واعفاءات جزئية أو كلية من الرسوم الجمركية حين القيام بعمليات اقتناء المعدات والتجهيزات  بم

 الضرورية لإنجاز الاستثمار المطلوب". 

 
279.The Economic Impact of Environmental Taxes in Emerging MarketsSmith, J. (2020).  -  
280.Environmental Fiscal Reforms for a Sustainable FutureUNEP (2021).  -  
المتعلق   13.03(، بتنفيذ القانون رقم  2003ماي    12)  1424ربيع الأول    10صادر في    1.03.61ظهير شريف رقم    -  281

 . 1912( ص  2003يونيو  19)  1424ربيع الآخر  18بتاريخ  5118بمكافحة ثلوث الهواء، الجريدة الرسمية عدد 
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على أنه: "يؤسس بموجب  282المتعلق بحماية واستصلاح البيئة  11.03من القانون  58كما جاء أيضا في المادة   

القانون والقانون الإطار رقم   تطبيقية لمقتضيات هذا  المالية    18.95نصوص  للتحفيزات  نظام  ميثاق للاستثمار  بمثابة 

والجبائية لأجل تشجيع الاستثمار وتمويل المشاريع الهادفة إلى حماية البيئة واستصلاحها"، وتحدد هذه النصوص التطبيقية  

، المساعدات المالية التي تقدمها الدولة، والاعفاءات الجزئية أو الكلية من الرسوم الجمركية  58ه في المادة  المشار إليها أعلا

  59والجبائية، وكذا القروض طويلة الأمد وذات الفائدة المخفضة وكل الاجراءات التحفيزية الملائمة، هذا طبقا للمادة  

من   62طبقا للمادة    11.03التحفيزية المنصوص عليها في القانون رقم  من نفس القانون، كما يتم تمويل هذه  التدابير  

 نفس القانون من الصندوق الوطني الخاص بحماية واستصلاح البيئة. 

أن المشرعّ المغربي قد اعتمد مقاربة تحفيزية    11.03من القانون    58و  13.03من القانون    23يتضح من المادتين  

لتشجيع الاستثمار في الأنشطة البيئية المستدامة، وذلك عبر توفير حوافز مالية وإعفاءات جبائية موجهة نحو مشاريع حماية  

ة تنسجم مع التوجهات الدولية الرامية إلى دعم الاقتصاد الأخضر وتقليل الأثر  البيئة وترشيد الموارد. هذه الآلية التحفيزي 

البيئي للأنشطة الصناعية. كما تعكس هذه المقتضيات وعياً بأهمية التخفيف من العوائق المالية التي قد تعترض الفاعلين  

ه التدابير يظل رهيناً بمدى وضوح النصوص  الاقتصاديين الراغبين في تبني تقنيات نظيفة ومستدامة. ومع ذلك، فإن نجاح هذ

التطبيقية، وسهولة الولوج إلى هذه الحوافز، وكفاءة آليات تتبع تنفيذها، لضمان تحقيق الأهداف البيئية المرجوة دون أن  

 .تتحول هذه الامتيازات إلى مجرد إجراءات شكلية أو محدودة الأثر 

 ثانيا : الجبايات البيئية الردعية 

عمل المشرع المغربي على محاولة ترشيد استعمال الموارد الطبيعية، وذلك من خلال فرض بعض الجبايات على مستغلي  

تنص على أنه: "يلزم كل شخص    283المتعلق بالماء   10.95من القانون رقم    37تلك الموارد الطبيعية، بحيث نجد المادة  

ذاتي أو معنوي يستعمل مياه الملك العام المائي بأداء اتاوة عن استعمال الماء وفق الشروط المحددة في هذا القانون وتحدد  

 
المتعلق    11.03( بتنفيذ القانون رقم  2003ماي    12)  1424ربيع الأول    10صادر في    1.03.59ظهير شريف رقم    -  282

 . 1900(، ص 2003يونيو  19) 1424ربيع الآخر  18، 5118بحماية واستصلاح البيئة، الجريدة الرسمية عدد 
  10.95( بتنفيذ القانون رقم  1995أغسطس    16)  1416من ربيع الأول    18صادر في    1.95.154ظهير شريف رقم    -  283

 (. 1995سبتمبر  20) 1416ربيع الآخر  4325المتعلق بالماء ، الجريدة الرسمية عدد 
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من نفس القانون    39نصوص تنظيمية كيفيات تحديد وتحصيل هذه الإتاوة ..."، كما يتم سحب الترخيص طبقا للمادة  

من طرف وكالة الحوض المائي، في أي وقت وبدون تعويض وذلك بعد توجيه انذار كتابي للمعنى بالأمر، في حالة إذا لم  

من نفس القانون على أنه: "لا يمكن القيام بأي صب    52المادة    يتم تسديد الإتاوة في الآجال المحددة، كما تنص كذلك

أو سيلان أو رمي أو ايداع مباشر أو غير مباشر في مياه سطحية أو طبقات جوفية من شأنه يغير المميزات الفيزيائية بما  

وكالة الحوض بعد إجراء  فيها الحرارية والاشعاعية والكيميائية والبيولوجية أو البكتيرولوجية بدون ترخيص سابق تسلمه  

البحث ويترتب عن الحصول على الترخيص استيفاء إتاوة تحدد بنص تنظيمي"، كما تحدد مبالغ الاتاوة المشار إليها في  

بقرار مشترك للسلطات الحكومية المكلفة بالداخلية، والمالية والماء والصناعة و الصناعة    10.95من القانون رقم    52المادة  

المتعلق بالصب والسيلان والرمي والايداع المباشر   2.04.553من المرسوم رقم  14عادن، هذا طبقا للمادة التقليدية والم

 وغير المباشر في المياه السطحية أو الجوفية. 

المياه المستعملة المنزلية حساب  2.04.553من المرسوم رقم    15كما تنص المادة     يتم بالنسبة لصب  أنه  ، على 

أعلاه، بضرب حجم الماء المستهلك في سعر الاتاوة المطبقة على صب المياه المنزلية، بعد    14الاتاوة المشار إليها في المادة  

مجال تقليس التلوث، كما قد حددت المادة نفسها المقصود بالمياه المستعملة  مراعاة مردودية معدات التصفية الموجودة في 

إليها    16المنزلية، وجاء أيضا في المادة   من نفس المرسوم على أنه تحسب اتاوة صب المياه المستعملة الصناعية المشار 

بضرب كمية التلوث المصبوبة    السالف الذكر،  10.95من القانون رقم    52سابقا، والتي تم التنصيص عليها في المادة  

معدات   مراعاة مردودية  الصناعية مع  المستعملة  المياه  المطبقة على  الاتاوة  التلوث، في سعر  بعدد وحدات  عنها  المعبر 

التصفية الموجودة في مجال تقليس التلوث، كما يخضع أيضا صب المياه المنزلية للتجمعات القروية لإتاوة جزافية طبقا للمادة  

السالفة الذكر،  بالإضافة إلى غير ذلك من   14نفس المرسوم، يحدد مبلغها بالقرار المشترك المشار إليه في المادة من   17

 الجبايات الحساسة للبيئة والموزعة على مختلف القوانين، ذلك علاوة على شروع المغرب في تبني ضريبة الكربون. 

الطبيعية عبر فرض   الموارد  ترشيد استغلال  واضحاً نحو  توجهاً  المغربي  المشرع  اعتمده  الذي  القانوني  يعكس الإطار 

المتعلق بالماء، إلى    10.95جبايات بيئية، مما يشكل إحدى الآليات الأساسية لتحقيق التنمية المستدامة. فالقانون رقم  

لنظام جبائي يقوم على مبدأ "الملوِّث يدفع"، إذ يلُزم مستغلي المياه    ، يؤسسان2.04.553جانب مرسومه التطبيقي رقم  



 
 

 
272 

 

272 

العمومية، سواء لأغراض استهلاكية أو صناعية، بأداء إتاوات تُحدد وفق معايير تشمل حجم الاستهلاك ونوعية المخلفات  

 .ومدى الالتزام بإجراءات التصفية ومعالجة التلوث

ويبدو أن هذه الجبايات لا تهدف فقط إلى توفير موارد مالية لدعم مشاريع الحماية البيئية، بل تسعى أيضاً إلى توجيه  

سلوك الفاعلين الاقتصاديين نحو تبني ممارسات أكثر استدامة، مثل تقنيات إعادة التدوير وتقليل التلوث. ومع ذلك،  

النظام مرتبطاً بمدى صرامة ت المراقبة والردع، فضلًا عن وضوح المعايير التي تُحدد بموجبها  يبقى نجاح هذا  طبيقه وفعالية 

الإتاوات، تجنباً لأي غموض قد يحدّ من تأثير هذه الآلية. كما أن اعتماد المغرب مؤخراً لضريبة الكربون يؤكد سيره في  

قط لتمويل السياسات البيئية، بل أيضاً لخلق  اتجاه تعزيز الجبايات البيئية، مما يعكس إدراكه لأهمية الضرائب كأداة ليس ف

 .حوافز اقتصادية للانتقال نحو نموذج إنتاجي أكثر احتراما للموارد الطبيعية 

 الفرع الثاني: الابتكار المالي والضريبي في دعم المشاريع البيئية 

هذه   تتيح  أخضر ومستدام، حيث  اقتصاد  نحو  التحول  لتعزيز  الأساسية  الركائز  من  والضريبي  المالي  الابتكار  يُـعَدّ 

ظل   مسؤولة. وفي  ممارسات  تبني  على  الاقتصاديين  الفاعلين  وتحفيز  البيئية  المشاريع  نحو  الاستثمارات  توجيه  الأدوات 

عتماد آليات تمويلية وضريبية مبتكرة قادرة على تحقيق التوازن بين الأهداف  التحديات البيئية المتزايدة، أصبح من الضروري ا

 .الاقتصادية ومتطلبات الاستدامة 

البيئية   المالية الخضراء، مثل السندات والقروض المستدامة، كوسيلة لدعم المشاريع  وفي هذا الإطار، برزت الأدوات 

وتعزيز الامتثال للمعايير البيئية، وذلك من خلال توفير مصادر تمويل ميسّرة للفاعلين الاقتصاديين المهتمين بالاستثمار في  

فاءة. من جهة أخرى، يضطلع النظام الضريبي بدور حاسم في تحفيز التحول الأخضر،  الطاقات المتجددة وإدارة الموارد بك 

عبر تبني سياسات جبائية مرنة تساهم في تقليل التكاليف البيئية، سواء من خلال فرض ضرائب على الأنشطة الملوِّثة أو  

 .تقديم حوافز مالية للأنشطة المستدامة 
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 الفقرة الأولى: أدوات مالية مبتكرة لتعزيز الامتثال البيئي 

يشُكّل الابتكار المالي أحد الركائز الأساسية لدعم المشاريع البيئية وتعزيز الامتثال للمعايير البيئية، وذلك من خلال  

تطوير أدوات تمويلية تتيح للقطاعين العام والخاص الولوج إلى موارد مالية مخصصة للاستثمار في الحلول المستدامة. في هذا  

كأحد أهم الأدوات المالية المبتكرة، حيث تتيح تعبئة رؤوس الأموال لتمويل المشاريع التي  السياق، برزت السندات الخضراء  

كما شهدت الأسواق    284تسهم في الحد من التغير المناخي، مثل الطاقات المتجددة والبنية التحتية منخفضة الكربون. 

التمويل المستدام والقروض الخضراء، التي تُشترط فيها معايير بيئية لضمان   المالية تطوراً ملحوظاً في اعتماد آليات مثل 

 .تخصيص الموارد المالية لمشاريع ذات أثر إيجابي على البيئة

من    2016وفي المغرب، بدأ الاهتمام بهذه الأدوات يظهر بشكل متزايد، حيث تم إصدار أول سندات خضراء سنة  

كما   285مليون درهم، لتمويل مشاريع الطاقة المتجددة.   500طرف "البنك المغربي للتجارة الخارجية لإفريقيا"، بقيمة  

ساهم انخراط المؤسسات البنكية في اعتماد التمويلات الخضراء، المدعومة جزئياً من صناديق دولية مثل صندوق البيئة  

غير أن   286، في تعزيز قدرة الشركات على الاستثمار في تقنيات الإنتاج النظيف والاقتصاد الدائري.  (GEF)العالمي

للمشاريع   البيئية  المعايير  الشفافية في تحديد  وتعزيز  داعمة،  تنظيمية  بيئة  بتطوير  رهيناً  يظل  المالية  الأدوات  هذه  نجاح 

 .المستفيدة، إضافة إلى تحفيز الابتكار في المنتجات المالية لضمان استدامة التمويل الأخضر 

 الفقرة الثانية: نحو نموذج ضريبي مرن يدعم التحول الأخضر 

يشكل النظام الضريبي أداة استراتيجية لتوجيه السلوك الاقتصادي نحو ممارسات أكثر استدامة، وهو ما يستدعي تبني  

نموذج ضريبي مرن قادر على تحفيز التحول نحو الاقتصاد الأخضر دون الإضرار بتنافسية الفاعلين الاقتصاديين. في هذا  

ا الآليات  إحدى  الكربون  تسعير  يعُتبر  انبعاثات  الإطار،  فرض ضريبة على  يعتمد على  فاعلية، حيث  الأكثر  لضريبية 

 
284  - .Green Bonds: Mobilizing Capital for a Sustainable FutureOECD (2022).  
285  -  BMCE Bank of Africa issues Morocco’s (2016, November 4).  BMCE Bank of Africa.

first green bonds worth 500 million MAD. Bank of Africa. Retrieved from 

https://www.bankofafrica.ma/en/bank-africa/sustainability/positive-impact-finance-and-

sustainability/our-sustainable-finance-solutions . 
286  - .State and Trends of Carbon Pricing 2023World Bank (2023).  
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كما يمكن تعزيز هذا    287الغازات الدفيئة، مما يخلق حوافز مالية لتقليل البصمة الكربونية عبر تبني تقنيات إنتاج نظيفة. 

التوجه من خلال منح إعفاءات ضريبية وتخفيضات على الاستثمارات في الطاقات المتجددة وتحسين كفاءة استخدام  

 .الموارد

وعلى المستوى الوطني، شرع المغرب في تبني مقاربة تدريجية لتسعير الكربون، من خلال فرض ضريبة على المنتجات  

وذلك تماشياً مع التزاماته الدولية بموجب اتفاق باريس للمناخ. كما    288الملوِّثة، خصوصاً في قطاعات الطاقة والصناعة، 

أن المقتضيات الجبائية الواردة في القوانين المالية الأخيرة بدأت تأخذ بعين الاعتبار ضرورة تشجيع الأنشطة الصديقة للبيئة،  

الأس التحدي  يظل  ذلك،  ومع  المستدامة.  للقطاعات  موجهة  ضريبية  إعفاءات  خلال  هذه من  قدرة  مدى  في  اسي 

الإصلاحات الضريبية على تحقيق توازن بين الحاجة إلى تحصيل الموارد المالية للدولة، وتحفيز الفاعلين الاقتصاديين على  

الاستثمار في الحلول البيئية، وهو ما يستوجب اعتماد مقاربة تدريجية وتشاورية تضمن انخراط مختلف الفاعلين في إنجاح  

 .التحول الأخضر 

ختامًا، تشكل الضريبة البيئية في المغرب أداة رئيسية نحو تحقيق التوازن بين النمو الاقتصادي وحماية البيئة، وتساهم في  

توجيه سلوك الفاعلين الاقتصاديين نحو ممارسات أكثر استدامة. رغم الجهود المبذولة من قبل المغرب في تبني السياسات  

المغرب الأخضر" و"المغرب الأزرق" ومشاريع الطاقة المتجددة، لا يزال النظام الجبائي  البيئية، بما في ذلك استراتيجيات "

البيئي يعاني من غياب إطار قانوني واضح يحكمه. هذا النقص يستدعي ضرورة تعزيز الفعالية التشريعية والإدارية للضرائب  

 .البيئية في المغرب، بما يضمن تحقيق الانتقال نحو اقتصاد أخضر مستدام

إن التحدي الأساسي يكمن في إيجاد نموذج ضريبي يتسم بالتوازن بين التحفيز للابتكار البيئي من جهة، والردع ضد  

السياق، يمكن   هذا  للمغرب. وفي  الاقتصادية والاجتماعية  الخصوصيات  مراعاة  مع  أخرى،  من جهة  الملوثة  الأنشطة 

إشارات هامة حول كيفية تحسين نظامه الضريبي البيئي وتكامل    للاستفادة من التجارب الدولية الناجحة أن تقدم للمغرب 

 
287  -.Fiscal Policies for a Green RecoveryIMF (2022).  

 
( بتنفيذ قانون المالية 2023ديسمبر    14)  1445من جمادى الأولى    30صادر في    1.23.91أنظر الظهير الشريف رقم    -  288

 (. 2023ديسمبر  25)  1445جمادى الآخرة   11، 7259، الجريدة الرسمية عدد 2024للسنة المالية  55.23رقم 
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استراتيجياته نحو الاقتصاد الأخضر. وفي النهاية، إن النجاح في تطبيق الضريبة البيئية يتطلب التزامًا قويًا من جميع الأطراف  

المعنية، سواء على المستوى التشريعي أو التنفيذي، لضمان أن تظل البيئة على رأس الأولويات، جنبًا إلى جنب مع التنمية  

 .الاقتصادية المستدامة
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 تدبير المرافق الصحية بالمغرب: المركز الاستشفائي الجامعي ابن سينا نموذجا
كلية العلوم القانونية والاجتماعية    حاصل على دكتوراه في القانون العام ،من الدكتور رشيد الدريوش،

 والاقتصادية ، بمراكش جامعة القاضي عياض. 
 
 
ان التدبير الجيد للمرافق العمومية يشكل أحد مداخل التنمية فهو يساهم في نجاعة الادارة العمومية ومؤسسات الدولة،      

 كما يساهم في تجويد الخدمات للمواطنين. 

وتتعدد طرق تدبير المرافق العمومية الصحية، حيث تسير بطريقة التسيير المباشر، وهنا يتولى أشخاص القانون  
العام تسيير المرفق العمومي الصحي تسييرا مباشرا عن طريق موظفيهم مستخدمين أموالهم مع تحملهم مسؤولية هذا المرفق  

ذا الأسلوب جد قليل في طريقة تدبير المرافق العمومية في قطاع الصحة،  والمخاطر المالية التي تنجم عن تسييرهم، إلا أن ه
 أمام سيادة التدبير عن طريق أسلوب المؤسسة العمومية ومرافق الدولة المسيرة بصورة مستقلة. 

الاستغلال   المباشر   فالتسيير  يطلق   )أو    طريق   عن   الاستغلال   اسم  أيضا   التسيير   من   النوع   هذا   على  المباشر( 
  مستخدمة   طريق موظفيها  عن  مباشرا   تسييرا  الصحي  العمومي   المرفق   تسيير   العام   القانون  أشخاص   أن يتولى  ومعناه  الوكالة.
  للأجهزة  يتيح  الأمر  هذا  أن   في  ولاشك  تسييره.  تنجم عن  قد  التي  المالية  والمخاطر  المرفق  هذا  مسؤولية   تحملها   مع  أموالها
 .  دواليب المرفق مختلف  في  التحكم المسيرة

  عن   السابقة  المرحلة  لاسيما في  بالمغرب،  إتباعا  الأقدم  العمومية  المستشفيات  تسيير  في  الوكالة  أسلوب   ويعتبر
  المرفق   إدارة  عن  وتترتب   . 1999  سنة  وكالة   شكل  المسيرة في   الدولة   مصالح مرافق   همت   التي   الإصلاحية  السياسة   تبني 

  الإداري بالنسبة   القضاء   الإداري ولاختصاص   القانون   لمقتضيات   خضوعه   بواسطة الاستغلال المباشر،   الصحي   العمومي 
   .  الغير  إلى خدماته إضافة  من بالمنتفعين   علاقته مستوى   وعلى به،  بالعاملين تربطه  قد التي  للنزاعات
  مرفق  بإدارة  تتعلق  كونها  في  سابقتها  مع  الصيغة  هذه  اما التسيير عن طريق صيغة المؤسسة العمومية الصحية فتشترك   

  المرفق ونظرا   إدارة هذا  طريقة   من حيث   يختلفان  أنهما  إلا  ،   العام   عمومي صحي من قبل شخص من أشخاص القانون 
  بمختلف   ظهرت هناك مساهمات فقهية حاولت الإحاطة   فقد   الإدارية،   العمومية  المؤسسة  لمسألة تعريف  المشرع   تطرق   لعدم 
 . العمومي  تسيير المرفق  وسائل   من الوسيلة  لهذه الجوهرية  العناصر 

بأنها عبارة عن "مرفق عمومي يدار بواسطة منظمة عامة ويتمتع بالشخصية المعنوية العامة التي    فالبعض يرى
تكفل له الاستقلال الإداري والمالي تحت وصاية السلطة المركزية". ويميز هذا التعريف بين المؤسسة العمومية والإدارة المباشرة  

العضوي عن السلطة المركزية، فضلا عن تميزها عن المؤسسات  ذات الشخصية المعنوية من حيث التأكيد على الاستقلال  
ذات النفع العام التي تديرها هيأة خاصة فالمؤسسة العمومية في المجال الصحي تعني ذلك المرفق العمومي الذي يتمتع  

ية. والملاحظ  بالشخصية المعنوية، فيكون له بموجبها قدر من الاستقلال اتجاه الشخص العام الذي يخضع لرقابته الوصائ
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المباشر    الاستغلال   بواسطة   تدار   كانت   مرافق  عدة  لتسيير   الدولة   إليه  العام قد لجأت   التسيير  أساليب   أن هذا الأسلوب من 
  مساهمتها   وعدم  المباشر   التسيير   طريقة  لجمود   تفاديا   ، 1983سنة    إلى  الصحية   العمومية   المؤسسة   تبني أسلوب   يرجع  إذ 
 . الوكالة صيغة   في  الصحي المرفق العمومي  أداء   تطوير في

وهنا نخص بالدراسة المركز الاستشفائي    الجامعية   الاستشفائية  المراكز  في  الصحية  العمومية  المؤسسات  وتتمثل
الجامعي ابن سينا الدي يلعب دورا هاما في تقديم الخدمات الطبية للمواطنين على الصعيد الوطني ، الى جانب تكوين  

 الاطر الطبية . 
وتبعا لما سبق يمكننا طرح الاشكالية التالية : ماهي طرق تدبير المرافق الصحية بالمغرب ؟ وماهو اسلوب ادارة المركز    

 الاستشفائي الجامعي ابن سينا ؟ وماهي حصيلة عمل هدا المركز الاستشفائي الجامعي ؟ 

 للإجابة على الاشكالية السابقة نقترح التصميم التالي :  

 المحور الأول: طرق تدبير المرافق الصحية بالمغرب  

 المحور الثاني: حصيلة تدبير المركز الاستشفائي الجامعي ابن سينا 

 
 

 المحور الأول: طرق تدبير المرافق العمومية الصحية بالمغرب 
  الصحة،   وزارة  إلى   بها  الموكل  المهام   منظومة  إطار   في   الصحية   العمومية   المرافق   تسيير  العامة  الأشخاص   تتولى   مبدئيا
  في   العلمي  التقدم  وتيرة  بارتفاع  المقترن   العامة  الاحتياجات  تطور   أن  إلا.  العامة  السلطة  امتيازات  من  ذلك  في  مستفيدة
  نظام   وانتقاد   العمومي  التدخل  من   النوع  هذا  مع   التعامل  من  المرتفقين   من   العديد   استياء  عنه   نتج   الطبية،  الممارسة  مجال
 . اليومي  سيره

  الخدمات  وبالتالي   العمومي،   التدبير   ذات  الصحية   المرافق   عمل   لكيفية   الموجهة  الانتقادات  أهمها   تلخيص   ويمكن 
  تصرفات   من  الأكبر  الجزء   تعد   التي  والبيروقراطية   جودتها  وضعف   إنجازها   في   البطء   صميم   من  للمنتفعين   تقدمها   التي 

  النقائض   من  وغيرها  الفعالية  وانعدام   هؤلاء،   لفائدة  والتحفيزية   التشجيعية   الأساليب   وانعدام   بها،  العاملين  وسلوكيات 
 . المرافق  لهذه العادي  السير على  تطغى  التي والاختلالات 
من جهة أخرى يظل من الصعب الإلمام بجزئيات أي تعديل أو إصلاح يتوخى تجسيد الغاية الأساسية من وراء    

  مناقشة  لتدليل  اعتمادها  يمكن  أساسية  جوانب   حاولت ملامسة  فقهية  مساهمات  هناك  إيجاد مرفق عمومي خدوم. لكن
 .  الصحية  للمرافق العمومية  العمومي التسيير صعوبات 

  اختيار   إطار   في  ننتظم  التي  لهذه المرافق   أمثل  سير   أسلوب   تحقيق   أفق   في  فعالية،  الأكثر   التسيير  تقنيات   وبخصوص 
  علاقات   في   الآفاق  خلال، تغيير   وذلك من   جذري  العمومي لاهتمام   التسيير   منطق  إخضاع   يمكن   حيوي،   استراتيجي 
  لطلب   الإصغاء   أساس   على  المبني  التسيير  منطق   إحلال   وذلك من أجل   ،  الصحي   المجال  في  العمومي  بالمرفق  المواطن
مرفق    لتطوير   حد  وضع  أجل  من  والمسؤولية   الكفاءة  عنصري  كل  وتقويم  حاليا   السائد  المنطق البيروقراطي  محل  المواطنين
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  الصحية   العمومية  وتلزم المرافق   العامة   للسياسات   تقييم  إجراء   تمكن من   مقاربة   على  تبعي ،إضافة الى  التركيز   عمومي
 289.  عملها حصيلة  بعرض
        

 يلي:   كما   وهي  صيغ تسييرية   ثلاثة   بين  التمييز   فيمكن  المغربية،   العمومية   المستشفيات  تسيير   نظام   حيث   من   أما

 المباشر(  )أو الاستغلال  المباشر  التسيير  ➢

يتولى  ومعناه   . 290الوكالة   طريق   عن   الاستغلال   اسم   أيضا   التسيير   من  النوع   هذا   على   يطلق    أشخاص  أن 
  هذا   مسؤولية   تحملها  مع  أموالها  مستخدمة   طريق موظفيها  عن   مباشرا  تسييرا  الصحي  العمومي   المرفق   تسيير   العام   القانون 
دواليب    مختلف  في   التحكم  المسيرة  للأجهزة  يتيح  الأمر  هذا  أن   في  ولاشك  تسييره.  تنجم عن  قد  التي   المالية   والمخاطر   المرفق
 .  المرفق

  عن   السابقة  المرحلة  لاسيما في  بالمغرب،  إتباعا  الأقدم  العمومية  المستشفيات  تسيير  في  الوكالة  أسلوب   ويعتبر
  إدارة   عن   وتترتب  .1999291  سنة   وكالة   شكل   المسيرة في   الدولة   مرافق / مصالح   همت  التي   الإصلاحية   السياسة   تبني 
الإداري    القضاء   الإداري ولاختصاص   القانون   لمقتضيات  خضوعه  بواسطة الاستغلال المباشر،  الصحي   العمومي  المرفق
   .  الغير  إلى  خدماته إضافة  من   بالمنتفعين  علاقته مستوى  وعلى  به،  بالعاملين  تربطه قد  التي للنزاعات  بالنسبة 

كمرفق    –ولا الاستقلال المالي    المعنوية   الشخصية  يمنحه   لا  والذي   -التسييري  الأسلوب  هذا   وفق  فالمستشفى
  متفردة  ميزانية   بوجود  المالي   تسييره   حيث   منه   الترابي، ويتميز   نفوذه   منطقة   في   الصحة   وزارة  لمندوبية   )أو مصلحة تابع نظاميا

 . والمردودية  التسيير  في  من المرونة  نوع أي  بإدخال   تسمح لا
المستشفيات تشكل الجزء الشاذ من المرافق التي لا تواكب التقنيات التي تقتضيها مرونة التسيير العمومي  وهده  
 الاستشفائي. 

   صيغة المؤسسة العمومية الصحية ➢

عمومي صحي من قبل شخص من أشخاص    مرفق  بإدارة  تتعلق   كونها   في  سابقتها  مع   الصيغة   هذه   تشترك
  العمومية   المؤسسة  لمسألة تعريف  المشرع  تطرق   لعدم   المرفق ونظرا  إدارة هذا  طريقة  من حيث  يختلفان  أنهما  إلا  ،  العام  القانون 
تسيير    وسائل   من  الوسيلة  لهذه  الجوهرية  العناصر  بمختلف  ظهرت هناك مساهمات فقهية حاولت الإحاطة  فقد  الإدارية،
 . العمومي المرفق

 
289ouddani : « la reconstruction du service public au Maroc », in le M-iniaDeila L 

devenir du service public .Comparaison France Maroc (sous la dir. Driss Guerraoui, 

noureddine el Aoufi et barreau, les éditions toubqual-l'harmattan, 1997 , p : 44 
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بأنها عبارة عن "مرفق عمومي يدار بواسطة منظمة عامة ويتمتع بالشخصية المعنوية العامة    292فالبعض يرى 
التي تكفل له الاستقلال الإداري والمالي تحت وصاية السلطة المركزية". ويميز هذا التعريف بين المؤسسة العمومية والإدارة  

العضوي عن السلطة المركزية، فضلا عن تميزها عن  المباشرة ذات الشخصية المعنوية من حيث التأكيد على الاستقلال  
المؤسسات ذات النفع العام التي تديرها هيأة خاصة فالمؤسسة العمومية في المجال الصحي تعني ذلك المرفق العمومي الذي  
الوصائ لرقابته  الذي يخضع  العام  الشخص  اتجاه  الاستقلال  من  قدر  له بموجبها  فيكون  المعنوية،  ية.  يتمتع بالشخصية 

  بواسطة   تدار  كانت  مرافق  عدة  لتسيير  الدولة  إليه  قد لجأت  293العام   التسيير  أساليب  والملاحظ أن هذا الأسلوب من
  التسيير   طريقة  لجمود   تفاديا  ،1983294سنة    إلى  الصحية  العمومية  المؤسسة   تبني أسلوب  يرجع  المباشر إذ  الاستغلال
 . الوكالة صيغة  في  الصحي  المرفق العمومي  أداء تطوير   في  مساهمتها  وعدم  المباشر

  والمالي،   الإداري  بالاستقلال   الصحي   العمومي  للمرفق   المسير   الجهاز  تمتع  القانونية  بالشخصية المعنوية أو   ويراد 
عن الميزانية    295مستقلة   ذاتية  ميزانية  له   وان  جهة،  من   التسيير الإداري  ناحية  من  بالدولة  مباشر  بشكل   مرتبط  غير  أنه   أي
 . جهة أخرى من للدولة   العامة

  بموجبها  له فيكون  الشخصية المعنوية  له تمنح  ويرى جانب آخر بأنها أي المؤسسة العمومية "تعتبر مرفقا عموميا 
 . 296لوصايتها"   الخضوع برابطة  بها  التي يرتبط  الإدارية السلطة تجاه  والإداري  المالي الاستقلال من  قدر

  أساسي   لنظام  الخاضعة  فهذه المراكز.  297الجامعية   الاستشفائية  المراكز   في   الصحية  العمومية  المؤسسات  وتتمثل
  الثمانينات   مطلع  العمل به   انطلق  الذي   سينا،   ابن  الاستشفائي  المركز   باستثناء  كبيرة  تجربة  بعد  تراكم  والتي لم .  298خاص
 .  الماضي  للقرن   من

وتخضع المراكز المذكورة لشرطي التخصص "تقديم العلاجات وتوفير التكوين المناسب لمجال عملها إضافة إلى  
النهوض بالبحث الطبي كما أشار إلى ذلك القانون المحدث لها" والرقابة للتأكد من مطابقة أنشطتها للغاية من إحداثها،  

 ية بشكل عام. فضلا عن سائر القواعد التي تحكم سير المرافق العموم 

 مستقلة  التسيير عن طريق مرافق الدولة الصحية المسيرة بصورة ➢

 
 . 10ص  2001عبد الله حداد، "الوجيز في قانون المرافق العمومية" منشورات عكاظ، الرباط،   - 292
 .101مرجع سالف الذكر ص  عبد الله حداد "الوجيز في قانون المرافق العمومية، - 293
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 الحديث عن تسمية هذه المراكز. ، حسب ما تم تعديله فيما بعد، كما سترى عند1983يناير  15الموافق ل  1403
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 الإعانات التي  هم الميزانية وغيرها. 
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المتعلق بالمراكز    37.80، المتمم بموجبه القانون رقم  42.03( بتنفيذ القانون رقم  2004أبريل   21)  1425الصادر في فاتا ربيع الأول  

 .  1893(، ص 2004أبريل  29) 1425ربيع الأول  9بتاريخ  5208الرسمية عدد الاستشفائية، بالجريدة 
( بمثابة النظام الأسا  ي الخاص بمستخدمي  2003يونيو    28)  1424من ربيع الآخر    27الصادر في    2.03.535المرسوم رقم    - 298

 . 31  4(، ص 2003شتنبر  4)  1424رجب   7، بتاريخ 5140المراكز الاستشفائية، بالجريدة الرسمية عدد 
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 66.330يرجع ظهور مرافق أو مصالح الدولة المسيرة بصورة مستقلة في أول الأمر إلى المرسوم الملكي رقم  
في فقرته الأولى    65المتعلق بسن نظام عام للمحاسبة العمومية، والذي نص في فصله   1967299أبريل  21المؤرخ في 

على أنه : "يعين آمرا بالصرف ثانوي لكل مصلحة تسيرها الدولة بصفة مستقلة، ويقيد عمليات هذه المصالح محاسب  
 عمومي خاص ينتمي إلى محاسب الدولة السامي". 

ووفقا لمقتضيات المرسوم المذكور، تعتبر بمثابة مصالح صحية تسيرها الدولة بصفة مستقلة، المصالح او المرافق  
التابعة للدولة والتي تغطي بموارد خاصة بعض نفقاتها غير المتقطعة من الميزانية العامة للدولة. إلا أن هذا لا يعني أن الفصل  

لفة القواعد والمبادئ العامة المنظمة لمالية الدولة، وإنما منحها قدرا من المرونة للتمكن  المذكور قد أباح لهذه المصالح مخا  65
. من الواضح إذن أن هذا التعريف غير صريح في مدلوله  300من تسيير دواليبها في تحرر من بعض القيود والإجراءات 

ويطرح إشكالا على مستوى التجسيد الفعلي لمقتضياته، إذ لم يدقق العناصر والمكونات الأساسية لهذا النوع من المرافق  
 وبالتالي عدم معرفة الصنف الذي ينضوي تحت لوائه. 

القاضي بتغيير وتتميم القانون التنظيمي    14.00إلا أنه وفي محاولة لرفع هذا اللبس، أتى القانون التنظيمي رقم  
المكرر بجديد، حيث اعتبرها بأنها مصالح الدولة غير المتمتعة بالشخصية    16301لقانون المالية في مادته    7.98رقم  

المعنوية والتي تغطي بموارد ذاتية بعض نفقاتها غير المقتطعة من الاعتمادات المقيدة في الميزانية العامة ويجب أن يهدف  
 نشاط المصالح المذكورة أساسا في إنتاج سلع أو تقديم خدمات مقابل دفع أجر". 

هذا، يتم اللجوء إلى هذه الطريقة من التسيير العمومي بهدف تجزئة المهام الخاصة بالمرفق العمومي الصحي، مع  
الاحتفاظ بضبط ومراقبة العمليات المتعلقة بإنتاج وتقديم الخدمات الاستشفائية. وقد تبدأ العمل وفق هذا النظام التسييري  

على مستوى خمس    1987302لأول مرة سنة    –الذي يمنح المستشفى استقلالا ماليا دون تمتعه بالشخصية المعنوية    –
حيث تمت إعادة تجميع هذا النوع من المستشفيات في شكل تنظيمي    1998. وإلى غاية  303مستشفيات بالمملكة 

إذ تم تشكيل   الإقليمية،  الاستشفائية  تسيير    52جديد عرف بالمراكز  الإبقاء على  مع  إقليميا،  استشفائيا    88مركزا 

 
)النسخة الفرنسية(. وذلك بمراعاة التعديلات التي لحقت المرسوم    452، ص  1967أبريل    26، بتاريخ  2843الصادر بالجريدة عدد    - 299

(، بالجريدة الرسمية 2004دجنبر    24)  1425من ذي القعدة   11الصادر في    2.04.797المذكور ولاسيما تغييره بموجب المرسوم رقم  

 . 4248(، ص 2004دجنبر   30) 1425ذو القعدة  17، بتاريخ  5278في نسختها العربية عدد 
300Bouziane lhssane : « la santé au Maroc entre le service public et la profession  

libération libérale », publications de la remald, collection « manuels et travaux 
universitaires », 1édition, 1999, p : 122 ère . 

 
في    1.00.195الظهير الشريف رقم    - 301 القانون التنظيمي رقم    2000أبريل    19الموافق ل    1421من محرم    14الصادر  بتنفيذ 

  1421من محرم  15بتاريخ   4788لقانون المالية، بالجريدة الرسمية عدد  7.98القاض ي بتغيير وتتميم القانون التنظيمي رقم  14.00

 .903، ص 2000أبريل  20المموافق ل 
302« la santé au Maroc entre le service public et la profession  Bouziane lhssane : 

libération libérale », publications de la remald, collection « manuels et travaux 
universitaires », 1édition, 1999, p : 123 ère . 
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. وهذا التغيير الذي هم طبيعة المستشفى  304سريرا   14866مستشفى بصورة مستقلة بطاقة إيوائية إجمالية تصل إلى  
 في حد ذاته لم يسلم من سلبيات على مستوى علاقته بأصناف المرتفقين. 

واستثناء من قاعدة عدم تخصيص مداخيل معينة لوجه من أوجه الإنفاق، يمكن لهذه المرافق تغطية بعض نفقاتها  
بموارد ذاتية من مجموع الاعتمادات المقيدة في الميزانية. وقد تم تكريس هذا الاستثناء صراحة من خلال مقتضيات القانون  

محددة تجد تبريرها في تولي هذه المرافق إنتاج سلع أو تقديم خدمات    التنظيمي الجديد للمالية، والذي أضفى عليه صبغة
 . 305مقابل تأدية أجر 

من جهة أخرى لم تسلم مرافق الدولة الصحية المسيرة بشكل مستقل ، من الانتقادات ومنها،أنها غير خاضعة  
لمراقبة البرلمان، و لا تتوفر على محاسبة موحدة، ولا على مخطط محاسبي و لا تحترم مبدأ الفصل بين الآمرين بالصرف  

 306لي لبعض مصالح الدولة المسيرة بطريقة مستقلة. والمحاسبين،إضافة إلى غياب الشفافية داخل التسيير الما
 

 المحور الثاني : حصيلة تدبير المركز الاستشفائي الجامعي ابن سينا 
اهتمت   الصحية، وقد  تقدم الخدمة  الصحي، والتي  النظام  أهم مكونات  المستشفيات ومازالت أحد  كانت 

 السلطات الصحية بإنشاء هذه المؤسسات رغبة منها في تحسين المستوى الصحي لمواطنيها. 
وعرف المستشفى حسب منظمة الصحة العالمية، من خلال لجنة خبراء إدارة المستشفيات بأنه "مؤسسة تكفل  
للمريض الداخلي مأوى يتلقى فيه الرعاية الطبية والتمريض، كما أنه من الممكن أن يتوسع ليقوم بأداء وظائف أخرى مثل  

 . 307والاجتماعية" أعمال التعليم والتدريب وإعداد البحوث الطبية والوبائية 
كما يعرف بأنه "جزء أساسي من التنظيم الاجتماعي والطبي، والذي تتلخص وظيفته في تقديم الرعاية الصحية  
للسكان، سواء كانت علاجية أو وقائية، وتمتد خدمات عيادته الخارجية إلى الأسر في بيئتهم المنزلية، كما يعتبر مركز  

 . 308ماعية الحيوية لتدريب العاملين الصحيين ومركز للقيام بالبحوث الاجت
بأنه "مؤسسة تحتوي على جهاز طبي منظم ويتمتع   المستشفى  للمستشفيات  الأمريكية  الجمعية  وقد عرفت 
بتسهيلات طبية دائمة تشمل أسرة للنوم وخدمات طبية، تتضمن خدمات الأطباء وخدمات التمريض المستمرة لتقديم  

 . 309التشخيص والعلاج اللازمين للمرض"

 
304Mimoun ennaciri : « historique de l'externalisation dans les hôpitaux publics au  

Maroc », in rapport du premier congrès national de l'association marocaine des 
marocaine des gestionnaires hospitaliers, rabat, 17 et 18 février 2006, p : 32. 

ة"، محمد الأعرج: "طرق تدبير المرافق العامة بالمغرب"، منشورات المجلة المغربية للإدارة المحلية والتنمية، سلسلة "مؤلفات وأعمال جامعي 305

 . 75، ص 2004، 1، ط 52عدد 
306les limites et le disfonctionnement des services de l’état gérés  « : Abdellatif amrani 

de manière autonome (segma) » ; in le service public face aux nouveaux défis, 
publications de la REMALD, séries « thèmes actuels », n35, 2002, p : 108. 

 . 6، ص: 1968، جنيف 395منظمة الاحة العالمية، إدارة المستشفيات، سلسلة التقارير الفنية، رقم   307
 . 7منظمة الاحة العالمية، المرجع نفسه، ص:   308
 . 33، ص:1991سيد محمد جاد الرب، تنظيم المستشفيات مدخل النظم، دار النهضة العربية، القاهرة   309
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من خلال التعاريف السابقة يتضح أن جلها اتفقت على ان المستشفى مؤسسة، تقدم الرعاية الطبية للمرض  
داخل النظام الصحي، كما أن لها وظائف التعليم  وتدريب الموارد البشرية  في المجال الصحي، إلى جانب إعداد البحوث  

 الطبية والوبائية والاجتماعية. 
والمستشفيات الجامعية يمكن أن ينطبق عليها تعريف المستشفى السابق، إلا أنه يمكن أن نشير إلى تعريفها،  
باعتبارها تلك المستشفيات التي تحتوي على عدة تخصصات وعدة أقسام، وتكون خدماتها عامة لكافة المجتمع من خلال  

دارتها أعضاء هيئة التدريس لهذه الكليات، وهي تحتوي  الكشف الطبي للمريض، كما أنها تلحق بكليات الطب ويقوم بإ 
على الأقسام مثل قسم الحوادث، التشريح وغيرها، وهذه المستشفيات يتمكن من خلالها طلبة العلوم الطبية من التدريب  

 .310على الحالات المرضية التي تستقبلها أقسام العلاج فيها 
رقم   بقانون  منشأ  سينا   ابن  الجامعي  الاستشفائي  رقم  37.80والمركز  شريف  ظهير  بتنفيذه  الصادر   ،

تضم ويوجد بولاية جهة الرباط سلا    1.01.206وظهير     1.87.192المعدل والمكمل بالظهائر    1.82.5311
 .312مؤسسات استشفائية  10أزمور زعير، و يضم 

 
 

 313: مكونات مركز ابن سينا الاستشفائي  1جدول رقم 
 

 مهامها  الطاقة الاستيعابية بالسرير  المؤسسة

 788 مستشفى ابن سينا 
 الأمراض الطبية وجراحة البالغين  -
 الطب النووي  -
 الطب الباطني  -

 
 35، ص:2006أحمد محمد غنيم، إدارة ا لمستشفيات، رؤية معاصرة الطبية الأولى، المكتبة العصرية، مصر  310
المتعلق بالمراكز    37.80، بتنفيذ القانون رقم    1983يناير    15)  1403من ربيع الأول    30صادر في    1.82.5ظهير شريف رقم     311

 249، ص: 1983/02/16بتاريخ  36الاستشفائية، الجريدة الرسمية عدد 
 مؤسسات استشفائية وهي:  10يتكون هذا المركز الجامعي من   312

 مستشفى ابن سينا  -
 مستشفى الاختصاصات الرباط  -
 مستشفى الأطفال الرباط  -

 للأركولوجيا المركز الوطني  -
 مستشفى الولادة السويسي  -
 المركز الوطني للصحة الانجابية  -
 مستشفى مولاي يوسف   -
 مركز الاستشارات وعلاج الاسنان    -
 مستشفى العياشي  -
 مستشفى الرازي بسلا -

 
 الموقع الإلكتروني للمركز الجامسي الاستشفائي ابن سينا بالرباط:   313

 http://www.chisrabat.ma/images/last-pub/Brochure-Chis-2016.pdf 
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 جراحة الترميم وجراحة التقويم  -
 غسل الكلي وزراعتها وتفتيت حصوات  -

 323 مستشفى التخصصات الرباط 

 الأعصاب وجراحة المخ والأعصاب -
 أمراض ا لأذن والأنف والحنجرة  -
 طب العيون  -
 الأشعة التداخلية   -

 المعهد الوطني للانكولوجيا 
 محمد بن عبد الله 

178 

 تشخيص ومعالجة والوقاية من السرطان  -
 تصوير وتحاليل المرض  -
 الجراحة والعلاج الاستشفائي والموضوعي  -
 العلاج الكيماوي وعلاج الالم  -
 أمراض سرطان الثدي  -

 12 مستشفى مولاي يوسف 
 أمراض الربو والجهاز التنفسي   -
 واستشارات عن امراض الرئة  -

 في أمراض الرئة والحساسية وفيزولوجيا

 72 مستشفى العياشي سلا 

 رعاية مرضى المعاقين جسديا ومرض الروماتيزم.  -
الإشراف على المركز الوطني  للتكوين في الترويض    -

 الطبي وجبارة الطبية 
 الفحص الطبي لقياس كثافة المعادن في العظام  -
ورش صناعة الأجهزة الصناعية التقويمية لأعضاء    -

 الجسم 

 241 مستشفى  الولادة السويسي 
 التخصص في أمراض النساء والجراحة  -
 التكفل بالحمل والولادة والعقم -
 التخطيط العائلي  -

 78 مركز الصحة الإنجابية 
 المساعدة على الإنجاب  -
إلى جانب العناية بصحة الحمل العادي والولادة    -

 وأمراض النساء

 417 مستشفى الأطفال الرباط 
 طب الأطفال ا لعام والمتخصص  -
 العناية بصحة حديثي الولادة  -
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 أمراض الدم والانكولوجيا )الأورام(  -
 (VIH)مرض فيروس نقص المناعة البشرية   -
 جراحة الأطفال  -

 135 مستشفى الرازي سلا 

 الصحة العقلية للبالغين  -
 الطب النفسي للأطفال  -
 أمراض الشيخوخة )الزهايمر( والإدمان.  -
 استقبال وتوجيه المراهقين في وضعية صعبة  -
 الصحة العقلية المدرسة  -

 كرسي  60 مركز الاستشارة وعلاج الأسنان 
 علاج الأسنان للأطفال والبالغين -
 الوقاية من أمراض بكتريا الفم  -

 
في الفصل    1.82.00وتدار هذه المستشفيات الجامعية وفق أسلوب المؤسسة العمومية، حيث ينص القانون  

الأول" ويكون لكل مركز من المراكز الاستشفائية المذكورة صفة مؤسسة عامة تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي  
ات الجامعية عن المستشفيات الأخرى المدارة بأسلوب مرافق  وتخضع لوصاية الدولة..."، وتبعا لهذا تختلف هذه المستشفي

الدولة المسيرة بصورة مستقلة حيث أن هذه الأخيرة تفتقر إلى الشخصية المعنوية، بينما المراكز الاستشفائية الجامعية تتمتع  
طريق هيئة ويتمتع    بالشخصية المعنوية وفق التعريف الكلاسيكي للمؤسسة العمومية فهي عبارة عن مرفق عام يدار عن 

 314بالشخصية المعنوية. 
 وتبعا لذلك يترتب على منح هده المرافق الشخصية المعنوية النتائج التالية: 

 أن تكون لها ذمة مالية مستقلة، فتستقل بإيراداتها ومصروفاتها، ويكون لها الفائض وعليها الديون.  -1
 يخول لها الحق في التقاضي وتتحمل المسؤولية عن أعمالها وتصرفاتها  -2
 لها ميزانيتها الخاصة بها، والمستقلة عن ميزانية الدولة.  -3
موظفي    -4 أنظمة  عن  تختلف  بهم،  أنظمة خاصة  لهم  توضع  وقد  الحكومة  موظفي  عن  موظفوها  يستقل 
 315الحكومة. 

ويدار كل مركز استشفائي جامعي بمجلس إداري يتكون نصف أعضائه  من ممثلين للإدارة والنصف الآخر من  
رئيس المجلس البلدي أو القروي المعنى أو ن ينوب عنه وممثلين للأطر الطبية العاملة في المؤسسات الاستشفائية التي يتألف  

المركز  للمجلس  316منها هذا  المركز، كما يمكن  اللازمة لإدارة  السلطات والصلاحيات  ،وتناط بالمجلس الإداري جميع 

 
 . 224، ص:2001مليكة الصروخ، القانون الإدري، دراسة مقارينة، مطبعة النجاح الجديدة، الدار البيضاء،   314
الرباط، ص:   1995عبد الرحمن البكري، الوجيز في القانون الإداري بالمغرب، الطبعة الأولى، مطبعة بابل للطباعة والنشر والتوزيع   315

289. 
 المتعلق بالمراكز الاستشفائية.   87.80من قانون  3الفصل   316
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الإداري أن يفوض جزءا من سلطاته إلى مجلس التدبير الذي يقوم خلال الفترة الفاصلة بين اجتماعات المجلس الإداري  
 بتتبع وتنفيذ مقررات المجلس الاداري. 

وعموما فمهام المراكز الاستشفائية الجامعية، تتمثل في القيام بجميع أنواع العلاجات الطبية، إلى جانب إنجاز  
أعمال البحث الطبي والمشاركة في التعليم السريري الجامعي، وما بعد الجامعي في ميدان الطب والصيدلة وتكوين  المساعدين  

 هداف التي تحددها الدولة في ميدان الصحة العامة.   الطبيين، إضافة إلى المساهمة عن تحقيق الأ
ما بين سنة   الجامعي  الاستشفائي  المركز  ،فيتمثل في مجموعة من    2023و    2010اما عن حصيلة عمل 

 المؤشرات الإنتاجية كعدد الاستشارات الطبية و مؤشر الاستشفاء إضافة الى عدد الموارد البشرية والمالية. 
 2010وفي اطار المؤشرات الإنتاجية للمركز الاستشفائي الجامعي ابن سينا، فقد بلغ عدد الاستشارات الطبية سنة      
استشارة طبية،  ليصل في ما    288667إلى حوالي    2013استشارة طبية، ليتطور الأمر في سنة    248186حوالي  

فقد بلغ عدد الاستشارات الطبية حوالي    2023سنة  .اما في  2015استشارة طبية سنة    308064بعد هذا العدد إلى  
 استشارة طبية عامة ومتخصصة.  384530
 

إلى    2012خدمة، ليصل هذا الرقم سنة    169499حوالي    2010فالولوج للخدمات الاستعجالية بلغ سنة  
خدمة،في    139144فقد تطور هذا الرقم مسجلا تحسنا ملحوظا إلى حوالي    2015خدمة، أما بحلول سنة    189507

 حالة تستقبلها المستعجلات.  231690حوالي  2023حين بلغ هدا الرقم سنة 
 

حالة،    139444وصول مؤشر الاستشفاء في نفس اليوم في المستشفى استفادة حولي    2015عرفت سنة  
حالة، أما بخصوص الاستشفاء الكامل أو الاستفادة من    87272التي عرفت استفادة حوالي    2010مقارنة مع سنة  

مستفيد، مقارنة مع سنة    04777حوالي    2015الاستشفاء داخل المستشفى أكثر من يوم، فقد بلغ هذا المؤشر سنة 
، مما يلاحظ أن هذا المؤشر عرف انخفاضا ملحوظا، أما عدد أيام الاستشفاء  79505التي عرفت استفادة    2010

 يوم.  628244إلى  2015يوم، لتتراجع سنة  649546حوالي  2010داخل المستشفى فقد عرفت سنة  
مستفيد ليعرف انخفاضا كبيرا    183737حوالي    2023في حين بلغ مؤشر الاستشفاء في نفس اليوم سنة  

مقارنة مع السنوات الماضية و الاستشفاء الكامل أو الاستفادة من الاستشفاء داخل المستشفى أكثر من يوم فقد كان  
حوالي   المست  74687رقمه  داخل  الاستشفاء  أيام  عدد  عن  أما    ، سنة  مستفيد  عرفت  فقد  حوالي    2023شفى 
عرفت تراجعا كبيرا مقارنة بمؤشرات السنوات الماضية باستثناء مؤشر الاستشفاء    2023يوم ، فمؤشرات سنة    574879

 في نفس اليوم الدي عرف ارتفاعا مقارنة مع السنوات الماضية. 
ابن سينا ما بين    2جدول رقم   ايام الاستشفاء بالمركز الاستشفائي  المستفيدين  من الاستشفاء وعدد  : يوضح عدد 
 .2023و  2010
 

 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2023 

 183737 139444 146150 93466 91027 96248 87272 الاستشفاء في نفس اليوم 
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الاستشفاء الكامل أو الاستشفاء في أكثر من يوم في  
 المستشفى

79205 78690 77998 77167 81420 77047 
74687 

 574879 628244 643072 624379 628161 636658 649546 أيام الاستشفاء 

 المصدر: من انجاز الباحث بالاستعانة ب: 
les rapports d'activités de Centre Hospitalier (Ibn Sina) des années 
(2010,2015,2023(, 
http://www.chisrabat.ma/index.php/rapports-d-activite. 

 
. 

 
التي عرفت ارتفاعا    2010تدخل، مقارنة بسنة    27759نسبة    2015لقد بلغ مؤشر التدخل الجراحي سنة  

 تدخل جراحي. 36464حوالي  2023.وقد بلغ هدا الرقم سنة 30477لهذه النسبة حيث وصلت حوالي 
أما بخصوص نسبة وضع الولادات بالمركز الاستشفائي الجامعي ابن سينا، فقد عرفت ارتفاعا طيلة السنوات  

من   النسبة سنة  2015إلى    2010الممتدة  بلغت هذه  لتنتقل سنة    22320حوالي    2010، حيث  حالة وضع، 
  2023انخفاضا سنة  حالة وضع.وهدا المؤشر عرف    27759حوالي    2015، في ما عرفت سنة  24989إلى    2013

 حالة وضع.  19592حيث بلغ حوالي 
 .  2023و  2022: تطور مؤشرات الموارد البشرية ما بين  3جدول رقم 

 
 المستخدمون المساعدون  الأطر الإدارية والتقنية  الممرضون  الأطباء و الصيادلة وأطباء الاسنان  السنوات 

2022 2421 3211 1386 678 

2023 2739 3357 1441 614 

 
حيث زاد عدد الأطباء والصيادلة و أطباء الاسنان    2023و    2022عرف عدد الموارد البشرية تقدما بين سنة  

 وكدلك عدد الممرضين والاطر الإدارية والتقنية باستثناء عدد المستخدمين المساعدين الدي عرف تراجعا. 
 .   2023و  2022: تطور النفقات المالية للمركز الاستشفائي ابن سينا ما بين  4جدول رقم 
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المخصصة   كتلة الاجور  النفقات الطبية  نفقات الصيانة   السنوات   النفقات 
 للاستثمار 

نفقات الاستعانة بمصادر  
 خارجية في التعاقدات  

 مليون درهم 143 مليون درهم 37 مليون  درهم 947 مليون درهم 626 مليون درهم  71  2022

 مليون درهم 161 مليون درهم 613 مليون درهم 1017 مليون درهم 673 مليون درهم 70 2023

،الى جانب زيادة النفقات   2022مقارنة بسنة  2023انخفاض نفقات الصيانة سنة  4يلاحظ من خلال الجدول رقم 
  2022مقارنة بسنة    2023،كما شدت كتلة الأجور زيادة مهمة سنة    2022مقارنة بسنة    2023الطبية في سنة  

 .   2023مليون درهم سنة   613الى  2022مليون درهم سنة   37،والاهم هو ارتفاع نفقات الاستثمار من 
 

 
وهن    المباشر  التسيير  بطريقة  المرافق  هده  تسير  حيث  متعددة،  الصحية  العمومية  المرافق  تدبير  فطرق    يتولى  ا وعموما 

  تحملها   مع  أموالها  مستخدمة  طريق موظفيها  عن  مباشرا   تسييرا  الصحي  العمومي  المرفق  تسيير  العام  القانون  أشخاص
 تسييره.  تنجم عن  قد  التي  المالية والمخاطر   المرفق هذا مسؤولية

  تتعلق  كونها   في  سابقتها  مع  الصيغة تشترك    الى جانب التسيير عن طريق صيغة المؤسسة العمومية الصحية وهذه
العام،إضافة الى التسيير عن طريق مرافق الدولة الصحية    عمومي صحي من قبل شخص من أشخاص القانون   مرفق   بإدارة

والتي تعتبر بمثابة مصالح صحية تسيرها الدولة بصفة مستقلة ، فهده المصالح او المرافق التابعة للدولة    مستقلة المسيرة بصورة
 .تتميز بانها  تغطي بموارد خاصة بعض نفقاتها غير المتقطعة من الميزانية العامة للدولة 

فأسلوب تدبير المركز الاستشفائي الجامعي ابن سينا هو صيغة المؤسسة العمومية، هدا المرفق الصحي الدي  
يلعب دورا مهما في هرمية النظام الصحي المغربي ،حيت يقدم مجموعة من الخدمات الصحية سواء على المستوى المحلي  

نه يعاني كغيره من المستشفيات العمومية الوطنية من مجموعة  او الجهوي او الوطني وهدا ما تبينه حصيلة انتاجيته ، الا ا
العمومي في   التدبير  افق تجويد  التوصيات في  من  نقترح مجموعة  لها ،وهنا  التدخل لإيجاد حلول  المشاكل مما يحتم  من 

 : يالمؤسسات الصحية الوطنية ولعا ابرز هده التوصيات ما يل
 تعزيز المستشفيات الجامعية  بالموارد البشرية والمالية.  ✓
 تحسين ظروف العمل الشاقة في مصالح هذه المستشفيات.  ✓
 إيجاد حلول لمشكل صيانة التجهيزات والمعدات البيوطبية.  ✓
 معالجة إشكالية تقادم البنيات وهشاشتها والاكتظاظ وخاصة في المستعجلات.  ✓
إيجاد حلول للمشاكل المرتبطة بتكوين الطلبة الأطباء والصيادلة، حيث أضحى هذا التكوين يعرف تراجعا في   ✓

جودته مما يحتم إعادة النظر والإصلاح في أنظمة الدراسة الطبية والصيدلية ودراسات طب الأسنان، إلى جانب  
 .مراجعة النظام الأساسي للأساتذة الباحثين في كليات الطب 
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 المراجع : 
 المراجع باللغة العربية :  
 

 .2006أحمد محمد غنيم، إدارة ا لمستشفيات، رؤية معاصرة الطبية الأولى، المكتبة العصرية، مصر  ✓
زهير جمال الدين "الوكالة: أسلوب مباشر لتسيير المرافق العامة لإدارة التدخلات العامة؟" ضمن مؤلف حول   ✓

مواجهة التحديات الجديدة، منشورات المجلة المغربية للإدارة المحلية والتنمية، سلسلة    المرفق العمومي في
 .2002، 35"مواضيع الساعة"، عدد 

 .1991سيد محمد جاد الرب، تنظيم المستشفيات مدخل النظم، دار النهضة العربية، القاهرة  ✓
بتنفيذ    2000أبريل  19الموافق ل  1421من محرم   14الصادر في   1.00.195الظهير الشريف رقم  ✓

لقانون المالية، بالجريدة    7.98القاضي بتغيير وتتميم القانون التنظيمي رقم  14.00القانون التنظيمي رقم 
 .2000أبريل  20المموافق ل  1421من محرم   15بتاريخ  4788الرسمية عدد 

، بتنفيذ القانون رقم   1983يناير  15) 1403من ربيع الأول   30صادر في  1.82.5ظهير شريف رقم  ✓
 .1983/02/16بتاريخ   36المتعلق بالمراكز الاستشفائية، الجريدة الرسمية عدد  37.80

عبد الرحمن البكري، الوجيز في القانون الإداري بالمغرب، الطبعة الأولى، مطبعة بابل للطباعة والنشر والتوزيع   ✓
 .الرباط  1995

 2001عبد الله حداد، "الوجيز في قانون المرافق العمومية" منشورات عكاظ، الرباط،  ✓
الصادر بموجب الظهير الشريف رقم   33.87الصادر بتنفيذه الظهير الشريف رقم  37.80القانون رقم  ✓

، المتمم 42.03( بتنفيذ القانون رقم 2004أبريل  21)  1425الصادر في فاتح ربيع الأول  1.04.07
ربيع الأول    9بتاريخ  5208المتعلق بالمراكز الاستشفائية، بالجريدة الرسمية عدد  37.80بموجبه القانون رقم 

 .1893(، ص 2004أبريل  29) 1425
 15الموافق ل  1403ربيع الأول  1.82.5، الصادر بتنفيذه الظهير الشريف رقم 37.80القانون رقم   ✓

 .1983يناير 
محمد الأعرج: "طرق تدبير المرافق العامة بالمغرب"، منشورات المجلة المغربية للإدارة المحلية والتنمية، سلسلة   ✓

 . 2004، 1، ط 52"مؤلفات وأعمال جامعية"، عدد  
( بمثابة النظام  2003يونيو  28)   1424من ربيع الآخر   27الصادر في  2.03.535المرسوم رقم  ✓

 1424رجب   7، بتاريخ 5140الأساسي الخاص بمستخدمي المراكز الاستشفائية، بالجريدة الرسمية عدد 
 .( 2003شتنبر  4)
 .2001مليكة الصروخ، القانون الإدري، دراسة مقارينة، مطبعة النجاح الجديدة، الدار البيضاء،  ✓
 .1968، جنيف 395منظمة الصحة العالمية، إدارة المستشفيات، سلسلة التقارير الفنية، رقم  ✓
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 لبرلمان وتجويد التدبير العمومي المغرب: إمكانات الفعل ورهانات التطوير الدور الرقابي ل 

 

The oversight role of parliament and improving public 
management in Morocco: possibilities for action and development 

stakes 

 وسياسية  قانونية  علوم الدكتوراه،  سلك  في باحث  طالب  محمد الدامي  

 والاجتماعية  والاقتصادية   القانونية العلوم كلية   - الدكالي  شعيب  جامعة 

 

   :ملخص

سنة   13بعد مرور  المغربي في الارتقاء بجودة التدبير العمومي، البرلمان يسعى هذا البحث إلى دراسة مدى إسهام 
. وتتمحور الإشكالية المركزية في الوقوف  2011  لسنة   الدستورية الوثيقة    حملتها في ظل التحولات التي  البرلمانية  الممارسة  من  
ينطلق البحث من تحليل أداء البرلمان في مجال مراقبة  .  ، ورصد العوامل التي تؤثر في فعاليته ه حدودو هذا الدور    تجليات  عند

الأدوات  ، مع التركيز على فعالية  العمومية  والإدارات  المؤسسات   ذات الصلة بتسيير وتدبير ت  الا المجفي  العمل الحكومي  
، كما يرصد البحث معيقات التفعيل ويستشرف سبل التطوير. وقد تم اعتماد المنهج  التي يتم توظيفها   ية ليات البرلمان والآ

مدعوماً بالمنهج  ،  ير العمومي التدب   تحسينتأثير على  التحليل عوامل  و الرقابية للبرلمان    ة الممارس   لدراسةالوصفي التحليلي  
 مغايرة. نماذج برلمانية  و المقارن، من أجل استقراء أوجه التشابه والتمايز بين التجربة المغربية 

منها   بعدة عوامل،  تتأثر  المجال  البرلمان في هذا  فعالية  أن  النتائج  أظهرت  بين    ما وقد  العلاقات  بطبيعة  يتعلق 
الرقابية المتاحةبشكل عام  السياسي   المؤسسات، وبالمناخ  ضعف  ، بالإضافة إلى  ، إلى جانب محدودية توظيف الآليات 

 لدى البرلمانيين.   الكفاءة التقنيةو   الفعالية

البرلمانية، وتعزيز استقلاليتها، وتطوير أدوات العمل البرلماني، وتوسيع دائرة    ة وتوصي الدراسة بضرورة تأهيل النخب
الجيدة الحكامة  ترسيخ  البرلمان في  أداء  يعزز  بما  المتخصصة،  والمؤسسات  الخبرات  على    الإدارةأداء    وتحسين  ، الانفتاح 

 والإدارة العمومية.   التمثيلية ؤسساتوتعزيز الثقة في المالعمومية، 

 

 الرقابة البرلمانية.  آليات   –مراقبة الحكومة    –البرلمان   –  : التدبير العموميالمفتاحية  الكلمات 

 

ABSTRACT : 

This study examines the role of the Moroccan Parliament in enhancing 
the quality of Public Management after thirteen years of legislative practice 
under the reforms introduced by the 2011 Constitution. Its central question 
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concerns both the manifestations and the limits of parliamentary oversight, 
as well as the factors that influence its effectiveness. The analysis focuses on 
Parliament’s performance in monitoring government action in areas related 
to the management and administration of public institutions, with particular 
attention to the efficacy of the parliamentary tools and mechanisms 
employed. It also identifies the obstacles to full activation of these 
instruments and explores potential avenues for their development. 

Methodologically, the research adopts a descriptive–analytical 
approach, augmented by a comparative framework that enables the 
identification of similarities and differences between the Moroccan 
experience and other parliamentary models. The findings indicate that 
parliamentary oversight is shaped by several factors: the nature of inter-
institutional relationships, the broader political climate, the limited use of 
available accountability mechanisms, and the relatively low technical 
capacity and effectiveness of members of Parliament. 

On the basis of these results, the study recommends the professional 
development of the parliamentary elite, the strengthening of parliamentary 
independence, the refinement of legislative working tools, and the 
broadening of engagement with external experts and specialized institutions. 
Such measures would reinforce Parliament’s role in consolidating good 
governance, improving public administration performance, and bolstering 
public trust in representative institutions. 

 

Keywords : Public Management – Parliament – Government 
Oversight – Parliamentary Oversight Instruments. 
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 المقدمة: 

ارة  دنموذج جديد في مجال إ  ضاغطة، بروز   اقتصادية   إكراهات   بفعل   ، منذ ثمانينيات القرن العشرين، شهد العالم
  اهتزازكنتيجة لتفاعل عدة عوامل، أبرزها  ،  317N.P.Mالعمومي الجديد"    أطلق عليه "التدبير  تدبير القطاع العام، و 

النظام البيروقراطي التقليدي.    المواطنين، والاختلالات التي ترتبت عن  تطلعات  تلبية  عن  لعجزها   الاجتماعية  الدولةمشروعية  
شهدت الدول الغربية الكبرى، لا سيما الأنجلوساكسونية، تحولًا جذريًا في الإيديولوجيا التي توجه عمل الدولة، حيث  وقد  

مهّد الطريق نحو إعادة تعريف    الاجتماعية، مما  لدولة تبنت هذه الدول إطاراً نيوليبراليًا يقوم على رفض المبادئ الأساسية ل
بحيث لم تعد فاعلاً مباشراً في تقديم الخدمات، بل أصبحت    العمومية،   النفقات   من   والتقليل   تدخلها،   وتخفيف   ، دور الدولة 
 ,BOUFERAS & CHAKIR)  ، على تنظيم وتوجيه الأداء العام وفق مبادئ الفعالية والنتائجمن جهة  تركز  

2023, p. 175)  التدبيرية   الأساليب   من   مجموعة   وإدخال   للإدارة  أكبر  شفافية   نحو  ومن جهة أخرى ركزت على الاتجاه  
 .الجديدة

بريطانيا،  ا البريطانية في  الإدارة  الجديد" بإصلاح  العمومي  "التدبير  مفهوم  صعود  وذلك في سياق  رتبط ظهور 
الباحث الأمريكي    عمل. وقد  1979عام    السلطة  Margaret Thatcher   تاتشر إثر تولي مارغريت    النيوليبرالية

تسميته   على   Christopher Hood كريستوفر هود   المفهوم وإطلاق    1991  سنة  نشره  مقال  في  تأطير هذا 
  من  عدد  في  الإدارية الإصلاحات  في  لاحظها التي  الاتجاهات لوصف واستخدمه  ،" الأزمنة؟ لكل عمومي  تدبير "بعنوان:  
:  الحكومة  ابتكار   إعادة ". ثم صدر بعد ذلك كتاب آخر موسوم ب OECD  الاقتصادي والتنمية   التعاون   منظمة   بلدان 
الأمريكيين  "العام؟   القطاع   تحويل   على   المقاولاتي   الحس  يعمل  كيف غايبلر  للباحثَين  وتيد  أوزبورن   David  ديفيد 

Osborne et Ted Gaebler  (1992)رين  بّ المبادرة لدى المدوروح    الحس المقاولاتيالمؤلفان بتطوير  فيه  أوصى    ؛
، على غرار ما هو معمول به في مجال  لبيروقراطيةا  لتجاوز عيوب  "زبنائها"الأمريكية وتقريب الإدارة من    العموميةفي الإدارة  

 (Charbonneau, 2012)الاقتصاد والقطاع الخاص. 

  محاسباتي  تنظيم  إلى  البيروقراطي  التقليدي   الفيبري  التنظيم  العمومي الجديد" على الانتقال من  يتأسس مفهوم "التدبير
  على  جديدة  ومناهج  آليات   السوق، ويقوم على إدخال   لقواعد يخضع  أن   يجب   تنافسية   وضعية   في  وكأنه  يعمل  تشاركي،
، وهو ما يشير إلى  (10، صفحة  2020)الهلالي،    الخاص  القطاع   قاموس  من   مستوحاة  البيروقراطية،   التقليدية   الإدارة
ومن بينها نجد:    ،القطاع الخاص   وقيم المقاولة كما هي فيالعمومي    مفهوم التدبير  نحو التركيز علىالمعجم الإداري  تحول  
بالنتائج   التعاقد، المشاركة،التدبير  المنافسة،  الابتكار،  ،  المسؤولية،  والمرونة،  ..، ومفاهيم  .المحاسبة،    الشفافية،  الإبداع، 

 والأثر...  الأهداف بين  الافتحاص، التدقيق، قياس الفجوة  التسيير، أخرى ترتبط بالتقييم ومنها: مراقبة 

الخصوصيات  العمومي الجديد" نظرا للتمايز الحاصل بين السياقات و   يصعب تحديد تعريف موحّد لنموذج "التدبير 
ثمةّ منطلق ثابت تتأسس عليه مختلف تجارب تطبيق هذا    بشكل عام،، لكن  البلدان التي اختارت تبنيهفي  البنيوية والثقافية  
يقوم على فكرة إدخال معايير جديدة لتسيير المؤسسات والإدارات العمومية، مستوحاة من منطق إدارة المقاولة  النموذج؛ 
انتقال هذا المنطق الاقتصادي إلى مجال التدبير العمومي مراجعة عميقة لقيم ومبادئ  قد ترتب عن  القطاع الخاص، و في  
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العمومية، وأسس المشروعية   التقليدية، مما طرح تساؤلات جديدة حول علاقة الدولة بالمواطن، ومفهوم الخدمة  الإدارة 
 . (BOUFERAS & CHAKIR, 2023, p. 181) الإدارية 

  لتنفيذ  المدبر عليها يعتمد الإجرائية التي  والخطط والآليات  والتقنيات   العمليات إلى "مجموع   العمومي التدبير يشير
  أهداف   لبلوغ   مادية،  غير  أو   مادية   محددة،   موارد ووسائل  على   واعتمادا  معينة،  كفايات  من  انطلاقا   وذلك   المشاريع،
امتلاك الفاعل  و رية في التصرف والمغامرة  الح  ، وهو ما يستلزم توفر حد معين من( 8، صفحة  2021)وديجى،    مسطرة"

 . ( 7، صفحة 2020)الهلالي،   لهامش من المناورة في أخذ القرار

تنوع كبير في الممارسات، يتجاوز مجرد الاختلافات التقليدية بين النموذج    على  التدبير العمومي الحديث   ينطوي 
يتضمن  . و راهنيته حتى اليوم يحظى بأهميته و Ferlie   (1996  )تصنيف فيرلي    لا يزال البريطاني والنموذج الأمريكي. و 

يعُزز مرونة الهياكل التنظيمية  وثانٍ    يرُكز على الكفاءة من خلال الرقابة الهرمية الصارمة،أول  نموذج  :  أربعة نماذج رئيسية
رابع  ونموذج   يشُجع على الابتكار لترسيخ ثقافة التميز،وثالثٍ   الرقابة التعاقدية،و اللامركزية اعتماد عبر تقليص الموظفين و 

 .(Charbonneau, 2012) يبرز خصوصية الخدمات العمومية بمنح دور أكبر للمستخدمين في اتخاذ القرار 

  ،الاستقلالالحصول على فبعد   ؛انخرط المغرب بدوره في هذه المنظومة التي أسست لجيل جديد من الإصلاحات 
  حديثة،   إدارية   هياكل   ، وبناء النصوص القانونية العديد من  إنتاج    عملت الدولة على   ، تحديث الإدارة العمومية ومن أجل  

وأنتج    ،ة عاميزانية الالم  أنهك   مؤسساتيتضخم  إلى    ،في نهاية السبعينات، مما أدى،  الدولةتدعّمها    ةإنشاء مؤسسات عمومي و 
  البيروقراطي   النموذج  وبروز اختلالات في  العمومية،  الخدمات  جودة  في  ملحوظ  كما أدى إلى ضعف  خانقة،  مالية  أزمات 

  ، الخوصصة )(  NPM)  الحديث العمومي  التدبير   بعض أدوات  إلى  اللجوءتم للحد من تداعيات الأزمة  و التقليدي، ...  
    الهيكلي.يمتقو النامج بر ب  ،...(  في إطار ما سّمي حينئذاللامركزيةو 

على الرغم من تعدد المبادرات الإصلاحية التي عرفتها الإدارة المغربية منذ الاستقلال، فإن المنعطف الحقيقي في  و 
مبادئ  استندت إلى  ، حيث دشّن المغرب مرحلة إصلاحية عميقة،  2011بوضوح سنة    برزمسار تحديث الإدارة العمومية  

المنظومة القانونية والتنظيمية وأنماط التدبير، وجودة الخدمات،    ، وشملت الإصلاحاتلتدبير العمومي الحديث اوتوجهات  
 والمراقبة والتطوير.   تتبعللإحداث هيئات ومؤسسات و  ، نظام متكامل للحكامة الجيدة وسعت لإرساء 

  ومؤسساتية، وأنه لصيق   سياسية  أبعاد  إلى  يتجاوز الإجراءات والتدابير التقنية  التدبير العمومي الحديث   وحيث أن
والرقابة   بمبادئ الأثر  المساءلة  من صلاحيات    فإن،  وتتبع  تملكه  وبما  التمثيلية،  بصفتها  البرلمانية،  القوانين  النخبة  لسن 
تتحمل جزءً بالغ الأهمية من  فإنها  ،  العمومية  والمرافق  الإدارة  وتقييم أداء   والنفقات،   الحكومة مراقبة  و التصويت على الميزانية  و 

التدبير العمومي الحديث، وترسيخ حكامة المؤسسات، وهي بذلك مدعوة إلى    نحو مسؤولية إحداث تلك النقلة النوعية  
 من زاوية اشتغالها.   ةالعمومي  الإدارةأن تكون على درجة عالية من الفاعلية والاقتدار من أجل تجويد 

، وبعضها  وفاعليتها   بيد أن هذا الدور المحوري للنخبة البرلمانية تعترضه عقبات، بعضها ذاتي يرتبط بيقظتها وأهْليتها 
موضوعي يتعلق بالبيئة السياسية بشكل عام، من حيث انفتاحها وتمايز بنياتها، ومكانة المؤسسة البرلمانية داخلها،  الآخر 

 . ذلك التدخل  وطبيعة علاقات هذه المؤسسة بالمؤسسات الأخرى، ومجالات تدخّلها وحدود 

ومن أجل تحليل أشكال وأوجه الارتباط بين تجويد التدبير العمومي بالمغرب والدور الرقابي  هذا السياق،    ضمن
  تجويد التدبير العمومي في  لبرلمان  السؤال الإشكالي التالي: ما مدى مساهمة الدور الرقابي لح هذه الورقة  ر تطللنخبة البرلمانية  
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 بالمغرب؟ 

 يمكن طرح الفرضيتين التاليتين: الإشكالية  هذه  إلى  استنادًا 

الأدوار الرقابية لمؤسسة  على نجاعة  الكفاءة التقنية لدى البرلمانيين    نقص التجاذبات السياسية و   ؤثر تُ الفرضية الأولى:  
 . ، مما يؤثر سلبًا على تحسين جودة التدبير العمومي البرلمان

  على   ،تتأثر فعالية البرلمان في مراقبة التدبير العمومي من خلال محدودية استخدام الآليات البرلمانية الفرضية الثانية:  
 والكيفي.  الكمي  المستويين

 : بحث الأهمية 

تكمن أهمية هذا البحث في ارتباطه المباشر بجوهر المسار الديمقراطي والتنموي الذي يعرفه المغرب، إذ يبرز الدور  
المحوري للبرلمان في تجويد القرار العمومي وتوجيه السياسات العمومية نحو مزيد من الفعالية والنجاعة، بما يستجيب لحاجيات  

آليات الرقابة والمساءلة، بما يعُزز من  و  لأدوات  ية برلمانمارسة التفعيل الممستويات  في إبراز  ته كذلك تتجلى أهمي و المواطنين. 
من تغوّل الإدارة، ويحافظ على توازن السلط. ويساهم البحث أيضًا في تسليط الضوء على    ضبط أداء الحكومة، ويحدّ 

بط المسؤولية بالمحاسبة، وترشيد الإنفاق العمومي،  في ترسيخ مبادئ الشفافية والمحاسبة، وتفعيل ر   الرقابي للبرلماندور  ال
 التمثيلية والإدارة العمومية.  فضلاً عن الإسهام في تقوية الوظيفة البرلمانية، وتوطيد الثقة في المؤسسات

يعُتمد في هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي لدراسة أداء المؤسسة البرلمانية في مجال  البحث:    منهجية 
مراقبة التدبير العمومي، ونجاعة الآليات المعتمدة في هذا الإطار، بالإضافة إلى تحليل انعكاسات المناخ السياسي العام على  

الضوء على الفروقات في فاعلية أداء النخب البرلمانية ونجاعة الآليات  فاعلية هذه الأدوار، ويسُتأنس بالمنهج المقارن لتسليط  
 .المعتمدة في الرقابة، من خلال مقارنة التجربة المغربية بنماذج برلمانية أخرى في سياقات مؤسساتية وسياسية مختلفة 

  التدبير   تجويد  في  البرلماني  الفاعل  تدخلات  ونجاعة   حدود تتشكل بنية الورقة من مقدمة ومبحثين؛ يسُائل أولهما  
 . تطويرها  ورهانات ومعيقاتها   البرلمانية آليات الرقابة دور ، ويبحث الثاني العمومي

 : تدخلات الفاعل البرلماني بين الحدود والإمكان ولالمبحث الأ
ممارسة  بمقدار    التوازن   ويقاس هذا   توازن حقيقي بين السلط،   وجود رقابة برلمانية فعالة دون    يستقيم الحديث عن لا  
،  على مكانة البرلمان داخل البنية السياسية، والتي ينبغي أن تكون مركزية ووازنة   ذلك . ويتوقف  فعلية على الحكومة رقابة  

  للسلطة التنفيذية  هخضوع  ة، تحول دونلمبادرة الرقابياللازمة لرية الحمن خلال تمتع البرلمان باستقلالية سياسية تضمن له 
)المطلب   سياساتها  تعتري  التي  الاختلالات  عن  الطرف  غض  لقوة    (،1أو  البرلمان  امتلاك  المكانة  هذه  تقتضي  كما 
 (. 2)المطلب  مؤسساتية وتنظيمية تؤهله للقيام بمهامه الرقابية بكفاءة وفعالية 

 التمايز المؤسساتي والتكامل الوظيفي وسؤال  البرلمانالمطلب الأول: 
في الحقل السياسي المغربي، تُشكّل المؤسسة الملكية قطب رحى العملية السياسية برمّتها، نظرا لمكانتها المحورية  
وتعدد مشروعياتها، فهي الفاعل المركزي الذي ينفرد بصناعة وبلورة القرار السياسي الاستراتيجي، في الوقت الذي تؤدي  

 تشكّلت وتطوّرت وترسّخت في ظل سياقات تاريخية وسياسية خاصّة.   أدوارا محدّدة؛  ، المؤسسات التمثيلية
،  تنموي ال   داثيالحديمقراطي  المغربي النموذج  تعتبر راعية العلى أساس ملكية فاعلة،  المغربي  سياسي  النظام  يقوم ال
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  الدعم  وظيفة  في مختلف مراحله؛ تشخيصا وتخطيطا وتقويما وتقييما، لا تملك باقي المؤسسات مع هذا الوضع إلا أن تؤدي
  تطبعها ،  ثابتةفرز بنية سياسية  يما فتئ  . فالمشهد السياسي  في القرار السياسي   ومؤثرا   فاعلابدل أن تكون طرفا    والإسناد، 
ا المتعددة،  شروعياتهبمللمؤسسة الملكية    علياتمثيلية فمن جهة أولى نجد نة في التمثيل وممارسة السلطة السياسية، تراتبية معيّ 
يتجاوز  يسمو فوق الفرقاء وخلافاتهم، و فاعل  والتاريخية والدستورية والسياسية، بالإضافة إلى صلاحياتها كحكم  الدينية  
التي ينحصر دورها في    للمؤسسات المنتخبة ة تمثيلية دنياهناك من جهة ثاني و .  بادرةالمو  والتوجيه إلى التدخل  السلبي الحياد  
التقدّم المهم  من  رغم  وبال   وإبداء الرأي وتقديم الاقتراحات والعمل على تنزيل المشاريع التي تضعها.   لمؤسسة الملكية مساعدة ا

لبرلمان صلاحيات أوسع، أبرزها تنصيبه للحكومة التي يتم تعيين رئيسها لزوما  لنح  مُ ، حيث  2011الذي حمله دستور  
رجعي للعمل  المطار الملك الذي يحدد الإ العلاقة بين القصر والبرلمان تميل لصالح  ، لاتزالمن الحزب الفائز في الانتخابات 

الملكيعبر  البرلماني   التشريعية  الافتتاحية  ة الخطب  البرلمان ، وله الحللدورات  ه صلاحيات واسعة في المجال  ل و   ، ق في حل 
 والتأسيسي.   التشريعي

التمثيلية  تستمر   ؛ حيث تعمل على  كمفي أداء أدوار تخدم في نهاية المطاف المشروع الملكي في الحالمؤسسات 
تسهم في  نخبة موالية له تتولّى المناصب والمسؤوليات، و   تقوم "بإنتاج" و   ، إضفاء الشرعية الديمقراطية على النظام السياسي
وبرامجها، وتعبئة الأفراد والمؤسسات لتنفيذها، ولعل ما حملته المذكرات  ترسيخ ثقافة الإجماع حول خيارات المؤسسة الملكية  

المبادرة    ينحو في نفس الاتجاه، لدرجة أن بعض الدراسات اعتبرت أن مرتكزات   2011الحزبية بمناسبة تعديل دستور سنة  
والنقابي، وهو ما أكدته الممارسة  الملكية لتعديل الدستور كانت أكثر تقدما مقارنة بانتظارات ومقترحات الفاعل الحزبي  

السياسية بعد ذلك، من خلال النزوع إلى تأويل محافظ لمقتضيات الدستور وانتظار توجيهات ومشاريع وأوراش الملك.  
خصوصا مع الحضور    مهيكلة للسياسات العامة؛ع  ي ر امشتوجهات و سلّمت بمحدودية دورها في بلورة    النخبة السياسية ف

التدابير الحكومية مظروفة    ، والتي تتطلب زمنا سياسيا ممتدّا، في حين تظلمجالات متعددة   فيية  الملكمبادرات  لل  القوي
المؤسسة الملكية بمنأى عن أي محاسبة أو مساءلة، في حين تتحمل  الشيء الذي يجعل مبادرات  بزمن سياسي محدود،  

السياسي  الحكومات،   الزمن  تدُبرّه القصير  خلال  السياسية   ،الذي  مستوى    المسؤولية  على  المحتمل  التعثر  تنزيل  عن 
، وهو ما يعطي انطباعا عاما لدى المواطنين بضعف وعجز المؤسسات التمثيلية،  وتوفير سبل نجاحهاالكبرى الاختيارات  
 . الملكية المبادرة للإصلاح السياسي والدستوري وللإقلاع التنموي المؤسسةالإجماع على  بالمقابل صلابة  ويقوي
للأحزاب  الاختلاف والتنوع في المشاريع المجتمعية والبرامج السياسية  تعاقب الولايات التشريعية  عكس  لا ي   ذلكل
حول أفضل    -في جوهره-   ، ينحصرب السياسية حزالتنافس السياسي بين الأ يحافظ على سقف معين ل بقدر ما  السياسية،  

التنافسية  وليس على أفضل مُبادِّر.    ،الملكية مُنـَفّذ وأفضل منخرط في الأوراش   تنحصر في لحظات  وهو ما يجعل هذه 
عابرة، وتتمظهر في   ترسيخصراعات حزبية  انتخابية  يتيح  الذي لا  الشيء    المؤسسات   بين  بنيوي  تمايز   ضيقة وحادة، 

بينها،   بتخصصاتها   اضطلاعها   يضمن   السياسية  والتكامل  التوازن  وتعزيز    سة بممار   البرلمان   مؤسسة   تقوم   حتى   الوظيفية 
 . كاملة   بحرية  الرقابية سلطتها 

 وتجويد الأداء  الفعالية  ورهان  البرلماني  الفعل المطلب الثاني: 
  الفعالية فضلا عن الحاجة إلى تعزيز المكانة الدستورية والسياسية لمؤسسة البرلمان، ينتظر من النخبة البرلمانية كسب رهان  

 والاقتدار حتى تكتمل الشروط الذاتية والموضوعية اللازمة للارتقاء بالفعل الرقابي البرلماني. 
البرلماني  عمال إن   ل ل  المسؤول  يتأسس على الحضور  أن  لبرلمانيينالفعّال  الرقابي،  عطّ ي  هؤلاء  غياب، إذ  العمل  ل 

  ؤثر سلبا علىي  الأمر الذي واتخاذ القرارات،  وإطلاق المبادرات    اتجودة النقاش  يؤثر سلبا على ضعف تمثيل المواطنين، و يو 
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 على نجاعة العملية السياسية بشكل عام. و  ، برلمانالثقة المواطنين في مؤسسة 
خلال  تظهر التقارير استمرار عزوف النواب عن الحضور إلى الجلسات التشريعية، حيث أن أعلى نسبة حضور  

في إطار القراءة   2024تم تسجيلها بمناسبة المصادقة على مشروع قانون المالية لسنة ( 2024السنة التشريعية المنصرمة )
، بينما تم تسجيل أقل نسبة حضور خلال جلسة المصادقة على مجموعة من النصوص  %59,24الأولى والتي بلغت  
أن المعدل العام لنسبة حضور النواب    يسُجّل ، وعلى العموم  %25,32والتي بلغت    2024يونيو   24القانونية بتاريخ  

، تجدر الإشارة  (10، صفحة  2024مشاركة مواطنة،    - )جمعية سمسم    ..%37.2والنائبات للجلسات التشريعية هو  
  تم   التي  القوانين   أما   بالأغلبية،   تم  الذي  القوانين   على  بالتصويت  تتعلق   التقرير  إعداد  إليها فريق  التي استند   إلى أن المعطيات 
 أضعف.   الحضور فنسب بالإجماع عليها  التصويت 

  الاستجابة   يحول دون   مما   ، رمزية الدور التمثيلي واهتزاز    البرلماني   الأداء   للبرلمانيين في عرقلة   المتكرر   الغياب   يساهم
الرقابية قد  المثلى لمتطلبات الوظائف  أن  النقاش  إذا  قوتها ونجاعتها  تفقد  المجتمع، كما    الجماعي والمسؤول،   غاب عنها 

  العمل   جدوى   بعدم   العام  الشعور   في المؤسسات ويعُزز   الثقة  التمثيلية يقوض   بالمسؤولية   الالتزام   بالإضافة إلى أن ضعف 
ها القانونان الداخليان لمجلسي  نص عليالتي ي والجزاءات  الآليات  وتطوير  تفعيل  والمسار الانتخابي، مما يتعين معه    البرلماني

 . البرلمان للتقليص من مظاهر ضعف الحضور للجلسات وأشغال اللجان
يحيلنا مباشرة  سياساتها،  تقيّم  تُشرعّ القوانين وتراقب الحكومة و   باعتباره مؤسسة  ديث عن جودة أداء البرلمانإن الح

جملة خصائص  على    ها وهو ما يستلزم معه توفر إلى تناول أهلية وكفاءة النخبة البرلمانية التي يقع على عاتقها عبء التجويد،  
، ويكسبها القدرة على دراسة  للتعامل المناسب مع النصوص القانونية  هارصيد معرفي كاف يؤهلأساسية، منها امتلاكُ  

 . وتحليل البرامج والتقارير والميزانيات 
نسبة  من خلال  يتبين   أن  الأرقام الإحصائية  الحالي استنطاق  النواب  التعليم    أعضاء مجلس  الذين لهم مستوى 
  3  بينما نجد أن %(،  27.59)  الثانوي   مستوى التعليم   نائب على   109  يتوفر   حين  في ،  33.5 %بلغت   الابتدائي 

  على   بلغت نسبة البرلمانيين الذين يتوفرون   في حين  %(.1.27لم يلجوا المؤسسة التعليمية إطلاقا )  395نواب من أصل  
)وزارة الداخلية،    . %74.68  حيث كانت النسبة   السابقة   بالولاية   مقارنة   تراجعا   هناك  أن   أي   ، %66.33عالٍ    تعليم
 . الأمر الذي يسائل دور الأحزاب في التأهيل والاستقطاب وإنتاج النخب القادرة على أداء المهام البرلمانية. (2022

، لامتلاك القدرة على المبادرة الرقابية بدل الارتكان  التأهيل والتطوير   إن النخبة البرلمانية، مدعوّة إلى كسب رهان 
رد  آخرين ا فعالأ  ود إلى  متدخلين  لطلبات  استجابة  التدخل  أو  التدبير    ، ل  تجويد  مسار  داعما في  عنصرا  تشكّل  حتى 

التدبير    وتقييمفي مجالات مراقبة    وكفاءاتهم   قدراتهمتدريب وتأهيل أعضاء البرلمان لتعزيز  لذلك فالحاجة ملحة لالعمومي،  
 ي. المالي والإدار 

  تم تنظيم   حيث   والمستشارين؛   النواب   أداء   لتجويد  بمبادرات  قاما   البرلمان  أن مجلسا   السياق إلى   هذا  تجدر الإشارة في 

 

 تصويت عليها بالإجماع  استند فريق إعداد التقرير على المعطيات المتعلقة بالتصويت على القوانين التي تم التصويت عليها بالأغلبية، أما القوانين التي تم ال
 فنسب الحضور أضعف. 
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، بالإضافة إلى مبادرات للتأهيل التي أنجزتها بعض  مرجعية  ودلائل   مجموعة مدونات   وكذلك إصدار   ،318علمية   ندوات 
 والدراسات إعداد الأبحاث    تتولى بمجلسي البرلمان  إدارية بحثية    اتخلق بنيالأحزاب لفائدة برلمانييها، فضلا عن ذلك، تم  

ز  ركالدستورية؛ ويتعلق الأمر بم   بمهامهم  النهوض  من  النواب والمستشارين  تمكين  شأنها التي من    المعلومات  يروالتقارير وتوف
البر   الدراسات الشؤون  في  )نيالموالبحوث  المستشارين  مجلس  لإدارة  التابع  المركز2013ة  وكذلك    للأبحاث   البرلماني  (، 

  السياسات   بخصوص  والمعطيات الأوراق التقنية (، ومن بين المهام المسندة لها: تهييئ  2017والدراسات بمجلس النواب )
  مجلس النواب   رقابية، وتتبع وتحليل قوانين المالية والتصفية ... في الوقت ذاته، يعمل  قضايا   حول   دراسات   العمومية؛ وإعداد 

  والأبحاث   لتشجيع الدراسات  الدستورية، ومسابقات   اختصاصاته   إطار   في   لموضوع   تنظيم ندوة علمية سنوية تخصص  على
  الأبحاث   مراكز  ومع   ؛ العالي  التعليم  مؤسسات  مع  والتعاون   الشراكةاتفاقيات  البرلماني، بالإضافة إلى عقد    بالعمل  التي تعنى
  والأكاديمية   العلمية   بالمعرفة   البرلماني   الفعل   إحاطة   البرلماني؛ بهدفالعمل   مجال   في   المتخصصين   والباحثين   والخبراء  المتخصصة،
 . 319المناسبة 

متخصصة، لاسيما فيما    تدريب   من خلال برامج البرلمانيين  مهارات   ورغم كل ذلك، لا تزال الحاجة ملحة لتعزيز 
 البرلمانية.  اللازم لتطوير وتفعيل آليات الرقابة التقني  بالدعم  يتعلق

 : دور الرقابة البرلمانية في تجويد التدبير العمومي الثانيالمبحث 

الأساسية في ترسيخ مبادئ الحكامة الجيدة وربط المسؤولية بالمحاسبة، لما لها    الدعاماتتعُد الرقابة البرلمانية إحدى  
 2011العمومية. وقد أتاح دستور    المؤسسات والإدارات من دور في تتبع أداء السلطة التنفيذية وضمان حسن سير  

.  أدوات المساءلة والرقابة على العمل الحكوميوترسيخ  سعة للبرلمان المغربي في هذا المجال، من خلال تعزيز  اإمكانات و 
العمومي،   التدبير  الآليات في تحسين جودة  هذه  فعالية  تحليل مدى  إلى  المبحث  هذا    الممارسة،   حدود  وتحليل يسعى 

 فيها.  والقصور القوة مكامن  واستجلاء

إما عبر الأسئلة أو جلسات مناقشة مشروع قانون المالية   ؛ يتيح الدستور مجموعة آليات لمراقبة عمل الحكومة
 . (2 المطلب) من خلال اللجان النيابية  أو  ،( 1 المطلب )

 العملي  القانوني والتنزيل الإطار  بين: البرلمانية  المساءلة آلياتالمطلب الأول: 

  إطار  لها  خُصص  إذ   السلط،   بين  والتوازن   الرقابة   مبادئ  لتكريس  الأساسية  الدعائم  إحدى  البرلمانية  المساءلة  تعُد
  والرهانات،   التحديات  من  جملة   يثير   العملية  الممارسة   مستوى   على   تفعيلها  أن  غير .  الإجرائية   وآلياتها   أشكالها  يحدد   قانوني 
 . ا يستدعي تحليل مدى فعاليتها ونجاعتها على مستوى الواقع العملي مم

 الأسئلة:  

 

  والتي  ويستمنسر، مؤسسة مع بشراكة 2016 يوليوز 13 في العمومية السياسات تقييم  موضوع في النواب مجلس نظمها التي علميةال الندوة :مثل 318
،  النواب   بمجلس  2020  فبراير  25  يوم  المنظمة  التشاركية  الديموقراطية  حول  العلمية  الندوة  ،العمومية   السياسات  لتقييم   المرجعي  الدليل  إصدار  عنها  نتج
،  2017البرلماني    العمل  دعم  آليات  حول(  سيغما)  التدبير   ونظم  العمومية  المؤسسات  تحسين  دعم   برنامج  مع  بشراكة   المستشارين  مجلس  التي نظمها  والندوة
 ... 2023  مارس  6  في  "التجويد  ومداخل  المرجعيات:  العمومية  للسياسات  البرلماني  التقييم"   :موضوع  المستشارين حول  بمجلس  دراسي  ولقاء

 والأخلاقيات  السلوك  مدونة  العمومية،  السياسات  لتقييم  المرجعي  الإطار  ،2020  سنة  في  الصادر  النواب  مجلس  ووظائف  لبنية  المرجعي  الدليل:  مثل  
 ...   دليل لجان تقصي الحقائق  البرلمانية،

 (. 2024) النواب لمجلس الداخلي النظام من 334 إلى 332 من المواد انظر 319
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الإجراءات التي تتيح للبرلمانيين تأمين استعلامهم عن  بأنها "  Olivier Duhamelيعرفها أوليفيه دوهاميل  
  وقد خصص لها ،  ( 178، صفحة  2021)محمد أتركين،   " عمل الحكومة والإدارة والرقابة عليه بسؤال وزير بشكل علني

  بعد يوما    عشرين  بتقديم أجوبة حولها في مدّة لا تتجاوز الحكومة    وألزم جلسة أسبوعية،  الحالي  من الدستور    100الفصل  
 إحالة السؤال عليها، وهي صنفان أسئلة كتابية وأخرى شفهية. 

،  منصة للمناقشة وتقديم الحجج  أن تشكّل   لأسئلة الشفهيةل   المخصصة   الأسبوعية البرلمانية  الجلسات  يفترض في  
  ين اجتماعات للتسويات والتوافقات. حيث بات ينظر إليها بعض البرلمانيتشكّل   أضحت غير أن واقع الممارسة يبين أنها 

أصبحت وسيلة للتواصل غير الرسمي    لذلكونتيجة    .كفرصة للتفاوض مع الحكومة حول مصالح شخصية، مادية أو رمزية 
الرقابي الحقيقي   الدور  أثر سلبًا على  انتخابية محلية، مما  لتحقيق مكاسب  المواطنين  النواب والوزراء بشأن مطالب  بين 

لدغدغة مشاعر   مفرغة من روح المساءلة والمراقبة، تلامس قضايا محلية  ، هذا الوضع أدى إلى تقديم أسئلة شكلية. للنواب
 . ( 311، صفحة 2016)عبد المنعم لزعر،  أضعف الفعالية الرقابية للبرلمان  الأمر الذي الناخبين، 

يشير بعض الباحثين إلى أن لجوء البرلمانيين إلى سحب الأسئلة، التي قد تشكل حرجا للمسؤولين،  من جهة أخرى،  
يعُدّ تقصيراً في أداء الوظيفة الرقابية، ويعكس احتمالًا لوجود مصالح حزبية أو شخصية وراء سحب الأسئلة، مما يفُضي  

هداف شخصية. غير أن الإحصائيات المتعلقة بحصيلة مجلس  إلى استخدام الأسئلة البرلمانية كوسيلة للمقايضة أو لتحقيق أ
النواب ومجلس المستشارين في المغرب تبرز أن عدد الأسئلة الشفوية التي يتم سحبها من قبل البرلمانيين قبل إدراجها في  

الولاي  في  المسحوبة  الأسئلة  فمجموع  إحصائية كبيرة.  دلالة  له  وليس  ضعيف،  الأعمال  العاشرة  جدول  التشريعية  ة 
هو  2021-2016) يبلغ    163(  الذي  الأسئلة  مجموع  أصل  تتجاوز  15755من  لا  السحب  نسبة  أن  بمعنى   ،

 %.0,98 والتي بلغت (2016-2011)  التاسعة التشريعية  ، وهي نسبة تقارب مثيلتها في الولاية 1,03%

 
 الولاية التشريعية التاسعة 

(2016-2011) 

 الولاية التشريعية العاشرة 

(2021-2016) 

 ثلاث سنوات من الولاية الحالية 

(2024-2021) 

 112 163 110 الأسئلة المسحوبة 

 لوزارة المكلفة بالعلاقات مع البرلماناوقع م  بالاعتماد على المعطيات التي يوفرها الباحث  إعداد  من المصدر:  

غير أن الأرقام التي تدعو إلى التأمل والتحليل هي تلك المتعلقة بنسبة الإجابة عن الأسئلة الشفهية للنواب من  
)الموقع الرسمي لمجلس   (،2021-2016% في الولاية التشريعية العاشرة )16,7قِّبل الحكومة؛ حيث لا تتعدى النسبة  

تفاعل الحكومة مع  البرلمانية، والذي يبرز من خلال    الرقابة   من"  الانفلات"  هذا.  (2022النواب،   انخفاض مستوى 
للرقابة البرلمانية، وغياب    الحكومة  خضوع   بمحدودية  منها ما يتعلق  عواملعدة  ب   رتبطي  ،الأسئلة المقدمة من نواب البرلمان 

آلية    غيابب   فضلا عن إكراهات الجانب التقني التدبيري المرتبطالوزراء الذين يتأخرون في الإجابة،    لمحاسبة   آليات زجرية 
 ... واءمة بين العطل التشريعية ومسطرة الإجابةوبضعف الم   فعالة للمتابعة
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 الولاية التشريعية التاسعة 

(2016-2011) 

 الولاية التشريعية العاشرة 

(2021-2016) 

 ثلاث سنوات من الولاية الحالية 

 (2025فبراير15 إلى غاية)

 13334 15755 11168 مجموع الأسئلة الشفهية 

 2793 2638 3388 عدد الأسئلة المجاب عنها 

 10541 13117 7780 عدد الأسئلة غير المجاب عنها 

 %21 %16.7 %30 الإجابة  نسبة 

 الرسمي لمجلس النواب  الموقع يوفرها التي  المعطيات  على  بالاعتماد الباحث  إعداد  من :  المصدر

-2016أما بخصوص الأسئلة الكتابية الموجهة إلى الحكومة، فقد تقدم البرلمانيون خلال الولاية التشريعية العاشرة )
، وهي نسبة ضعيفة  %57,71منهم، أي بنسبة    14370سؤالا كتابيا أجابت الحكومة عن    24899( ب  0212

%  75 تجاوزت  تي نسبة إجابة الحكومة عن الأسئلة الكتابية بمجلس النواب الفرنسي )الجمعية الوطنية( ال ب   إذا ما قارناها 
( الخامسة عشر  التشريعية  الولاية   Site officiel de l'Assemblée Nationale)  (2022-2017في 

Française, 2024)  ،وهو ما يبين تهرب الفاعل الحكومي المغربي من المساءلة ومحاولة انفلاته من الرقابة البرلمانية ،
  آجال  البرلمانيين، سواء الكتابية أو الشفهية، في   أسئلة   على   بالرد   الحكومة   تلزم  وتفعيل تشريعات   الشيء الذي يستلزم سن 

 محددة.  زمنية 

 الأسئلة الموجهة لرئيس الحكومة  ▪

تعُدّ الأسئلة الشفوية الموجهة لرئيس الحكومة أداة محورية لتعزيز دور البرلمان في مراقبة أداء الحكومة. وقد نص  
يب عنها رئيس  تعين أن يجعلى أن الأسئلة المتعلقة بالسياسة العامة ي   2011من الوثيقة الدستورية لسنة    100الفصل  
 إحالة الأسئلة عليه.   بعدثلاثين يوما  قبل انصرام  ، في المجلس المعني بها  ة، جلسة شهري في   ،الحكومة 

المتعلقة   تتيح المعلومات  على  والاطلاع  ودقيقة  علنية  إجابات  تلقي  فرصة  الحكومة  لرئيس  المباشرة  المساءلة 
بالتوجهات الحكومة وبرامجها، وتمكّن من تسليط الضوء على القضايا ذات الأولوية ولفت الانتباه إلى مشكلات محددة  

المواطنين، وهو ما من شأنه أن يبرز دور المعارضة كقوة  قد تدفع الحكومة لتحسين أدائها والاستجابة بفاعلية لمطالب  
النقاش   المساهمة في تأطير  للحكومة، فضلا عن  العامة  السياسة  والثغرات في  الضعف  نقاط  الضوء على  تسلط  رقابية 

 ورفع مستوى الوعي بخصوص تدبير الشأن العام.  يممو الع

  يترتب  قد العامة، وما السياسات من متابعة مناقشات  الرأي العام لكونها تمكّن ،رغم الأهمية التي تميز هذه الأداة 
  عدم كفاية   منها تواجه بعض التحديات تؤثر على فعاليتها الرقابية،  إلا أنها    برلمانية أو شعبية،   فعل  على ذلك من ردود 

تقديم إجابات    ه استخدام رئيس الحكومة أحيانًا لخطاب فضفاض وتجنب بالإضافة إلى  الحيز الزمني المخصص للأسئلة،  
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حيث    ؛ت السياسيةتجاذباالبتداعيات  ثر  أ تأنها ت  ه. كماتتبع تنفيذ التزامات لآليات  ودقيقة، بالإضافة إلى غياب    مباشرة
 .التي قد تشكل إحراجا للحكومة القضايا الحساسة وتنأى عن دم مصالحها، تخ التي سئلة الأتوجه الأغلبية 

التي ترسخت  الرقابية  ، تعُتبر جلسات تقديم الحصيلة المرحلية لعمل الحكومة إحدى الآليات  ما سبق إلى جانب  
من    101الفصل    يلزم ؛ حيث  2011  سنة، وتمت دسترته  كعرف دستوري سبق أن قام به رؤساء حكومة سابقون

  ن طرفأمام البرلمان. وقد تم العمل بهذا المقتضى مرة واحدة م  ته عرض الحصيلة المرحلية لحكوم برئيس الحكومة  الدستور  
رئيس الحكومة عزيز    ن مرة واحدة مو رئيس الحكومة عبد الإله بنكيران ومرتين من رئيس الحكومة سعد الدين العثماني،  

أبريل    24الحصيلة المرحلية لعمل الحكومة في جلسة عمومية مشتركة بتاريخ الأربعاء  هذا الأخير  عرض    ، وقداخنوش 
غير أنه   . وفي كل الحالات سابقة الذكر يكون عرض الحصيلة موضوع نقاش بين رئيس الحكومة وأعضاء البرلمان. 2024

 101الفصل    أن  بمبادرة من رئيس الحكومة، على الرغم من  تّمتيلاحظ أن جميع هذه العروض التقديمية للحصيلة المرحلية  
أو من أغلبية أعضاء    الغرفة الأولىإما بطلب من ثلث أعضاء  للنخبة البرلمانية؛  من الدستور يتيح هذه الإمكانية أيضا  

 (61-59، الصفحات 2022)رشيد المدور،   الغرفة الثانية 

 مناقشة مشروع قانون المالية جلسات  ▪

محطة محورية لتعزيز دور البرلمان في الرقابة  في التجارب البرلمانية الرائدة  شروع قانون المالية  متعُد جلسات مناقشة  
دور مهم في تحديد أولويات الإنفاق وتحليل الميزانية، وتعزيز المساءلة، ومن  لما لها من  على الحكومة وتعزيز الشفافية المالية،  

 ثمة يترسّخ دور البرلمان في ضبط اتجاهات السياسات العامة ومراقبة الحكومة وتقييم أدائها. 

تتيح هذه الجلسات فرصة للبرلمانيين لبحث تفاصيل الميزانية الحكومية بشكل دقيق، وإمكانية اقتراح تعديلات  
القوانين المالية السابقة عبر  القانون بما يتماشى مع احتياجات المواطنين، بالإضافة إلى تقييم تنفيذ  قانون   على مشروع 

  دستور   من  76  )الفصل  سنة تنفيذ هذا القانونل  المواليةنفاق خلال السنة  التصفية، الذي يعُرض سنوياً لمراجعة حصيلة الإ
 ، مما يمكّن البرلمان من متابعة مدى التزام الحكومة ببرامجها المقررة.(2011

،  إدخال تغييرات على مشروع قانون المالية السنويو لبرلمان حق التعديل  يتيح ل من الدستور    83الفصل  وإذا كان  
الحكومة    يخولمن الدستور    77الفصل    حيث أن  تُضيّق ممارسة هذا الحق؛  الدستورية والقانونية   المقتضيات  فإن مجموعة من

قبولها يؤدي بالنسبة لقانون المالية إلى    إذا كان  النواب  صلاحية عدم قبول المقترحات أو التعديلات المقدمة من طرف
  الشيء الذي يمنح للحكومة   ، تخفيض الموارد العمومية، أو إلى إحداث تكليف عمومي، أو الزيادة في تكليف موجود

لتحصين إمكانية  الحشروع  الم  مبررات  أي  من  قد تمس تغيير لإحداث  كومي  زيادة  ب  ات جوهرية  أو  الضرائب  تخفيض 
 .الإنفاق 

تعزز جلسات مناقشة مشروع قانون المالية فعالية الرقابة البرلمانية عبر رفع مستوى الشفافية وإتاحة الفرصة  كما  
  مفصلةمن القانون التنظيمي لقانون المالية على إلزام الوزير المعني بإلقاء كلمة    47لطرح الأسئلة التفصيلية؛ إذ تنص المادة  
المالية   لجنتي  أمام  المشروع  تقديم  البرلمان عند  المبمجلسي  تفاصيل  استجلاء  للنواب  يتيح  مما  وتبرير    داخيل،  والنفقات 

 
  ،وعباس الفاسي    ويذكر أن الوزير الأول عبد الرحمان اليوسفي قام بمبادرة تقديم الحصيلة المرحلية لعمل لحكومة التناوب مرتين، وادريس جطو مرة واحدة

 مرة واحدة. 
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 .التوجهات المالية الحكومية 

مساءلتهم  ة، و تقوم اللجان المتخصصة باستدعاء الوزراء لتوضيح تفاصيل تنفيذ البرامج الحكوميبالإضافة إلى ذلك،  
غير أنه يسجل غياب    .عن مدى الالتزام بالتوجهات المقررة وتقييم فعالية التدابير المتخذة لضمان شفافية إنفاق المال العام 

  انتقادات   المعارضة   أحزاب   وجهت   مثلا،   2025  لعام  المالية  قانون  مناقشة   العديد من الوزراء عن هذه الجلسات، فخلال 
وقد   من  كبير   عدد  غياب   بسبب   للحكومة   لتقديم   بالحضور   التزامها   على   التأكيد   إلى   الحكومة   ذلك   دفع   أعضائها، 
 اللازمة.  الإيضاحات 

القناة البرلمانية ووكالة المغرب العربي  من جهة أخرى،   العام لمشروع قانون المالية عبر  يتم بث جلسات العرض 
، الأمر  متابعة الحكومة ويساهم في تعزيز وعي المواطنين بكيفية تخصيص الأموال العامة  من الرأي العام    يُمكَن للأنباء، مما  
تتحول هذه المناقشات إلى منصة للرقابة تشارك فيها وسائل الإعلام والمجتمع  ولشعبية،  ال لمساءلة  ا  الباب أماميفتح    الذي

 .المدني بصورة مشتركة

الزمن المخصص    عدم كفاية  أبرزها  العراقيل،  من   مجموعة  تعترضها  المالية  قانون  مشروع  مناقشة  جلسات  بيد أن
افتقار  بالإضافة إلى  ،  المقدمة  جودة المناقشة والتعديلات على    يؤثر الشيء الذي    ،الآجال الدستورية  ضيق دراسة المشروع و ل

،  لدراسة وتحليل المشروع وتقديم مقترحات بشأنه  الكافيةوالضريبية الخبرة المالية القدرات التحليلية و العديد من النواب إلى 
جلسات  فضلا عن احتكار الحكومة للمعلومات التفصيلية، الأمر الذي يحوّل    .والمراقبة   مما يحد من قدرتهم على المساءلة

 . لمحاسبة للمراقبة واإلى منابر شكلية أكثر منها فرصًا حقيقية  ات الميزاني ة مناقش

 وسؤال النجاعة  البرلمانية  للرقابة  الخاصة  الآليات المطلب الثاني:

كل من لجان تقصي الحقائق والمهام الاستطلاعية،    الخاصة،ضمن آليات الرقابة البرلمانية غير الدورية أو    تدخل
  والإدارات   أو المؤسساتالحكومة    ، ترتبط بعملواسعا من الرأي العام   امجتمعية تلقى اهتمام  ايالبحث في قضا   الغرض منها
 العمومية. 

 الحقائق:  تقصي  لجان ✓

اختلالات  أو  ،نيابية مؤقتة يتم إنشاؤها بهدف التحقيق في أحداث ووقائع معينة  لجان تقصي الحقائق لجانا تعتبر 
  الرقابية   الآليات  عن   يميزها  دستوريا  طابعاً لجان تقصي الحقائق    وتكتسي  .في تدبير بعض المؤسسات أو المقاولات العمومية 

يتم تشكيل هذه اللجان بمبادرة    ؛وتنظّمها مقتضيات الأنظمة الداخلية للبرلمان   ،(2011  دستور  من   67)المادة    الأخرى
بعد انتهاء عملها تقدم اللجنة تقريرها إلى المجلس المعني،  و   ، ينلسأحد المجثلث أعضاء  من  طلب  بمن الملك، أو  مباشرة  

قوة    ارئيس المجلس إلى القضاء، مما يمنحه  هل يالتقرير، وعند الاقتضاء يح  ةومن الضروري تخصيص جلسة عمومية لمناقش 
 . رقابية مهمة 

الحقائق إلا أنها تظل محدودة مقارنة بتجارب برلمانات أخرى؛    تقصي  لجان رغم أهمية الصلاحيات التي تمتلكها 
استدعاء الشهود تحت القسم،    ا حيث يحق له؛  تمتلك صلاحيات واسعة الحقائق في البرلمان الفرنسي مثلا    تقصي   فلجان 

ويلُزم القانون الفرنسي أي شخص ترى لجنة التحقيق أن استماعها إليه له فائدة الامتثال للاستدعاء، وينتج عن الرفض  
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لحصول على  لها القانون ال  وّ يخُ و ،  أو الإدلاء بشهادة الزور التعرض لعقوبات جنائية، بما في ذلك الغرامات والسجن 
زيارة المواقع  كذلك  المؤسسات العامة، باستثناء تلك التي تكتسي طابع السرية، و   متوفرة لدىوثائق رسمية  ما تريده من  

  اللجنة   تقرر   لم   عبر التلفاز ما  ونقلها   الاستماع   جلسات  نشر   موضوع التقصي، ويعود لها قرار   الميدانية ذات الصلة بالقضية 
 (Règlement Nationale de l'Assemblée; Article 144  ،2019-1) السرية  مبدأ  تطبيق

تجديد وظيفة الرقابة    منه، على  2-51  ، بمقتضى المادة2008عمل الدستور الفرنسي في نسخته المعدلة سنة  لقد  
من    جعل  وهو ما،  الحقائق  تقصيالاعتراف الدستوري بلجان    آلياتها من خلالتعزيز  و حيث تم توسيع نطاقها،    ة؛البرلماني 
تتميز  ، و (Hortense de Padirac, 2018, p. 555)    .رقابة  كجهة  في وظيفته  دراية وفعالية  أكثر  مراقبًاالبرلمان  
 . لجان بصلاحياتها الخاصة في مجال البحث والتحري، والتي تتيح لها الحصول على المعلومات اللازمة لتحقيقها هذه ال

، لم تنُشأ أية لجنة نيابية لتقصي الحقائق في  2021منذ انطلاق الولاية التشريعية الحالية في المغرب في أكتوبر  
إلى تفعيلها    وءلجتم الرغم ما يوفره الإطار الدستوري والقانوني من إمكانات لتفعيل هذه الآلية الرقابية، لم يفمجلس النواب،  
  لجنة؛   13في البرلمان الفرنسي  عدد لجان تقصي الحقائق  بخلاف التجربة البرلمانية الفرنسية؛ حيث بلغ    .طوال هذه الفترة 
، خلال الفترة الممتدة من انطلاق الولاية التشريعية الحالية  في مجلس الشيوخ وخمس لجان    ،الوطنية في الجمعية  ثمان منها  

 . 2025إلى متم أبريل  2022( في يونيو 17)

لجان  بتشكيل    الفرنسي يسمح  القانونمتداخلة؛ منها أن  عوامل  إلى مجموعة  التباين بين التجربتين    ويعزى هذا
  تقصي يمكن لمجلس الشيوخ أو الجمعية الوطنية إنشاء لجنة  ؛ حيث  تقصي الحقائق دون عتبة عددية عالية تعيق المبادرة

يُحال المقترح إلى اللجنة البرلمانية  و   ، ح أسباب الطلب وموضوع التحقيقيوضت  مع من مجموعة برلمانية،    قتراح باإما  برلمانية  
 droit)  حق السحب البرلماني وإما عبر    .320الدائمة المختصة التي تبتّ في قبوله، ثم يتم التصويت عليه في جلسة عامة 

de tirage)  داخل كل غرفة من البرلمان إنشاء لجنة تحقيق مرة واحدة في كل دورة   برلمانيةيُخوّل لكل مجموعة  ، حيث
برلمانية عادية. ويكفي أن يطلب رئيس مجموعة معارضة أو أقلية إنشاء لجنة تحقيق لتُحدث تلقائياً، شرط أن تكون المهمة  

حيث    ؛ البرلمان المغربي. وهذا بخلاف ما نجده في  321محددة بدقة، وأن يقُدَّم الطلب قبل أسبوع من اجتماع ندوة الرؤساء 
في    نائبًا 40في مجلس النواب و نائبًا  132)المجلس المعني  تقصي الحقائق موافقة ثلث أعضاء ل نيابية يتطلب تشكيل لجنة 
 .322يتعذر غالبا تحقيقه من الناحية العملية (، وهو ما  مجلس المستشارين

النواب  التي  يشكت  2015  سنة  حاول مجلس  الجنوب  فيضانات  الحقائق حول  لتقصي  لجنة  أواخر  حدثت  ل 

 

1100 du 17 novembre 1958 relative au fonctionnement des -Article 6 de l’Ordonnance n° 58 
assemblées parlementaires. Modifié par LOI n°2017-1241 du 8 août 2017 - art.  

https://www.legifrance.gouv.fr/ ; consulté le 05/01/2025. 
 (. 2021لمجلس الشيوخ )  الداخلي  ممن النظا  8(، والمادة  2019الوطنية )  للجمعية  الداخلي  ممن النظا  141و  140 137المواد     320
 (. 2021)  الشيوخ  لمجلس  الداخلي  النظام  من  6  والمادة  ،(2019)  الوطنية  للجمعية  الداخلي  النظام  من  141المادة   321
  التسويق   مكتب  الاجتماعي،   للضمان  الوطني  الصندوق  للسياحة،  المغربي  الوطني  المكتب:  حول )   الحقائق  لتقصي  لجان  خمس  المستشارين  مجلس  أحدث 322

 وذلك  ،2011  قبل  الحقائق  لتقصي   لجان  سبع  النواب  بمجلس  أحدثت(.  النفايات  باستيراد  الحكومة  ترخيص  للتقاعد،  المغربي  الصندوق  والتصدير،
  سنة   المخدرات،  موضوع  ،1991  لسنة  العام  الإضراب  إثر  على  فاس  أحداث  في  التحقيق  ،1979  سنة  الباكالوريا   امتحانات  مواد  تسرب:  بخصوص
  وأعمال  إيزيك  كديم  أحداث  ،2008  سنة  إفني،  سيدي  مدينة  عرفتها   التي  الأحداث  ،2000  سنة  والسياحي  العقاري  القرض  مؤسسة  وضعية  ،1995
 . 2011  دستور  إقرار  بعد  لجنة  أي  النواب  مجلس  يشكل  ولم .  2010  سنة  العيون  بمدينة  والشغب  العنف
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لجنة عملياً عقب  السرعان ما جُمدت  غير أنه  حزب الأصالة والمعاصرة.  عن  ، برئاسة النائب عبد اللطيف وهبي  2014
الربيعية  انعقاد اجتماعها   افتتاح الدورة  تعذّر  ومقاطعة نواب حزب الأصالة والمعاصرة  وهبي استقالته    تقديم   إثر بعد أن 
 .بين المعارضة والأغلبية، مما ترك ملف التحقيق دون متابعة الحادة  خلافات لل نتيجة  وحزب الاستقلال 

يرتبط بالبيئة السياسية بشكل    مسارها الطبيعي؛ منها ما هو سياسي الرقابة البرلمانية    عوائق تحول دون أن تأخذ  ثمةّ 
وهو تقييد ذاتي وليس    ،ن تقصي الحقائقا لجعام، فليس كل قضية أو ملف أو قطاع يمكن أن يكون موضوعا لتشكيل  

دستوريا أو قانونيا، لاسيما ما يتعلق بالبرامج والاختيارات والأوراش التي يطلقها الملك، حيث أن التقصي لا يطال مستوى  
التخطيط والبرمجة ودراسة الجدوى والأثر، وإنما يمكن أن يطال مستوى التنزيل والتنفيذ، وحتى في هذه الحالة تتردد المبادرة  

 ة مخافة عدم رضى القصر، أو في انتظار الضوء الأخضر من الجهات العليا.  الرقابي

باللحظة يرتبط  آخر،  عائق  التقصي  لجان  آلية  إعمال  يعترض  ذلك،  إلى    فيها   تجرى  التي  السياسية   بالإضافة 
لذلك    ومواقع التأثير،  السياسية  والتوازنات   المعنية  الأطراف  بمصالح  تتأثر النتائج المتضمنة في تقرير اللجنة  إذ   التحقيقات؛

يقتصر مضمونها على ما يمكن قبوله إجماعياً  و وتفتقر إلى الحسم في تحديد المسؤوليات، تكتسي خلاصاتها طابعا توفيقيا، 
 . دون المساس بمصالح الأطراف المعنية

السياسية الشديدة بين الكتل البرلمانية دون تفعيل لجان التقصي للتحقيق في قضايا ترتبط    تحول الاصطفافات 
تقدم فريق  ،  2017بأحداث سياسية أو اجتماعية لافتة؛ فخلال الفترة الاحتجاجية القوية التي عرفتها منطقة الريف سنة  

حزب الأصالة والمعاصرة بمجلس المستشارين بمقترح تشكيل لجنة للتقصي في موضوع تأخر مشاريع برنامج التنمية المجالية  
  يقضي لديوان الملكي  لبلاغ    وصدر بعد ذلك؛  لم تخرج إلى الوجودهذه المبادرة  لكن  لبرنامج الحسيمة منارة المتوسط، و 

  ريات اللازمة في بإجراء الأبحاث والتح   أيام،  عشرة  أقصاه   أجل  في  يقوم،  لكي  للحسابات  الأعلى  المجلس  رئيسبتكليف  
العمومية. ربما في محاولة للنأي بالمبادرة عن    تدبير المشاريع  تقييم  مجال   في   المجلس  واختصاصات  لصلاحيات  طبقا  الموضوع؛

 التوظيف السياسي من طرف أحزاب الأغلبية والمعارضة. 

دورها الرقابي تساؤلًا جوهريًا حول دوافعها الحقيقية، إن كانت  وحدود  فاعلية لجان التقصي النيابية  ضعف  ثير  ي
أو أنها لا تعدو أن تكون    .إحراج فاعل معين   بغرضسياسية وانتخابية    خلفياتأو من    خالصة،   رقابية   اعتبارات من    تنطلق 

ا  لتنفيس  الشعبيةآلية  أنه بالرغم مما    سياقات سياسية في    لضغوط  التقصيمله  تحقد  خاصة. لاسيما  من تحميل    نتائج 
إلى أسس قانونية    ه مسؤوليات مباشرة لأشخاص بعينهم، يظل تفعيل المسطرة خاضعًا لاعتبارات سياسية أكثر من استناد

 . صرفة

 المهام الاستطلاعية  ✓

اللجان  فإن    ، اواسع  مجتمعيا أو    اسياسي  جدلا  التي تثيرقضايا  الفي  عادة  ل  شكَّ لجان تقصي الحقائق تُ إذا كانت  
حالة  إمكانية الإالاستطلاعية تتناول مواضيع أقل حساسية، وتنُاقش تقاريرها داخل اللجنة المعنية أو في الجلسة العامة دون  

 أقل تأثيراً.   لذلك تعتبرقضائية، ال

لأنها    جنّبها الأغلبية ت تفضّل المعارضة لجان تقصي الحقائق لحمولتها الدستورية والسياسية القوية، بينما ت  عادة ما و 
الانتخابي،  الموعد  اقتراب  مع  لاسيما  الحكومي،  للتدبير  إدانة  تشكّل  لتداعيات تفاديا   قد  إلى    سياسية     وتميل  محتملة، 

 الاستطلاعية.  استخدام آلية المهام
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  مسؤولية   عنها  تترتب   لا  الدائمة، والتي  البرلمانية   اللجان   تمارسها  التي   الرقابة   آليات  ضمن  الاستطلاعية  المهام   تندرج
  البرلمانية   التجربة  ومنها   البرلمانية  الأنظمة  جميع  في  انتشارا  الأكثر   الآليات  الرقابة إحدى   من   الصنف   هذا  ويمثل  الحكومة،
عضوين أو  الدائمة تكليف    . حيث يتيح القانون الداخلي لمجلس النواب للجان (93، صفحة  2023)ملاح،  المغربية  

المجتمع، أو يتعلق بنشاط من أنشطة الحكومة    مؤقتة حول موضوع يهمإخبارية  أكثر من أعضائها، بمهمة استطلاعية  
  (، الغرض منها جمع معطيات بخصوص 142)المادة    لس المج والإدارات والمؤسسات والمقاولات العمومية باتفاق مع مكتب  

المعنية، بإذن من مكتب مجلس    اللجنة   اختصاصات  في  التي تدخل  والمؤسسات   والمجالات  القطاعات   ضمن   يندرج   موضوع
المعنية،   العمومية  مقابلة المسؤولين عن الإدارات والمؤسسات  اللجنة في  النواب، وبموافقة رئيس الحكومة لتسهيل مهمة 

من النظام الداخلي لمجلس النواب   147  حسب المادة يحال  والاطلاع على الوثائق والمعطيات الضرورية لإنجاز أشغالها. و 
  الحكومة   تستدعىو ؛  المعنية لمناقشته   اللجنة   إحالته على   مع وازاة  المجلس بالممكتب    على  المهمة الاستطلاعية تقرير    2024
الذي يقوم    المجلسعلى مكتب    الاستطلاعية  المهمةرفقة تقرير    المناقشةويحال ملخص  المناقشة والمشاركة فيها؛    لحضور
 . من عدمه  العامة الجلسة إلى رفعه  قرار لاتخاذبدراسته 

والأغنام   )الأبقار  المواشي  بدعم الحكومة لاستيراد  المتعلق  الموضوع  أثار   ، الحالية  السنة  من  الأولى  الأشهر  في 
، نقاشا عموميا  2024و  2023واللحوم(، والدعم الممنوح من الدولة لمستوردي الأغنام بمناسبة عيد الأضحى لسنتي  

ات حزبية ورئيس مجلس النواب بخصوص هذا الموضوع، الأمر  واسعا، لاسيما بعد تضارب التصريحات بين وزراء وقياد
الذي دفع أحزاب من المعارضة إلى تشكيل لجنة نيابية لتقصي الحقائق، ولكي يكتمل النصاب القانوني المحدد في ثلث  

ومي  الائتلاف الحكفرق  أعضاء مجلس النواب، كان من الضروري أن ينخرط في هذا الاتجاه جزء من الأغلبية، غير أن  
لرئيس    طلب   يمتقد ( سارعت ب فريق التجمع الوطني للأحرار وفريق الأصالة والمعاصرة والفريق الاستقلالي للوحدة والتعادلية )

القضية لقطع الطريق أمام فرق المعارضة  حول نفس  بمهمة استطلاعية  لجنة القطاعات الإنتاجية بمجلس النواب للقيام  
 الراغبة في تشكيل لجنة التقصي، وللتملص من المسؤولية السياسية عن الاختلالات المحتملة. 

  قرار  بعد  وشروط المنافسة   للعموم  السائلة   المحروقات  بيع   أسعار  حول   الاستطلاعية   المهمة   حظيت   وفي سياق آخر، 
  المهام   تقارير  تشهده  لم  واسعا  إعلاميا وسياسيا  جدلا  التركيبي  تقريرها  أثار  حيث  لافتة،  وشعبية   إعلامية  بمتابعة   التحرير،

  تسقيف  بشأن   الحكومة  قرار  مشروع   حول   المنافسة لرأيه   مجلس  الذي كان أحد أسباب إصدار  الأخرى، الأمر  الاستطلاعية 
عزّزت هذه المهمة دور    .كما2019  فبراير   14  في  بالإجماع  عليه المجلس   صادق   والذي  السائلة،   المحروقات   ربح   هوامش

الشأن العام، حيث رفعت الجمعية المغربية لحماية المال العام دعوى أمام النيابة العامة  قضايا المجتمع المدني في الدفاع عن  
 .للتحقيق في شبهة احتكار سوق المحروقات وتلاعب الشركات بالأسعار، إلا أن الدعوى أغُلقت دون متابعة 

  في   الرقابية   المهام  هذه  تفضي إليها التي  النتائج  محدودية  جلي  بشكل   سالفة الذكر الاستطلاعية  المهمة  بينت  وقد
  خضوع   عن   المحروقات  أسعار   حول   المهمة الاستطلاعية   تقرير   واكبت   التي  الإعلامية   التقارير   تحدثت   إذ   المغربية،   التجربة 
  اعتمد  والذي  الاستطلاعية،  المهمة  تقرير  إعداد  منهجية  على  أثر  المحروقات. وهو ما  شركات  لوبي  لضغوطات  البرلمان
  أولى  صيغة في  اللجنة؛ حيث خرج  مضامين تقرير  مما انعكس على   الحقيقة،  حساب استجلاء   على  الأعضاء   بين  التوافق 
 . ( 94-95، الصفحات 2023)ملاح، "متوازنة".   وتعويضها بنسخة سحبها  تم  ما  سرعان كاشفة 

  إلا   ،2021- 2016  التشريعية   الولاية   خلال  الاستطلاعية   المهام   إلى استخدام آلية  البرلمانية   اللجان  رغم لجوء 
  الاستطلاعية التي قامت بها اللجان   المهام  ، ويظل عدد(85، صفحة  2023)ملاح،    محدودة  كانت  أشغالها  نتائج   أن
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  أعضاء   إذ أن  ،323ضعيفا، لا يتجاوز التسعة   –  2025  يناير   متم   حدود   إلى -   الحالية   التشريعية  الولاية   خلال  الدائمة 
  الناخبين   أمام   النيابي  نشاطهم  تسويق   تمكنهم من   التي  الأداة   باعتباره   البرلماني   السؤال   إلى  اللجوء   يفضلون   ما   عادة   البرلمان 
  العوامل   من   تعد  التكوين  وغياب   الرقابية،   بمهامهم  للقيام  المتاحة لهم  البشرية  الموارد   قلة   أن   كما .  عموما  العام   الرأي   وأمام 
 . ( 94، صفحة 2023)ملاح، المهام   هذه إنجاح  على  تساعد  ولا ، تساهم في إضعاف أدائهم الرقابي  التي

  سبيل  على  التجربة الفرنسية  ففي  مؤثرة،  تقاريرها تكون  أن  يقتضي   الاستطلاعية  المهام  وفعالية   جودة  من   الرفع إن 
  نتائج  إلى  الاستطلاعية   المهمة  تفضي  أن  يمكن   كما.  تصويت   بدون   للمناقشة  الاستطلاعية   المهام   تقارير   تعرض  المثال، 
  الأماكن  في التدخين حظر  بشأن  مرسوم  إعداد  تم  حيث  عشرة، الرابعة  التشريعية الولاية  حدث خلال كما  مهمة تشريعية 
 العامة. 

تقرير    إعداد  خلال  يمكن رصدها  التي  الاختلالات  من  في المغرب العديد  البرلمانية   الممارسة  كشفت  مقابل ذلك،
  المنجزة من التقارير   المحدود العدد  خلال من   جلي  بشكل الاختلالات  هذه  وتتضح. صياغته  من   عند الانتهاء أو   اللجنة،
  25  ب  قام  النواب  مجلس  أن   2021-2016  التشريعية   الولاية  خلال  حيث نجد  تمت،   التي  المهمات  عدد  مع مقارنة
  إحالتها   فقط تمت   تقارير   ثلاثة   بينها  من   اللجان المعنية،  إلى   تقارير   ستة   تقديم   وتم   جل تقاريرها،   تّم إقبار   استطلاعية،   مهمة 
يتيحها    التي   البرلمانية   المتابعة   آليات   تفعيل   إلى   تلك التقارير   مناقشة   تفض   لم   ذلك،   العامة للمجلس، ومع  الجلسات   على
  شكلا من أشكال الهدر   مضمونها، ويجعل منها  من   الرقابية   المهمة   هذه  يفرغ   ما   وهو   المعني مثلا،   الوزير   كاستجواب  القانون

 . ( 95، صفحة 2023)ملاح،    الذي يطال الزمن الرقابي

لا تزال آلية المهام الاستطلاعية التي تعتمدها اللجان البرلمانية الدائمة في المغرب محدودة الفعالية، على عكس  
  ما   اعتمادها في الممارسة البرلمانية، وهولتجاذبات السياسية التي أثرت سلبًا على  ارتهانها ل التجربة البرلمانية الفرنسية، بفعل  

 الحكومة وإدارتها. أداء وتقييم دون توظيفها بالشكل الأمثل في مراقبة السياسات العمومية    يحول

 خاتمة: 

الرقابي    بالمغرب، وذلك من زاوية الدور  العمومي  التدبير   تجويد   في  البرلمان   إسهام  مدى   سعت الدراسة إلى بحث 
ز  يتعزّ وأكدت على أن هذا الدور  ،  أدائه مساءلة الفاعل الحكومي ومراقبة  الذي يضطلع به، والذي يتمثل من خلال  

 في  ممارسة الرقابة ومسؤوليةً  في  جرأةً   ته؛ مما يتيح لهاستقلاليوتترسخ  مكانة البرلمان    ترتفعو   ،توازن السلط مبدأ  عندما يُصان  
 ا. آلياته استخدام

الحادة، التي تتجاوز حدود التنافس  التجاذبات الحزبية    إن  ؛ حيثالفرضية الأولى ما طرحته  تؤكد نتائج الدراسة  
توظف لتصفية    شكلية  إجراءات  إلى  السياسي اللازم للممارسة البرلمانية، تفرغ الآليات البرلمانية من مضمونها الرقابي، وتحولها

 .البرلمانمؤسسة  وينعكس سلبًا على ثقة المواطن في  ، السياسية، مما يحول دون مساءلة حقيقية للسلطة الحسابات

لا يمكن أن يتحقق دون نخبة يقظة  بالوظيفة الرقابية للبرلمان    الارتقاءأن  ة البرلمانية  مارس أظهرت الممن جهة أخرى،  
أو    ،لا فعالأ  ودبدل الارتكان إلى رد   ،القدرة على المبادرة الرقابية لتوسيع دائرة الفعل و لك الإرادة السياسية  ت ومؤهلة، تم

على ممارسة  تهم نقص الكفاءة التقنية للبرلمانيين يحدُّ من قدر بالإضافة إلى أن التدخل استجابة لطلبات متدخلين آخرين، 

 
 .البرلمان لمجلس ي الرسميين الموقعين عبر الاستطلاعية المهام هذه على الاطلاع يمكن 323
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 ونجاعة.  لية افعب  ممهامه

، سواء  محدودية استخدام الآليات البرلمانيةإذ أن    ؛صحة الفرضية الثانية  -جزئي  بشكل-الدراسة    كما بينت نتائج
التوظيف،  جودة  حيث  من  أو  الكثافة  حيث  من  تح  من  البرلمان  دّ  و على  قدرة  الحكومة،  أداء  ومراقبة  ضبط  مساءلة 

 التابعة لها.  العمومية  ات الإدار والمؤسسات و 

  أسئلة   على  بالرد  الحكومة  تلزم   تشريعات   ، إلى سنلبرلمان ل  ة التمثيلي  الوظيفة رمزية  ل  ااستشعار تدعو الدراسة،  لذلك  
التي يخولها القانونان الداخليان لمجلسي  والجزاءات  تفعيل الآليات  المحددة، وكذلك تطوير و   الزمنية  البرلمانيين، واحترام الآجال

 . البرلمان للتقليص من مظاهر ضعف الحضور للجلسات التشريعية وأشغال اللجان

تطوير الشراكات  إلى  و   ،لبرلمانيين في مجالات الرقابة المالية والإدارية اتكوين  فضلا عن ذلك، توصي الدراسة بضرورة  
من الخبرات    ، للاستفادةوالانفتاح على التجارب المقارنة  البرلمانية الدولية،  والشبكات  مع الخبراء والمؤسسات الأكاديمية
وبرامج  الفضلى  والتطوير،  والتجارب  على    ، التقنية  تهم كفاءلتنمية    التدريب  وتحليل  وإقدارهم  و فهم  البيانات  المعطيات 
الكشف عن   وتيسير  ومي،الإنفاق العمو   التسييرلمتابعة ومراقبة  ،وتكنولوجية متطورة معلوماتيةأنظمة  والمؤشرات، واعتماد 

 . أي تجاوزات أو اختلالات محتملة 

إعادة مصداقية العمل    في  تساهميمكن أن يشكل أداة ديمقراطية    بنجاعة وفعالية  رقابيال  هلبرلمان لدور إن أداء ا
 . نجاعة الديمقراطية التمثيلية ب ثقة المواطن بالمؤسسات المنتخبة و   اهتزاز وتقليص  ، البرلماني
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 تحديات قطاع المياه الفلسطين: قراءة سياساتية تحليلية 

 الدكتور فراس علي القواسمي 
 قطر  -أستاذ السياسات العامة في أكاديمية جوعان بن جاسم للدراسات الدفاعية

 

 الملخص: 

، بدأت سلطة المياه الفلسطينية عملية إصلاح لقطاع المياه. ومع ذلك، لم يتم تنفيذ معظم 2012و  2008بين عامي  
أدت إلى . لذا تهدف هذه الدراسة إلى استكشاف التحديات العملية التي  التي أقرتالسياسات والخطط الإصلاحية  

سياساتية. مقاربة  ضمن. تتناول الدراسة التحديات الحالية واقعيةتحويل السياسات والخطط إلى إجراءات  الحيلولة دون
المنهج  توظيف  الدراسة،ال  تم  أهداف  لتحقيق  اللازمة  البيانات  لجمع  مقابلة حيث    نوعي  عشر  أحد  إجراء  مع   تم 

أن هناك ثلاثة عوامل مؤثرة أدت إلى عدم لجمع البيانات الأولية. أظهرت النتائج    الشخصيات المسؤولة في قطاع المياه 
. والإدارية الفاعلة  التمويل الأجنبي، وضعف الممارسات القانونيةو تنفيذ السياسات والخطط، وهي الاحتلال الإسرائيلي،  

تنفيذها المتمثل بوجود فجوة بين الخطط الإصلاحية و   وقد ساهمت هذه العوامل في نهاية المطاف في تعزيز الوضع الراهن
" قد  Stages Heuristic Model "  السياسات العامة   . من الناحية النظرية، تبين أن نموذجعلى أرض الواقع 
تنفيذ وتقييم السياسات في السياق الفلسطيني ، لكنه لا يفسر مراحل  مرحلة صياغة السياسات العامةيكون مفيدًا لشرح  

ويدعو البحث لضرورة تبني نموذج سياسات عامة خاص .  الذي يتميز بكونه نظام حوكمة تحت الاحتلال الاسرائيلي
 بالسياق الفلسطيني، والذي يهدف إلى تعزيز صمود الشعب الفلسطيني من خلال توفير الاحتياجات الرئيسية له. 
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 المقدمة 

عام   بين  1993في  المبادئ(  )إعلان  الأول  أوسلو  اتفاق  توقيع  تم  الاحتلال،  الفلسطينية  دولة  التحرير   ومنظمة 
(PLO).  ونتيجة لذلك، اعترفت منظمة التحرير الفلسطينية بدولة الاحتلال كدولة، وفي المقابل اعترفت دولة الاحتلال

. وفقًا 1994في عام   بمنظمة التحرير الفلسطينية كممثل للفلسطينيين. لاحقًا، تم إنشاء السلطة الوطنية الفلسطينية
٪ من الضفة الغربية، حيث يتمتع 17إلى ثلاث مناطق. المنطقة "أ" وتشكل   لاتفاقيات أوسلو، تم تقسيم الضفة الغربية

٪ من الضفة الغربية، حيث تتمتع السلطة الفلسطينية 23الفلسطينيون بالسيطرة الإدارية والأمنية، بينما تمثل المنطقة "ب"  
٪ من الضفة 60سيطرة الأمنية. أما المنطقة "ج"، التي تشكل  بالسيطرة الإدارية فقط، بينما تحتفظ دولة الاحتلال بال

الغربية، فهي تخضع بالكامل للسيطرة الإسرائيلية إداريًا وأمنيًا. كان من المفترض أن يكون هذا التقسيم فترة انتقالية لمدة 
نيين بإقامة دولتهم خمس سنوات، وبعدها كان من المتوقع أن تنسحب دولة الاحتلال من المنطقة "ج" وتسمح للفلسطي

ومع ذلك، أبقت دولة الاحتلال سيطرتها الكاملة على المنطقة "ج"، بل وتقوم باجتياح  .في الضفة الغربية وقطاع غزة
 تشاء.   المناطق "أ" و "ب" في أي وقت

إن استمرار وجود الاحتلال الإسرائيلي في الضفة الغربية، بالإضافة إلى الحصار الإسرائيلي المفروض على قطاع غزة منذ 
الصحي، 2006عام   الصرف  المياه،  مثل  الأساسية  الخدمات  تقديم  يعُدّ  الفلسطينية.  الدولة  وتجزؤ  يعزز هشاشة   ،

من الأدوار الأساسية التي يجب أن توفرها الحكومة الفلسطينية، خاصة الكهرباء، تعبيد الطرق وغيرها من البنى التحتية  
تتعلق  تواجه تحديات مختلفة  الرسمية،  للتقارير  وفقًا  والتي  المياه،  الدراسة على خدمة  تركز هذه  المحلي.  المستوى  على 

 MDLF, 2017; PCBS) بمحدودية الوصول إلى المياه، ورداءة جودتها، وانخفاض مستوى رضا السكان عنها
and MoLG, 2015; The World Bank, 2017; UNDP, 2014; OCHA, 2018). 

. 2012و  2008بين عامي   ، وانخرطت في عملية إصلاح قطاع المياه1996في عام   تأسست سلطة المياه الفلسطينية
خلال تلك الفترة، حددت سلطة المياه الفلسطينية تحديات متعددة تتعلق بخدمة المياه وقطاع المياه بشكل عام. وفقًا 

 ,PWA, 2012, 2013a) للوثائق الرسمية، يمكن تصنيف هذه التحديات على أنها تشغيلية، ومؤسسية، وقانونية
2013b, 2016a, 2016b).  .ونتيجة لذلك، تم تطوير سياسات واستراتيجيات وخطط لمعالجة هذه القضايا

، الذي كان من المفترض أن يؤسس أطراً مؤسسية 2014وكان أهم مخرجات عملية الإصلاح إصدار قانون المياه لعام  
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وقانونية جديدة تعزز في النهاية تقديم خدمات المياه. ومع ذلك، لا تزال معظم المشكلات قائمة. فقد أشارت التقارير 
إلى وجود فجوة واضحة بين السياسات المائية التي تم وضعها  (Qawasmeh, 2021) الرسمية ودراسات أخرى مثل

خلال عملية الإصلاح وتنفيذها الفعلي. بعبارة أخرى، كانت عملية الإصلاح جيدة من حيث صياغة السياسات، 
 :ينلكنها لم تُترجم فعليًا إلى خطوات تنفيذية. بناءً على ذلك، تهدف هذه الدراسة إلى الإجابة على السؤالين التالي

ما هي التحديات العملية الرئيسية التي حالت دون تنفيذ السياسات المائية الإصلاحية التي تم وضعها خلال  .1
 عملية إصلاح قطاع المياه؟ 

 Policy Stages) إلى أي مدى يمكن تفسير هذه التحديات العملية من خلال نموذج المراحل السياساتية .2
Heuristic Model) ؟ 

على الرغم من وجود أطر مؤسسية مماثلة نظريًا في كل من الضفة الغربية وقطاع غزة، إلا أن الانقسام الداخلي بين حركة 
أدى إلى إدارة المنطقتين   2007حماس )حركة المقاومة الإسلامية( وحركة فتح )حركة التحرير الوطني الفلسطيني( في عام  

ح بشكل رئيسي الحكومة في الضفة الغربية، بينما تحكم حركة حماس الحكومة من قبل حكومتين مختلفتين. تحكم حركة فت
في قطاع غزة. تركز هذه الدراسة فقط على الضفة الغربية للأسباب التالية: بعد سيطرة حماس على قطاع غزة، خضع 

نتيجة لذلك، فإن القطاع لحصار إسرائيلي، مما أدى إلى خلق وضع معقد وسياق مختلف نسبيًا عن الضفة الغربية. و 
 البيانات أكثر توفراً للباحث في الضفة الغربية. علاوة على ذلك، قد يؤدي التواصل مع المسؤولين في غزة إلى تهديد أمني 

 خاصة بعد اندلاع الحرب الأخيرة على قطاع غزة. 

 خلفية الدراسة 

يتكون قطاع المياه من مؤسسات على المستويين الكلي والجزئي. يشمل المستوى الكلي كلاا من سلطة المياه الفلسطينية،  
تعتبر سلطة المياه الفلسطينية الجهة الأعلى في المستوى الكلي،  .ومجلس تنظيم قطاع المياه، ودائرة مياه الضفة الغربية

حيث تتولى إدارة الموارد المائية في فلسطين، وإعداد السياسات العامة والاستراتيجيات والخطط المائية، وضمان تنفيذها 
ووفقًا لنفس القانون، يقوم مجلس  (The 2014 Water Law, 2014). 2014الفعّال وفقًا لقانون المياه لعام  

المياه المياه، بما في ذل  تنظيم قطاع  المتعلقة بتشغيل مزودي خدمات  ك الإنتاج، والنقل، والتوزيع، بمراقبة جميع الأمور 
والاستهلاك، وإدارة الصرف الصحي، بهدف ضمان جودة وكفاءة خدمات المياه والصرف الصحي للمستهلكين في 
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إدارة الآبار، وشراء المياه من  (. بالإضافة إلى ذلك، تتولى دائرة مياه الضفة الغربية10فلسطين بأسعار معقولة" )ص.
 .إسرائيل، ثم توزيعها وبيعها بالجملة لمزودي الخدمات على المستوى الجزئي، كما أنها تتبع إداريًا لسلطة المياه الفلسطينية

(The World Bank, 2018b)  

المياه في البلديات   دوائرأما المؤسسات على المستوى الجزئي، فهي الجهات التي تقدم خدمات المياه للسكان، وتشمل  
المياه، ومجالس الخدمات المشتركة، والتي تتكون من عدة  الفرعية، وهيئات  البلديات  الرئيسية، أو  البلديات  سواء في 

الرغم من أن .   (The World Bank, 2018b; WSRC, 2018a, 2018b) مجالس قروية وعلى 
جزءًا من المستوى الجزئي في قطاع المياه، إلا أنهم يتبعون إداريًا لوزارة الحكم المحلي، باستثناء   يعتبرون مزودي خدمات المياه

علاوة على ذلك، فإن صندوق تطوير  .(Signoles, 2010; The World Bank, 2018a) هيئات المياه
لتنسيق تدفق أموال المانحين إلى السلطات المحلية، يتبع أيضًا لوزارة الحكم  2004لذي تأسس عام  وإقراض البلديات، ا
 .( مدى تغطية كل نوع من مزودي خدمات المياه للسكان في الضفة الغربية1المحلي. يوضح الجدول )

 

 

 (: مزودو خدمات المياه ونسبة تغطي  م لسكان الضفة الغربية 1الجدول ) 

 نوع مزود الخدمة  عدد مزودي خدمة المياه   (%) نسبة تغطية سكان الضفة الغربية

 )البلديات الرئيسية(  دوائر المياه في البلديات 88 27

 دوائر المياه في المجالس البلدية  179 32

 )البلديات الفرعية( 

  مجالس الخدمات المشتركة 7 24

 هيكات المياه  2 17

 الإجمالي  276 100
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 .(WSRC, 2018a, 2018b) و (The World Bank, 2018) مستخلص من :المصدر

 

 منهجية البحث 

على مزيج من البيانات الأولية والثانوية. تم إجراء أحد عشر مقابلة يتبنى هذا البحث المنهج النوعي، حيث تم الاعتماد  
لجمع البيانات الأولية، بينما تم الاعتماد على الأعمال الأكاديمية والوثائق الحكومية لجمع البيانات الثانوية. تنتمي هذه 

التفسيري، حيث تساهم وجهات نظر المشاركين في المقابلات في ب المنهج  ناء فهم عميق للحالة موضع الدراسة إلى 
 .الدراسة

تم اعتماد استراتيجية العينة الحصصية لتحديد المشاركين في المقابلات. بشكل عام، تم تصنيف مجتمع الدراسة إلى أربع 
فئات رئيسية وفقًا لأهم الجهات الفاعلة في قطاع المياه. تمثل الفئة الأولى المؤسسات المائية على المستوى الكلي، والتي 

س تنظيم قطاع المياه، ودائرة مياه الضفة الغربية. تم إجراء مقابلة واحدة مع مسؤول تشمل سلطة المياه الفلسطينية، ومجل
 .رفيع المستوى من كل مؤسسة، وبالتالي، تم إجراء ثلاث مقابلات لتمثيل هذه الفئة

أما الفئة الثانية، فتمثل المؤسسات المائية على المستوى الجزئي )مزودو خدمات المياه(، والتي تتكون من عدة فئات 
فرعية، بما في ذلك البلديات الرئيسية، والبلديات الفرعية، ومجالس الخدمات المشتركة، وهيئات المياه. تم إجراء مقابلة 

ت المياه. ومع ذلك، لم يتم إجراء أي مقابلة مع ممثل عن هيئات المياه، واحدة مع ممثل عن كل نوع من مزودي خدما
 .حيث لم يوافق أي منهم على المشاركة في المقابلات

تمثل الفئة الثالثة الخبراء والأكاديميين على مستويين: مستوى السياسات ومستوى تقديم الخدمة. تم اختيار ثلاثة خبراء 
تقديم  المستوى مقارنةً بمستوى  الدراسة بشكل أكبر على هذا  نظراً لتركيز هذه  السياسات،  وأكاديميين من مستوى 

 .لتمثيل الفئة الفرعية المتعلقة بتقديم خدمات المياه  الخدمة. في المقابل، تم اختيار خبير واحد فقط

تمثل الفئة الأخيرة الوزارات ذات الصلة بسلطة المياه الفلسطينية. ومن بين مختلف الوزارات، تم التركيز على وزارة الحكم 
المحلي، نظراً لأن جميع مزودي خدمات المياه، باستثناء هيئات المياه، يتبعون لها كما ذكُر سابقًا. بالإضافة إلى ذلك، تم 

 وإقراض البلديات، باعتبارها الجهة الممولة. مقابلة ممثل عن صندوق تطوير  
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( إلى المعلومات المتعلقة بالمشاركين في المقابلات ومناصبهم في المؤسسات التابعة، وفقًا للفئات الرئيسية 2يشير الجدول )
 .الأربع والفئات الفرعية الأخرى. تم تخصيص رموز لكل ممثل عن المؤسسة ليتم الإشارة إليهم في قسم التحليل

 

   ممثلي المؤسسات التي تم اختيارهم(: 2الجدول ) 

 الفئات الرئيسية  الفئات الفرعية  المؤسسة المختارة  الممثل المختار  الترمي  

 1م ك
وزير سابق لسلطة المياه  

 الفلسطينية 
 -  سلطة المياه الفلسطينية 

المؤسسات على 

 -  مجلس تنظيم قطاع المياه  الرئيس التنفيذي  2م ك المستوى الكلي 

 -  دائرة مياه الضفة الغربية  رئيس دائرة توزيع المياه  3م ك

 البلديات الرئيسية  بلدية الخليل  رئيس دائرة المياه  1م ج

المؤسسات على 

 المستوى الجزئي 

 البلديات الفرعية  بلدية يطا  رئيس دائرة المياه  2م ج

 رئيس المجلس  3م ج
مجلس خدمات شمال  

 غرب نابلس
 مجالس الخدمات المشتركة 

 هيكات المياه  - - -

 مستوى السياسات  - خبير كبير  1خ

الخبراء  

 والأكاديميون 

  المركز الفلسطي ي للأبحاث  باحث 2خ

 3خ
مستشار وخبير في شؤون  

 المياه 
  جامعة النجاح 

 منظمة ضد الجوع  مستشار وباحث  مستوى تقديم الخدمة  4خ
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 1ذ ص
وزير سابق لوزارة الحكم  

 المحلي
 -  وزارة الحكم المحلي

الوزارات ذات  

 الصلة 
 المدير التنفيذي  2ذ ص

صندوق تطوير وإقراض  

  البلديات
- 

 

تم استخدام أسلوب المقابلات شبه المنظمة لجمع البيانات، مما أتاح إمكانية طرح أسئلة محددة مسبقًا بالإضافة إلى 
عملية إصلاح قطاع المياه، سياسات  :أسئلة متابعة. ووفقًا لأهداف الدراسة، تم تحديد محاور رئيسية مسبقًا، شملت
كما تم تطوير محاور فرعية أخرى أثناء  .تقديم خدمات المياه، آليات تقديم الخدمة، التمويل الأجنبي والقضايا المرتبطة به

 .المقابلات

أجُريت المقابلات عبر الهاتف باللغة العربية واستغرق المتوسط العام لكل مقابلة حوالي ساعة. بعد ذلك، تم تفريغ جميع 
الاحتلال  :الإجابات باللغة العربية وتحليلها بعد تحديد المحاور الرئيسية والفرعية. وتوصل التحليل إلى أربعة محاور رئيسية

  .الإسرائيلي، هيكل قطاع المياه، ضعف الممارسات القانونية، والتمويل الأجنبي

 المقاربة النظرية 

لدراسة الفجوة بين صياغة سياسات  (Stages Heuristic Model) تم استخدام "نموذج المراحل الإرشادي"
الباحثين مثل   النظرية. أكد عدد من  الناحية   ;Birkland (2006); Sidney (2006)المياه وتنفيذها من 

Treib and Pulzl (2006)    على أهمية فهم وتحليل عملية صنع السياسات قبل محاولة إصلاح عملية تقديم
الخدمات. وفي السياق الفلسطيني، هناك عدد قليل جدًا من الدراسات التي تناولت تأثير العوامل المختلفة على مستوى 

 .Safadi et alو Easton et al. (2017)صنع السياسات في قطاع المياه، وهو استنتاج يتماشى مع نتائج  
(2015). 

الذي أصبح الإطار الأساسي لدراسات   (Stages Heuristic Model)نموذج    Lasswell (1956)قدم  
عملية صنع السياسات. وقد تم تطوير هذا النموذج لاحقًا من قبل العديد من الباحثين، ويعد النموذج الأكثر استخدامًا 
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 Ahmed, 2013; Althaus)المبادرة، الصياغة، التنفيذ، والتقييم   :وشهرةً، حيث يتكون من أربع مراحل رئيسية
et al., 2007; Heywood, 2007; Jann & Wegrich, 2007).    تزايدت الدراسات التي تتبنى

هذا النموذج. ورغم انتقاده من عدد من الباحثين، إلا أنه لا يزال يوفر الإطار التحليلي الأكثر انسيابية وفقًا لأنصاره 
(Jann & Wegrich, 2007; Weible et al., 2012). 

 

 

 

 

 

 

 (: مخطط مبسط للمراحل الرئيسية في عملية صنع السياسات 1الشكل ) 

 (Ahmed, 2013)ر: المصد

الدولة. ثم تُدرج  الناس والاعتراف بها كقضية تتطلب تدخل  التي يعاني منها  إدراك المشكلة  المبادرة إلى  تشير مرحلة 
بعد تحديد القضية في  .(Jann & Wegrich, 2007) المشكلة ضمن جدول أعمال لصياغة سياسات مناسبة

القضية  لهذه  بها  تستجيب  أن  للدولة  يمكن  التي  السبل  أفضل  تحديد  على  الصياغة  مرحلة  تركز  المبادرة،  مرحلة 
(Ahmed, 2013). 

أن الشكل النهائي لصياغة السياسة ينعكس في إجراء تنفيذي ملموس. وبالمثل، أشار   Starling (2010)أضاف
Anderson (2011)   إلى أن مرحلة الصياغة تتضمن تطوير مسارات عمل مقترحة لمعالجة المشكلة العامة. 

وأخيراً، تهدف مرحلة التقييم  .(Peter, 1998)في مرحلة التنفيذ، تتحول السياسات من نوايا إلى أفعال ملموسة  
إلى تحديد ما إذا كانت أهداف السياسة قد تحققت أم لا، كما تقيم التداعيات المحتملة للسياسة العامة، بالإضافة إلى 

 .(Anderson, 2011; Dye, 2010)تقييم دور الجهات الفاعلة المشاركة في العملية السياسية السابقة  
 

 تحديات قطاع المياه النتائج والتحليل: 

  المبادرة

  صياغة السياسات

 تنفيذ السياسات

 تقييم السياسات

التغذية 

 الراجعة
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 الاحتلال الإسرائيلي  -1

الاحتلال  المياه هي سيطرة  قطاع  الأساسية في  القضية  أن  الفئات،  مختلف  من  المقابلات،  في  المشاركين  جميع  أكد 
الفلسطينيين %85الإسرائيلي على   يقيّد مقدمي الخدمات  الغربية. وهذا الأمر  الضفة  المياه في  تلبية  من موارد  من 

الموارد  تستغل  التي  الإسرائيلية  الشركات  من  المياه  شراء  على  الفلسطينيين  يجبر  مما  المياه،  من  السكان  احتياجات 
من المياه التي يبيعها قسم المياه في الضفة  %85من المهم الإشارة إلى أن  "، فقد أشار أحد المبحوثين أنه  الفلسطينية
 ".فقط فهي من الموارد الفلسطينية %15لمقدمي الخدمات الفلسطينيين يتم شراؤها من الشركات الإسرائيلية. أما   الغربية
ان  2)م ك وقال مبحوث آخر  المياه "(  تديرها سلطة  الآبار  الآبار، وهناك مجموعة من  تسيطر على معظم  إسرائيل 

، لكنها غير كافية. لذلك، نعتمد بشكل أساسي على المياه التي نشتريها من شركة ميكوروت (PWA) الفلسطينية
من الموارد التي يفُترض أن الفلسطينيين يتحكمون بها، لا يمكنهم استغلالها %15وحتى ال  (  1)ذ ص ".الإسرائيلية

فقط من موارد المياه، فهي تسيطر فعليًا على جميع  %85بحرية. لذا، ليس من الدقيق القول إن إسرائيل تسيطر على  
 :د بوسائل متعددةالموار 

 كمية المياه غير كافية للسكان... هناك موارد مياه أخرى تحت سيطرة سلطة المياه الفلسطينية"
(PWA) من المفترض أن يكون لسلطة المياه الفلسطينية القدرة  .مثل حوض بني نعيم الشرقي

على توزيع المياه إلى جميع مناطق الضفة، خاصة المناطق التي تعاني من نقص مثل الخليل. لكن 
 ( 4)خ ".إسرائيل تحد من كمية المياه المستخرجة وترفض إنشاء نقاط توزيع جديدة

بين كل فترة وأخرى، يأتي الإسرائيليون لفحص ما إذا كان الفلسطينيون قد وعبر مبحوث آخر عن نفس المعنى بقوله "
 (2)م ج  ".غيّروا مضخات المياه أو وسّعوا سيطرتهم على الموارد

علاوة على ذلك، تفرض إسرائيل سيطرتها على استهلاك الفلسطينيين للمياه عبر تحديد الكمية المباعة لهم، وهي مشكلة 
المشكلة الرئيسية التي نواجهها، خاصة في "كما وضح أحد المبحوثين قائلا:   تتفاقم بشكل خاص خلال فصل الصيف 

وعلى الرغم   (3)م ك ".الصيف، هي نقص المياه. نحن نشتري كميات ضخمة منهم، لكنهم يقللون الكمية في الصيف
من أن الاحتلال الاسرائيلي يبيع كمية محددة من المياه للفلسطينيين، إلا أنه لا يلتزم دائمًا بتعهداته، خاصة في بعض 

ياة وتقليل المناطق مثل منطقة "ج"، مما يعكس دافعًا استيطانيًا لطرد الفلسطينيين من أراضيهم عبر تعقيد ظروف الح
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الاحتلال الإسرائيلي غير مهتم بتعزيز الوجود الفلسطيني ، والشيء الأكيد بوجه نظر أحد المبحوثين ان "إمدادات المياه
بين   الإسرائيلية  المستوطنات  تقع  حيث  وسلفيت  لحم،  وبيت  الخليل،  في  سيما  لا  الغربية،  الضفة  مناطق  بعض  في 

هناك المياه  لزيادة كمية  مستعدين  غير  فإنهم  ولذلك،  الفلسطينية.  تُظهر    ( 3)خ ".التجمعات  المثال،  سبيل  فعلى 
من  لطردهم  واضحًا  توجهًا  الغربية،  الضفة  يطا، جنوب  مدينة  الفلسطينيين في  السكان  الإسرائيلية تجاه  السياسات 

هلاكنا فقط من است %20"من المفترض أن يأتي  أراضيهم، فقد عبر أحد ممثلي المجالس البلدية عن هذه النقطة قائلاً: 
متر مكعب يومياً. ولكننا في الواقع لا نحصل إلا على  1100للمياه من شركة ميكوروت الإسرائيلية، أي ما يعادل  

 ( 2)م ج  ".متر مكعب. مستوطنتان إسرائيليتان تستوليان على حصتنا 300

ويؤكد المشاركون في المقابلات من المؤسسات المحلية أن تقييد الاحتلال الإسرائيلي لاستخراج المياه الفلسطينية لا يعود 
"الكميات إلى ندرة الموارد، حيث تتوفر كميات كبيرة من المياه لكنها ممنوعة على الفلسطينيين. قال أحد المبحوثين ان 

الموجودة في الخزان الجوفي هائلة، لقد رأيت عندما أنزلوا الكاميرات إلى الأسفل، وجدنا أن هناك بحراً تحتنا. ومع ذلك، 
وفي تفسير الفلسفة الإسرائيلية وراء منع الفلسطينيين من استغلال   (3)م ج  ".لا يسُمح لنا بضخ المياه لتلبية احتياجاتنا

الفلسطينيين   المسؤولين  أحد  قاله  ما  الأكاديميين  أحد  أكد  يسمح "أن    الكبارمواردهم،  لن  الإسرائيلي  الاحتلال 
لا يريد أن يمنح الفلسطينيين أي شكل  .للفلسطينيين بالسيطرة على أي من الموارد الأساسية، خاصة المياه والكهرباء

 ( 2)خ  ".من أشكال السيادة

من بين المناطق الجغرافية المختلفة في الضفة الغربية، يعاني الجنوب من أزمة المياه أكثر من غيره، خاصة مقارنة بالشمال، 
فكرت  وقد  جبلية.  الجنوبية  المناطق  بينما  الشمال،  في  المائية  الموارد  معظم  تقع  حيث  طوبوغرافية؛  لأسباب  وذلك 

ياه من الشمال إلى الجنوب، لكن السيطرة الإسرائيلية الكاملة على المنطقة المؤسسات الفلسطينية في حلول مثل نقل الم
 :تمثل العقبة الرئيسية ""ج

نظراً لأن معظم موارد المياه تقع في الشمال، مثل جنين وقلقيلية، فإننا بحاجة إلى بنية تحتية في "
المنطقة "ج" لنقل المياه إلى الجنوب. لكن إسرائيل لا تسمح بذلك ولن تسمح به. لطالما كانت 

 (2)م ك ".لدينا فكرة إنشاء خط مياه وطني من الشمال إلى الجنوب، لكن إسرائيل ترفض ذلك
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إذا أردنا مدّ خط مياه من الشمال إلى الجنوب، فإن ذلك يتطلب موافقة إسرائيلية بسبب سيطرتهم  "وقال مبحوث آخر  "
ويبدو أن غياب السيادة الحقيقية للفلسطينيين على أراضيهم يمثل عنصراً أساسيًا مفقودًا   ( 1)م ك ".على هذه المنطقة

في إدارة المياه، حيث أن العديد من الخطط والأفكار، مثل نقل المياه، لم تتحقق بسبب هذه السيادة المفقودة، في هذا 
لو كنا نملك سيادة ودولة، لتمكنا من تنفيذ ذلك بسهولة. في السعودية ودول  "السياق يوضح أحد المبحوثين قائلا  

كيلومتراً في الضفة  20-15الخليج، يتم نقل المياه أحيانًا لمسافات تزيد عن ألف كيلومتر، لذلك فإن مدّ خطوط بطول  
يعُتبر أمراً صعبًا التي يمكن   . في الحقيقة،(1)م ك ".الغربية لا  المياه  اتفاقية أوسلو عاملًا رئيسيًا في تحديد كمية  تعُدّ 

للفلسطينيين استخراجها، حيث وضعت قيودًا على توسّعهم في استغلال الموارد المائية، وهو أمر وصفه بعض المشاركين 
 :بالمجحف

لقد حددت اتفاقية أوسلو كمية المياه التي يمكن للفلسطينيين استخراجها، ومنعتهم من التوسع في "
ذلك. لذلك، هناك سياسة عليا تتحكم في جميع آبار المياه في الضفة الغربية... الماء هو الحياة، 

 ( 1)م ج ".ولذلك تعطي إسرائيل الأولوية لمواطنيها على حساب الفلسطينيين

بناء على ما سبق، يمكن القول ان الاحتلال الإسرائيلي ساهم في تعزيز الفجوة بين صياغة السياسات المائية وتطبيقها 
التزامه تطبيق   القرارين  من خلال سيطرته على الأرض وعدم  المتحدة، لا سيما  اللذين   338و  242قرارات الأمم 

غزة. الغربية وقطاع  الضفة  إسرائيل من  انسحاب  إلى  السلطة    يدعوان  الإسرائيلي على  الأمن  وفرضها شرط حفظ 
حتى تحول دور السلطة الوطنية الفلسطينية من   الفلسطنية من أجل الحصول على موارد المياه والحقوق المالية الأخرى،

 كونه يقوم بدور تحرري وطني إلى دور وظيفي. 

حيث يخضع أكثر من ثلاثة ملايين  .يتميز نظام الحكم الفلسطيني في سياق الاحتلال الإسرائيلي بغياب السيادة الحقيقية
فلسطيني في الضفة الغربية لقيود على الحركة، والاعتقال، والتهديد، وغيرها من الإجراءات التقييدية، إلى جانب الحصول 

بشكل عام، تعُدّ الموارد الطبيعية  .على كميات محدودة جدًا من المياه لا تكفي إلا لتلبية احتياجاتهم الأساسية فقط
لذلك، فإن امتلاك الموارد الطبيعية والسيطرة عليها يعدّ  .عنصراً أساسيًا لإنتاج العديد من خدمات البنية التحتية الهامة 

 وبالتالي، يمكن القول إن  .(King & Pierre, 1991; Pratchett, 2004)مؤشراً أساسيًا لسيادة الدولة  
بل إن مقدمي خدمات المياه الحاليين يتمتعون بسيادة  .السلطة الوطنية الفلسطينية تتمتع بدرجة منخفضة من السيادة
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ومع ذلك، يمكن القول إنه لا توجد  .أقل بكثير على الموارد المائية مقارنةً بالهيئات المركزية مثل سلطة المياه الفلسطينية
أي مؤسسة مائية فلسطينية، سواء كانت على المستوى الكلي أو الجزئي، تتمتع بأي سيادة فعلية على الموارد المائية 

 .الفلسطينية في الضفة الغربية المحتلة، لأنها تخضع بالكامل للسيطرة الإسرائيلية كما ذكر سابقًا

فـ متوسط استهلاك المواطن الإسرائيلي داخل  .من المثير للاهتمام أن ندرة الموارد المائية لا تبدو مشكلة مادية بحد ذاتها
لتراً يوميًا للمستوطنين الإسرائيليين الذين يعيشون في  485لتراً يوميًا، ويصل إلى   160دولة الاحتلال تبلغ حوالي  

 ;MDLF, 2017)لتر يوميًا(    100الضفة الغربية، وهي أرقام تفوق المعايير التي حددتها منظمة الصحة العالمية )
OCHA, 2018; Salem et al., 2021). بالتالي، فإن الصراع على المياه ليس مجرد معركة حول الموارد، بل

 في جوهره صراع حول الوجود. 

بتحليل ثلاثة أبعاد رئيسية للسيادة، وهي السلطة،  Nay    (2013)ولقياس مدى افتقار الفلسطينيين للسيادة، قام
والقدرة، والشرعية. أما فيما يتعلق بـ سلطة الدولة، فهي ضعيفة إذا لم تستطع توفير الخدمات لتلبية احتياجات سكانها 

. أما بخصوص القدرة، فالسلطة .(Stewart & Brown, 2010)أو حماية مواطنيها من العنف داخل أراضيها 
الفلسطينية لا تمتلك القدرات التقنية والبشرية الكافية على انتاج خدمة المياه دون الاعتماد على الاحتلال. أما الشرعية، 

ية بين كفاءة من فرغم أن معظم ممثلي الهيئات المحلية يتم انتخابهم ضمن الانتخابات البلدية، إلا أن هناك فجوة حقيق
يتم انتخابهم لدوافع سياسية وقبلية وبين الحاجة الحقيقية لوجود شخصيات ذو كفاءة وخبرة في تزويد الخدمات. لذلك 

 يمكن القول إن السلطة الفلسطينية ومقدي الخدمات لا يمتلكون سيادة حقيقية على أرض الواقع. 

، والواقع الجيوسياسي الجديد بعد والاحتلال  باختصار، بسبب عدم وجود اتفاق نهائي بين منظمة التحرير الفلسطينية،
في وضع "الحكم الذاتي المؤقت"، أو ربما أقل من   1993إنشاء السلطة الوطنية الفلسطينية، أصبحت فلسطين منذ عام  

وقد أدى هذا إلى فقدان الأمل في أي تغيير فيما يتعلق بوضع المياه أو حتى في تلبية الاحتياجات الأساسية  .ذلك بكثير
 .الأخرى للحياة
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 التمويل الأجنبي 

ومجلس تنظيم قطاع   ساهمت أموال المانحين الأجانب للمؤسسات العاملة في قطاع المياه، وخاصة سلطة المياه الفلسطينية
بل إن هذه الأموال تمثل أحد المدخلات الرئيسية في الموازنة السنوية  .المياه، بشكل كبير في تشكيل برنامج إصلاح المياه

، 2009/2010منذ عام  “فقد وضح أحد الخبراء الذين انخرطوا في عملية اصلاح المياه، أنه    للحكومة الفلسطينية
الإصلاح، وكان مشروعاً ممولًا  استراتيجية عملية  نسميه  ما  هناك  على (  3)خ  ".كان  المؤسسات  أحد  ممثل  ويقول 

لعملية الإصلاح   التمويل  الكلي موضحًا مصدر  للمياه، كان هناك مشروع "المستوى  العامة  يتعلق بالسياسات  فيما 
( ويضيف 2)م ك "2010ضخم ممولّ من البنك الدولي... ظهرت عملية الإصلاح بعد صدور تقرير البنك الدولي عام  

 ( 3)خ ".إصداره. كان هناك مشروع تم خلاله صياغة قانون المياه  كان للمانحين تأثير كبير على ما تم " أحد المبحوثين  

على الرغم من الدور الإيجابي الظاهر الذي يلعبه التمويل الأجنبي، شدد المشاركون في المقابلات على أنه لا ينبغي قبول 
المساعدات الأجنبية إيجابية، لكن يجب الحذر من أن تؤثر على السياسات المحلية "  التمويل كشرط لفرض أجندات معينة

مليون دولار  50رفضنا استلام    "  ويضيف أحد المبحوثين(  1)خ ".أو الهيئات أو التنمية، وألا تفُرض أجندات علينا
 ( 2)ذ ص ".لأن الأمريكيين اشترطوا عدم دعم غزة، وهو ما يتعارض مع سياسة الرئيس بالمناسبة

وعندما سُئل  .في هذا السياق، من المهم التمييز بين فرض الأجندات على متلقي التمويل وبين دوافع المانحين أنفسهم
بالتأكيد بسبب الأجندة السياسية، "  :أحد ممثلي المؤسسات التي تستلم التمويل عن الدافع وراء هذه الأموال، أجاب

( 2)ذ ص ".فهم لا يدفعون لأنهم يحبونك، ولكن لتعزيز حل الدولتين، ولتغطية التكاليف نيابة عن الاحتلال الإسرائيلي
 ( 1)م ك ".المساعدات الأمريكية تُمنح لأسباب سياسيةآخر “ويضيف  

ومن أبرز تحديات التمويل الأجنبي التي أثرت على تنفيذ برنامج إصلاح المياه أنه لم يكن مستدامًا. يعلق أحد المبحوثين 
السياق   هذا  الوضع في  بأن  الناس  إقناع  عليك  المياه،  استراتيجية كيانات  مثل  معينة،  استراتيجية  تنفيذ  أردت  "إذا 

ومن أبرز الأمثلة التي   (3)خ ".سيتحسن، وهذا يتطلب دعماً مالياً. لكن التمويل الحالي غير مستدام، وكذلك الحوافز
ساهم فيها عدم استدامة الدعم الأجنبي بشكل سلبي على المجتمع، ما حصل في مدينة يطا بعد تولي إدارة ترمب الحكم 

 ، يوضح ممثل بلدية يطا عن ذلك قائلا 2016عام  
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مليون  18بميزانية   (USAID) في يطا، كان هناك مشروع تابع للوكالة الأمريكية للتنمية الدولية"
الطرق الشبكة وحفر  توسيع  استكمال   .دولار، تم خلاله  بعد  الإدارة  %80ولكن  أوقفت  منه، 

كيلومتراً  65الأمريكية فجأة المشروع وعلقّت التمويل. أدى ذلك إلى غضب شديد؛ إذ أصبحت  
ملايين دولار لاستكماله. هذا الحدث غيّر  4المشروع يحتاج الآن إلى   .من خطوط المياه مكشوفة
 ( 2)م ج ".أولويات تفكيرنا بالكامل

ومن تبعات هذا الاعتماد أنه أدى  .تشير الاقتباسات أعلاه إلى اعتماد كبير لمؤسسات قطاع المياه على التمويل الأجنبي
المنح وتوجهات المانحين وجّهت صنع القرار ومشاريع سلطة المياه ،"إلى إضعاف الحافز للبحث عن مصادر تمويل جديدة

، سواء على المستوى الكلي أو المحلي. انتظار أموال المانحين يجعل شبكات المياه ضعيفة لأنها (PWA) الفلسطينية
 (1)م ج  ".تتآكل مع مرور الزمن

بناء على ما سبق، يمكن القول أن الدعم الخارجي ساهم في تعزيز الفجوة بين صياغة السياسات المائية وتطبيقها من 
أن المانحين الأجانب، الذين ينتمون إلى   خلال جعل المحدد السياسي هو الدافع والشرط لتقديم الدعم المالي حيث نرى

الفلسطيني الصراع  بتسوية  بشكل كبير  يهتمون  مختلفة،  ذلك -دول  يظهر  الخارجية.  سياساتهم  من  الإسرائيلي كجزء 
بوضوح من خلال النمط السلوكي المالي للمانحين بعد توقيع اتفاقيات أوسلو، حيث لوحظ أن الدول التي كانت تدعم 

أخرى، انضمت   ومن جهة  .ت غير الربحية الفلسطينية قامت بتحويل تمويلها إلى السلطة الوطنية الفلسطينيةماليًا المنظما 
العديد من الدول الأخرى إلى تمويل وزارات ومؤسسات السلطة الوطنية الفلسطينية، معتقدةً أن التمويل سيؤدي في 

 .النهاية إلى تعزيز السلطة الوطنية الفلسطينية وصولًا إلى حل سياسي

الإسرائيلي هو أمر ضروري -نجادل في هذا السياق بأن تحقيق السلام والأمن والاستقرار السياسي في الصراع الفلسطيني 
 . لذلك، يبُدي المانحون اهتمامًا كبيراً بالحفاظ على أمنهم من خلال المساهمة في حل مشكلات الدول الهشة .لأمن العالم

 21مراجعة    فبعد أما الولايات المتحدة الأمريكية، فقد قدمت نموذج مختلف في دعمها للمشاريع التنموية الفلسطينية،  
إلى أن النمط السلوكي السياسي الأمريكي  (2020) الإسرائيلي، خلص قواسمة-مبادرة أمريكية تجاه الصراع الفلسطيني

يتجلى هذا   .يعكس تحالفًا استراتيجيًا مع إسرائيل، وينعكس ذلك في كونه محدد للدعم الأمريكي للسلطة الفلسطينية
التحالف بشكل أوضح في عدم استخدام الولايات المتحدة لنفوذها لإجبار إسرائيل على الامتثال للقرارات الدولية أو 
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فعلى الأقل، كان يمكن للولايات المتحدة أن تضغط على  .مساعدة الفلسطينيين في الحصول على بعض حقوقهم المائية
إسرائيل للسماح للفلسطينيين بنقل المياه من الشمال إلى الجنوب، وهو أمر لا يكلف إسرائيل شيئًا لكنه يساهم في حل 

الح الإسرائيلية  أزمة المياه في الجنوب. ومع ذلك، لم تفعل الولايات المتحدة شيئًا من ذلك، بل يبدو أنها تحافظ على المص
على سبيل المثال، لم تتخذ الولايات المتحدة أي إجراءات حقيقية لإجبار إسرائيل على  .في احتلال الأراضي الفلسطينية

علاوةً على   .الموارد المائيةمن مساحة الضفة الغربية وتحتوي على معظم   %60الانسحاب من المنطقة )ج(، التي تمثل  
أن الولايات المتحدة هي حليف استراتيجي  (2020) ذلك، أوضحت إدارة الرئيس ترامب بشكل جليّ في صفقة القرن 

لإسرائيل، ولم تعترف لا بحق الفلسطينيين في استعادة أراضيهم الكاملة في المنطقة )ج(، ولا بحقهم في الموارد المائية في 
بل وأكثر من ذلك، قامت الإدارة الأمريكية بقطع جميع أشكال التمويل لقطاع المياه، مما أدى إلى أزمة  .هذه المنطقة

 حقيقية وتعطيل المشاريع التي كانت قد بدأت بالفعل. 

 ضعف الممارسات الإدارية والقانونية الفاعلة 

 هيكل قطاع المياه 

إعادة هيكلة قطاع المياه من خلال دمج هو    2014من بين الإجراءات الإصلاحية التي سعى إليها قانون المياه لعام  
مزود خدمة، وهو رقم كبير جدًا  270"هناك أكثر من  العدد الكبير من مزودي الخدمات في كيانات مائية أقل عددًا،  

من المهم في هذا السياق  (2)م ك  ".في منطقة صغيرة للغاية. هذا الوضع يثبط الاستثمار ويزيد من معدل تسرب المياه
وتوفر العديد من الخدمات البلدية،   ،تتبع لوزارة الحكم المحلي) مزودي الخدمات) الإشارة إلى أن هيئات الحكم المحلي

من وزارة الحكم إلى سحب مسؤولية خدمات المياه    2014وبالتالي، سعى قانون المياه لعام   .ومن بينها خدمة المياه
 :المرجع الوحيد للكيانات المائية الجديدة. لكن هذه الاستراتيجيات لم تنُفذ  المحلي وجعل سلطة المياه الفلسطينية

، "فشلت استراتيجية دمج مزودي الخدمات في كيانات مائية أصغر بسبب سيطرة الاحتلال الإسرائيلي على المنطقة "ج
وأوضح أحد ممثلي المؤسسات الكبرى هذا الأمر  .لم ينُفذ  2014مما يعني أن أحد المبادئ الأساسية لقانون المياه لعام 

 :بقوله
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حاولنا إنشاء كيان مائي في سلفيت، ولكن المستوطنات الإسرائيلية والطرق الالتفافية تعيق التواصل  "
إلى  أولًا  الذهاب  عليك  المناطق في سلفيت،  بعض  إلى  للوصول  الفلسطينية.  المناطق  بين  الجغرافي 

 ( 2)م ك ".كيلومتراً 30كيلومترات، تصبح   3بدلاً من أن تكون المسافة بين منطقتين   .طولكرم

الجهة   هي حاليًا، فإن إدارة المياه في الضفة الغربية .يؤدي إنشاء كيانات مائية جديدة إلى تغيير آلية التوزيع المركزية للمياه
التي  ، كان من المفترض استبدالها بـ الشركة الوطنية للمياه2014المسؤولة عن توزيع المياه، لكن وفقًا لقانون المياه لعام  

تتولى توزيع المياه إلى الكيانات المائية بدلًا من العدد الكبير من مزودي الخدمات الحاليين. ولكن عدم تنفيذ إنشاء 
 ) الكيانات المائية أدى أيضًا إلى عدم تنفيذ إنشاء الشركة الوطنية للمياه

وتتعلق بهيكل قطاع المياه، ومع ذلك، لا   2014أربع سياسات رئيسية وردت في قانون المياه لعام    3يوضح الجدول  
 .تزال جميع هذه السياسات غير منفذة

 2014: حالة السياسات الهيكلية قبل وبعد إصدار قانون المياه لعام 3الجدول 

 2014الوضع لعد إصدار قانون المياه لعام  2014الوضع قبل إصدار قانون المياه لعام 

 عدد قليل فقط من كيانات المياه )هيكل موحد(  مزود خدمة مياه )هيكل مجزأ(  270يوجد أكثر من 

 هي الجهة المسؤولة عن التوزيع  الشركة الوطنية للمياه هي الجهة المسؤولة عن التوزيع  دائرة مياه الضفة الغربية 

  كيانات المياه تتبع سلطة المياه الفلسطينية  مزودو الخدمة يتبعون وزارة الحكم المحلي

 هو المرجعية القانونية  2014قانون المياه لعام  قانون السلطة المحلية هو المرجعية القانونية 

 

يجادل  .مزود خدمة مياه، وهو عدد كبير جدًا بالنسبة لمنطقة صغيرة للغاية 270كما ذكر سابقاً، يوجد ما يقرب من  
بأن وجود عدداً قليلاً من مزودي الخدمات يساهم في تحسين الخدمة بشكل كبير،  Dollery (2010)الباحثون مثل  

الخدمات  من مزودي  أفضل من وجود عدد كبير  تفاوضية  أدوات  تمتلك  الكبيرة  المحلية  الهيئات  إن  من   .حيث  كان 
المفترض أن يتبنى الهيكل الجديد لقطاع المياه هذا النهج. وفي الواقع، خلال المراحل الأولية من عملية اصلاح قطاع 
المياه، تم التأكيد بوضوح على أن وجود عدد كبير من مزودي الخدمات يؤدي إلى تفتيت الموارد وزيادة الجهود المبذولة 
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(WSRC, 2018b).  وهذا يتماشى مع ما أكدته الأدبيات بأن تجزئة الهيكل تؤدي إلى تكرار الجهود بشكل غير
 . .(Ostrom, 1972)ضروري وإلى عدم الكفاءة  

نظراً لأن الفلسطينيين لا يستطيعون تلبية احتياجات السكان بالكامل بالاعتماد فقط على مواردهم المحدودة الخاضعة 
وهذا يضيف تعقيدًا إضافيًا إلى الهيكل. فبالإضافة  .لسيطرتهم، فإن مؤسسات قطاع المياه مضطرة لشراء المياه من إسرائيل

إلى إنتاج خدمة المياه، تقوم نفس الجهات المسؤولة عن التوزيع، وخاصةً دائرة مياه الضفة الغربية، بشراء المياه من دولة 
وسواء تم إنتاج خدمات المياه من قبل الفلسطينيين أو تم شراؤها   .الاحتلال، مما يضاعف من تعقيد الأدوار الخدماتية

 تعقيدا آخر على الهيكلية  وهو ما يضفي   .من إسرائيل، فإن الدعم المالي لا يزال ضروريًا كأولوية أولى

بإنتاج وتقديم خدماتها المختلفة بشكل مستقل،  نجادل في هذا السياق أن تحقيق هيكل موحد، حيث تقوم كل هيئة محلية
فالديمقراطية المحلية  .( غير مبرر270وبالإضافة إلى ذلك، يبدو أن العدد الكبير من مزودي الخدمات ) .يبدو مستحيلاً 

لا يزال بإمكان السكان انتخاب ممثليهم حتى مع  .لا تتطلب بالضرورة وجود هذا العدد الكبير من مزودي الخدمات
 ربما يكون تقليل عددهم إلى النصف سيكون كافيا.  .وجود عدد أقل من مزودي الخدمة

 الممارسات القانونية 

ظلت القوانين السابقة التي شكّلت نظام الحكم المحلي الفلسطيني )القوانين الأردنية والمصرية والإسرائيلية( مطبقة نسبيًا.  
وبالتالي فإن المرجع القانوني لهم هو قانون   ي،ومن المهم التذكير بأن معظم مزودي خدمات المياه يتبعون وزارة الحكم المحل

إلى أن يكون هو المرجع القانوني الرئيسي لمزودي   2014ومع ذلك، سعى قانون المياه لعام   .1997الهيئات المحلية لعام  
 .. ولو طبُق القانون بالكامل، لأعاد هيكلة قطاع المياه من حيث الهيكل والوظائف1997الخدمات بدلًا من قانون  

حول مرجعية  ووزارة الحكم المحلي لسطينيةلكن، وكما كشفت المقابلات، لا يزال هناك نزاع مستمر بين سلطة المياه الف
سلطة المياه الفلسطينية تدير خدمات المياه والصرف الصحي وفقًا لقانون "مقدمي الخدمات. فمثلا، قال أحدا المبحوثين  

لعام   لقانون   .2014المياه  وفقاً  المحلي،  الحكم  وزارة  فإن  ذلك،  المياه 1997ومع  تزال مسؤولة عن خدمات  ، لا 
 ( 1)م ك ".والصرف الصحي
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تجاوز نقاط الضعف في قوانين الحكم المحلي السابقة، لكن يبدو أن صانعي القرار يلجؤون إلى   1997حاول قانون  
القوانين القديمة لسهولة تطبيقها بدلًا من تحمل عناء صياغة قوانين جديدة. وجرى التأكيد على هذه الفكرة في عدة 

 :الصغرىمقابلات، خاصة من ممثلي المؤسسات الحكومية الكبرى و 

أنا كمتخصص في الإدارة العامة، ومعي مستشارون قانونيون آخرون، اقترحنا قانونًا حديثاً قائماً على "
والإدارية المالية  اللامركزية  الفلسطيني .فكرة  التشريعي  المجلس  رفضه  ذلك،  ذلك،  .ومع  من  وبدلًا 

اقترحت اللجنة القانونية في المجلس التشريعي قانونًا تقليديًا للحكم المحلي، تم نسخه ولصقه فقط من 
 .هذه القوانين تقدم إطاراً للإدارة المحلية، وليس نظام حكم محلي حقيقي .القوانين الأردنية والمصرية
 (1)خ  ".ومع ذلك، تم اعتمادها

 ( 2)م ج  ".القانون الحالي يكاد يكون نسخة طبق الأصل من القانون الأردني"وفي نفس السياق، أضف أحد المبحوثين  
يزيد تعدد القوانين المرجعية من تعقيد الإطار القانوني، حيث أن التجارب التاريخية المتعاقبة ذات السياقات في الحقيقة  

 الخاصة تلقي بظلالها على تشكيل الواقع الحالي، والتي بطبيعة الحال لا تتناسب معه غالباً، فمثلاً قال أحد المبحوثين إن 
تعدد القوانين، بما في ذلك العثمانية والبريطانية والأردنية والمصرية وأخيراً الفلسطينية، أدى إلى فجوة بين النظام التشريعي "

أنه    ( 2)خ ".والإداري والتطبيقي لا نطبقها لأنها مأخوذة من قوانين سابقة مثل لدينا قوانين، لكننا  "وأضاف آخر 
 (3)م ج ".نحن بحاجة إلى تعديل هذه القوانين لأننا نعيش تحت الاحتلال .القانون الأردني

على مستوى آخر، تتدخل المحافظات في أعمال هيئات الحكم المحلي، ومع ذلك لا يوجد قانون يمنحها هذا الحق بشكل 
 :واضح. يوضح الاقتباس التالي صلاحيات المحافظات

بتقييم  " يقومون  أنهم  ورقابية، كما  أمنية  صلاحيات  ولديهم  للرئيس،  مباشرة  يتبعون  المحافظون 
التنموية داخل المحافظات التنموية،  .الاحتياجات  على سبيل المثال، المحافظ هو الذي يضع الخطة 

ومع ذلك، فإن القانون ينص على أن المجالس المحلية هي التي تقوم بالدور  .وليس رؤساء البلديات
المحافظ يمتلك السلطة من الرئيس، لكنه لا يملك الإمكانيات على الأرض، بينما المجالس  .التنموي

 ( 2)خ ".المحلية لديها إمكانيات أكبر
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 الخاتمة 

، إلى جانب السياسات، الاستراتيجيات، والخطط 2014أسفر برنامج إصلاح قطاع المياه عن صياغة قانون المياه لعام  
في ذلك الإجراءات  وقد ساهم .ذات الصلة. ومع ذلك، فإن معظم هذه السياسات لم تنعكس في إجراءات فعلية

وعدم استدامة التمويل الأجنبي، وضعف الممارسات الادارية القانونية، وقد أدى   المفروضة من قبل الاحتلال الإسرائيلي،
 .ذلك بدوره إلى تعزيز الوضع القائم في هيكلية وتشغيل قطاع المياه

نظريًا، يفترض نموذج المراحل الإرشادي في صنع السياسات، الذي يشمل مراحل المبادرة، الصياغة، التنفيذ، والتقييم،  
أن كل مرحلة تقود إلى المرحلة التالية. وعند تطبيق هذا النموذج على خدمات المياه، يتضح أن مرحلة المبادرة التي تشير 

 ، وذلك من خلال ، قد تمت بالفعلJann and Wegrich   (2007)ره  إلى التعرف على المشكلة، وفقًا لما ذك
تحديد المشكلات المتعلقة بتشغيل خدمات المياه وهيكلة قطاع المياه. علاوة على ذلك، فإن مرحلة صيغة السياسات 

مرحلة لكن، لم تتم    .التي تهدف إلى تحديد أفضل السبل للاستجابة للتحديات قد تمت بالفعل من قبل سطلة المياه
وبناءً عليه، فإن مرحلة التقييم   .،(1998) التنفيذ، حيث تتحول السياسات من مجرد نوايا إلى أفعال، وفقًا لما ذكره بيتر

 التي تليها لم تتحقق أيضًا. 

السياسات  إحداث فجوة بين صياغة  المياه من خلال  قطاع  الإسرائيلي على عملية صنع سياسات  الاحتلال  يؤثر 
فمن ناحية، تساهم السياسات الإسرائيلية التقييدية في إنشاء نظام حوكمة فلسطيني هش لا يستطيع ترجمة  .وتنفيذها

ومن ناحية أخرى، فإن  .الإصلاحات، سواء تلك المتعلقة بتشغيل قطاع المياه أو بهياكله التنظيمية، إلى إجراءات فعلية
السلطة الوطنية الفلسطينية لا تمتلك القدرة على تنفيذ السياسات الجديدة التي تصوغها، كما أنها لا تستطيع الانفصال 

استخراج الموارد يبدو أن الاحتلال الإسرائيلي يستغل هذه الاتفاقيات لتحقيق أهدافه في   .بسهولة عن اتفاقيات أوسلو
وتوسيع المستوطنات، مما يؤدي إلى خلق وقائع جيوسياسية وديموغرافية جديدة في الضفة الغربية، وفي الوقت ذاته يمنع 

 .الفلسطينيين من إقامة دولتهم المستقلة
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للتطبيق الغربية المحتلة غير قابلة  الضفة  المياه في  الواضح أن مسألة صنع سياسات  فالسياسات يفُترض أن تحل  .من 
ومع ذلك، فإن المشكلات الهيكلية والوظيفية الرئيسية في  .Lasswell (1956)مشكلات عامة محددة، كما أشار  
ضمن سياق حوكمة المياه، يُلاحظ أن التركيز ينصب فقط على الاحتياجات  .خدمات المياه لا يتم حلها بشكل دائم

العاجلة، بمعنى أن المحدد الرئيسي لاتخاذ القرار بشأن خدمات المياه ليس الاتساق مع السياسات المائية، وإنما الاحتياجات 
 الحوكمة بـ “نموذج تسمية هذا النهج فيالعاجلة والمشكلات الطارئة هي التي تحدد القرارات الواجب اتخاذها. ربما يمكننا  

 ."إطفاء الحرائق

سياسات وخطط أكثر واقعية وقابلة للتحقيق، بحيث تركز   وضع في ظل هذا الوضع، ينبغي على سلطة المياه الفلسطينية
إن تصميم سياسات تتماشى مع النماذج المعيارية للحكم في الدول ذات  .على تلبية الاحتياجات العاجلة للسكان 

ولذلك، يجب أن تأخذ السياسات الواقعية في  .السيادة الكاملة ليس بالضرورة خياراً حكيمًا في السياق الفلسطيني
الموارد المائية، لأن تجاهل هذه الحقائق لن   )ج( ومعظمالاعتبار الحقائق الموضوعية، مثل السيطرة الإسرائيلية على المنطقة
 .يؤدي إلا إلى توسيع الفجوة بين مرحلتي صياغة السياسات وتنفيذها

الإرشادية "المراحل  نموذج  على  تعتمد  إضافية  دراسات  إجراء  ضرورة  إلى  الدراسة  هذه  في   Stages) "نقترح 
Heuristic Model)  لتحليل خدمات البنية التحتية الأخرى مثل الصرف الصحي والكهرباء، لاستكشاف ما

كما يقُترح إجراء دراسات تهدف إلى البحث  .إذا كانت مشكلات صنع السياسات نفسها تنطبق على هذه القطاعات
 عن بدائل وحلول ممكنة للتحديات المرتبطة بتقديم خدمة المياه
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