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 مقدمة

تجسد الإدارة مظهرا أساسٌا لنشاط الدولة الرامً إلى تلبٌة الحاجٌات المختلفة للأفراد فً شتى المجالات الإدارٌة والاقتصادٌة 
 . والاجتماعٌة والثقافٌة فً إطار من الجودة والفعالٌة

وقد زاد حجم تدخل الإدارة فً العدٌد من المشارٌع ، نظرا لحاجة الأفراد للخدمات مما ٌفرض علٌها بشكل ملح تطوٌر آلٌات    
 . اشتغالها وتوفٌر مقومات عملها من موارد بشرٌة ومالٌة وعلمٌة وتكنولوجٌة حتى تكون مواكبة للمستجدات الدولٌة

تبعا لذلك ٌشكل تطوٌر الإدارة عنصرا أساسٌا ضمن عناصر الحكامة الإدارٌة ،إذ بتطور وتنامً حاجٌات الأفراد وتعدد الخدمات التً 
تتولاها الإدارة ، أضحى من اللازم الارتقاء بأدابها وتطوٌر مقومات تسٌٌرها حتى تستجٌب بفعالٌة لمختلف الحاجٌات فً مختلف 

 .المجالات الضرورٌة

فقد باتت الإدارة فً الوقت الحالً مطالبة بالانصٌاع لمتطلبات التحدٌث والتجدٌد ، لاسٌما فً ظل التحولات العالمٌة الكبرى 
الاقتصادٌة والاجتماعٌة والثقافٌة والآثار الاقتصادٌة الناتجة عن العولمة التً تهم الإنتاجٌة والتنافسٌة ، وبروز مفاهٌم جدٌدة 

كحسن التدبٌر والحكامة الجٌدة ، مما ٌجعل المرفق العمومً أمام تحدٌات كبرى، إذ بات مفروضا علٌها أن تطور وتجدد أسالٌب 
 .اشتغالها ووسابل عملها حتى تستجٌب لانتظارات المواطنٌن وتكون أداة محورٌة فً خدمة التنمٌة

فإلى أي أحد أصبحت الدولة واعٌة بأهمٌة إصلاح الإدارة ؟ وماهً أهم معوقات التحدٌث الإداري ؟ وهل هناك إرادة حقٌقٌة    
 لإصلاح الإدارة وجعلها فً خدمة التنمٌة ؟

 .محطات الإصلاح الإداري ببلادنا: الفرع الأول

تلعب الإدارة فً الأنظمة المعاصرة المتطورة دورا محورٌا فً عملٌة التنمٌة ، بحٌث ٌعتبر أداة لٌس فقط لإدارة الخدمات أو توفٌر 
وثابق معٌنة ، بل ركٌزة لخلق الثروة وتحرٌك دوالٌب الاقتصاد الوطنً والإسهام فً إنعاش الاستثمار وخلق الرأسمال المادي بمعٌة 

والرفع من قدرات التنمٌة  (..التعلٌم ، التطبٌب)القطاع الخاص، المساهمة فً حل إشكالٌات التشغٌل، وتعمٌم الخدمات الاجتماعٌة 
 .البشرٌة وتوفٌر شروط حٌاة أفضل للمواطنٌن

أما بالنسبة لواقع الإدارة المغربٌة فالبر غم من تجارب الإصلاح التً مرت لعقود ، فلا زال إصلاح الإدارة ٌبدو كأمر بعٌد المنال    
مسطرٌة ، مالٌة، بشرٌة، )وٌدور فً حلقة مفرغة،على اعتبار أن الإدارة العمومٌة لازالت تعانً من عدة أعطاب واختلالات متنوعة 

 .(…ثقافٌة، سلوكٌة

 سٌاقات الإصلاح الإداري بالمغرب: أولا

لجنة وطنٌة للإصلاح، إذ فحصت المشاكل التً تواجه الإدارة  1981بدأت بوادر إصلاح الإدارة العمومٌة مع تشكٌل المغرب سنة 
،وأصدرت مجموعة من التوصٌات إلا أن غالبٌتها تمحورت حول المشاكل القانونٌة كمراجعة النظام الأساسً للوظٌفة العمومٌة، 

 .وإصلاح الهٌاكل الإدارٌة

 قد رصد مجموعة من الاختلالات البنٌوٌة التً عرفتها 1995وقد كان التقرٌر الذي أصدره البنك الدولً حول الإدارة المغربٌة سنة 
عدم فعالٌة المساطروالإجراءات الإدارٌة، التسٌٌر الروتٌنً المتمٌز بالتأخر فً مسلسل اتخاذ القرارات، تمركز )الإدارة أهمها 

 [1].الخدمات وسلطة القرار بالعاصمة، ضعف الإنتاجٌة

 . إضافة على إشكالٌات أخرى مرتبطة بنظام عدم التمركز الإداري ، وتحدٌث نظام الوظٌفة العمومٌة ، وعقلنة الموارد البشرٌة
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وذلك ” مٌثاق حسن التدبٌر“وبمجًء حكومة التناوب السٌاسً، عرف مسار الإصلاح منعطفا آخر حٌث جاءت تلك الحكومة بفكرة 
 حٌث تمركزت أهم أهدافه حول المداخل الأساسٌة التالٌة ؛ 1999[2] خلال سنة

 ًعبر إنعاش ثقافة الأخلاق بالمرفق العمومً ، من خلال مقاومة كل أشكال الانحراف التً تعرفها : تخلٌق المرفق العموم
الإدارة العمومٌة والشطط والتعسف فً استعمال السلطة ، والنهوض بمبادئ الشفافٌة وعقلنة المال العام، وأخٌرا حسن 

 .الإنصات للمواطنٌن واستقبالهم

  من خلال التخفٌف من حدة البٌروقراطٌة وإعادة تنظٌم هٌاكل الإدارة ،وإقرار سٌاسة فعلٌة للتمركز إداري : عقلنة التدبٌر
ولسٌاسة اللامركزٌة الفعلٌة، عبر منح اختصاصات فعلٌة المصالح الخارجٌة ومدها بالموارد البشرٌة والمالٌة ،فً 

 .المقابل إعطاء الإدارة المركزٌة مهام الضبط والتأطٌر والتخطٌط والتشرٌع والتقوٌم

 نهج سٌاسة فعالة للتواصل الإداري مع المواطنٌن؛ 

 قد رصدت مجموعة من مظاهر القصور فً 2003وكانت المناظرة الوطنٌة الأولى حول الإصلاح الإداري بالمغرب التً انعقدت سنة 
 أداء الإدارة المغربٌة فً النقط التالٌة؛

 غٌاب رؤٌة شمولٌة للإصلاح، أي انعدام إستراتٌجٌة واضحة المعالم ؛ –

 التمركزالمفرط للمصالح والسلطات والوسابل وضعف الإمكانٌات؛ –

  ( وزارة فً تلك الفترة40قرابة )تضخم أعداد البناٌات الإدارٌة. 

 هزالة الخدمات الإدارٌة وخصوصا بالعالم القروي؛ 

 تفشً مظاهر الزبونٌة والمحسوبٌة والرشوة وإهدار المال العام؛ 

 تعقد المساطر والإجراءات الإدارٌة وتشعب المسالك؛ 

 إشكالٌة منظومة الأجور؛ 

 غٌاب المحاسبة والمساءلة وتقٌٌم الأداء الإداري وقصور أداء التفتٌش. 

  ظهرت محاولات أخرى لإصلاح الإدارة ، انطلاقا من المحاور التالٌة2010وخلال سنة 

 عقلنة وإعادة تنظٌم الهٌاكل الإدارٌة؛ 

 مواجهة إشكالٌة التعقٌد والبطء الإداري؛ 

 محاربة كل الأفعال المنافٌة للأخلاقٌات والعمل بمبادئ النزاهة والحٌاد؛ 

 إقامة علاقات جٌدة بٌن الإدارة والمواطنٌن ترتكز على الشفافٌة وتحسٌن الجودة؛ 

 تأهٌل وتثمٌن الموارد البشرٌة؛ 

 ًترشٌد التدبٌر العموم 

، الذي حث على تغٌٌر 2011خطاب إصلاح الإدارة وتحدٌثها أكثر جدٌة مما قبل، وتم تكرٌس هذا التوجه فً دستور  صبحوقد أ
أنماط التدبٌر الإداري والمالً، والالتجاء إلى التقنٌات الحدٌثة للتنظٌم المتمثلة فً الحكامة الجٌدة، والاستغناء عن الطرق 

 البٌروقراطٌة العتٌقة

وذلك من خلال التدابٌر والمحاور  (2016-2014)ومع مجًء الحكومة الجدٌدة  تم اعتماد برنامج عمل تحدٌث الإدارة لسنوات 
 الأساسٌة التالٌة ؛

 تثمٌن الرأسمال البشري من خلال تقوٌة الإطار المؤسساتً وتطوٌر منظومة الموارد البشرٌة …، 

  ، تعزٌز علاقة الإدارة بالمواطن من خلال إعادة الثقة بٌن الإدارة والمواطنٌن والرفع من مستوى أدابها ومردودٌتها
وتحسٌن جودة الخدمات المقدمة للمرتفقٌن وتسهٌل الولوج إلٌها، تحسٌن الاستقبال وتبسٌط المساطر الإدارٌة ودعم 

 ؛…الإدارة الإلكترونٌة
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 ًترسٌخ الحكامة من خلال تخلٌق المرفق العمومً ودعم الشفافٌة فً التدبٌر العموم . 

  إعادة تنظٌم هٌاكل الإدارة   من خلال اعتماد تصور استراتٌجً لإدارة لاممركزة تواكب الجهوٌة المتقدمة وإعداد مٌثاق
 [3]. للمرفق العمومً

من خلال تأمل مسارات وبرامج الإصلاح الإداري على مدى العقود السابقة حتى الآن نطرح تساؤلات ملحة ، هل الإدارة المغربٌة 
عرفت انتقالا من حالة التقلٌد والجمود إلى حالة التحدٌث؟ هل عرفت تغٌٌرا حقٌقٌا من إدارة تحكمٌة بٌروقراطٌة إلى إدارة مواطنة 

 . وفعالة تعمل لصالح المر تفق؟

لاشك أن الإدارة العمومٌة قد راكمت بعض المكتسبات الهامة التً تم تحقٌقها فً مجال تحدٌثها ، لكن بالرغم من المجهودات التً تم 
القٌام بها فً هذا المجال ، فإنها لا ترقى إلى مستوى الطموحات والتطلعات ، وذلك بالنظرإلى كون العدٌد من المشارٌع والبرامج 

المسطرة فً عهد الحكومات السابقة والتً فً معظمها تتشابه مع بعضها البعض لم تجد الطرٌق إلى تفعٌلها، هذا راجع بالأساس 
إلى غٌاب الالتزام بالإصلاح الإداري ،إذ غالبا ما تنشغل الإدارة بإكراهات التسٌٌر الٌومً ، فً غٌاب رؤٌة أو استراتٌجٌة واضحة 

للإصلاح ، مع عدم تفعٌل التدبٌر التشاركً، زد على ذلك هناك نقص فً وجود قٌادات إدارٌة كفبة قادرة على تنزٌل البرامج 
 .والمخططات الكفٌلة بالارتقاء بأداء الإدارة

فجوهر الإشكالٌة الحقٌقٌة التً تعرفها الإدارة هً إشكالٌة حكامة،إشكالٌة أزمة تدبٌر إشكالٌة تخطٌط ، إشكالٌة غٌاب الرؤٌة، 
 .وغٌاب ثقافة التقوٌم والمحاسبة والتدبٌر العقلانً للسٌاسات العمومٌة

 فً أفق تحدٌث إداري فعال: الفرع الثانً 

إن التحدٌث الإداري ٌتطلب من المسؤولٌن والقابمٌن على تدبٌر الشأن العام النظر فً وسابل وعمل الإدارة أي أن الأمر ٌتطلب 
التجدٌد والتغٌٌر فً بنٌات الإدارة العمومٌة من خلال تطوٌر الآلٌات القانونٌة والمؤسساتٌة والعملٌة ، بما ٌحقق أسلوب الإدارة 

الحدٌثة العصرٌة أساسه عمل الإدارة بالأهداف ، والتدبٌر بالنتابج ، وجعل الموظف فً قلب عملٌة الإصلاح باعتباره فاعلا ومؤثرا 
 . فً إنجاح أي عملٌة للإصلاح

لأجل تحقٌق أسلوب الإدارة العصرٌة والحدٌثة فإن الأمر ٌتطلب نهج إستراتٌجٌة شمولٌة متعددة الأبعاد إدارٌا، تنموٌا، ووظٌفٌا، 
وتأخذ فً الحسبان الجوانب القانونٌة والتنظٌمٌة ، وجوانب الحكامة الإدارٌة والرقابة المالٌة وعملٌة التقٌٌم وربط المسؤولٌة 

بالمحاسبة، وإدارة وتخطٌط الموارد البشرٌة،وجوانب التكوٌن المستمر،وكذلك الحوافزالمالٌة، وظروف وإمكانٌات العمل من آلٌات 
 .، وجوانباستقرارالموظف والرعاٌة الاجتماعٌة.. ومعدات 

 هذه بعض المقترحات الكفٌلة بتحدٌث الإدارة؛

 بداٌة إن الحدٌث عن تجدٌد وتحدٌث الإدارة العمومٌة ٌبقى دون جدوى  وضع سٌاسة كفٌلة بالارتقاء بالعنصر البشري ،
إن لم ٌتم إعمال التدابٌر الهادفة إلى الارتقاء بوسابل تدبٌرها ، لاسٌما فٌما ٌخص العنصر البشري الذي ٌشكل الحلقة 

الجوهرٌة فً أي استراتٌجٌه لتحدٌث عمل الإدارة ، فالعنصر البشري ٌشكل محور كل إصلاح ٌستهدف تحسٌن الأداء ، 
من هنا فإن برنامج وخطط التحدٌث ٌتعٌن أن تهتم بتطوٌر كفاءة الموارد البشرٌة وتكوٌنها المستمر وتنمٌة مهاراتها 
ومعارفها ، والعمل على توجٌهها إلى الجوانب والتخصصات التً تفتقر إلٌها الإدارات العامة، وذلك فً إطار واضح 

 . المعالم ووفق إستراتٌجٌة محكمة غاٌتها تحدٌث الإدارة وجعلها متطورة قادرة على تحقٌق التنمٌة المستدامة

  الاهتمام بالوضع المادي والمعنوي للموظف وخلق الآلٌات الكفٌلة بتحفٌزه وإنجاح ظروف اشتغاله، لتكون لدٌه الرغبة
فً المزٌد من العطاء والتجدٌد، واعتبارا لدوره الفعال فً سٌرورة الإنتاج داخل المرفق العام، لذا ٌنبغً تبنً نظام 

تحفٌزي فعال عبر إٌجاد أسس ومعاٌٌر موضوعٌة وعادلة لتنفٌذ عملٌة التحفٌز والتً تتمثل فً الاستحقاق والكفاءة أي 
 ربط المنح التحفٌزٌة بالجهود المبذولة من قبل الموظفٌن؛

  اعتبار لكون العنصر البشري ٌبقى هو القلب النابض والمحرك الحقٌقً للفعل الإداري فً كل جوانبه ، فإن الأمر ٌتطلب
 .بدل جهود قصوى لإقرار سٌادة الأخلاق داخل الإدارة

  الاهتمام بعملٌة تدبٌر الموارد البشرٌة ستكون لها انعكاسات إٌجابٌة على أداء الإدارة، وبالتالً سٌنعكس على علاقاتها
مع المتعاملٌن معها ، مما ٌقتضً وضع سٌاسة جدٌدة مفادها اختٌار أصلح وأحسن العناصر وإعطاء أهمٌة للتدرٌب 

لتحقٌق الفعالٌة . (طبقا للمبدأ المعروف فً نظام الإدارة وضع الرجل المناسب فً المكان المناسب )والتعلٌم والتحفٌز
 والرفع من مستوى المردودٌة ، مع نهج سٌاسة اختٌار تتسم بالموضوعٌة والحٌاد؛

  إعادة النظر فً منظومة الأجوربشكل ٌجعله أكثر انسجاما وشفافٌة ، وذلك بالحد من الفوارق الكبٌرة بٌن الأجور ، وجعل
هذا النظام ٌساٌر التغٌٌرات الاقتصادٌة للبلاد للرفع من القدرة الشرابٌة لدى الموظف، والحد من الأنظمة الفبوٌة بٌن 

 الموظفٌن ؛
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 من خلال إشراك الموظف فً مناقشة مشاكل العمل وطرح وجهات نظره فً المشارٌع والبرامج  تحقٌق دٌمقراطٌة إدارٌة
القطاعٌة ؛ أي إعطاء الموظف دورا فً اتخاذ القرار داخل المنظومة الإدارٌة ، وتأسٌس مبادئ الحوار والتشاور بٌن 
الإدارة والمواطنٌن ، وإشراك كل الفاعلٌن الاقتصادٌٌن والاجتماعٌٌن فً المسلسل التقرٌري كما هو الحال فً إعداد 

 *؛..المشارٌع الوطنٌة للتنمٌة وتهٌا وثابق التعمٌر وإعداد التراب الوطنً

  البحث عن ظروف استمرارٌة واستقرار الموظف فً عمله بشكل ٌخلصه من هاجس الخوف والقلق لأن الموظف غٌر
 [4]*المطمبن على عمله ٌكون عاجزا عن الإبداع والابتكار؛

 من خلال ترشٌد النفقات العمومٌة ، نهج تدبٌر أمثل للشأن العام عبر إقرار مبادئ التدبٌر  تعزٌز آلٌات الحكامة الإدارٌة
العقلانً وتبنً نموذج التدبٌر التشاركً بٌن جمٌع الفاعلٌن فً بلورة السٌاسات العمومٌة من قطاع خاص ومجتمع 

 مدنً وجماعات ترابٌة ، وتهٌا الإدارة الحكومٌة المناخ الملابم لانخراط هؤلاء الفاعلٌن فً عملٌة التنمٌة؛

 تبسٌط الإجراءات الإدارٌة وتحٌٌن النصوص القانونٌة؛ 

  تحسٌن مبادئ الشفافٌة فً المرفق العام وربط المسؤولٌة بالمحاسبة كما أقرها الدستور الجدٌد وتعزٌز آلٌات مراقبة
 صرف المال العام؛

  ، تعزٌز وتثمٌن الموراد التكنولوجٌة العصرٌة، فً سٌاق العولمة والتنافسٌة على الإدارة أن تتحكم فً التقنٌات الحدٌثة
ذلك أن الاستفادة من تقنٌات التواصل والمعلومٌات ٌساهم بلا شك فً تغٌٌر كبٌر لمنظومة العمل الإداري من خلال تنظٌم 

للتذكٌر هنا فالمخطط الحالً لتحدٌث الإدارة العمومٌة ٌسعى إلى تبسٌط المساطر الإدارٌة ودعم . المصالح وعلاقات العمل
الإدارة الإلكترونٌة من خلال مشروع مرسوم فً شأن تبسٌط المساطر الإدارٌة لضبط حكامتها وتفعٌل إلزامٌة العمل بها، 

 مسطرة تهم المقاولات، وتطوٌر بوابة الخدمات العمومٌة من خلال 24 مسطرة تهم المواطنٌن، وتبسٌط 68وتبسٌط 
تزوٌدها بنظام معلوماتً لتحدٌد المواقع الجغرافٌة للمصالح الإدارٌة، وإحداث مرصد لتتبع استعمال تكنولوجٌا المعلومات 

 [5].والاتصال فً القطاع العمومً

 من خلال جعل الإدارة محاٌدة وفً خدمة الجمٌع ، ووضع حد لأسالٌب الشطط والتعسف فً  تكرٌس دولة والقانون ،
استعمال السلطة، ونهج ثقافة جدٌدة ترتكز على مبادئ الحق والعدل والإنصاف وٌسودها الاحترام الكامل لحقوق 

المواطنٌن مع تحسٌسهم بالحقوق والواجبات أثناء تعاملهم مع الإدارة ، وضرورة احترام الإدارة لمبدأ الشرعٌة من خلال 
 الامتثال للقوانٌن وتنفٌذ الأحكام القضابٌة الصادرة ضدها؛

خلاصة القول أن عملٌة التحدٌث الإداري بالمغرب ٌعتبر مطلبا أساسٌا فً المرحلة الراهنة، وذلك نظرا للمستجدات والتحولات التً 
ٌعرفها المغرب على جمٌع المستوٌات الأمر الذي ٌتطلب من السلطات العمومٌة أن تخطو خطوات جرٌبة إلى الأمام فً جمٌع 

المٌادٌن التً تساعد على تحدٌث الإدارة وتطوٌرها ، لكن ذلك ٌقتضً وجود إرادة سٌاسٌة واضحة من خلال التعبٌر عن الرغبة فً 
 .الإصلاح ، وإعادة النظر فً الطرق التدبٌرٌة السابقة والتً أصبحت متجاوزة

لذا فالأمر ٌتطلب وضع إستراتٌجٌة شاملة ومتكاملة ، بحٌث ٌنبغً مراجعة وإعادة النظر فً كل ما من شأنه قٌام سٌاسة إدارٌة فعالة 
وناجعة ، كما ٌجب العمل على تجاوز جمٌع الإكراهات والصعوبات التً تم الحدٌث عنها سلفا ، لاسٌما أن معظمها ترتبط بالإرادة 

 .السٌاسٌة والعنصر البشري

 :أهم المراجع المعتمدة
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 1999مٌثاق حسن التدبٌر ، وثابق وزارة الوظٌفة العمومٌة والإصلاح الإداري ، الرباط [1]

2 awatif laghrissi :gouvernance au maroc approches d’action publique.’2010 
 –  منشور على موقع وزارة الوظٌفة العمومٌة والتحدٌث الإداري2016-2014برنامج عمل تحدٌث الإدارة العمومٌة [3]

 الذي أنهت إعداده وزارة الوظٌفة العمومٌة والمتعلق بإعادة انتشار الموظفٌن المنتمٌن 2-13-436مشروع المرسوم رقم    للإشارة هناك – [4]

وهو ٌسمح بإطلاق ٌد الإدارة فً إعادة  إلى الهٌبات المشتركة بٌن الوزارات إما بناء على طلبهم أو إلزامٌا إن اقتضت ضرورة المصلحة ذلك،

 . ألف من موظفً الدولة، المنتمٌن للأطر المشتركة بٌن الوزارات125انتشار أزٌد من 
الحكومة الإلكترونٌة، هً أولا قبل كل شًء هً نتٌجة طبٌعٌة لثورة المعلومات وبزوغ فجر مجتمع المعرفة، لهذا فإن تفعٌل الحكومة  – [5]

وقد تم اعتماد . الإلكترونٌة فً مرافق الدولة كلها هو جزء من السعً إلى الولوج إلى عالم المعلومات والاتصالات الحدٌثة من أوسع الأبواب
برنامج الحكومة الإلكترونٌة من أجل استغلال التكنولوجٌات الحدٌثة لخدمة المواطن والمقاولة ووضع الحكومة فً وضع خاضع أكثر للمساءلة، 

 .ولفسح الفرص لمزٌد من التنمٌة
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