
كلمة العدد 

بسم الله الرحمن الرحيم

يسعد مجلة المقالات الدولية أن تضع بين أيدي القراء والباحثين العدد الثامن،

في إطار رسالتها الرامية إلى دعم البحث العلمي الرصين وتعزيز ثقافة النشر

،)AIF( الأكاديمي الموثوق. ونذكر  بفهرسة المجلة ضمن معامل التأثير العربي

بما يمثله من اعتراف رسمي وأحد معايير تصنيف الجامعات العربية ضمن أول

International تصنيف عربي للجامعات. كما نعتز باستمرار إدراج المجلة ضمن

Scientific Indexing (ISI)، في محطة نوعية تعكس ثقة المجتمع العلمي

في جودة ما ننشره، وتسهم في توسيع انتشار بحوثنا وتعزيز أثرها العلمي.

وإذ نقدم هذا العدد بما يزخر به من بحوث ودراسات متنوعة، فإننا نؤكد التزامنا

الدائم بـتحكيم علمي صارم، وأخلاقيات بحثية راسخة، ومعايير جودة وشفافية

ثابتة، بما يخدم قيم التميز والمعرفة، ويدعم الباحثين في إنتاج علمي رفيع يسهم

في تطوير الفكر والواقع.
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Abstract :  المستخلص: 

This study highlights the problems that limit the 
effective implementation of the continuing education 
system, by tracking the various stages of the 
continuous education engineering and identifying the 
shortcomings that weaken its impact on human 
resources, in addition to studying the reasons for the 
marginalization of training.  This raises the question of 
whether improving human resources in the public 
sector is a fundamental goal or merely a set of 
programs that furnish government agendas without 
clear results. Therefore, the aim of this study is to 
identify the shortcomings of continuous training, its 
causes, and whether it is related to weak legal 
frameworks or involves other factors. 

  من   تحد  التي  الإشكالات  على  الضوء  الدراسة  هذه  تسلط 

  خلال   من   وذلك  المستمر،  التكوين  لـــمنظومة   الفعال  التنزيل

  مكامن  وبيان  المستمر  التكوين هندسة  مراحل  مختلف  تتبع

  إضافة   البشرية،  الموارد  على  تأثيرها  تضعف  التي  القصور 

  ما   حول   إشكالا  يطرح  ما  وهو  التكوين،   تهميش  دواعي  دراسة

  هدفا   العام  بالقطاع   البشرية  الموارد  تجويد   رهان  كان  إن

  الحكومية  الاجندات   تؤثث برامج  عن  عبارة فقط  أم  أساسيا 

  أوجه   تحديد  الدراسة   هذه  فهدف  لذا   واضحة،  نتائج  دون 

  مرتبطة   كانت   إن  وما   وأسبابها   المستمر،   التكوين  قصور 

 . أخرى  عوامل  فيها تتداخل أم القانوني التأطير بضعف

Keywords :   :الكلمات المفتاحية 

Continuous training; human resources development; 
public administration. 

 . العمومية الإدارة؛البشرية  الموارد تطوير ؛المستمر  التكوين 
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   : مقدمة

البشرية   الموارد  عليه  أداةتعد  تنزيل    ا تعتمد  في  العنصر  أهدافهاالادارة  في  الاستثمار  أضحى  فقد   ،

إلا من خلال  هذه الفعالية    يمكن تحقيق  ، ولافعالية الخدمات العموميةيضمن  البشري ضرورة ملحة لكونه  

الانتقال من "إدارة شؤون الموظفين" إلى "إدارة  و   ،لإدارة الموارد البشرية   تكريس الآليات التدبيرية الحديثة

لم تبرز ملامحه إلا    ،تدبير الموارد البشرية في المغربـــالاهتمام بما يثار في هذا الصدد، أن    لكن  ،  الكفاءات"

منها ما هو ذو طابع تدبيري وآخر بنيوي،  تحديات،  ملة من ال حديثا، وظلت الإدارة العمومية تتخبط في ج  

هدف إصلاح الإدارة العمومية منذ الاستقلال، وظهرت البوادر  ـــرغم أن المغرب انكب على تطبيق عدة برامج ب

على   العمل  عبر  للإصلاح  الأطرالأولى  الاختصاصات،  مغربة  وتوزيع  الإدارات  بنية  ثم  وإصلاح  إصدار  ، 

سنة   في  العمومية  للوظيفة  الأساس ي  النظام  إصدار  رأسها  وعلى  القوانين  من  أن    ،1958مجموعة  غير 

النظر  ــــــــلم يكن حاضرا بقوة بيكتس ي طابع الإلزامية، وبالتالي  لم  لأنه    التكوين المستمر كان ضئيلاــــــالاهتمام ب

 . للظرفية التي كانت تسم هذه المرحلة

التي لم تحقق الأهداف    -محكم  داري إدل نهج إصلاح  ب-البرامج الاقتصاديةنحو  جهود الإصلاح  ووجهت  

في  نحصرت  المرجوة وا قطاع الخاص، فكان لهذا الأخير الأولوية على حساب  لل  الاقتصادي   تحفيزالفقط 

صفت بأنها تسعى  المعلى  لينصب الاهتمام  إصلاح الإدارة العمومية،     لكنها ،  لتحقيق التنميةخططات التي و 

ليتفاقم الوضع  وأصبحت هي نفسها مصدرا للأزمة،  ،  عكسية  اثار آوخلفت  ،  حققت كل ش يء ما عادا التنمية

المغرب   نهج  برنامجمع  الهيكلي،    تطبيق  الم  في عدد   تقليصوما صاحبه من  التقويم  ، وخلف اليةالمناصب 

لحسن  الشهير لخطاب  الوجه الأنظار من جديد للإصلاح الإداري بعد  لت  هولا في الموارد البشرية،  خصاصا م  

تقرير البنك  ـــالمغرب يعيش مرحلة "السكتة القلبية" مستشهدا ب  ن أ  الذي أعرب فيه،  1995الثاني لسنة  

، مما اقتض ى اعتماد  ... هيمنة البيروقراطية وتعقد المساطرفي    الإدارة العموميةحدد أعطاب  الذي  الدولي،  

تب عليه أن يكون مبثورا،  يبدو أن الإصلاح الإداري،  على ما  لكن  ،  الموارد البشريةـــمقاربة حقيقية للنهوض ب
 
ك

طنها كل ملامح  افي ب  بينما تحملالتي كانت تبدوا مغرية ظاهريا،    ،المغادرة الطوعيةاختار المغرب تنزيل    حين

لتزداد ملامح التدبير  ،  ت إدارية ءارة كفا د دت لمغاأعلى مستوى صندوق التقاعد، و   ارباكا   ثتحدأزمات، إذ  الأ 

في مواقع إدارية لا تتلاءم مع    أطري أسفر عن وضع  ذ السياسة التوظيف المباشر،    اتباعمع  حكم،  المغير  

، فكل  وخفض النسب المهولة من البطالة، فقط بغاية اخماد غضب حاملي الشواهد العليا،  اتخصصاته

 .بالإدارة العموميةبنيوية و هيكلية  هذه الإجراءات خلفت اختلالات 

أهمها المناظرة الوطنية الأولى  و إصلاح الإدارة العمومية،  مع برامج  الإجراءات سالفة الذكر،  تزامنت  

لسنة   الإداري  الإصلاح  اعتماد  2002حول  على  حثت  التي  البشرية،  ،  للموارد  حديثة  وتحيين  تدابير 



 2025 دجنب   ،8 العدد                                                                                                              الدولية المقالات  مجلة    

 

61 
 

فرج عن الترسانة القانونية المتعلقة بالتكوين المستم كما  ،  للوظيفة العمومية  قانونيةالقتضيات  الم
 
ي ت ال  ،1ر أ

 . التأطير القانوني لوحده لم يكن كافيا لكنخلق نقلة في تأهيل الموارد البشرية، تأن  اهتوخى منكان ي  

بسبب  و    الإصلاحات  هذه  جل  الطوعية    ختياراتالا تبعات  ئدت  المغادرة  من  لكل  المدروسة  غير 

والتوظيف المباشر، والإصلاحات المجزئة، التي لم يتبعها تقييم حقيقي، فاستمرت الإدارة العمومية المغربية  

تؤكد التي  نفس البرامج،  وظلت تستنسخ    سميات مختلفة، وبتوصيات مكررة،م نفس النهج، لكن ب  تبنيفي  

ال الإطار  مراجعة  المستمرقانونعلى ضرورة  التكوين  لمنظومة  تتداول  ،  ي  التوصيوظلت  أثر  ات  نفس  دون 

ن ضعف منظومة  أمكن الأخذ بالتصور القائل  ، فلا ي  ي صلاح الإدار الإ   على الطابع التجزيئي  ، مع هيمنة  واضح

 . ، بل يتجاوزه إلى ما هو بنيوي وسلوكيفحسب التكوين راجع لضعف الاطار القانوني

لا  الذي  الإصلاح الإداري لا يمكن فصله عن التكوين المستمر،  فــــ  ،انطلاقا من هذا التداخل والتراكم

لحازال مطلبا   في   متمثلة   ستجيب هذه الدراسة عن إشكالية مركزيةوعلى هذا الأساس    ،في الوقت الراهن  م 

معيق  المستمر  ا  اتبيان  للتكوين  الفعال  بغاية    عبرلتنزيل  المستمر،  التكوين  هندسة  مراحل  استعراض 

ستنباط جل لا بالإضافة  أهيل الموارد البشرية،  للتنزيل الفعال للتكوين وتعيق تاستنباط الجوانب الكابحة  

 ا. الإدارة العمومية والحلول الكفيلة لتجاوزه بالموارد البشرية   كوينالعوامل التي من شأنها التأثير على ت

الموضوع عالج  سي  المركزية  الإشكالية  عن  بيان    للإجابة  خلال  من  التكوين  بداية  هندسة  مراحل 

الأول )المستمر،   الموضوع،    أما،  (المبحث  من  الثاني  تكتنف ــملفسيخصص  الجزء  التي  المحدودية  ظاهر 

المستمر،   التكوين  تستدعي  و هندسة  إشكالات  يطرح عدة  كونه  الدراسة،  في هذه  الأهم  الجزء  يعد  الذي 

 . (المبحث الثاني) التحليل، مع استعراض الحلول وسبل التجاوز 

 

 

 

  

 
 26المتعلق بالتكوين المستمر، ثم قرار وزير تحديث القطاعات العامة بتاريخ  2005ديسمبر  2الصادر بتاريخ  2.05.1366بداية بصدور مرسوم  1

الوزير الأول  المتعلق بتحديد كيفية سير عمل لجنة تنسيق التكوين المستمر واعداد استراتيجية التكوين المستمر، ثم قرار للوزير المنتدب لدى  2006ابريل 
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 :  المبحث الأول 

 هندسة التكوين المستمر: من تحديد الحاجيات إلى التنفيذ 

،  المستمروضع رؤية شاملة للعناصر الواجب توفرها في برامج التكوين  المستمر  التكوين    هندسة تيح  ت  

الل ينبغي اعتماد هندسة متكاملة تأخذ  ئتكوين متلا يكون مخطط  م مع حاجيات الادارة، ولتحقيق ذلك، 

  تمكن من المرور عبر مجموعة منأنها ، هذه العملية أهمية لإدارة العمومية، وتتجلىابعين الاعتبار تحولات 

ولفهم سيرورة هذه  ،  بغاية صياغة برنامج تكويني منسجم مع أهداف الإدارة،  الخطوات والآليات الضرورية

للالتباس مع مفاهيم مشابهة تجنبا  التكوين المستمر وبيان مدلوله  تفكيك مفهوم  بداية  يتعين  ،  العملية 

 .ول مفهوم يتداخل معه التكوين المستمر، هو التكوين الأساس يأو 

قصد ب  مجموعة من المعارف العلمية والأكاديمية النظرية أو حتى التطبيقية التي   التكوين الأساس يو 

   لك وهي  يتلقاها الشخص، قبل ولوجه للوظيفة العمومية،  
 
، وفي  اتعلقنها المعاهد أو الجامالمعلومات التي ت

المعارف   هذه  تكون حصيلة  ما  بالتكوين  الغالب  تعزيزها  يتطلب  مما  الوظيفية،  المهام  لمباشرة  كافية  غير 

تكوين  للعرف التكوين المستمر بأنه "تكملة  ي  المقابل  في  و،  المستمر، الذي يكون لاحقا عن التكوين الأساس ي

المتوفرة، مما يسمح   المستجدات  في ضوء  المعلومات والمهارات  لتجديد  الفرصة  إتاحة  الأساس ي من خلال 

تلاؤم مع  ال   ومن هنا تظهر أهمية التكوين المستمر الذي يحقق  ،2بالتكيف مع ما استجد في مجال أعمالهم" 

 اتباع خطة متكاملة من خلال مخطط التكوين. قتض يوالتي ت، الحاجيات المتزايدة للإدارة العمومية

 المطلب الأول: 

ت التنزيلوإشكال مخطط التكوين المستمر  إعداد وتنفيذ   

المستمر   التكوين  هندسة  خطة  متسلسلة،    عمليةتعد  وضع  تنفيذها  لمجموع  يقتض ي  متواصلة 

أو هما معا،  تطبيقية  النظرية أو  الالأنشطة سواء  المراحل و يتكون مخطط التكوين من مجموعة  و العمليات،  

جردا سنويا للحاجيات    تطلب مما يالمهام التي يضطلع بها الموظف، أو يشرف على أدائها،    أداء   هدف تطويرب

بآليات تدبيرية حديثة من أجل إعداد مخطط تكويني متماسك  الاستعانة  للموظفين، عن طريق    التكوينية

 قدرات والكفاءات. الللرفع من  السليم يؤدي تنزيله

 

 

 
عنى بقضايا  محمد اولحاج، التكوين المستمر في مجال التعليم: التحديد والإجراءات، ضمن "التكوين والتكوين المستمر"، عالم التربية، مجلة مفصلية ت 2

 . 159ص بتصرف، ، بدون سنة، 10/9التربية والتعليم، عدد 
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 التجديد وجوبو  إعداد مخطط التكوين المستمر  الفقرة الأولى: 

القطاعات الحكومية بإعداد مخطط   ،منه المادة الثالثةألزم المرسوم المؤطر للتكوين المستمر حسب 

الذي يجب أن يتضمن حاجيات القطاع من التكوين المستمر، عبر تقييم مسبق لمؤهلات    ،للتكوين المستمر

البشرية،   الاعتباروالاخذ  الموارد  أيام  :  بعين  معدل  المستفيدين،  عدد  للتكوين،  المرصودة  المالية  الموارد 

 فإن مخطط التكوين هو عبارة عن وثيقة  التكوين...، وعليه  
 
، حين كل سنة، بناء عن حاجيات القطاع المعني ت

تلاءم مع حاجيات  تلكل مرحلة من أجل تحقيق رؤية شاملة  معرفة كاملة  ه  إعداد  تطلب ي، و وفق تصور شامل

لتحقيق هذا الغرض يجب    أثناء تنزيل التكوين،جوانب التي ينبغي تطويرها  للالإدارة واتباع خطة واضحة  

 أسلوب التكوين المستمر.و المرور عبر المراحل التالية: تحديد الحاجيات، تحديد موضوع 

 وضرورة إعادة الملائمةحاجيات التكوين المستمر  تحديد -أ

عبر  ، وتتم  تشكل مرحلة تحديد الحاجيات الخطوة الأولى في عملية إعداد مخطط التكوين المستمر

للأ  دقيق  لاختيار  البشرية،  الموارد  تدبير  في  حديثة  آليات  التكوين  ناسب الم  سلوباعتماد  مع  لتنزيل   ،

تبرز  كما  الموظف،  زاولها  توافق بين المادة العلمية المقدمة والمهام التي يأي وجود  استحضار معطى التلاؤم،  

تتيح جرد موضع القصور  لأنها  في مدى نجاح التكوين المستمر من عدمه،  في أنها المحدد  أهمية هذه المرحلة،  

على  إيجابيا  في وظائف معينة، وبالتالي العمل على تطويرها وملائمتها مع المتغيرات، مما من شأنه الانعكاس  

 . فعالية التكوين

عرف الحاجيات التكوينية بأنها "الفجوة بين الوضع الراهن لمستوى كفاءة الموارد البشرية من جهة،  
 
ت

ومستوى الكفاءة المطلوب الوصول إليها سواء في المهارات أو المعارف أو السلوكيات والتصرفات من جهة  

، ومن هنا تتجلى أهمية المعرفة الدقيقة لمكامن القصور لدى الموارد البشرية بغاية سد هذه الفجوة،  3ثانية" 

العناصر وهي: تصور ويشتمل   التكوين على مجموعة من  في حول  المعني القطاع مخطط   مجال حاجياته 

 ممركز، عدد  واللا المركزي  المستويين على البشرية الموارد  لتأهيل المؤهلات  تقييم على بناء المستمر التكوين

الغلاف المرشحين والأعوان الموظفين التكوين،  ومجالات  والمبادرات للاستفادة،   لتطوير المتخذة الزمني، 

 اتفاقيات  إطار في المتاحة الإمكانيات من والاستفادة بالقطاع المرتبطة المجالات في المستمر التكوين برامج

 الوزارية الأخرى.  القطاعات  مع الشراكة

 
التكوين المستمر بالإدارة العمومية، وزارة الاقتصاد والمالية نموذجا، أطروحة لنيل الدكتوراه في القانون العام، مركز الدراسات في  عبد الحكيم الحسناوي، 3

ل،  ن الأو الدكتوراه، العلوم القانونية والاقتصادية والاجتماعية والتدبير، كلية العلوم القانونية والاقتصادية والاجتماعية، سطات، جامعة الحس
 .115ص  ،2014/2015
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التكوينفي إعداد    اعىتر  التي  :  حاجيات  العامة  البرنامج الحكومي، استراتيجية  في  الأولويات المسطرة 

مما  قطاع،  ال  مستجدات  حسب لاحظ أن تحديد الحاجيات هي عملية متجددة ومتطورة بوي  ،  يتبناها القطاع

 . تحديد الحاجيات بدقةبغاية ووسائل فرض الاستعانة بآليات ي

من قبل  رغم أنها بدورها تثير إشكالات  ات الإدارة من التكوين المستمر،  يتشخيص حاج   آلياتتتعدد  

تستلزم تناولها بالتحليل لفهم  الاختياري وغير الزامي، لكن مع ذلك  هاطابعو ضعف ملاءمتها للقطاع العام، 

 طريقة اشتغالها في عملية تحديد الحاجيات التكوينية. 

 الوظائف: وتصنيف  آلية تحليل ووصف -

 تصنيف،    ، التحليل والوصف ثمليةهي آلية مركبة تتكون من ثلاث عمليات متتا
 
شكل  لكن غالبا ما ت

في تقديم معلومة مفصلة حول وظيفة محددة، التي تلعب دورا  ه  "ويتمثل دور ،  عملية التحليل العنصر الأهم

البشرية"   فهيالوظائف    تحليلعملية  وأما عن    ،4محوريا بالنسبة لمختلف العمليات ذات العلاقة بالموارد 

يتم من خلالها   التي  داخل يتم  "العملية  بالوظائف  المرتبطة  الواقعية والفعلية  المعلومات والحقائق  جمع 

قدم في شكل قوائم مكتوبة تبين مهامها وصلاحيتها والمناخ  و الشركة، ثم القيام بتحليلها وتلخيصها لت  أالإدارة  

فيه"  تؤدى  الذي  والاجتماعي  والنفس ي  الوظيفة،  5المادي  أما وصف  مهام  ف،  لكل  إعداد وصف  به  يقصد 

الوظيفة وتحديد مواصفات شاغلها، ويتضمن التوصيف: التعريف بالوظيفة ومستواها التنظيمي، وصف 

ف فيما بعد الخصائص المميزة  صن، لت6الصلاحيات التي يتمتع بها شاغل الوظيفة و   ،للواجبات والمسؤوليات

 . لكل وظيفة

تيح
 
الوظيفة،    ت على  تطرأ  التي  التطورات  تحديد  الآلية  التي  ها من خلالهذه  الجوانب  معرفة    يمكن 

كما   الموظف،  تكوين  شار تستدعي  وت لل  ي  البعيد،  المدى  على  معينة  وظيفة  تمس  التي  هذه  ؤ تغيرات  خذ 

 ات التكوين.يحاجفي تحديد التغيرات بعين الاعتبار، 

جرد الحاجيات التكوينية، بغاية ترجمتها في شكل    فيوتصنيف الوظائف    تحليل ووصفعملية  تساعد  

 برنامج أو مخطط تراعى فيه النتائج المحصل عليها من هذه العملية.

 

 
 .218ص ، (2020دار السلام، الطبعة الأولى، )الرباط: ، الوظيفة العمومية المغربية وسؤال تحديث مقاربة تدبير الموارد البشريةمحمد اشنيفخ،  4
للوظائف والكفاءات كآلية حديثة لتدبير منظومة الموارد البشرية، مجلة تنمية الموارد البشرية للدراسات والأبحاث، المركز  مصطفى عبدي، التدبير التوقعي 5

 . 15، ص 2020بريل أالديموقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية العدد الثامن، 
 .100، ص (2002مطبعة النجاح الجديدة، الطبعة الأولى، )الدار البيضاء: محمد باهي، تدبير الموارد البشرية بالإدارة العمومية،  6
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   التخطيط الإستراتيجي: -

المستمر  هي التكوين  حاجيات  تحديد  في  بها  يستعان  الموارد  التطبيق  حديثة  وتعتبر  ،  آلية  تدبير  في 

العام  البشرية "بالقطاع  الاستراتيجي  تعودو ،  التخطيط  إلى    جذور  المميزة  وخصائصه  الحديث  بمفهومه 

منتصف الخمسينات من القرن الماض ي، وذلك عندما بدأت المنظمات الكبيرة في الدول المتقدمة بتطوير ما  

المدى"  البعيد  التخطيط  بأنظمة  يدعى  دلال7كان  وبيان  تجزيئه  يقتض ي  المفهوم  هذا  ولتوضيح  ،  ته، 

  " strategy، أما "الاستراتيجي  قادم  يحيل إلى التوقع ووضع تدبير مستقبلي لتجاوز وضع قائم أو  " فالتخطيط"

تعني فن الحرب وإدارة المعارك وعندما انتقلت كلمة استراتيجية إلى مجال الأعمال تضمنت نفس المعنى ف

 .8تقريبا حيث دلت على فن القيادة" 

ياعموم رف،  الاستراتيجي  ع  الموارد    التخطيط  تؤديها  التي  الإدارية  والممارسات  الأنشطة  "أحد  بأنه: 

 
 
ت قدر وتحسب احتياجات المؤسسة المستقبلية من الموارد  البشرية في كافة أنواع المؤسسات، فمن خلاله 

يرتكز التخطيط الاستراتيجي  ، و 9البشرية من حيث أعدادها، وأنواعها ومهاراتها بشكل يخدم استراتيجيتها" 

المستقبلية والتحديات  الراهنة  الوضعية  الاعتبار  بعين  تأخذ  التي  حكمة 
 
الم القيادة  معرفة  ل،  على  تحقيق 

الوظائف التي ينبغي تطويرها لكي تكون متوافقة  و تحديد مدى حاجة الإدارة من الموارد البشرية،  في  مسبقة  

 . مع التطورات الراهنة

ينبغي الإشارة إلى أن أغلب الآليات الحديثة لتدبير الموارد البشرية هي مستوحاة من القطاع الخاص، 

بزيادة الإنتاجية، فجودة أداء العنصر البشري تمكن   الخاصة المنظمات بـــنظرا لارتباط أداء الموارد البشرية 

ولي  يالخاص    قطاعمن تحقيق الربح للمنظمة، وهذا التلازم الحاصل بين أداء الموارد البشرية والربح، جعل ال

صوصية  لخاإضافة  ثابة ربح مضاعف للمنظمة،  بــــم والاستثمار فيهم هو  ،  واردها البشريةلتطوير م أهمية  

للالم والمنافسة،  ميزة  التطور  كسرعة  الخاص،  ويجعلها  قطاع  المتغيرات،  مواكبة  عليها  يفرض  الذي  الأمر 

 مستعدة للتحديات المستقبلية.

كالتطور    ،المؤثرة في الوظيفة  عوامل الخارجيةاستحضار اليتطلب  أنه  بالتخطيط الاستراتيجي  يتميز  

في  ومنحها الأولوية  وبالتالي تحقيق معرفة مسبقة عن الحاجيات المستقبلية للإدارة،  التكنولوجي والرقمي،  

 
الأردن،  منهج معاصر، دار اليازوري العلمية للطبع والنشر،  -خالد محمد بني حمدان، وائل محمد ادريس، الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي  7

 ص "ج". ، 2008
الأردن،  ، يع موفق محمد الضمور، التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام، الأردن أنموذجا، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوز  8

 .41ص ، 2011
 .229، ص 2004عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة، بعد استراتيجي،  9
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تصطدم   لا  لكي  التكوين،  كما  بـــــبرامج  البشرية مستقبلا،  الموارد  من  ي  نقص  الاستراتيجي  التخطيط  مكن 

 ق.بشكل مسبتعزيز التكوين فيها معرفة الوظائف التي يتعين 

   التدبير التوقعي للوظائف والكفاءات: -

والكفاءات  يهدف   للوظائف  التوقعي  بالأطر، إلى  التدبير  الخاصة  والمهارات  القدرات  وتنمية  تطوير 

،  10سارها المهني، وهي المقاربة التي تفترض توقع التطورات المستقبلية لم ها و إليورصد تغيرات الوظائف المسندة  

مكن أن ينتج إلا عن اجراء دراسات علمية معمقة للموارد  التدبير التوقعي على قوة التنبؤ الذي لا ي    يقومكما  

الموارد   تدبير  مستوى  على  والخلل  الضعف  مواطن  على  للوقوف  المتخصصين  قبل  من  بالإدارة  البشرية 

 . ج التكويننام حدد بر وعن طريقها ي   11البشرية" 

بها، الذي    ةالخاص  ةالمرجعي  ئللدلا ا  بمعزل عن  ولا يمكن تناول التدبير التوقعي للكفاءات والوظائف  

تناولها  لكن هذه الدلائل تطرح إشكالات عديدة،  بالإدارة العمومية،  يضفي صورة شمولية عن الكفاءات  

وتتجلى في ،  المتعلق بـ"تعزيز نقل الكفاءات في الوسط المهني"  تقرير المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيئي

،  المستمر  و بتحيينها  بإلزاميتهايفرض  كونها ذات طبيعة استرشادية فقط، نظرا لغياب الإطار القانوني الذي  

العمومية  الوظيفة  ظهير  في  له  الإشارة  وغياب  الكفاءات  مفهوم  وضوح  لعدم  أن م،  12إضافة  يؤكد  ما 

العمومية لا   للوظيفة  المؤطر  الظهير  التغيرات  يمقتضيات  الوطنية  تدعو  في حين  ،  الوظيفيةلبي  التقارير 

لا تواكب مسار  الوظيفة العمومية،  بعض مقتضيات الظهير    بقىت  ، لذاوارد البشريةضرورة الاهتمام بالمل

 الموارد البشرية مقارنة بالقطاع الخاص، الذي يشهد تطور متواصلا في هذا المجال. تطور 

اقتصار تدبير  يثار إشكال  إلى جانب التحديات التي تطرحها الدلائل المرجعية للكفاءات والوظائف،  

المغرب على التدبير التقليدي للأعداد والكفاءات حيث يخضع هذا التدبير لمنطق مرتكز  ب  الموارد البشرية

 .13على الشكلية القانونية والكمية ويستبعد التدبير التوقعي الذي يساهم في الاستثمار الأمثل للموظفين

الحاجيات والعمل على    نباطرغم ما تعتري هذه الآلية من محدودية، إلا أنها تبقى الخيار الأنسب لاست

،  الكفاءات المراد تطويرهامع  برامج تكوينية تتوافق    شكل  في  ،صاغ فيما بعدبلورتها في مخطط التكوين، لت  

 
الاتجاهات الحديثة في إدارة وتنمية الموارد البشرية  ضمن "هندسة التكوين وإشكالية تأهيل الموارد البشرية الخاصة بالجماعات الترابية، الحسين الرامي،  10

 .176ص  ،2020، مطبعة بن سي الداخلة، "في المؤسسات العامة ومؤسسات الأعمال في إطار الجودة والتميز
 .12ص مرجع سابق، مصطفى عبدي،  11
،  2022/62يراجع في هذا الصدد تقرير المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيئي، "تعزيز نقل الكفاءات في الوسط المهني"، إحالة ذاتية رقم  12

 . 14ص 
ر، عدد مزدوج  يحي سالم ناصر السالمي، آليات تدبير الموارد البشرية بالإدارة العمومية، المجلة المغربية للإدارة المحلية والتنمية، يوليوز، أكتوب 13

 .545، ص 2021، 159/160
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ستمر نظرا لتطور  الم  الدلائل بشكل  تحيينضرورة  إضافة لطابعها التجزيئي،  كتطرح عدة إشكالات    هانأإلا  

، لكن تظل الآليات  14طر مما لا يساعد على المرونة تعدد الأنظمة والأ   بالوظائف، إضافة لصعوبة تنزيله بسب

اكراهات،   يكتنفها من  التكوينية، رغم ما  الحاجيات  في تحديد  إقبالا  الأكثر  الذكر  ضرورة  تفرض  سابقة 

العام   القطاع  مع  وملائمتها  فعال،  بشكل  الحاجيات  تحديد  أمام  عائقا  ذاتها  بحد  تصبح  لا  لكي  تطويرها 

الأولى،   هذه  أ  لأنبالدرجة  تبقى  أنجع،  بديل  عدم وجود  في ظل  لكن  الخاص،  القطاع  من  غلبها مستوحى 

 المناسب. الآليات الخيار 

 المدة الزمنية التكوين المستمر و  جالتحديد م -ب

التي تأتي المرحلة الموالية بعد تشخيص الحاجيات التكوينية، وهي تحديد مواضيع ومجالات التكوين، 

ف، فلا يمكن تصور  ائالوظ ومجالات  طبيعة    ؛راعى في هذا الصدديجب أن تتطابق مع حاجيات الإدارة وي  

التكوين في  المقدمة  العلمية  المادة  موضوع  بين  الانسجام  الموظف، المستمر  غياب  اشتغال  مجال  وبين   ،

ضعت مجموعة من الضوابط التي يتعين استحضارها في تحديد موضوع هذا الوضع المتناقضولتجنب   ، و 

 التكوين: 

حل  اتشكل اللبنة الأساسية للمر   نها: لأمراعاة النتائج المتوصل لها خلال عملية تحديد الحاجيات •

 الموالية. 

إعطاء أولوية لمجال معين عوض آخر، لأن اختيار  الضرورة  تفرض    فقد  :الموضوعالمجال و راهنية   •

مواضيع متكررة من شأنه إفراغ البرنامج التكويني من أهميته، لاسيما أن الاعتمادات المخصصة  

بالاستجابة  للتكوين   تسمح  لا  الإدارة،  قد  حاجيات  حسبلكل  تريبها  يتطلب  ترتيبها    مما  يتعين 

 حسب الأولوية والحاجة الملحة للإدارة.  

 إذ    :إعداد المادة العلمية موضوع التكوين •
 
في المراحل    لمحددةالحاجيات الفعلية افيها  راعي  يجب أن ت

 الخصائص المميزة للوظائف. السابقة، وأن تتلاءم المادة العلمية مع 

التكوين المستمر • لبرامج  في    لأنها   :استحضار الاعتمادات المالية المخصصة  العنصر المتحكم  تعد 

 الأسلوب الذي سيتم اعتماده لتنزيل برامج التكوين المستمر. 

عبارة    ، إذا ما كانم مع موضوع وطبيعة البرنامج التكوينيءأما بالنسبة لمدة التكوين، فيجب أن تتلا 

للتكوين الزمنية  يراعى   ،عن أنشطة تطبيقية أو فقط مواضيع نظرية، وإلى جانب تحديد الموضوع والمدة 

توفرها لتحقيق تكوين متكامل للعناصر، وفي الأخير  لازم  ال  كذلك العنصر التقني من حيث المعدات والآليات

ـــج
 
 .هز الصيغة النهائية للمحاور الأساسية المتعلقة بالتكوين والتأطير الزمني لكل محور من أجل الالتزام بهت

 
 .6ص ، 2017نظام الوظيفة العمومية، تقرير المجلس الأعلى للحسابات،  14
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 لتحديثل الحاجةو   أساليب تطبيق التكوين المستمر : الفقرة الثانية

اختيار  ي   المستمر  أسلوبرجع  التكوين  المستمرتطبيق  بالتكوين  المكلفة  التقديرية  للسلطة  كما    ،، 

، لأن التعامل مع كل الوظائف والمهام  مميزةفلكل وظيفة خصائص  ،  تفرضها الفئة المستفيدة من التكوين

فقد   بين مكونات التكوين المستمر، لذا فاختيار الأسلوب يشكل الخطوة المهمة  نسجام  الابشكل موحد، ي 

 
 
ت يسمح  حيث  الذي  بالشكل  العلمية  المادة  و و بتبسيطها  كيف  أكبر  بشكل  المكونين  هذه    تتمثلاستفادة 

 الأساليب في: 

رتكز  يو على بسط المادة العلمية من قبل المكون،  هذا الأسلوب  يعتمد  :  أسلوب الندوة واللقاءات  -أ

اللقاءات والاجتماعات وأنواع متعددة من    مما يقتض ي توفير الفضاء المناسب لتنظيم  ي،الجانب النظر   على

 الأنشطة.

أداء    ىيبق يعرفها  التي  النواقص  مختلف  لمقاربة  يرقى  ولا  تقليدي  شبه  اللقاءات  أو  الندوة  أسلوب 

لأن الندوة قد لا تحقق التفاعل بين المكون / الموظف إلا من خلال تدخلات في حيز زمني قصير،    ،الموظف

التي  المستجدة  المواضيع  بعض  الغموض عن  إجلاء  من  يمكن  أنه  إلا  الأسلوب،  هذا  رغم محدودية  لكن 

 تستلزم شرحا وتبسيطا كالمستجدات التشريعية... 

من أجل  كحالة،  سلوب من بسط إشكالية معينة ودراستها  أيمكن هذا    أسلوب دراسة الحالة:  -ب

التوصل لحلول بناء على مجموعة من الآليات كالتحليل والقدرة على التعامل مع مختلف المشاكل الإدارية  

التي تواجه الموظف أثناء مزاولته لوظيفته، وتشير "البحوث إلى أن الاستفادة محدودة من دراسة الحالات،  

حضيرها بصورة مطابقة للمحاضرة، وعليه  حيث أنها لا تناسب بعض المتكونين، كما أن البعض يتقاعس في ت

مكملة"  بصورة  إلا  الأسلوب  هذا  على  الاعتماد  يجب  هذا  15لا  على  كثيفا  الاقبال  زال  لا  ذلك  مع  لكن   ،

 الأسلوب.

والتقني:-ج التطبيقي  مواكبة  تتطلب    التكوين  التقنية   مستمرةالمجالات 
 
أ الغرض،  ولهذا  ت حدث، 

بتكوينات   القيام  إمكانية  وتتيح  تقني،  بعد  ذات  المعاهد  من  وتهم:  مستمرة  مجموعة  وتقنية،  تطبيقية 

 مثال ذلك معهد التكوين على الآليات وإصلاح الطرق. التقنيين، المهندسين...

بعد:-د بعد  التكوين عن  التكوين عن  أهمية  فيتظهر  الخيار الأفضل    ،  لانفتاح على مجالات  لكونه 

وفر على  ، مما ي  قطاعات أخرى أجنبية، أو    منظماتمع    اتشراك   في إطار  التي تبرمجخاصة  ومواضيع متنوعة  

 
 .121بتصرف، ص مرجع سابق، عبد الحكيم الحسناوي،  15
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شراك مختلف المعنيين دون أن يقف البعد المكاني عائقا  لإ وفرصة  ،  الوقت  ختصارالموظف عبء التنقل وا

 .مام الاستفادة، ورغم الإيجابيات التي تتيحها التكوينات عن بعدأ

مراعاة خصوصية بعض الوظائف التي تقتض ي تطبيقا ميدانيا، وأخرى    غايته   تعدد أساليب التكوين

نزل به المادة العلمية  نظريا تكون أكثر  لأو تقنيا، لكن الهدف موحد، وهو اختيار الأسلوب الأنسب الذي ست 

 . أن تجد سبيلها للتطوير محدودية في ترقب  ه منشهدما ت ، رغم  فعالية

 المطلب الثاني: 

بين إشكالت التنفيذ وإكراهات التقييم  التكوين المستمر    

عهد لبعض المؤسسات تنفيذ برامج التكوين، نظرا لقدرتها على تنزيل المادة العلمية التكوينية بطريقة   ي 

تتنوع المؤسسات  تبعا لذلك  و لأجرأة التكوين بشكل أنجح،    المناسبة  ليات أو نظرا لتوفرها على الآ  ،مناسبة

في   المتخصصة  التقنيالمتدخلة منها  إما من  أو الإداري،    المجال  التنزيل،  لهذا  المناسب  الصنف  مع مراعاة 

 خلال برامج طويلة أو قصيرة المدى. 

 تفعيل برامج التكوين المستمر: المؤسسات المتدخلة وصيغ التنفيذ   :الفقرة الأولى 

خرى، من  أعن    مؤسسةوتتميز كل  بالتنزيل  تختص بتنفيذ برامج التكوين مؤسسات محددة، يعهد لها  

لأن  ،  الخصائص المميزة التي تتوفر عليها، سواء في توفير الفضاء الملائم للتكوين، أو مكونين مختصينحيث  

المتدخلة    في  تنوعال تجارب جديدة،  المؤسسات  على  الانفتاح  أجنبيةيتيح  دول  في  المتواجدة  تلك  ، خاصة 

 جمال المؤسسات المتدخلة في كل من:  إمكن الاستفادة من خبراتها، وي  وتسهل 

وهي مؤسسة عمومية لتكوين الأطر العليا والتكوين المستمر ويعهد    ة:المدرسة الوطنية العليا للإدار   -أ

تنظيم دورات تكوين المستمر لفائدة أطر إدارات الدولة والجماعات الترابية والمؤسسات العمومية وكل  بلها 

  ،ةهيئة من الهيئات العامة أو الخاصة في إطار عقود شراكة تبرم لهذه الغاية بين الإدارات والهيئات المعني

تكوين  تنظيم    دورها فييتجلى  في مجال التدبير الإداري،    تعقد المؤسسة شراكات مع مؤسسات أجنبيةكما  

للأطر الإدارية العليا وتأهيلها تأهيلا مهنيا يمكنها من الاضطلاع بمهام إعداد التصورات والتخطيط والتوجيه  

ودورات للتكوين المستمر لفائدة أطر إدارات الدولة والجماعات الترابية والمؤسسات    ...،والتأطير والإشراف

 .16العمومية

 
المتعلق بإحداث  038.13( بتنفيذ القانون رقم 2015يونيو  9)1436من شعبان  21صادر في  1.15.67ظهير الشريف رقم ال من 2المادة  16

 المدرسة الوطنية العليا الادارة. 
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يسعى المعهد للتطوير القيادي والإداري للقطاع    :معهد الإدارة العامة بالمملكة العربية السعودية  -ب

تقديم خدمات   لالعام، عن طريق  أدائهتهدف  والرفع من جودة  البشرية،  الموارد  العام،    اتطوير  بالقطاع 

واعتماد أساليب تكوينية متنوعة وتطوير القيادات، بالإضافة لتقديم استشارات ودراسات في هذا المجال، 

 كما يضم المعهد ضمن هيكلته أعضاء متخصصين في تدبير الموارد البشرية. 

، بتعاون مع برنامج  1966وهي مؤسسة أنشئت بالكويت سنة : المعهد العربي للتخطيط بالكويت -ج 

مستقلة عربية  مؤسسة  إلى  بعد  فيما  لتتحول  الإنمائي،  المتحدة  ربحية   الأمم  الدول ،  غير  بتنوع  وتتسم 

 . 17  2013سنة كعضو المغرب  لها نضم لي، الأعضاء

المعهدضي صياغة    ه هداف أضمن    ع  على  العربية  الدول  في  القرار  صناع  ستراتيجيات  الا مساعدة 

المو ال بمستوى  والارتقاء  البشريةار تنموية،  والتنمية،،  د  التخطيط  في  قدراتهم  تدريبات  وي  وتطوير  وفر 

بعد،  و حض وعن  مع  رية  بالعلاقات  المكلفة  الحكومة  رئيس  لدى  المنتدبة  الوزارة  نظمت  الصدد  هذا  وفي 

، تكوينا عن بعد يتعلق بالأنظمة 2022-2021لسنتي  البرلمان، في تقرير لها حول حصيلة التكوين المستمر  

 الحديثة للإدارة الحكومية، نماذج وأساليب التطوير المؤسس ي البشري، ومهارات تحليل السياسات العامة.

وحرصا  تعنى هذه المؤسسات بالقيام بتكوينات لفائدة التقنيين،  مؤسسات التكوين القطاعية:    -د

لتابع  ا،  "معهد التكوين على الآليات وإصلاح الطرق من بين نماذج هذه المؤسسات، "   ،على تنوع التكوينات

يوفر تكوينا مستمرا لفائدة  و ياباني،  -عد نتاجا لتعاون مغربي، وي  1993سنة  الذي أحدث  لوزارة التجهيز والماء  

العمومية الأشغال  آليات  وقيادة  الطرق  في مجال صيانة  والماء،  التجهيز  وزارة  وأطر  جانب  إلى  ،  18موظفي 

 . لمدرسة الحسنية للأشغال العموميةامؤسسات أخرى ك 

المستمر، وفق صنفين، إما  برامج التكوين  تنجز  أصناف التكوين المستمر، فصيغ أو  أما بخصوص  

أيام تكوينية وتروم إلى مواكبة ادماج    10  وهي التي تفوق مدتها فالبرامج طويلة المدى و طويلة المدى،  أ قصيرة  

المهنية   الكفاءات  اكتساب  من  تمكينها  بغية  السنوية  بالحركة  المشمولة  تلك  أو  التوظيف  حديثة  الأطر 

أهمها ومن  إليهم  الموكلة  الجديدة  للمهام  لأدائهم  اللازمة  لرؤساء  :  والتدبيرية  الموجه  للتدبير  العالي  السلك 

التوظيف، سلك   حديثة  الاطر  ادماج  المصالح، سلك  لرؤساء  الموجه  بالتسيير  الخاص  السلك  الأقسام، 

 . ويختتم بالحصول على شهادة، تكوين المكونين، الاسلاك المهنية الخاصة

 
 /api.org-https://arab ، في20:00، على الساعة 12/04/2025، شوهد في راجع الموقع الرسمي للمعهد العربي للتخطيط 17
 https://2u.pw/JGC1V في:، 22:17، على الساعة 12/04/2025، شوهد في الموقع الرسمي لوزارة التجهيز والماء 18
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لائمة بين المؤهلات المتوفرة لديهم الم تهدف لتنمية كفاءة الموظفين من أجل  فرامج قصيرة المدى  ب أما ال

 أيام.  3تها ومتطلبات مناصبهم الحالية وتنظم هذه البرامج على شكل دورات تكوينية لا تفوق مد

 قياس الأثر وسؤال التكوين المستمر  برامج تقييم  مؤشرات :الفقرة الثانية

التكويني من عدمه، ويتيح معرفة نقاط الضعف،  ضروريا  التقييم    دعي   البرنامج  لقياس مدى نجاح 

، ولتحقيق تقييم فعال يقتض ي إعداد مؤشرات قادرة على إعطاء  ستقبليةوتداركها في البرامج التكوينية الم

البرامج   من  النوع  لهذا  الخاصة  الطبيعة  استحضار  ويجب  المستمر،  التكوين  لنتائج  حقيقية  صورة 

 والإشكالات التي تطرحها. 

شكل  
 
الضعف  المسطرة، والتوصل لمكامن  عملية التقييم الاجراء النهائي لقياس مدى تحقق الأهداف  ت

 جاوزهلت
 
قق  وما  سطرة  ا، فالتقييم يعمل على بيان الفرق بين الأهداف الم ،  النقصجوانب  في الواقع، لمعرفة  ح 

وتحديد مدى توافق حاجيات الإدارة العمومية مع    ،يجب اختيار مؤشرات ملائمة وموثوق بهاولقياس ذلك 

حسب   المستفيدين  نسبة  نجد  المعتمدة  المؤشرات  بين  ومن  التكوين  برنامج  في  المتضمنة  العلمية  المادة 

 مؤشر إطار يوم تكويني. و الجنس 

 نسبة المستفيدين حسب الجنس:  -أ

يقيس هذا المؤشر مدى فعالية برنامج التكوين انطلاقا من تحديد نسبة الموظفين المستفيدين من  

التكوين حسب الجنس، ويتمثل في مؤشر عام يرتبط بمعدل المستفيدين )نساء أو رجال( من التكوين في  

 كالآتي: سنة معينة، ويحتسب 

 / مجموع الموظفين100عدد المستفيدين )نساء/رجال( من التكوين في السنة المعنية*

كالحاصل   ويحتسب  معينة  في سنة  التكوين  من  استفدن  اللاتي  النساء  بمعدل  الثانوي  المؤشر  أما 

 الآتي:

 / مجموع النساء 100عدد النساء اللاتي استفدن من التكوين في سنة معينة *                 

يتعلق المؤشر الثانوي بمعدل الرجال الذين استفادوا من التكوين المستمر في سنة معينة يحتسب  

 الآتي: هذا المؤشر ك 

 / مجموع الرجال  100عدد الرجال الذين استفادوا من التكوين في سنة معينة*                    
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في الإدارة  ورغم أهمية هذه المقاربة  مقاربة النوع،  و نسبة الاستفادة  بين    سالف الذكرالمؤشر  يربط  

العمومية، إلا أن اعتماد هذا المؤشر يظل محدودا كونه يعتمد فقط على عدد المستفيدين ونسبة المساواة  

انعكاسات    قيس، ولا ي عنيبينهم ولا يسعى لقياس المجهود الحقيقي للتكوين المنجز من طرف القطاع المفيما  

 أداء الموظف.في التكوين المستمر على الإدارة العمومية وفعاليته 

 (:  H J Fمؤشر إطار يوم تكويني )  -ب

 :يحتسب هذا المؤشر عدد أيام التكوين بالنسبة لكلا الجنسين

 العدد الجمالي للتكوين* مجموع عدد المشاركين                       

 : المؤشر الثانوي بالنسبة للنساء

 العدد الجمالي لأيام التكوين * مجموع عدد المشاركين النساء                   

 : المؤشر الثانوي لقياس مجهود القطاع الوزاري بالنسبة للرجال في مجال التكوين المستمر

 العدد الجمالي لأيام التكوين * مجموع عدد المشاركين الرجال.                

وجهة لقياسالمؤشرات  هذه  لاحظ أن  ي     العدد والجنس، مما يجعلها بعيدة عن قياس فعالية وأثر  م 

مستوى   التكوين على  الموظف،    خاصة  وأداء  على  ت   اتمؤشر   غيابظل  في  فإنتاجية  التكوين  أثر  قيس 

هذا النوع   تقييم  لصعوبةذلك    عزى وي  تحقيق غاياته،  بعيدا عن    التقييم  بقىي،  والإدارة العموميةالموظف  

البرامج الزمن  التكوين  عملية    نلأ   ،من  في  أثرها وتتبعها نظرا  ممتدة  عدد  كثرة  لومتداخلة ويصعب قياس 

و  البشريالمالطبيعة  المستفيدين،  للموارد  و ة،  عقدة  التكوين  مردودية  الموظف  فقياس  جهة  أداء  يتطلب 

تتوفر على التقنيات اللازمة للقيام بهذه العملية، أهمها توفر مؤشرات تتبع الأداء،    مختصة بعملية التقييم،

مجرد    ، تظلهذه العمليةرغم أهمية  ، لكن  تصنيفهم من حيث الجنسو  أعدد المستفيدين  تتبع  وليس فقط  

 ، لا يعكس القيمة الحقيقية للتقييم.مفرغظاهري إجراء  

: المبحث الثاني  

وسبل التجاوز  التكوين المستمر فعالية محدودية مظاهر    

إلا   المستمر،  التكوين  بمنظومة  الارتقاء  سبيل  في  المبذولة  المجهودات  تشوبها  رغم  الأخيرة  هذه  أن 

الذي لا يمنح  في ضعف  حصرها  يمكن  ، و نواقص تستدعي الإصلاح القانوني  االتأطير    ،لآلية أهميتهالهذه 

الذي  بيروقراطي، الالتدبير الإداري وهيمنة ، المكونات المؤسساتية المتدخلةبين ضعف التنسيق ناهيك عن 
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فكل هذه الإشكالات    ،إعادة التحديثتتطلب  المتجاوزة التي    وأساليب التقييم،  تدبير الحديثاللا يتوافق مع  

 بالإدارة العمومية.  للتكوين المستمرالحقيقية  إعادة التفكير في حلول تعيد الأهمية فرضت

 

   المطلب الأول:

 ظاهر التعثرتحليل لممنظومة التكوين المستمر بين المحدد القانوني والمؤسساتي والمالي: 

التكوين   برامج  القانونيةالمستمر  تعرف  بالمنظومة  يرتبط  ما  منها  إشكالات  تستجيب    ،عدة  لا  التي 

ال المؤسساتية  ضعف  ثم،  ةوظيفيللمتغيرات  التكوين  الحكامة  منظومة  في  المتدخلة  وإشكالات  واللجان   ،

 . لبنية التكوين المستمر ةأخرى مرتبطة بالطبيعة المعقد

 التكوين المستمر بين قصور المنظومة القانونية وهشاشة النجاعة المؤسساتية    الفقرة الأولى:

المستمر،   للتكوين  القانوني  التأطير  ضعف  الآلأدى  هذا  بالتكوين  ف ،  ليةتهميش  المتعلق  المرسوم 

تحديث   تأصبح،  2.05.1366رقم    المستمر يقتض ي  مما  الوظيفية،  المستجدات  تتلاءم مع  مقتضياته لا 

ونفس الملاحظة تنطبق على الظهير  تدبير الموارد البشرية،  الأسلوب الحديث في  طار القانوني ليتوافق مع  الإ 

فرغم اعتماد آليات حديثة كالتخطيط الاستراتيجي، والتدبير التوقعي للكفاءات  المنظم للوظيفة العمومية،  

وذلك راجع لغياب    ،ا لا زال محدودا م، إلا أن أثرهاللذان يسهمان في تجويد التكوين المستمر  ،والوظائف

لمخرجات   نتيجة  تولدت  بل  العمومية،  الوظيفة  ظهير  عن  تنبثق  لم  التي  الآليات  لهذه  الإلزامية  الصفة 

جعلها مجرد  يلزامية عليها،  لقاءات ومناظرات تهدف لتحسين أداء الإدارة العمومية، وعدم إضفاء صيغة الإ

 آليات للاستئناس وغير ذات أولوية.

منذ صدوره،   شاملة  تتعديلا ،  المنظم للتكوين المستمرطار القانوني  الإ لم تشمل  والمثير للانتباه، أنه  

  ،البشرية  هاإرادة حقيقية لإصلاح الإدارة العمومية والارتقاء بموارد  تساؤلا حول مدى وجودوهو ما يطرح  

إجراءات تشريعية في  الاستثمار في الموارد البشرية لكن دون  ما لبثت التقارير الوطنية تؤكد على أهمية  إذ  

 هذا الصدد. 

المعنية    أشار الوزارة  عن  الصادر  سنة  ب التقرير  الإدارة  لمنظومة    ،2016إصلاح  الشاملة  للمراجعة 

المستمر،   التكوين  حول  مرسوم  مشروع  لإعداد  وتطرق  للوظيفة  ع  و التكوين  الأعلى  المجلس  على  رض 

صدر سنة  أالعمومية، والذي توقع آنذاك   الذي  ،  60.17صدار القانون رقم  إبعد ذلك تم    ، لكن2017ن ي 

عنى الخاص  ي  القطاع  أجراء  لفائدة  المستمر  التكوين  المستمر  ،  بتنظيم  التكوين  منظومة  بقيت  حين  في 

 . للوظيفة العمومية حبيسة لتعديلات مؤجلة
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ضاف لعقم النص القانوني المؤطر للتكوين المستمر، الطبيعة المعقدة للعمل الإداري، الذي لا مجال    ي 

مهام خاضعة لضوابط قانونية لا يجب تجاوزها، إلى جانب  أداء  للإبداع أو الابتكار فيه، ويتحدد فقط في  

المحددات الفكرية التي لا زالت تختزل التكوين في كونه مجرد إجراء روتيني، ولا تمنحه قيمته الحقيقية، فقد  

لصرف النفقات المخصصة  التعاطي مع برامج التكوين كعبء يجب التخلص منه، والقيام به فقط  جرى  

 . الموظفأداء على  هتأثير  قيسلهذا الغرض، دون تتبع أو تقييم فعال ي

ساير التغيرات الوظيفية، وعدم  ي لا  ، و التأطير القانوني للتكوين المستمر معرقلابذلك هشاشة    شكلي

من   مجموعة  على  الالزامي  الطابع  المستمرالآإضفاء  بالتكوين  المتصلة  من  ،  ليات  التقييم  إفراغ  وكذلك 

 .قيمته العملية، كلها عوامل ترتهن بالتأطير القانوني الضيق

الامر   ويتعلق  المتدخلة،  الجهات  في  إجمالها  فيمكن  المؤسساتية،  النجاعة  بضعف  يتعلق  فيما  أما 

بمجموعة من الجهات المتدخلة، التي أدى ضعف تدخلها في تعميق حدة هشاشة منظومة التكوين المستمر، 

 ويمكن إجمالها في العناصر التالية: 

شكل المجلس الأعلى للوظيفة العمومية هيئة  ي   الوظيفة العمومية:الأعلى  جلس  الممحدودية دور   -

لتحسين منظومة الوظيفة العمومية، وإبداء الرأي في توجهات السياسة الحكومية    هدفتشاورية ت

فمنذ التنصيص عليه في ظهير  دور هذا المجلس محدودا جدا،    بقيلكن  في مجال التكوين المستمر،  

ونال  ،  2002صدر القانون المؤطر له إلا في سنة  يلم  ،  منهالعاشر  في الفصل    الوظيفة العمومية 

النقد   من  وافرا  لسنة  في  حظا  للحسابات  الأعلى  المجلس  الذي سجل  2017تقرير  في ،  ملاحظات 

الكبير لأعضا ك ،  شأنه انفتاحه على    توفر ، دون  ء المجلسالعدد  في مكوناته، وعدم  التنوع  عنصر 

عمد المجلس الأعلى للوظيفة العمومية  تأسيسا على الملاحظات سالفة الذكر،  و ،  القطاع الخاص

معيقات التي  لل، مشيرا  2019مكانته بمناسبة انعقاد دورته سنة  بغاية تعزيز  لنهج مشروع إصلاح  

مهامه   سير  للمجلس،  كتعرقل  المسندة  الاختصاصات  ووضوح  دقة  الخبراءو عدم  ضمن   غياب 

 . قاربة الفئوية والقطاعيةالمضعف السير المنتظم لأشغال المجلس، ومحدودية و ، عضوية المجلس

  
 
ما    خاصةأن دور المجلس الأعلى للوظيفة العمومية ظل هامشيا، ، العراقيل سالفة الذكروضح كل ت

تجاوز    2019-2002بين   على  قادر  وغير  المعالم  واضحة  استراتيجية  التنظيمية،إدون  بنيته  و   كراهاته 

غير   ي    كتملة،المالقانونية  أن  يفترض  كان  الذي  الوقت  م  في  استراتيجية  بناء  في  عليه  للتكوين  عول  حكمة 

المنظومة،   على  عبئا  نفسه  هو  م  بقي  و المستمر، صار  العمومية  للوظيفة  الأعلى  بصم  المجلس  دون  عطلا 

الذي يتطلب الكثير من التنسيق والدراسة وتدخل   التأثير المفترض، خصوصا على مستوى التكوين المستمر

 .ستشارية المعنيةلا هيئات اال
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التكوين المستمر:  ضعف   - تنسيق  لهي  لجنة  اللجنةعهد  مهمة استشارية وتنسيقية من أجل  ب  ذه 

إصدار توصيات لتحسين منظومة  ، و اقتراح استراتيجية التكوينك تطوير منظومة التكوين المستمر،  

عنها    اعفقانونية    بنصوصها  تأطير بسبب  محدودة  تبقى جهود هذه اللجنة  لكن  التكوين المستمر،  

في تنظيم اللجنة المشتركة بين  رغم دعوات الجهة المعنية بإصلاح الإدارة، لأجل إعادة النظر  الزمن،  

دث أي تغيير في تنظيم  لم يح  الوضع على حاله، و   لا زاللكن  الوزارات والمكلفة بالتكوين المستمر،  

 . ، رغم أن دورها سيكون محوريا في تجويد منظومة التكوين المستمرهذه اللجنة

 ضعف التمويل وقصور البنية التدبيرية لمنظومة التكوين المستمر : نيةالفقرة الثا

لا يمكن إغفال أهمية الجانب التمويلي  بعد تناول أوجه القصور على المستوى القانوني والمؤسساتي، 

للمنظومة التكوين، فلا يمكن الارتقاء بهذه الأخيرة، دون رصد الموارد اللازمة لكل ما يتطلبه هذا النوع من  

البرامج، من تغطية مالية على مستوى توفير المكونين واستقطاب الخبراء، اما الجانب التدبيري فيتحدد في 

متمث العوامل  من  وتأثيرها  مجموعة  البيروقراطية  الذهنيات  وحتى  والتقييم،  والتتبع  التنزيل  في طريقة  لة 

 السلبي على الإدارة العمومية، وكلها عوامل مؤثرها في بعضها البعض.

التكوين  ترشيد  ضعف  -أ لبرامج  المخصصة  المالية  عن    :المستمر  العتمادات  الحديث  يمكن  لا 

فعال وذو جودة عالية دون الاستثمار فيه بالموارد المالية الكافية التي ستمكن من تقديم خدمات    برنامج

صلاح الإدارة والانتقال الرقمي، فشكلت المبالغ المرصودة للتكوين  المكلفة بإوحسب وزارة    ،تكوينية ناجعة

ة  نيمن كتلة أجور موظفي القطاعات المع  0.32%نسبة  قطاع وزاري(    18لمجموعة من القطاعات )المستمر  

سنة   الدولة،    79.13%و،  2019برسم  ميزانية  من  موارد    0.81%وتمول  تعتمد  التكوينات  حجم  من 

التعاون   20.06% داخلية، إطار  في  من  19تمول  المرجوة  الآثار  لتحقيق  كافية  غير  النسب  هذه  وتبقى   ،

للتكوين  التكوين، المخصصة  المالية  الموارد  تدبير  في  لتباين  فبالإضافة   ، 
 
ت نفس  لل  منحلا  المستمر  تكوين 

 كعبء مالي على الدولة. التي ينظر لها  التهميش للنفقات المخصصة للتكوين المستمر بسبب الأهمية

تتبعها وتقييمها    لصعوبة  نظرا ،  في فعالية التكوينالبرامج طويلة الأمد  تؤثر    برامج طويلة الأمد:-ب

غياب آليات لقياس مدى تحسن مستوى أداء الموظف على طول الحيز    أمامخاصة  وتحديد مدى نجاحها،  

يثير هذا النوع من البرامج إكراها آخر يتجسد في كونه يتيح للموظف ، كما  الزمني المخصص للدورة التكوينية

من اللامساواة بين    اونوع  ا كبير   ا أن يشارك في دورات تكوينية في برنامج واحد وهو ما يمكن أن يطرح تفاوت

 الموظفين المستفيدين من أصناف التكوينات الأخرى. 

 
، في الساعة 20/03/2025شوهد في ، "مراجعة التكوين المستمرفي الحيز المخصص لـ"الموقع الرسمي لوزارة إصلاح الإدارة والانتقال الرقمي،  19

   https://2h.ae/OREtعبر الرابط: ، 01:15

https://2h.ae/OREt


 حبيدة  الزهراء فاطمة                            القانوني الإطار  تحديث  وضرورة  البشرية الموارد لتطوير  الحاجة بين المستمر التكوين

 

76 
 

لا يعطي صورة واضحة عن أداء  رتكز على مقاربة النوع،  ياعتماد مؤشر    :ضعف مؤشرات القياس -ج

حشد  المستمر  ، وهذا لا يعني التبخيس من أهمية مقاربة النوع، فليست غاية التكوين  نتهومردودي  اتالموظف

الموظف من  عدد  مهار اتأكبر  تطوير  على  العمل  بل  الأ   ،نتها،  دون  النوع  مقاربة  على  بعين والتشديد  خذ 

الرئيس ي  الوظيفية،   والمردودية  ثارالاعتبار الآ التكوين مفرغا من هدفه  في  إ خاصة أن  ،  يجعل  دماج المرأة 

العمومية   تدنياالوظيفة  العموميةفن،  يشهد  الوظيفة  في  النساء  تمثيلية  تتعدى    2024لسنة    سبة  لا 

عاجزا عن إعطاء الصورة الحقيقية لنتائج  يظل  المؤشر ما يبرز أن هذا  ،  20للرجال   63.70%مقابل   %36,30

مما   والكفاءة،  يستوجب  التكوين  المردودية  يستهدف  بشكل  فيه  النظر  المؤشرات  إعادة  تطوير  أن  كما 

 .قياس الأداء الفعلي للموظفأداء الموظف بشكل يسمح بنظام تقييم تطوير  بالموازاةيقتض ي 

س الأهداف الإجرائية للقطاعات المعنية،  و برامج التكوين المستمر    بين  جل كذلك، عدم وجود تجانس ي 

بسبب اعتماد نمط تدبيري ذي طابع شديد التمركز وغياب تقييم أثر الإجراءات المنفذة في مجال التكوين  

التأكيد  و ،  21المستمر  الكفاءاتعلى  جرى  على  وليس  المعارف  على  أكثر  يرتكز  المستمر  التكوين    مما،  أن 

 يستدعي إعادة النظر في المؤشرات والاهداف المصاحبة للتكوينات. 

التكوين  تتبع  النظام المعلوماتي دورا مهما في  لعب  ي  :بالتكوين المستمر  خاصغياب نظام معلوماتي    -د

 و ،  المستمر
 
سطرة في برامج التكوين بشكل متواصل وأكثر مصداقية، ويتيح  من خلاله يمكن تتبع الأهداف الم

اختصارا كبيرا للوقت  و   ،تقييمالعملية  أولوية لإعطاء    وكذلك  ،مقارنة نتائج التكوين مع السنوات السابقة

والجهد في حساب المؤشرات التي لا زالت تحتسب بشكل يدوي، ولا تعكس الصورة الحقيقية لآثار التكوين  

البشرية الموارد  على  و وانعكاسه  التي،  الإيجابيات  كل  بالتكوين    رغم  المتعلق  المعلوماتي  النظام  يحققها 

 .القطاعات الوزارية لا تتوفر على هذا النظام بعض المستمر، إلا أن 

ما يعيق تجلي تدبير الموارد البشرية،  أهم    :وقراطية الإداريةرامتداد البيو التدبير التقليدي  هيمنة    -ه  

تبني  هو   بضرورة  تنادي  التي  الخطط  كل  فرغم  التقليدي"،  التدبير  الموارد  آ"هيمنة  لتدبير  حديثة  ليات 

بشكل    ،البشرية تكون  تحققت  وإن  المرجوة،  النتائج  خلق  دون  الإشكالات  نفس  في  تتخبط  الإدارة  تظل 

البشرية"،   "إدارة شؤون الموظفين" بدل "تدبير الموارد  للتشبث بمنطق  طفيف، ومرد ذلك بالأساس يعود 

بعيدة عن التفكير الحديث الذي ينبغي أن تدبر به الموارد  وال إضافة للأفكار التي يتبناها المدبرين العموميين،  

 البشرية. 

الصدد،   ي  في هذا  البشرية وخصوصيلا  الموارد  بتدبير  المتعلقة  الآليات  بين  ة  راعى عنصر الانسجام 

، لأنها في الأصل مستوحاة من القطاع الخاص، وعند تنزيلها على مستوى القطاع العام، يحدث  القطاع العام
 

 .37، ص 2025مصدر البيانات: تقرير حول الموارد البشرية المرفق بمشروع قانون مالية لسنة  20
 16ص  ،2022/62إحالة ذاتية  ،المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيئي تعزيز نقل الكفاءات في الوسط المهني، رأي 21
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، ناهيك عن التحديات المتعلقة بتطبيقها من قبل الموظفين العموميين، فلا تجد حصيلة  تلاؤمنوع من عدم  

لتطبيقها، وتبقى مجرد إجراء يتلقاها الموظف حيزا  التي  الموظف ولا    التكوينات  نظري، لا يستفيد منه لا 

المعنية خلالو ،  الإدارة  من  انسجام،  عدم  مظاهر  إبراز  العام  خصوصية  يمكن  على    الذي   القطاع  يقوم 

لما  الالتزام  دارة الذي يتطلب  طابع غير مرن للإ والبالتسلسل الإداري الصارم،    المتسمو   الشكلية القانونية،

الذي   الخاص،  القطاع  عكس  على  الداخلية،  والمذكرات  المناشير  بتمليه  كبير  الهامش  الو المرونة  يتميز 

 . تكاربلا ل

سبق،   لما  مع  إضافة  التكوينية،  المعارف  ترجمة  المهامتصطدم  توزيع  تفرض  طريقة  احترام    التي 

الموظفين ورؤسائهم عملية معقدة، وتؤدي  العلاقة بين  جعل  إشكالات تواصلية توتطرح    ،التسلسل الإداري 

التسلسل الإداري،    تتبع  نتيجة التي تتجزأ  رؤى متجددة،  شجع الموظفين على اقتراح  تلهدر الزمن الإداري، ولا  

الرئيس والمرؤوس،    فضلاتفقد أهميتها،  ل بين  التدبيرالتي  عن العلاقة  التحكم بدل  ،  يهيمن عليها أسلوب 

التي   التنقيط  عملية  لذلك  مهنيةويضاف  وليست  شخصية  لانطباعات  انعكاسا  جوانب  .  تكون  فكل 

متشبثة بهذا النوع من التواصل والتحكم رغم ما يخلفه  لازالت  الإدارة العمومية    المحدودية هذه، تؤكد أن

 ، ويعيق تنزيل نتائج التكوين المستمر. من توتر داخل الأوساط الإدارية

للموظف   حيز  منح  دون  للمعارف،  تطوير  عملية  باعتباره  المستمر،  التكوين  عن  الحديث  يمكن  لا 

العلمي،   البحث  الإدارة من    إجراء  شكل  فقدالعمومي وتشجيعه على  إجبارية ترخيص  جل متابعة  أإلغاء 

موافقة الرؤساء على  كانت  بعد أن  ،  خطوة مهمة في تكريس الانفتاح على البحث العلمي  الدراسة الجامعية

إيجابية هذه الخطوة،   رغمو موظف.  تكوين الأكاديمي للالعائقا أمام استمرار    ثيرالترخيص بهدف الدراسة، ت

العموميين   للموظفين  قانونا  بها  المسموح  الدراسة  ساعات  عدد  إشكالية  تطرح  زالت  في    3)لا  ساعات 

عالية    (الأسبوع رسوم  فرض  عن  الجامعية، فضلا  الدروس  إجبارية حضور  ظل  في  كافية  غير  تظل  التي 

 بمفهومه الواسع. تؤثر في سيرورة التكوين  شكالاتفكل هذه الا ، التكلفة على الموظفين بغرض التسجيل

القانوني  الاطار  فمثلا  في تحفيز الموظف على التطوير،  عنصرا    ، التي تشكلبيئة العمل  يضاف لما سبق،

 
 
تطوير  التعويضات مادية قائمة على نجاعة الأداء و   ىنص عليكوريا الجنوبية،  نظم للوظيفة العمومية ب الم

 ،  التنافسيةو 
 
ساعة من التكوين سنويا،    100إلى    80من    9إلى السلم    4استفادة الموظفين من السلم  ب  لزمت

رائدة في  كوريا الجنوبية    بة التطور الشخص ي، مما يجعل تجر   تهم   60%في المجالات المهنية و   40%من بينها  

الإدارة العمومية  في التحفيز والتطوير، خاصة أن    تستدعي الاستلهام من تجربتها،  22تدبير الموارد البشرية 

مثل متوسط المناصب المالية المحذوفة نتيجة الإحالة على  إذ ي  على عدة متغيرات،    مستقبلا  مقبلةالمغربية،  

 
 .47ص بتصرف، ، 2022، المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيئي تثمين الرأسمال البشري في الوسط المهني، رأيللاستزادة راجع:  22
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كما  ،  202423إلى    2014من مجموعة المناصب المالية المحذوفة خلال الفترة الممتدة ما بين    82%التقاعد  

   2025و  2021بنهايـة الفتـرة الممتـدة مـا بيـن    توقعي
 
مـن الموظفيـن علـى التقاعـد بفعـل    9.75%حـال نسـبة  أن ت

وارد  في الم ، مما يفترض أن تكون الإدارة على استعداد للتعامل مع هذا التغير  24تغيـرات بنيـة الهـرم العمـري 

 . تقوم بتخطيط مسبق لكي لا تعاني من خصاص مهول مستقبلاأن البشرية، و 

لما سبق، ضرورة   إداري فحسب،  ويضاف  عمل  ليس  الإصلاح  بأن  الوعي  ، ي بل عمل سياس تكريس 

ضيع مجهودا ماليا وزمنيا  مما ي  ،  الإصلاح  أسس بنية السياسية للحكومة، تتغير معها  الفي  طفيف  ر  يتغيفب

ن كل قطاع يبقى  لأ طغيان المقاربة التجزيئية في التعاطي مع مختلف المعيقات،  و الإصلاح،  يفسر تعثر  كبيرا،  

المسؤول   بالوزير  الخاصة  للرؤية  استراتيجية  عنه،  خاضع  في  التيكالتحكم    فقط  تخضع لا    التوظيف، 

لتوجهات   بل  المعنية،  الإدارة  القطاعلحاجيات  عن  ،  مدبر  الجامعي فضلا  الأساس ي  التكوين  بين  التباين 

 والحاجيات المهنية للإدارة، مما يتطلب تكثيف التكوين المستمر لتجاوز هذا الوضع المتناقض. 

 المطلب الثاني: 

 آليات تطوير التكوين المستمر: مداخل الإصلاح وسبل الرتقاء  

المحدودية   أوجه  تناول  للتكوين  الفي  المؤثرة  بعد  البشرية،  المستمر  تشعبها    تظهر أ  التيموارد  مدى 

، ويمكن اجمالها  تراعي العناصر سابقة الذكرن تكون سبل التطوير والإصلاح  أ الضروري    فمن وتداخلها،  

 فيما يلي: 

جديد  وضع   - قانوني  رفع إطار  بغاية  المستمر،  التكوين  بحيث    لمنظومة  البشرية،  الموارد  كفاءات 

القانوني  الإ يتلاءم   ال طار  المتغيرات  الإداري،  مع  التدبير  يشهدها  التي  المعيقات  سريعة  وتجاوز 

القانونية التي تطرحها هندسة التكوين، من حيث مراحلها، وخطوات تحديد الحاجيات والأساليب  

فقط آلية لتسهيل  خذ بالمفهوم الواسع للتكوين، فهذا الأخير ليس  ضرورة الأ المساعدة في ذلك، مع  

 .ب التقنية المتجددةر لانفتاح على العالم والتجالممارسة المهام، بل 

وتكثيف الدراسات والتقارير  تقديم إحصائيات وبيانات عن التكوين المستمر بالإدارة العمومية،    -

المجال،   هذا  في  ومعرفة  التقييمية  العمومية،  القطاعات  كافة  عن  موحدة  صورة  تكوين  بغاية 

التحديات التي تواجهها، من أجل تجاوزها مستقبلا، ولوضع تشخيص واقعي عن التكوين بالإدارات  

التكوين ونشر معطيات حول حصيلة  العمومية الشفافية على مراحل  إضفاء عنصر  ، ومحاولة 

 القطاعات الوزارية في هذا المجال.

 
 .15ص وزارة الاقتصاد والمالية، ، 2025قانون المالية شروع تقرير حول الموارد البشرية، المرفق بم 23
 .11، ص 2023تقرير المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيئي حول نقل الكفاءات،  24
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بغاية    - والاتفاقيات  الشراكات  وتعزيز  المستمر،  التكوين  مجال  في  الدولية  التجارب  على  الانفتاح 

، والانفتاح على أنماط جديدة في تكوين كفرنسا، كندا، كوريا...  الاستفادة من الخبرات في هذا المجال

 المستمر.

تعزيز رقمنة منظومة التكوين المستمر، عن طريق إحداث نظام معلوماتي يمكن من تتبع المؤشرات   -

 شفافة. و  نتائج موثوقةوقياسها، بطريقة رقمية، بغاية الحصول على 

الم   - عدد  في  حصرها  وعدم  التقييم  آليات  الضروري  ستفيدينتطوير  من  بل  النوع،  مقاربة  أو   ،

الانفتاح على آليات تقييمية تقيس إنتاجية الموظف قبل وبعد التكوين، والقيام بتقييمات مواكبة،  

 . من شأنها اكتشاف مظاهر النقص في القيام بالوظائف وتحديد أسبابها

  لحياة الإدارية للموظف العمومي، وبأنا  يخدموجعله  تكريس صورة إيجابية عن التكوين المستمر،   -

ومن هنا  بل إضافة لمساره المهني، ليس عبء أو بمثابة دروس إضافية تثقل كاهل الموظف،  التكوين

تشجيع الموظفين للإقبال عليه وتعزيز  ليقتض ي ربط التكوين بالترقية أو تحفيزات معنوية أو مادية،  

في   الموظف  إشراك  ينبغي  أكثر جاذبية  المستمر  التكوين  "يصبح  ولكي  تطوير كفاءتهم،  في  رغبتهم 

من خلال منحه إمكانية اختيار التكوين الذي يتناسب مع  )أي هندسة التكوين المستمر(  العملية  

 . 25طموحاته المهنية ويسمح له بالترقي" 

تتباين بعض  ذ  إضرورة خلق مساواة بين القطاعات الوزارية من حيث الاهتمام بالتكوين المستمر،   -

أولويته،   المستمر  التكوين  إيلاء   القطاعات على مستوى 
 
ت علن حتى عن حصيلتها السنوية من  ولا 

عن   ظاهريا  بعدا  يضفي  قد  مما  المعني،  بالقطاع  الخاص  الرسمي  الموقع  عبر  المستمر  التكوين 

 التكوين المستمر. 

من    1.6%ترشيد صرف الاعتمادات المخصصة للتكوين المستمر، وتخصيص ميزانية الزامية )تمثل   -

 .26الكتلة الاجرية( 

تقييم   - أساليب  في  النظر  خلق  أإعادة  بغاية  العمومي،  الموظف  المستمر  داء  التكوين  بين  روابط 

،  2020وفي هذا الصدد تمت الإشارة ضمن حصيلة القطاع المكلف بإصلاح الإدارة لسنة  والتقييم،  

والل الكفاءات  تقييم  إجراءات  دليل  إعداد  بـ"تطوير    ا مخرجيعد  ي  ذ ضرورة  المتعلق  للمشروع 

الموظف"،   أداء  تقييم  أهمية  ويمنظومة  وإعطاء  الكفاءات  تنمية  على  الاستحقاق  لقوم  عناصر 

العمومي  الفعل  تطوير  في  الموظف  مساهمة  ومدى  الإدارية،  المهام  أداء  في  والابتكار  والمردودية 

العمومية   الخدمات  مستوى  ولا  والتفاعل  وتحسين  العام،  المرفق  وحاجات  الإدارة  متطلبات  مع 

، من شأنها تكريس الكفاءة التي تعد عنصرا هاما  حكمةيمكن تحقيق ذلك بمعزل عن برامج تكوين م  

 في التقييم.

 
 . 18، ص 2017 أكتوبرتقرير المجلس الأعلى للحسابات حول تقييم نظام الوظيفة العمومية بالمغرب،  25
 29، ص 2022، 2022/64، إحالة ذاتية رقم المجلس الاقتصادي والاجتماعي والبيئي رأيتثمين الرأسمال البشري في الوسط المهني،  26
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المدى  - متوسطة  وطنية  استراتيجية  البشرية  وضع  الموارد  التوجهات  لتأهيل  من  محصنة  تكون   ،

عهد   في  الإصلاحات  معالم  تطمس  أن  دون  الحكومات  باقي  عليها  وتستمر  الحكومية،  السياسية 

، يضيع على الدولة الكثير من  ةالسياسي توجهاتالحكومات السابقة، فارتباط الإصلاح الإداري بال 

استحضار  يمكن  و يؤثر على سياسة التوظيف، وبنية وهيكلة القطاع المعني،  و الجهد المادي والزمني،  

فصل وزارة إلى قطاعين منفصلين كما هو الشأن بالنسبة لوزارة "التجهيز    وضعية  في هذه الحالة  

وزارة "التجهيز والنقل واللوجيستيك"، فبعد التشكيلة الحكومية  تسمى بــــوالماء"، التي كانت سابقا  

، انفصلت الوزارتين لوزارة "النقل واللوجسيتك" ووزارة "التجهيز والماء"، وبدون شك  2026-2021لـ  

مما   المعنية،  للوزارات  الإدارية  والبنية  البشرية  الموارد  عدد  على  تأثير  له  كان  الانفصال  هذا  أن 

ا تحصين  بمعايير  يستدعي  والأخذ  الرؤية،  وتوحيد  السياسية  التوجهات  من  العمومية  لإدارات 

منطقية وملحة فيما يتعلق بسياسة التوظيف، وتدبير القطاعات الوزارية، بدل اخضاعها لأهواء  

سنته  س ما  وتلغي  المتعاقبة  الحكومة  تأتي  حتى  حكومية،  ولاية  في  عمر 
 
ت تكاد  لا  متغيرة،  ياسية 

 سابقاتها، ويكون الموظف العمومي ضحية لتدابير عشوائية ومربكة. 

التدبير  - الاستراتيجي،  كالتخطيط  البشرية  الموارد  تدبير  بآليات  الاستعانة  إلزامية  على  التنصيص 

التوقعي للكفاءات والوظائف والدلائل المتعلقة بها، وملائمتها مع القطاع العام، بحيث يكون تنزيلها  

ال تحديد  في  أساس ي  مدخل  تشكل  كونها  العمومية،  الإدارة  لمتطلبات  ويستجيب  حاجيات  مرنا 

 التكوينية وتسهيل هندسة التكوين المستمر. 

إرساء ثقافة الحوار بين الرؤساء والمرؤوسين، بدل التشبث بمنطق التحكم والخضوع، بهدف خلق  -

 تساعد على بروز مظاهر سلوكية إيجابية وتحفز الموظف العمومي على التطوير والإنتاج. بيئة 

 خاتمة 

الموارد البشرية  الحديث  الاهتمام بتدبير  و   ذبيتهاازيادة ج  ،المغربية  إنجاح الوظيفة العمومية  تطلبي

ال و  الملائمة،  وفير  وت  تكوينية معرفة حاجياتهم  من  التحفيزات  البشرية  الموارد  تدبير  مجال  يشهده  لما  نظرا 

العام والخاص، فهذا الأخير رغم التحديات التي يعرفها، إلا أن إصلاح الإطار القانوني    ينفجوة بين القطاع

بالتكوين المستمر الشغل  المتعلق  الخاضعين لمدونة  بهدف ملائمة الاطار  للأشخاص  ، شكل إضافة مهمة 

وظيفة العمومية والتكوين المستمر، للالاطار القانوني  كل من  القانوني مع المتغيرات الظرفية، في حين لا زال  

 .لمتطلبات التدبير الحديث ان لا يستجيب

سبق، لما  تطبيق    يضاف  العام،  آبعض  صعوبة  القطاع  مع  تتناسب  لا  التي  الحديثة  التدبير  ليات 

الوظيفية، جانب   وخصوصيته  ب  إلى  المغربية  العمومية  الإدارة  وتشبع  التحفيزات،  سلوكية  ـــقلة  مظاهر 

 . العلاقات الإدارية المشحونة بين الموظفين والرؤساءك ــ تقليدية لا تمت للتدبير الحديث بصلة
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  ن يحظى بها، مع مراعاةأإيلاء التكوين المستمر الأهمية التي يجب  فلا مجال لتطوير الإدارة دون  لذا  

مجرد إجراء شكلي وتضمينه في حصيلة  عدم جعل التكوين التدبير الزمني والمالي، ومدى حاجة الإدارة له، و 

 .السنوية للقطاعات دون أثر يذكر، فتحسين برامج التكوين المستمر في الوقت الحالي يعد أولوية

است   ما  خلال  متن  ومن  في  أن  الدراسةهذه  عرض  القول  يمكن  المركزية،  الإشكالية  على  وتأسيسا   ،

يمتزج فيها ما هو مرتبط بالتنسيق  ،  عدة محدداتفيها  تتجاذب  أسباب تراجع الاهتمام بالتكوين المستمر،  

التشاورية،   إلىوالجهات  تستجيب  الآ  إضافة  تعد  لم  التي  التكوين،  لليات  حاجيات  التنزيل و تحديد    طرق 

 .لتأطير القانوني وصعوبة التقييملضعف ا إلى جانب ، المتجاوزة

،  الإدارة العمومية وتطويرهـــإعادة التفكير في الرأسمال البشري بكل المعيقات سالفة الذكر، ستدعي ت

آثار غير مرغوبة مستقبلا، نظرا لما تشكله الإدارة من أهمية في تأدية الخدمات والمساطر الإدارية،  لتجنب  

التنمية الاقتصادية،   وكذلك كونها البوابة الأولى للمستثمرين، وأي عراقيل إدارية من شأنها أن تؤثر على 

ت وكل  والاقتصادية،  الاجتماعية  المجالات  واجهة  هي  العمومية  والأداء  فالإدارة  الخدمات  تقديم  في  هاون 

، مع استحضار التغيير المستقبلي في أعداد الموظفين المحالين على التقاعد  ينعكس سلباس  ،الإداري عامة

لتوظيف، مما يؤكد على أهمية التكوين المستمر في تجاوز نقص الموارد  وقلة المناصب المالية المخصصة ل

 . البشرية

، مع  ااستثنائي  اعملية ممتدة في زمن، وليس ظرف هو  ، ف بالمفهوم الواسع للتكوين المستمر  ذخيجب الأ 

  تساعد المدبرين على خلق تدبير أمثل،في تدبير الموارد البشرية، التي  حديثة  الساليب  الأ مراعاة الانفتاح على  

 الأ فضلا عن تكريس  
 
تحسين بيئة العمل، لكن عموما تحقيق كل هذه  سهم في  خلاقيات الوظيفية التي ست

، مما يؤكد أن  الأهداف، لن يكتمل دون وجود إطار قانوني محكم، يتلاءم مع المتغيرات الإدارية والتدبيرية

المرسوم المتعلق بالتكوين المستمر( تشكل  و منظومة الوظيفة العمومية )الظهير المؤطر للوظيفة العمومية،  

لا   وأي إصلاح  البشرية،  الموارد  تدبير  في  المراهن عليها  التطلعات  تساير حجم  تعد  لم  قانونية، كونها  أزمة 

 ، سيكون مجرد إصلاح جزئي.الفعالة  يرتكز على المقاربة القانونية
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