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 :م�خص

بمجموعة من الصلاحيات التدب��ية ذات منح ل�جهة م�انة متم��ة وعمل ع�� مدها    2011الدستور المغر�ي لسنة  

المتعلق با�جهة، وذلك ح�ى تتمكن    111.14القانون التنظي�ي  من خلالداري والما��، وهو ما تم تأكيده  لإ الطا�ع ا

من القيام بوظيف��ا التنمو�ة �� أ�عادها ا�ختلفة. غ�� أن تحقيق هذا الهدف ا�حوري يتطلب التوفر ع�� عنصر 

ا�حلقة الأو��  �شري مؤهل والذي   لنا ع��  لإ�عت��  أبرز  العم�� قد  الواقع  قرار جهو�ة متقدمة ناجحة. و�ذا �ان 

ا�حلية، ف البشر�ة  الموارد  تدب��  ع�� مستوى  حقيقية  إش�الات  وجود  تداركها إمدى سن�ن  ع��  العمل  يجب  نھ 

ا�جهات مستوى  ع��  المنشودة  التنمية  أمام  عائقا  ت�ون  لا  ح�ى  دور و�التا.ومعا�ج��ا  ع��  المقالة  ركزت  فقد   ��

 الموارد البشر�ة �� تحس�ن التدب�� ا�جهوي ع�� ��خيص الاختلالات ال�ي �عا�ي م��ا وطرق تجاوزها.

Abstract: 

The Moroccan Constitution of 2011 granted the authority a distinguished position and worked to 

extend it with a set of powers Of an administrative and financial nature, which has been 

confirmed by the Regulatory Act 111.14 on the authority, so that it can carry out its development 

function in its various dimensions  . However,achieving this central objective requires the 

availability of a qualified human component,which is the first cycle of successful advanced 

regional approval. While the practical reality has shown us over the years that there are real 

problems at the level of local human resources management, they must be addressed in order not 

to be an obstacle to development at the local level.The article therefore focused on the role of 

human resources in improving regional management by diagnosing their imbalances and ways to 

overcome them. 
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  مقدمة : 

والبيئي  والثقا��  السيا��ي والاجتما��  �� �ل منا�� حياة ا�جتمع،  أثر  ذا  المتقدمة إصلاحا هاما  ا�جهو�ة  �ش�ل 

ع��  لذلك  وا�جا��،   اللامركز�ة  إطلاق  و�عادة  الدولة  دواليب  بتحديث  أساسا  مرتبطة  م��ا  المرجوة  النتائج  فإن 

نظام اقتسام الموارد المالية لفائدة ا�جالات ال��ابية،   توضيح اختصاصات المؤسسات المركز�ة و�عادة التوازن إ�� 

 وكذا نقل الكفاءات البشر�ة الضرور�ة كما وكيفا باتجاه المؤسسات اللامركز�ة. 

يتطلعون  فإ الكث��ون  �ان  دستور  أ��  إذا  �عد  جرت  ال�ي  والتطورات   المستجدات  ت�ون  مستوى   2011ن  ع�� 

ال��ا�ي فإوما ترتب ع��ا من    ،قرار ا�جهو�ة إ مر لھ ن هذا الأ إصلاحات. بمثابة ت�حيح لمسارات التدب�� العمومي 

مر ن الأ إبل    ،و�ةدوارها التنمأ فلا يكفي منح ا�جهة اليات الاستقلال الإداري والما�� للقيام ب  1،متطلباتھ وشروطھ

حد العناصر المهمة �� تدعيم استقلالية ا�جهة أيتوقف و�ش�ل كب�� ع�� مستوى مواردها البشر�ة ال�ي �ش�ل  

مما يجعل  ،للاستقلال الإداري والما��  ممارسة عمليةعن المركز. فبدون موارد �شر�ة مؤهلة لا يمكن ا�حديث عن 

فالقرارات الإدار�ة والمالية تحتاج   ،ع�� حجم ونوعية مواردها البشر�ة  ساساأتقوم    ،اللامركز�ة ال��ابية �� عمقها

�� الموظف والمنتخب ا�جهوي ع�� حد سواء. و الذي يف��ض إمر المو�ل  وهو الأ   ،رض الواقعأ�� من يجسدها ع��  إ

�س��دف الرفع من  مر الذي يتطلب وضع سياسات و�رامج  وهو الأ   ،فيھ التمتع بمستوى عا�� من الت�و�ن وا�خ��ة

 قيمة الموارد البشر�ة ل�جهة. 

يقصد   من  دراالأف �شؤون  يتعلق ما �ل البشر�ة الموارد بتدب�� و   والتدر�ب والتأهيل  التعي�ن حيث العامل�ن، 

فن  �عرف كما أعمالهم، وصف وكذلك الكفاءات وتطو�ر العامل�ن  بأ��ا   وتنمية و�عيي��م واختيارهم اجتذاب 

 لد��م ما أفضل لاستخراج والكيف الكم حيث من  الملائمة  التنظيمية الظروف  مهارا��م، و��يئة وتطو�ر قدرا��م

 .2والعطاء  ا�جهد من  ممكن  قدر أك�� بدل ع��  و��جيعهم طاقات من 

 أو ا�جهو�ة با�جالس الأمر �علق سواء  ا�حلية، الهيئات عمل ��  اس��اتيجية عناصر �عت��  البشر�ة فالموارد  

 تفعيل يتم الوسائل هذه فبواسطة ال��ابية، اللامركز�ة عل��ا تقوم ر�ائز باعتبارها ا�جماعية،  أو الإقليمية

 . 3ال��ابية الوحدات ��ذه المنوطة الصلاحيات وتجسيد

 
  2013سنة  47/48حكامة المدن بالمغرب بین إشكالیة النخب السیاسیة ورھانات التنمیة الترابي.مجلة مسالك العدد  : عماد أبركان 1

 133ص
  74ص  ،  1994الفرزدق، مطابع الریاض والوظائف، الأسس  العامة الإدارة : وآخرون محمد سعود النمر، 2
بحث لنیل شھادة الماستر جامعة  2011مبدأ الموازنة في المغرب دراسة تحلیلیة لالیات توزیع الموارد مابین الجھات ما بعد سنة : علیھ بلفقیھ 3

  34ص  2018-2017محمد الخامس الرباط 
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الدستور�ةألقد   الوثيقة  صلب   �� هامة  م�انة  ال��ا�ي  للبعد  الدستور   م�انة   ،و��  ا�جهة  منح  خلال  من  وذلك 

الصدارة �� تحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية ومنحها لتحقيق ذلك مجموعة من الوسائل والاليات المالية 

والبشر�ة الشأحيث    ،والإدار�ة  ��  أعطيت صلاحيات واسعة لمدبري  ا�جماعات  �عزز م�انة هذه  ا�ح��  العام  ن 

مر الذي �عطي للبعد ال��ا�ي م�انة هامة ضمن النموذج التنموي ا�جديد الذي لأ سياقات التنمية الشاملة وهو ا

 �س�� المغرب اليوم إ�� إقراره. 

التنموي   بالنموذج  ا�خاصة  ال�جنة  دعت  للدستور  ووفقا  السياق  نفس  و��  إنھ  ا�جهـات"، حيث  "مغـرب  إلـى 

جـالات ال��ابيـة. لكن تحقيق �ل هذا ره�ن بمدى  ضمانـا لالتقائيـة ونجاعـة السياسـات العموميـة علـى مسـتوى ا�

ن أ حد ينكر الدور ا�حاسم الذي يمكن  أتوفر ا�جهات ع�� الموارد البشر�ة المؤهلة الكفيلة بتحقيق التنمية، فلا  

الش مدبرو  المغرب  أيلعبھ  �س��  تنمو�ة  سياسة  أي  نجاح   �� ا�ح��  تإ��  إن  هنا  ومن  تناول أ�ي  أقرارها.  همية 

دو  ا�جهوي،  موضوع  التدب��  من  الرفع   �� البشر�ة  الموارد  بإر  منا  عنصرا  أيمانا  �عد  المؤهلة  البشر�ة  الموارد  ن 

تف��ض ف��م  الذين  بالمنتخب�ن  المتعلق  الشق  المنشودة، سواء  التنمية  ا�جهة وتحقيق  أساسيا لدعم استقلالية 

 الكفاءة وا�خ��ة أو الموظف�ن ا�جهو��ن. 

 

 ش�الية لإ ا 

 : انطلاقا مما سبق نطرح الإش�الية التالية

ما �� المداخل الرئيسية ال�ي  يمكن من خلالها تأهيل الموارد البشر�ة ل�جهة ح�ى تتمكن من لعب دور محوري 

 ؟ �� عملية التنمية

 

  فرضية الدراسة 

 : التاليةأمام المش�لة المطروحة تتبلور لنا العديد من الفرضيات نصوغ م��ا الفرضية 

التنموي -   بدورها  ا�جهة  قيام  واسعة    ،إن  اختصاصات  و�سناد  القانونية  التعديلات  ع��  فقط  يتحقق  لا 

مر التوفر ع�� الموارد البشر�ة المؤهلة ال�ي تمكن ا�جهة من القيام بدورها لأ و�نما يتطلب ا  ،للمجالس ا�جهو�ة

 اعتماد ح�امة تدب�� الموارد البشر�ة . التنموي وهو ما يقت�ىي الرفع من مستوى أداءها وكذا 
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 طار الم���� للدراسة لإ ا 

ذكرها  السابق  الإش�الية  من  الوصفي  ،انطلاقا  والمن�ج  الاستقرائي  المن�ج  من  �ل  أ��ا   ،سنعتمد  نرى  وال�ي 

  ضرور�ة لمقار�ة الموضوع �ش�ل أك�� دقة و�التا�� تحقيق الغاية من البحث.

 

  التقسيم المعتمد 

 : ش�الية نق��ح التقسيم التا�� ولمعا�جة هذه الإ 

 الموارد البشر�ة ا�جهو�ة  تأهيلاكراهات  : المطلب الأول 

 تأث�� مستوى المنتخب�ن ع�� التدب�� ا�جهوي   : الفقرة الأو�� 

 تأث�� مستوى الموظف�ن ع�� التدب�� ا�جهوي  : الفقرة الثانية

 الارت�از ع�� مبدأ ح�امة تدب�� الموارد البشر�ة  : المطلب الثا�ي

 اعتماد نظام جيد للت�و�ن وتنمية الكفاءات : الفقرة الأو�� 

 اعتماد نظام فعال للتدب�� التوق�� والتقييم   : الفقرة الثانية
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 الموارد البشر�ة ا�جهو�ة  تأهيلاكراهات  : المطلب الأول 

ا�جهو�ة     البشر�ة  الموارد  تأهيل  الإ أ�ش�ل  ع��  يجب  ال�ي  الك��ى  التحديات  ع�� دارة  حد  العمل  ا�جهو�ة 

بالنسبة للمنتخب ا�جهوي    ،تحقيقها و الموظف ا�جهوي ع�� حد سواء. وذلك نظرا أع�� المدى القر�ب سواء 

السابقة ا�جهو�ة  ا�جالس  ظل   �� الميدا�ي  المستوى  ع��  تحقيقها  تم  ال�ي  هي�لة   ،للنتائج  غياب  طبعها  وال�ي 

النوعيةإ بالكفاءات  ومعززة  منظمة  م  ،دار�ة  المف��ض  ال�ي  التنمو�ة أن  الاس��اتيجيات  وضع  ع��  �عمل  ن 

 م�انيات ا�جهة. �وتطبقها بالش�ل الملائم �حاجيات و 

 � ا�جهوي دب�تأث�� مستوى المنتخب�ن ع�� الت  : الفقرة الأو��

 المنتخب�ن  قدرة بمع�ى فعال، �شري  عنصر ع��  التوفر المالية، الموارد جانب إ��  ا�جهو�ة التنمية تتطلب  

 وا�سع إلا ومعرفية مهنية كفاءة ذا المنتخب �ان ف�لما وحنكة. كفاءة ب�ل ال��ابية الشؤون  تدب�� ع��  ا�جهو��ن

وقد   4�حيح والعكس المالية الاستقلالية هامش  ومحدودية السيا��ي التأط�� ضعف الممارسة واقع أثبت  . 

 ع��  أثر الذي ال��يء ا�جهوي  العمل ع��  الإقليم عقلية وسيطرة ا�جهو��ن،  للمنتخب�ن والمعر��  العل�ي الت�و�ن 

 الأساسية ا�جالات ببعض والمعرفة الإلمام غياب ��  محدودة، ا�جهو�ة نتائج الممارسة وجعل ل�جهة العام الأداء

 5وا�حاس�ي.  الما��  والتدب�� القرو�ة والتنمية والفلاحة ال��اب و�عداد التعم�� كمجال وا�حيو�ة

 الرجعية  من  نوع  ا�جهو��ن، المنتخب�ن لهؤلاء والتنموي  والسيا��ي  والمعر��  العل�ي التأط�� هذا سوء عن  و�نتج  

 نلمسھ الذي  ا�جهوي  ا�حس ضعف إ��  ا�حال بطبيعة يؤول الأمر وهذا ا�جهوي، التسي�� مستوى  ع��  التنمو�ة

 محلھ ليحل المركز�ة  السلطة لممثل وسهلة سانحة فرصة يوفر مما ا�جهو�ة، الشؤون تجاه اللامبالاة خلال من 

 بموجب لھ ا�خولة المنتخب  سلطة حدود تقليص ��  �ساهم مما رغبتھ، حسب ا�جهو�ة ا�جالس عمل و�وجھ

 تقوم ال�ي  الاستقلالية ومسألة يتنا�� مما القرارات ذات الطا�ع الإداري والما��، مستوى  ع��  خاصة القانون.

 6الأساسية. ر�ائزها �أحد اللامركز�ة عل��ا

مص�حة     �� ت�ون  لا  قرارات  اتخاذ  إ��  يقوده  قد  المعر��،  ت�و�نھ  لضعف  ونظرا  ا�جهوي  المنتخب  أن  حيث 

ا�جهة والساكنة ا�حلية، سواء من الناحية المالية أو الإدراية. وهو ما يؤدي إ�� سوء �� التدب�� و�هدار للموارد 

 وتدخل أك�� للسلطة المركز�ة. 

 
 محمد الخامس، جامعة العام، القانون في الماستر دبلوم لنیل بحث .تحلیلیة دراسة الترابیة للجماعات المالي القرار استقلالیة :البریھ یوسف  4

 47 الصفحة ، 2014 - 2013 الجامعیة السنة أكدال، الاجتماعیة، و الاقتصادیة و القانونیة العلوم كلیة
الرباط،  بریس، طوب ،  3عدد المال، و الاقتصاد و الإدارة  لبحوث المغربیة السلسلة ،"بالمغرب  الجھوي الإصلاح و الجھة :زیتوني حجیبة 5
 19 ،الصفحة 2011 الأولى لطبعةا
 50.مرجع سابق ص 2011مبدأ الموازنة في المغرب دراسة تحلیلیة لآلیات توزیع الموارد مابین الجھات مابعد سنة: علیھ بلفقیھ 6



 
 دور الموارد البشریة في تحسین التدبیر الجھوي

 
 

 
2021 نونبر  14   7 الصفحة     

و�الم   يو�ح  التا��  المنتخب�ن وا�جدول  ت�و�ن  م��ا  الهدف  ي�ون  ال�ي  والمؤتمرات  الندوات  عدد  ضعف  لموس 

ماب�ن الف��ة  خلال  ت�و�ن  2015و  2014ا�جهو��ن  مستوى  ع��  تطور  �عرف  أن  يف��ض  ال�ي  الف��ة  و��   ،

المتعقلة  المستجدات  ب�ل  الإلمام  تقت��ي  ا�جهو�ة  تن�يل  مرحلة   �� المرحلة  ل�ون  نظرا  ا�جهو��ن  المنتخب�ن 

 التدب�� ا�جهوي.ب

 

 تطور مستوى ت�و�ن المنتخب�ن ا�جهو��ن: 5مبيان

 

 
 

 7وزارة الداخلية  : المصدر

فبالرغم من أهمية الدور الذي يلعبة الافتحاص الداخ�� �� التدب�� الاداري والما�� ل�جهة إلا أن عدد الندوات 

سنة   خلال  ستة  يتجاوز  للندوات    2014لم  بالنسبة  ال��يء  والقيادة  ،نفس  القضائية  بالن�اعات  المتعلقة 

 التنمو�ة وهو ما يتطلب بدل مجهود أك�� �� هذا ا�جال.

فالمنتخب ا�جهوي هو   ،حد العناصر ا�حاسمة لنجاح التجر�ة ا�جهو�ة ببلادناأفت�و�ن المنتخب�ن ا�جهو��ن �عت��  

وهو ما �ستوجب توفره   ،� مستوى ا�جهةداة ال�ي من خلالها تتم بلورة وتفعيل مختلف القرارات التنمو�ة ع�الأ 

 �� ا�جهة. إع�� حد مع�ن من الت�و�ن والذي تتلائم مع حجم الوظائف المو�لة 

 
  715"ص 2015-2014تقریر صادر عن المدیریة العامة للجماعات المحلیة "اللامركزیة في ارقام
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فإذا �ان تد�ي المستوى الثقا�� هو السمة الغالبة لمعظم المستشار�ن ا�جماعي�ن ، فإن لذلك اثار ا�ع�اسا سلبيا 

جعلهم �� تبعية مفرطة لرجل السلطة بصفة عامة ،  ع�� م�ان��م ودورهم داخل ا�جماعة ، هذه الوضعية ت 

  8.والمصا�ح التقنية بصفة خاصة ، بما أن تدخلهم أصبح ضرورة م�حة

والسبب �� ارتفاع �سبة الأمية هو أن جل المستشار�ن يختارون لوضعهم الاجتما��، دون أن يرا�� ف��م مدى  

للمنتخب�ن ينعكس سلبا ع�� اللامركز�ة ، إذ كيف يمكن  فالضعف الكيفي . توفرهم ع�� الكفاءة وا�خ��ة

ورؤساء ا�جالس أمي�ن يجهلون الكتابة والقراءة أن يديروا شؤون ناخب��م ، والقيام بمشاريع    لمستشار�ن جماعي�ن

 .تجه��ية واستثمار�ة ، مع ما يتطلبھ ذلك من دراية �� التدب�� و التسي�� �� ظل �عقيدات الشأن العام ال��ا�ي

فإذا �ان القانون التنظي�ي ل�جهات قد تضمن مقتضيات مهمة فيما يخص صلاحيات ا�جلس ورئيسھ وكذا 

لزامية  إو ع�� ألزامية التوفر ع�� مستوى عا�� من التعليم إاختصاصات ا�جهات فإنھ �� المقابل لم ينص ع�� 

 الت�و�ن كما هو ا�حال بالنسبة لفر�سا. 

بل الأك��  “ .ا�حلي�ن المنتخب�ن لت�و�ن  الوط�ي با�جلس ”: ن المنتخب�ن ويس�ىع�� ت�و�حيث يوجد مجلس �سهر 

من ذلك فقد ذهبت فر�سا إ�� حد إشراك ا�جماعات ال��ابية �� تمو�ل عملية الت�و�ن والتأهيل عن طر�ق إلزامها 

  .9بت�جيل نفقات هذه ال��امج الت�و�نية ضمن م��اني��ا

ا�حدد لكيفيات تنظيم دورات الت�و�ن المستمر لفائدة أعضاء   02.16.297مرسوم رقم:وهذا ما لا نجده �� 

مجالس ا�جماعات ال��ابية ، حيث لم �شار إ�� خلق مراكز خاصة لت�و�ن المنتخب�ن، بل اكتفى بإحداث التصميم 

� مستوى المديري ا�جهوي للت�و�ن المستمر من طرف ال�جنة ا�جهو�ة تحت رئاسة رئيس مجلس ا�جهة ع�

فأك�� من ذلك أن مدة الت�و�ن طيلة مدة انتداب ا�جلس لا تقل عن ثمانية أيام ل�ل عضو من أعضاء  .10 ا�جهات

ولذا نتساءل كيف �عقل أن يتم ت�و�ن المنتخب لا يتوفر ع�� مستوى  11مجالس ا�جماعات ال��ابية كحد أد�ى،

 
الأداء السیاسي و الإداري للمنتخب الجماعي بالمغرب ” ، بحث لنیل دبلوم الدراسات العلیا المعمقة في القانون العام ، زكریاء او میمون :”  8

، ص  2008- 2007اكدال ، الرباط ، السنة الجامعیة . –وحدة البحث ، تدبیر الشأن العام ، كلیة العلوم القانونیة و الاقتصادیة والاجتماعیة 
20  

أطروحة لنیل الدكتوراه في القانون العام ، كلیة العلوم القانونیة والاقتصادیة و   الحكامة الجیدة وتدبیر الشأن العام المحلي ”  :ديجیا سمیرة 9
  161، ص  2014-2013الاجتماعیة ، جامعة مولاي إسماعیل بمكناس ، السنة الجامعیة ، 

بتحدید كیفیات تنظیم دورات التكوین المستمر لفائدة اعضاء مجالس الجماعات الترابیة المتعلق  2.16.297 رقم المرسوم من 04المادة 10
،  2016یونیو  19/  1437رمضان  23ومدتھا وشروط الاستفادة منھا ومساھمة الجماعات الترابیة في تغطیة مصاریفھا ، الصادر في 

  2016یولیوز  14بتاریخ  6482الصادر بالجریدة الرسمیة عدد 
المتعلق بتحدید كیفیات تنظیم دورات التكوین المستمر لفائدة اعضاء مجالس الجماعات الترابیة  2.16.297 رقم المرسوم من 07ادة الم 11

،  2016یونیو  19/  1437رمضان  23ومدتھا وشروط الاستفادة منھا ومساھمة الجماعات الترابیة في تغطیة مصاریفھا ، الصادر في 
  2016یولیوز  14بتاریخ  6482ة عدد الصادر بالجریدة الرسمی
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�� مدة ثمانية أيام، ��يك عن عدم إلزام المنتخب�ن با�حضور �� دورات الت�و�ن إن �انت هناك دورات ،    درا��ي

  12.فغالبا ما تتحكم فيھ هواجس سياسية

 تأث�� مستوى الموظف�ن ع�� التدب�� ا�جهوي  : الفقرة الثانية 

 ��  تتج��  وال�ي بي��ما  ت�املية علاقة هناك أن اعتبار ع��  ،13المنتخب�ن عن  أهمية الموظف�ن مستوى  يقل لا 

 .اللامركز�ة التنمو�ة الرهانات مستوى  ��  جماعية إدارة أسس بناء

�ش�ل م��ايدا اهتماما الموظف�ن ت�و�ن  سيعرف اللامركز�ة، عرفتھ الذي التطور  سياق و��    أحد حيث 

 .ا�حلية ل�جماعات الوطنية المناظرات لتوصيات الرئيسية المواضيع

 �عت�� لذا الإداري، بالشأن  لل��وض الرئيسية الدعامات إحدى ا�جهوي  الموظف و�مثل

 ال��ابية ل�جماعات الاقتصادية الوظائف مع للتجاوب وذلك  الإس��اتيجية. الأولو�ات إحدى الموظف�ن ت�و�ن 

 والثقافية والاجتماعية الاقتصادية بالتنمية لل��وض والأفضل الأ�سب ا�جال  �عت�� حيث ا�جهة، وخاصة

 .14ل�جهة  والسياسية

أن    من  فبالرغم  إكراهات،  عدة  من  �عا�ي  التأهيل  عملية  أن  يتضمن التشريع كما   من  مجموعة المغر�ي 

 واعتبارا للم�انة ا�جما��،  للموظف الإدار�ة ا�حياة جوانب  مختلف �عا�ج ال�ي والتنظيمية القانونية النصوص

 ال��ابية، ا�جماعات موظفي  بت�و�ن الم�لفة والمؤسسات الهيا�ل أن إلا الوظيفي،   المسار �� الت�و�ن  يحتلها ال�ي

 .15بي��ا فيما التنسيق وضعف �عددها عن  الناتجة النواقص �عض �عرف

الا��جام    عن  ي�ون  ما  أ�عد  هو  ال��ابية،  ا�جماعات  مستخدمي  عمل  ينظم  الذي  القانو�ي  الإطار  أن  كما 

مرسوم   بأن  القول  و�مكن  التوظيف  نظام  محدودية  إ��  بالإضافة  الأسا��ي  1977والتوحيد  النظام  بمثابة 

وظيفة العمومية للدولة لموظفي ا�جماعات، ش�ل أول نص تنظي�ي يؤسس لوظيفة عمومية محلية، مواز�ة لل

المتعلق بالتنظيم ا�جما��، تم إدراج   00.78. ومع صدور القانون  .ومتشا��ة لها من حيث ا�حقوق والواجبات

تدب�� جميع الفئات ضمت صلاحيات رئيس ا�جلس ا�جما��، مع إبقاء فئات الأطر خارج سلطة رئيس ا�جلس 

و�ذا �انت ا�جماعات ال��ابية ببلادنا قد عرفت  .اعات ال��ابيةا�جما�� إ�� ح�ن صدور القوان�ن التنظيمية ل�جم

 
في القانون العام ، كلیة العلوم   ، رسالة لنیل شھادة الماستر -جماعة فاس نموذجا  –المنتخب الجماعي و التنمیة المحلیة  : السكاكي عائشة12

 . 88، ص  2019-2018السنة الجامعیة   –فاس  –القانونیة و الاقتصادیة والاجتماعیة ، جامعة سیدي محمد بن عبد الله  
تأھیل الموارد البشریة بالجماعات الترابیة خطوة نحو الإصلاح الاداري الشامل. مجلة المنارة للدراسات القانونیة والإداریة  : منیة بنلملیح 13

 138ص 22/2018عدد
 والتنمیة، المحلیة للإدارة المغربیة المجلة .لتطویرھا ووسیلة الجھویة اللامركزیة أساسیة مقومات والبشریة، المالیة الموارد : أمجد علي 14

 125  ص ،2007 ، 74عدد
 65.ص2002 الأولى الطبعة البیضاء الدار الجدیدة، النجاح مطبعة العمومیة بالإدارة البشریة الموارد تدبیر : باھي محمد 15
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تطورا هاما �� مجال التأط�� الإداري، حيث أصبحت تتوفر ع�� موارد �شر�ة متنوعة التخصصات والمؤهلات 

�عرف  مازال  ا�جانب  هذا  فإن  القانو�ي،  الصعيد  ع��  تحقيقها  تم  ال�ي  المكتسبات  ورغم  والتقنية،  العلمية 

 .من العوائق ال�ي تحد من فعاليتھ ومردوديتھمجموعة 

 ا�جماعات  ب�ن ما توزيعهم ��  التوازن  عدم هو يلاحظ ما أن إلا الموظف�ن، عدد ��  ا�حاصل التطور  فرغم  

 من  مجموعة تحكم   إ��  للموظف�ن المت�ا��  غ�� التوزيع هذا  سبب و�رجع با�خصوص. وا�جهات عموما ال��ابية

 المناطق وافتقار التحتية،  البنيات ومعظم والاجتماعية الاقتصادية الأ�شطة مركز�ة ��  ،تتحدد العوامل

 16التجه��ات.  لبسط ا�حيطة

 عشر، الإث�ي المملكة  جهات مختلف ب�ن متفاوت �ش�ل تتوزع الموظف�ن ف�ي بتوزيع المتعلقة الأرقام باستنطاق و 

و�ب�ن البيضاء الدار و القنيطرة  سلا الر�اط ج�ي  مستوى  ع�� الموظف�ن  1/3ثلث حوا�� يتمركز حيث  سطات 

 : التا�� الش�ل ع�� ا�جهات  مختلف ب�ن الموظف�ن أعداد توزيع �� الاختلال  هذا أسفلھ ا�جدول 

 توزيع الموظف�ن ع�� مستوى ا�جهات: 2جدول 

 النسبة المؤ�ة  الأعداد ا�جهات 

 20.87% 109873 القنيطرة -سلا-جهة الر�اط

 15.57% 82191 سطات -البيضاءجهة الدار 

 12.16% 64155 مكناس-جهة فاس

 11.07% 58420 اسفي -جهة مراكش

 8.86% 46737 ا�حسيمة -تطوان-جهة طنجة

 %8.09 42715 ماسة -جهة سوس

 7.07% 37336 خنيفرة -جهة ب�ي ملال 

 6.81% 35944 جهة الشرق 

 4.93% 26034 تافيلالت-جهة درعة 

 2.15% 11355 الساقية ا�حمراء-العيون جهة 

 1.53% 8089 وارد نون -جهة �لميم

 0.63% 3322 واد الذهب-جهة الداخلة

 
 الرباط،-أكدال الخامس، محمد جامعة العام، القانون في  الدكتوراه لنیل أطروحة , التحدیث إشكالیة و المحلي العمومي التدبیر :الھادف حلیمة 16

 213 الصفحة ، 2012 / 2011 الجامعیة السنة
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 17الإدارة  تحديث و العمومية الوظيفة وزارة :المصدر

 

 سوء يفسر مما ا�جهو��ن، الموظف�ن أعداد لتوزيع متباينة مستو�ات ثلاث هناك أن ا�جدول  هذا من ويستنتج 

 .18الإث�ي عشر ا�جهات مختلف ع��  ا�حلية  البشر�ة للموارد التوزيعية العملية

الر�اط  جهات  و��  جهات  أر�ع  يتضمن  والذي  الأول  الدارالبيضاء  -سلا  -المستوى  وجهة  سطات   -القنيطرة 

من مجموع   59%اسفي، حيث �ستحوذ هذه ا�جهات الأر�ع ع�� أك�� من    -مكناس وجهة مراكش  -وجهة فاس 

تأ�ي جهة �ل من طنجة الم الاث�ي عشر.�� ح�ن  ا�جهات  العامل�ن ع�� مستوى  ا�حسيمة وجهة -تطوان-وظف�ن 

ملال-سوس ب�ي  وجهة  درعة  -ماسة  وجهة  الشرق  وجهة  ما -خنيفرة  بنسبة  الثا�ي  المستوى   �� تافيلالت، 

 .  35%يقارب

 -الداخلة  و نون، واد -�لميم ا�حمراء، الساقية -العيون  تافيلالت، -درعة جهات الثالثة ا�جموعة تضم  بينما   

 مجموع  من  % 9 من   أقل ا�جهات هذه وتضم % 5 عن  م��ا ب�ل العامل�ن الموظف�ن �سب تقل ال�ي الذهب، واد

 السابقة.  ا�جموعات با��  مع مقارنة ضئيلة جد الموظف�ن، كنسب

ا�جهو��ن، حيث رصدت   للموظف�ن  النو��  الضعف  إ��   المتعلقة  والأبحاث التقار�ر من  مجموعة بالإضافة 

 عدم مثلا ذلك من  ا�جهو�ة، الإدارة �عرفها ال�ي الاختلالات  من  مجموعة عن  ا�حلية البشر�ة الموارد بتدب��

 والإجتماعية المادية الوضعية تدهور  ��  ساهم الذي ال��يء ال��ابية  ا�جماعات الأسا��ي لموظفي القانون  إخراج

 .19الموظف�ن من  الفئة لهذه

 والوظيفية الإدار�ة الوضعية تنظيم  ع��  عمل قد ل�جهة التنظيمية  المقتضيات  خلال من  المشرع  �ان و�ذا  

خاصة  للبعض  الأقسام ورؤساء وا�جلس الرئاسة شؤون ومدير للمصا�ح، العام المدير إ��  بالنسبة م��م، 

 �الأعوان با�جهة العامل�ن من تبقى لما الإدار�ة الوضعية فإن المشاريع، تنفيذ و�الة ومدير بمهام  والم�لفون 

 لتنظيم المرج��  الإطار بمثابة ي�ون  ا�جهو�ة، العمومية للوظيفة قانو�ي نظام إ��  تفتقد مازالت والمستخدم�ن،

 20العليا.  الأطر نقص مقابل با�جهات العامل�ن أغلب �ش�ل ال�ي الموظف�ن من  الفئة هذه وواجبات حقوق 

 
   21،ص 2016 دجنبر الإدارة، تحدیث و العمومیة الوظیفة وزارة العمومیة، بالوظیفة البشریة الموارد حول تقریر 17

17  
  22ص سابق، العمومیة . مرجع بالوظیفة البشریة الموارد حول تقریر 18
 السیاسیة،جامعة العلوم و العام القانون  في الماستر دبلوم لنیل بحث بالمغرب، الترابیة الجماعات مالیة تدبیر في الفاعلون :والحاج فدوى 19

  65 ، ص 2014 - 2013 ةالجامعی السنة الرباط،/أكدال ، الاجتماعیة و الاقتصادیة و القانونیة  العلوم كلیة الخامس، محمد
  90ص  ، مرجع سابق :والحاج فدوى 20
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 اعتماد ح�امة تدب�� الموارد البشر�ة : المطلب الثا�ي 

البشر�ة يجعل   بوضع نمط رهينا ،يبقى  وا�جهو�ة خصوصا ا�حلية الممارسة بلورة إن     الموارد  لتدب��  جديد 

جديدة   مقار�ة  اعتماد  ع��  سواء  لها،  أساسا  ا�ح�امة   تنمية ع��  مبنية ت�ون وال�ي    المنتخب�ن لت�و�ن  من 

إل��م، المهام  أداء من  يتمكنوا ح�ى وذلك الفنية، ومهارا��م  التدب��ية قدرا��م  بوظائفهم والقيام المو�ولة 

 .21أخرى  جهة من  التنمية عن  مسؤول�ن وكفاعل�ن جهة  من للمواطن�ن كمملث�ن

 الذي  المادي ا�حافز �عت��  حيث ،  للموظف�ن والمعنوي  المادي للتحف�� تب�ي اس��اتيجية ��دف   أو ع�� ضرورة   

 إ��  ف��دف المعنوي  ا�حافز أما  .وجھ أكمل ع��  بمهامھ الموظف ل��وض مهما عاملا والم�افآت الأجور  �شمل

 و�حقق طموحاتھ.  ذاتھ ليثبت  ا�حر�ة من هامش الموظف إعطاء

 اعتماد نظام جيد للتكو�ن وتنمية الكفاءات : الفقرة الأو��

الإ    الت�و�ن  الأ �عد  العناصر  ضمن  من  البشر�ةدراي  الموارد  لتدب��  لتحقيق   ،ساسية  رئيسية  وحلقة 

الإ  التنمية  الإ اس��اتيجية  مستوى  ع��  البشري  بالعنصر  وال��وض  ا�جهو�ةدار�ة  ل�ل   ،دارة  �ستجيب  وجعلھ 

ا�ح��  ا�حيط  �عرفها  ال�ي  والاجتماعية  الاقتصادية  المؤكد  ،التحولات  ا�حرك أومن  هو  البشري  العنصر  ن 

�غي��الأ  ل�ل  الإ أن  إلهذا ف  ،سا��ي  عملية  الإ ي  ع�� تصلاح  وترتكز  ترتبط  كفاءتھ  أداري  والرفع من  الفرد  هيل 

يخولھ   الذي  بالش�ل  ا�حديثة  التقنيات  ع��  وت�و�نھ  ع��    �يالمهنية  بمهامھ  زمنية  أيقوم  ف��ة   �� وجھ  حسن 

 قياسية.

الإ إ  تطو�ر  عملية  ��ا ن  العامل�ن  قدرات  وتنمية  ا�جماعية  الشاملة أ  ،دارة  التنمية  ظروف  تقتضيھ  مر 

خ�� من ت�و�ن من وذلك بتحو�ل هذا الأ   22ل�جماعات عن طر�ق ن�ج سياسة تتسم بالاس��اتيجية �� الت�و�ن.

الاس��لاك  أ من  إجل  ت�و�ن  الاستثمارأ��  والمستقبلية أ  ،جل  ا�حالية  المعطيات  مع  ين�جم  الت�و�ن  جعل  ي 

للت�و�ن  إل�جهات. كما يتوجب   الإ أحداث مركز�ن  للت�و�ن  التق�ي ع��    داري حدهما يخصص  للت�و�ن  والثا�ي 

الإ ا�جهات  من  جهة  �ل  ال��ابية.صعيد  ا�جماعات  لبا��  بالنسبة  و�عميمھ  بالمملكة  عشر  يجب     23ث�ي  لذلك 

 
 والتنمیة، المحلیة للإدارة المغربیة المجلة لتطویرھا، ووسیلة الجھوي للامركزیة أساسیة مقومات :والبشریة المالیة الموارد : أمجد علي 21

 12 ص، ، 2007 ،74عدد
  www.alkanounia.comالموارد البشریةالجماعات الترابیة وإشكالیة تأھیل : جواد الخرازي 22
تأھیل الموارد البشریة بالجماعات الترابیة خطوة نحو الإصلاح الاداري الشامل.مجلة المنارة للدراسات القانونیة والإداریة   : منیة بنلملیح 23

 139ص  22/2018عدد
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 ��  المتخصصة والمراكز  المعاهد من  �ستفيد ا�جهات أن يمكن حيث    ،الت�جيل بالعمل ع�� وضع برامج للت�و�ن 

 . 24للإدارة   الوطنية �المدرسة الوط�ي الصعيد ع��  المتاحة والتأهيل، الت�و�ن 

الإدار�ة    الكفاءات  تطو�ر  خلال  من  ا�جهو�ة  ا�جالس  إدارة  عمل  وتجو�د  تطو�ر   �� التنويع  أجل  من  وذلك 

 ا�جهو�ة وتحديث طرائق تدب��ها الإداري والما��  وا�حاسبا�ي.

 ا�جماعي�ن، ور�ط الموظف�ن ت�و�ن  برامج جميع ��  م�ونا��ا بمختلف ا�جهو�ة المعطيات عاة�� مراإضافة  بالإ   

ال�ي المتخصصة الأطر ا�حلية،و�شراك ا�جماعات مرافق داخل ميدا�ي بت�و�ن  العام الت�و�ن   والكفاءات 

 ومن�جيتھ مواده �ستو��  عم��  ت�و�ن  ضمان أجل ،من  وذلك الت�و�ن  مدارس تأط�� �� ا�جماعات عل��ا تتوفر

 ��  ا�حلية ا�جماعات وتدب�� �سي�� ميدان ��  تخصصات إحداثيضا  أو   .ا�جماعات  ��  المعاشة التجارب من 

 . 25العليا والمعاهد  العمومية للإدارة الوطنية والمدرسة ا�جامعات

أن   يجب  بحيث  المادي  خاصة  بالتحف��  ر�طھ  من  بد  لا  الت�و�ن،   �� الموظف�ن  لدى  الرغبة  ز�ادة  أجل  ومن 

يرتبط الت�و�ن بال��قية. وأن لا يقتصر الت�و�ن فقط ع�� ا�جوانب "ا�جوهر�ة" لعمل وتخصص الموظف�ن بل 

صياغة   اليات  من  ا�جمهور،وتمكي��م  مع  التواصل  تقنيات  كذلك  �شمل  أن  التنمو�ة يجب  الاس��اتيجيات 

التنمو�ة  التصورات  إعداد   �� الفعلية  والمساهمة  للمواطن�ن،  والمستقبلية  المستجدة  ا�حاجيات  لمواكبة 

الطموحة ع�� المدى البعيد. خاصة أن التدب�� ا�جهوي خصوصا وا�ح�� عموما، أصبح يتطلب تملك تقنيات 

  �� بھ  معمولا  �ان  ما  تتجاوز  التدب��،   �� الاس��اتي��  واليات  التدب��  قبيل  من  وذلك  السابقة  التجارب  إطار 

 والمقاولا�ي، و�لها أمور تحتاج إ�� ت�و�ن متجدد �ستجيب �حجم الوظائف ال�ي أصبحت مو�لة ل�جهة. 

داري والما�� وجھ التدب�� الإ أتتناول مختلف    ،�� ت�و�نات كثيفة وع�� مدار السنة وطنيا وجهو�اإكما تحتاج    

للموظف�ن   بالنسبة  المنتخب�نأسواء  ال�ي    ،و  والتنظيمية  القانونية  المستجدات  مواكبة  من  يتمكنوا  ح�ى 

 صبحت تؤطر عمل ا�جهة. أ

و�� المقابل ينب�� أن �عمل الأحزاب السياسية، بجهد أك�� لتطو�ر وتأهيل المستوى المعر�� والعم�� لمنتسب��ا  

ا�جهات،   التنمية وأساليب المدبر�ن لشؤون  للتعامل مع متطلبات  قابلية  أك��  المنتخب�ن  الذي يجعل  بالش�ل 

التدب�� ا�حديثة وتقنيات التواصل بما يواكب حاجيات وانتظارات المواطن�ن. وتبقى مساهمة الأحزاب إ�� الآن 

أك��   ي�ون  أن  ينب��  دور  وهو  لهم  التا�ع�ن  المنتخب�ن  تأهيل  و  تأط��   �� للغاية،  ت�و�ن محدودة  ل�ون  بروزا 
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يمكن   حيث  فقط،  ال��ابية  ا�جماعات  أو  الدولة  ��م  لا  عام  شأن  الواقع   �� هو  ا�حلية  النخب  وتأهيل 

 26للمساهمة الإيجابية للأحزاب أن �ش�ل إضافة نوعية �� هذا الشأن.

الموارد   لاس��اتيجية  ك��ى  أهمية  يمثل  الكفاءات  تنمية  و  تطو�ر  أصبح  المقابل  تقدمھ  ��  لما  نظرا  البشر�ة 

من  مجموعة  إ��  الكفاءات  تطو�ر  عملية  فتش��   ، المؤسسة  أداء  لتحس�ن  هائلة  إم�انيات  من  الكفاءات 

النشاطات التعليمية تؤدي �� آخر المطاف إ�� ز�ادة المردودية و القدرات للأفراد من أجل القيام بالمهام المنوطة 

معارف تحس�ن  ع��  وجھ،وذلك  أحسن  ع��  اتجاها��م��م  و  مهارا��م  و  من  .هم  مجموعة  ع��  يقوم  والذي 

 : الاساليب م��ا

�ستعمل هذا النوع من الت�و�ن من قبل م�ون�ن قادر�ن ع�� تحديد و ملاحظة : الت�و�ن المرتكز ع�� الكفاءات-

المشا�ل بحيث ��دف ا�� الكفاءات،ع�� اعتماد تقنيات المقابلة و المرونة و الإدارة المرتكزة ع�� الفرد و تحليل  

 .اكساب سلوكيات خاصة للأفراد

الكفاءات- ع��  المرتكز  بالمرافقة  وفهم   : التدر�ب  تحديد  إ��  الكفاءات  مدر�و  التدر�ب  من  النوع  هذا  يتيح 

العلاقات الداخلية للكفاءات و تحف��هم ع�� التعلم،حيث قديما �انوا المدر�ون يقدموا النصائح و الاق��احات 

 .س و التعليمات وكذا المساعدة،��جع و يحفز الأفراد لإيجاد ا�حلول بأنفسهم و الدرو 

تتم�� هذه المرحلة بالإجابة عن الأهداف المتوخاة من العمليات التدر�بية ال�ي تؤدي    : أدوات تقييم الكفاءات-

ت �� مناصب معينة و إ�� تقييم الكفاءات المستخدمة و يتم ذلك بتقييم المهام المنجزة، و بتحديد نقص المهارا

 .أ�خاص معين�ن

حيث توجد مجموعة من أدوات تقييم الكفاءات و ترتكز مجملها ع�� تحض�� مرجعية معتمدة للكفاءات و 

 :سنحاول ذكر �عضها

بحيث تتيح للمس�� بوضع النقطة السنو�ة للفرد أو أحيانا سداسية،لذلك فإن المؤسسات   : مقابلة سنو�ة-1

�سي� �� مجال  يتيح الرائدة  للنشاط، مما  السنو�ة  المقابلات  �� استعمال  الآ��  أدخلت الإعلام  الكفاءات قد   �

 .لهم بت�و�ن ارتباط مهم ب�ن المشاركة �� الت�و�ن و تطو�ر الكفاءات

الميدانية-2 أيضا  : المرافقة  �س�ى  لكفاءات  coachingو  الدوري  بالتقييم  للمسئول�ن  �سمح  الأداة  ،فهذه 

تقدم بفضل    الأفراد،وكذا  ا�حققة  التطورات  بفحص  �سمح  التطو�ر،و  ع��  �ساعد��م  و  النصائح  لهم 

 .الت�و�ن 
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�� أداة تتيح للمسؤول�ن بإنجاز حركية العمل للم�لف�ن بإعداد مختلف المهن،كما أ��ا   : مرجعية الكفاءات-3

الأساسية بما �ساهم �سمح بجرد الكفاءات الضرور�ة ل�ل نماذج العمل �� فرع م�ي، ثم تحديد نماذج العمل  

�� إبراز الكفاءات الضرور�ة لمزاولة هذه الأعمال �ش�ل جيد، و بالتا�� فإن مرجعية الكفاءات �سمح بتموضع 

 .�ل فرد بالنسبة لمستو�ات الكفاءات المطلو�ة ل�ل عمل مع�ن

نھ �عت�� غ�� �ا�� بالنسبة للمنتخب ولا إهمية ك��ى بالنسبة للموظف فأذا �ان الت�و�ن التق�ي الصرف �ش�ل  �و 

 حزاب. لأ ذا لم يرافقھ ت�و�ن موازي �� ا�جانب السيا��ي والذي �عت�� من مسؤولية اإ�عطي نتائج حسنة 

فالعلاقة ب�ن ا�حزب ومنتخبيھ تتصدر واجهة العمل ا�جما�� ، ذلك أن طبيعة العمل ا�جما�� ، وما تقتضيھ من  

مطالب الس�ان المتنامية تجعل من الضروري اعتبار هامش المبادرة والتحرك  مبادرات يومية ومعا�جات لسبل

بالنسبة للمنتخب دون الرجوع المستمر للأجهزة ا�حز�ية �� �ل صغ��ة وكب��ة فيما يطرحھ التعامل اليومي ، ذلك 

ة ا�حزب أن المنتخب ا�جما�� يتحرك ضمن ال��ام سيا��ي وأخلا�� عام بحكم انتمائھ �حزب مع�ن، فمسؤولي

  : السيا��ي اتجاه منتخبيھ تتحدد من خلال مستو�ن 

يتحدد من خلال مسؤولية تدخل ا�حزب ب�ل موضوعية وشفافية عند إسناد المهام ، من خلال  الأول  المستوى 

اعتماد معاي�� تجمع ب�ن الوفاء للال��امات ا�حز�ية من جهة ، ومن جهة أخرى ب�ن الكفاءة الوظيفية و الأخلاقية 

 .ح��المر�

فإحدى الملاحظات الأساسية ال�ي يمكن تقديمها هنا ، و�� أن المسؤوليات غالبا ما يتم ا�حسم ف��ا انطلاقا من  

ظرفية . وعموما فمهام ا�جالس ا�جماعية المتنوعة والتصاقها   هاجس ال��ا��ي ، أو تحت ثقل اعتبارات تنظيمية

ن الاشتغال لاكتساب ا�خ��ة �� مجال التسي�� و التدب��  با�حيط ا�جماه��ي الواسع تفرض ع�� �افة المنتخب�

و�دارة القضايا ا�جماعية والإسهام �� حل القضايا المتنوعة ال�ي يقتض��ا العمل ا�جما�� ، إ�� جانب الال��ام 

  .27بالوازع الأخلا�� كشرط أسا��ي لمزاولة المهام ا�جماعية

لمسؤولية ا�حزب ، فيتج�� �� لعب المنتخب دورا فعالا ع�� مستوى الإشعاع ا�حز�ي  الثا�ي بالمستوى  يتعلق فيما أما

السيا��ي أمام المواطن�ن ، وذلك من خلال الوظيفة النضالية ال�ي يمكن أن يضطلع ��ا ، ع�� مساهمتھ �� تنظيم 

ت تصطدم بصعو�ات عدة، الس�ان وفتح حوارات معهم ع�� اللقاءات والاتصال المباشر ، غ�� أن هذه المهمة لا زال

  ذلك أن الضعف �� تأهيل المنتخب�ن يظهر جليا �� �عقد تدب�� الشأن العام ال��ا�ي ل�جماعات
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 اعتماد نظام فعال للتدب�� التوق�� والتقييم   : الفقرة الثانية 

 الوقت   ��   ا�حصول  من  تنظيم أي  يمكن  الذي المسلسل ذلك البشر�ة، للموارد التوق��  بالتدب�� يقصد   

 أو  خاصة  منظمة �ل داخل الأفراد لتدب�� مقار�ة .فهو28�افية  محفزات و قدرات ذوي  أفراد ع��  ا�حدد،

عون  موظف �ل تمك�ن ضرورة تفرضها عمومية، الوظيفة وتحس�ن وأدائھ وضعيتھ تحس�ن من  أو   بنية 

 .29ال��ابية ا�جماعات و�ا��  ل�جهات والتنمو�ة الإدار�ة والأهداف  تخصصا��ا حسب ا�حلية، العمومية

 أو التطورات  تكشف ال�ي الدائمة، والمنا�ج الوسائل من  مجموعة البشر�ة للموارد التوق��  التدب�� و�حدد  

 ع�� عامة و�صفة  للعامل�ن، الفعلية الأعداد من  جزء أو  جميع ع��  تؤثر أن يمكن  وال�ي المتوقعة التغ��ات

 . 30الإ�عاش  التدب�� و التسي�� و ميادين، الإدارة و بأر�عة تتعلق  ال�ي المنظمة حاجيات

السياسات    دقة  ع��  ا�حكم  إ��  يؤدي  �ونھ  مهما  �عت��  والذي  للتقييم،  فعال  نظام  اعتماد  إ��  بالإضافة 

وال��امج المعتمدة من طرف الإدارة. سواء �علق الأمر �سياسات الاختيار والتعي�ن أو سياسات التدر�ب وتطو�ر 

 الموارد البشر�ة. 

دارة �� انجازها، �وسيلة �جذب الموظف�ن ا�جدد، وقد �عكس كما يمكن أن �ستخدم العملية إذا ما أجادت الإ  

و�عت��  أنفسهم،  العامل�ن  ومستوى  الإداري  ل�جهاز  والأخلاقية  والاجتماعية  القانونية  الصورة  التقو�م  عملية 

 .31عملية التقييم وسيلة يتعرف من خلالها العامل ع�� نقاط القوة والضعف �� أدائھ 

 : ب�� توفرها لقياس أداء العامل�ن ومثال ذلكوهناك عدد من ا�خصائص ين 

التقو�م دور�ا ومستمرا  ومتواصلاأ- ب�ن   ،ن ي�ون  نتائجھ  السابقة وا�حالية وتوضع  نتائجھ  ب�ن  المقارنة  وتتم 

رؤسا��م.   مع  النقاش  فرصة  لهم  وتتاح  العامل�ن   العمومية بالإدارات ا�حا��  الأداء تقييم �ان و�ذايدي 

 أهميتھ فإن الدور�ة، والعلاوات وال��قيات للم�افآت المستحق�ن الموظف�ن  تحديد ع��  فقط يقتصر وا�جماعية

 المنظمات.  صعيد ع��  اس��اتيجية أهمية يكت��ي أنھ أي ذلك، من  أك�� وأهدافھ

 العمومية  الإدارات مستوى  ع��  بھ المعمول  الضيق مفهومھ يتعدى أن  يجب  الإداري  الأداء فتقييم  لهذا  

 هذه  ومن  أدا��ا، وحسن  تطو�رها  ��  �سهم أن يمكن  وال�ي أخرى  وظيفية  مجالات إ�� ليمتد  وا�جماعية،

 : ي��  ما ا�جالات
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 الموظف�ن أداء تقييم خلال من  والتعي�ن،  الاختيار سياسات عملية نجاح مدى اختبار-

 تقو�م خلال من   عل��ا حصلوا ال�ي التقديرات ومعرفة وأدا��م، إنتاجهم ونوعية كمية ع��  والوقوف ا�جدد

 .32الأداء 

 فإ��م  ودور�ا شاملا  تقو�ما  مرؤوس��م بتقو�م الرؤساء يطالب فح�ن بالمرؤوس�ن، الرؤساء اهتمام تقو�ة-

 بتقو�مهم يخطئوا لا ح�ى ��م، علاقا��م وتقو�ة  ع��م معلوما��م ز�ادة إ��  ماسة بحاجة أنفسهم سيجدون 

 من  خطؤهم أحدثھ لما الضم�� بتأنيب ور�ما با�حرج �شعرون و�التا��   زملا��م، لانتقادات أنفسهم ويعرضوا

 .أضرار

 التدر�بية.  ال��امج فاعلية قياس ثم  ومن  التدر�ب من  الموظف�ن احتياجات تحديد-

 ورعاية اهتمام إ��  دوما يحتاج ا�جيد فالموظف مستحق��ا، ومعرفة للموظف�ن  تقدم ال�ي ا�حوافز نوع تقر�ر-

 ��جيع إ��  يحتاج أيضا هو الضعيف  والموظف .وعطائھ جهده من  والمضاعفة  الاستمرار ع��  لتحفزه الإدارة

 الموظف  مع استخدامھ ينب��  لا الأول  الموظف مع الأسلوب المتبع ولكن  .مستواه ورفع ضعفھ لتجاوز  الإدارة

 المقصرون يحفز بينما .لهم شكر شهادة وتقديم  مادية م�افأة بمنحهم أو  ب��قي��م  ا�جدون  يحفز فقد  الثا�ي،

خلال ال�حاق   لذا��م تطو�رهم ��  الإدارة برغبة إشعارهم أو عملهم ظروف وتحس�ن تدر���م من   قصد 

 .33الأفضل السبيل ��  ت�ون  أن يمكن  السلبية ا�حوافز فإن بزملا��م، و�لا

والز�ونية   للمحسو�ية  تتعرض  ذكرها،  السابق  التقييم  عملية  أن  يب�ن  للممارسة  العم��  الواقع  أن  غ�� 

ومجموعة من المظاهر السلبية، ال�ي تفرغ عملية التقييم من الهدف الرئي�ىي لها.لذلك يجب ع�� الرؤساء أن  

تجنبو الأهواء والن�اعات و�تعاملوا مع يتحملوا مسؤليا��م و�تمس�وا بالموضوعية، �� التقو�م وعدم الانحياز و�

 .المرؤوس�ن ب�ل تجرد ومصداقية
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 خلاصات 

ا�جالس  بمستوى  للارتقاء  الأساسية  الرافعات  أحد  �ش�ل  البشري  العنصر  أن  جليا  يت�ح  سبق  مما  انطلاقا 

ال�ي   �عا�ي م��ا تأهيل هذا المنتخبة، وقد بينت الممارسة العملية من  خلال الأرقام والمعطيات مدى الصعو�ات 

 العنصر، بالرغم من �ل ا�جهودات المبذولة وال�ي تبقى �� نظرنا غ�� �افية و�نقسها الكث�� ا�جدية والفعالية. 

والاداري  الما��  التدب��  مستوى  ع��  وكب��  وا�ح  تأث��  ا�جهو��ن  والموظف�ن  المنتخب�ن  ت�و�ن  لضعف  �ان  فقد 

يتطلب   الذي  الأمر  وهو  مضت،  هذه لسنوات  من  نجعل  أن  أردنا  إذا  جدي  �ش�ل  معا�جتھ  ع��  الانكباب 

 : الوحدات اللامركز�ة أداة فعالة لتحقيق التتنمية .هذا و�مكننا إجمال أهم ا�خلاصات ع�� الش�ل التا�� 

 أطر ع��  ودون توفرها دون تحف��ات، ��ا المنوطة بالأدوار القيام يمك��ا من  لا ا�جهات إدارة هي�لة و�ناء ضعف-

النقل وانخفاض ��   مرفق مثل معقدة  مرافق تدب�� تواجھ ال�ي وا�جهات الك��ى، المدن ��  سيما خاصة نوعية من 

 المؤهلات الكمية والنوعية للموارد البشر�ة، خصوصا �� ظل غياب سياسة وا�حة �جذب المز�د من الكفاءات.

البشر�ة المؤهلة �عد عنصرا أساسيا لدعم استقلال- الموارد  الذين  إن  بالمنتخب�ن  المتعلق  ا�جهة، سواء الشق  ية 

ع��   ا�جهو��ن.وذلك  الموظف�ن  أو  وا�خ��ة  الكفاءة  ف��م  بالأ   تف��ض  ا�جهو�ة  ا�جبائية  المصا�ح  الكفتزو�د  ة  أطر 

 و�التجه��ات الضرور�ة. 

وارد �شر�ة ذات ضرورة ال��ك�� ع�� الرفع من القدرات المعرفية والعلمية للمنتخب�ن، وتدعيم ا�جهات بأطر وم-

ع��  با�جهات  المتعلق  التنظي�ي  القانون   �� التنصيص  يتم  أن  يجب  ذلك  تحقيق  ولأجل  متنوعة  اختصاصات 

 تنمية الكفاءات البشر�ة بصف��ا من ب�ن الصلاحيات ا�خاصة با�جهات. 

ق.ت.ج،  �� من    16التنصيص ع�� اش��اط مستوى �علي�ي مع�ن لدى رئيس ا�جهة وذلك بإضافة فقرة للمادة    -

القسم المتعلق �شروط تدب�� ا�جهة تنص ع�� أنھ "لا ينتخب رئيسا ل�جهة إلا من يتوفر ع�� شهادة الإجازة وذلك 

 عضاء �� تدب�� الشأن العام".. لأ ��دف تحس�ن قدرات الرئيس وا

حيث يقوم  ،اتمك�ن ا�جهات من الموارد المالية الضرور�ة للقيام بت�خيص الكفاءات البشر�ة المتوفرة لد��-

يضا تحديد مجالات التدب�� التدب�� ال�ي  أالت�خيص بتحديد حاجات �ل جهم من الموارد البشر�ة كميا ونوعيا و 

 دوات التوقع والتخطيط. أعادة انتشار المستخدم�ن وتحديث �تتطلب تداب�� للتكييف �� مجال الت�و�ن المستمر و 

سواء المنتخب�ن  ،ة الكفاءات البشر�ة ع�� المستوى ا�جهوي رادية �� مجال تنميإضرورة تب�ي سياسة عمومية -

دارة لإ ن ي�ون هدفها الرفع من مستوى اأو مستخدمي المصا�ح اللاممركزة و أو مستخدمي ا�جهات أا�جهو��ن 

 داة حقيقية �خدمة التنمية الاقتصادية والاجتماعية ل�جهات. أ وجعلها 
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سا��ي لأ العمومية و��ن متطلبات ا�جهو�ة حيث يبقى النظام اسا��ي للوظيفة لأ ضرورة الملائمة ب�ن النظام ا-

للوظيفة العمومية مح�وما بمنطق تدب��ي مركزي مما يجعلھ عائقا �� وجھ تطو�ر اللامركز�ة واللاتمركز �� مجال 

 تدب�� الموارد البشر�ة لذلك لابد من تكييفھ وجعلھ يتضمن البعد ا�جهوي. 

لمنتخب�ن الذين يقومون بوظيفة اتخاد القرار أو المساعدة ع�� اتخاذه ومن إقرار إجبار�ة الت�و�ن بالنسبة ل-

الأفضل أن يتم �� بداية ممارسة الوظائف وذلك ��دف تمكي��م من التأقلم السريع مع مسؤوليا��م ا�جديدة 

 . 34وتقدير أهمي��ا والمساهمة �� تحس�ن ح�امة ا�جماعات ال��ابية

مام منتخب�ن  أحزاب السياسية بالاستثمار �� ت�و�ن منتخب��ا ودعم كفاءا��ا ا�حز�ية ح�ى ن�ون ضرورة قيام الأ -

 جهو��ن يتوفر ف��م عنصر الكفاءة. 

صعيد - ع��  العاملة  البشر�ة  الموارد  كفاءات  تنمية  عملية   �� رئيسيا  شر��ا  والت�و�ن  ال��بية  مؤسسات  جعل 

الأ  ال��ابية وهو  يتطلب ما�جالات  الذي  المؤسسات  مر  تقبل  أن هذه  الإ إن  الضرور�ة ع��  دخال  نظم��ا أصلاحات 

الداخلية وال��امج والمضام�ن والمنا�ج التعليمية وذلك �ي ت�ون قادرة ع�� الاستجابة ل�حاجات المع�� ع��ا من قبل 

 ا�جهات و�ا�� ا�جماعات ال��ابية �� مجال تنمية كفاءات مستخدم��ا. 

مم- تتم  ال�ي  الوظائف  من  تثم�ن  ال��ا�ي  المستوى  ع��  جعلها  أارس��ا  تحف��ية أجل  تداب��  ع��  وذلك  جاذبية  ك�� 

الأ �و  يجب  بحيث  ��  يجابية  التداب��  الاعتبار هذه  �ع�ن  والوظائف إخد  المهن  لتلك  المنظمة  القوان�ن  طار مختلف 

ن تحركها ا�جالس أمكن  ن تواك��ا اليات تحف�� تكميلية يأ�خاص المعني�ن و ن ت�ون موضوعا للتفس�� للأأو�جب  

 جل الرفع من جاذبية المناصب والمهن المذ�ورة. أا�حلية المعنية من 

و - ا�جهو�ة  البشر�ة  الموارد  تنمية قدرات  �� مجال  المقارنة  التجارب  الإ �الاستفادة من  الممكنة ع�� عمال  سقاطات 

�� �عز�ز برامج التعاون إجل ذلك  أن تلهم ا�جهات والدولة مدعوة من  أالتجر�ة المغر�ية حيث يمكن لهذه التجارب  

الرامية   وتنمية إالدو��  تدب��  مسارات  وتحس�ن  القدرات  تقو�ة  مجال   �� اللامركز�ة  ال��ابية  الهيئات  دعم   ��

ال��ا ستفادة من النماذج الناجحة �� تنمية الكفاءات م�ا��ا الإ إما ا�جهات فبأ�ي  الكفاءات البشر�ة ع�� المستوى 

 . 35خذ �ع�ن الاعتبار خصوصيات نمطها ا�خاص �� ا�ح�امة ال��ابيةأن تأجنبية ع�� المعتمدة من قبل نظ��ا��ا الأ 
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 لائحة المراجع 

 الكتب  •

 2002 الأو��  الطبعة البيضاء الدار ا�جديدة، النجاح مطبعة العمومية بالإدارة البشر�ة الموارد تدب�� :محمد با��  -

  2000 - 1999 ، الأو��  الطبعة اس��اتي��، مدخل البشر�ة الموارد إدارة ، الرحيم عبد الهي�ي خالد مطر -

 ، 3 عدد المال، و الاقتصاد و الإدارة لبحوث المغر�ية السلسلة ،"بالمغرب ا�جهوي  الإصلاح و ا�جهة :ز�تو�ي حجيبة -

  2011 الأو��  الر�اط، الطبعة بريس، طوب

 الأطروحات والرسائل  •

او ميمون زكر�اء:” الأداء السيا��ي و الإداري للمنتخب ا�جما�� بالمغرب ” ، بحث لنيل دبلوم الدراسات العليا  -

 –المعمقة �� القانون العام ، وحدة البحث ، تدب�� الشأن العام ، �لية العلوم القانونية و الاقتصادية والاجتماعية 

   2008- 2007اكدال ، الر�اط ، السنة ا�جامعية .

��    ، رسالة لنيل شهادة الماس��-جماعة فاس نموذجا  –المنتخب ا�جما�� و التنمية ا�حلية : عائشة  الس�ا�ي -

  –فاس  –القانون العام ، �لية العلوم القانونية و الاقتصادية والاجتماعية ، جامعة سيدي محمد بن عبد الله 

 2019-2018السنة ا�جامعية 

  – 113.14ح�امة تدب�� الشان العام ال��ا�ي ل�جماعات ع�� ضوء القانون التتنظي�ي رقم :  ”سليم المنصوري -

جماعة امزورن نموذجا” �لية العلوم القانونية و الاقتصادية و الاجتماعية ، جامعة عبد الملك السعدي، تطوان ،  

 2015/2016الموسم الدرا��ي 

 جامعة العام، القانون  ��  الدكتوراه لنيل أطروحة , التحديث إش�الية و ا�ح��  العمومي التدب�� :الهادف حليمة -

 2012 / 2011 ا�جامعية السنة الر�اط،-أكدال ا�خامس، محمد

 القانون  ��  الماس�� دبلوم لنيل بحث .تحليلية دراسة ال��ابية ل�جماعات الما��  القرار استقلالية :ال��يھ يوسف -

 2013 ا�جامعية السنة أكدال، الاجتماعية، و الاقتصادية  و القانونية العلوم �لية محمد ا�خامس، جامعة  العام،

- 2014 47 

بحث  2011مبدأ الموازنة �� المغرب دراسة تحليلية لآليات توزيع الموارد ماب�ن ا�جهات ما �عد سنة:عليھ بلفقيھ -

 2018-2017لنيل شهادة الماس�� جامعة محمد ا�خامس الر�اط 

أطروحة لنيل الدكتوراه �� القانون العام ، �لية   ا�ح�امة ا�جيدة وتدب�� الشأن العام ا�ح�� ”: سم��ة جيادي -

 2014-2013العلوم القانونية والاقتصادية و الاجتماعية ، جامعة مولاي إسماعيل بمكناس ، السنة ا�جامعية ، 
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 و العام القانون  ��  الماس�� دبلوم لنيل بحث بالمغرب، ال��ابية ا�جماعات مالية تدب�� ��  الفاعلون  :وا�حاج فدوى  -

 الر�اط،/أكدال ، الاجتماعية و الاقتصادية  و القانونية العلوم �لية ا�خامس، محمد السياسية،جامعة العلوم

  2014 - 2013 ا�جامعية السنة

 الدراسات دبلوم لنيل بحث . المغر�ية الإدارة نموذج التنمية ��  دوره و البشر�ة الموارد تدب�� :السعدية  حساك -

 ، الر�اط / أكدال ، الاجتماعية و القانونية العلوم �لية ، ا�خامس محمد جامعة ، العام �� القانون  المعمقة  العليا

  2008 - 2007 ا�جام��  الموسم

 المالك  عبد جامعة ، العام القانون  ��  الماس�� دبلوم لنيل بحث ا�جماعية، بالإدارة التح�� إش�الية :محمد لو�و -

 2012 – 2011 ا�جامعية السنة ، طنجة ، الاجتماعية و الاقتصادية و العلوم القانونية �لية ، السعدي

 المقالات العلمية  •

 المغر�ية ا�جلة .لتطو�رها ووسيلة ا�جهو�ة اللامركز�ة أساسية مقومات والبشر�ة، المالية الموارد :ع��  أمجد -

 2007 ، 74عدد والتنمية، ا�حلية  للإدارة

تأهيل الموارد البشر�ة با�جماعات ال��ابية خطوة نحو الإصلاح الاداري الشامل. مجلة المنارة :منية بنلمليح -

 22/2018للدراسات القانونية والإدار�ة عدد

 والنصوص القانونية التقار�ر •

البشر�ة رافعة أساس لنجاح ا�جهو�ة المتقدمة، تقر�ر للمجلس الاقتصادي والاجتما��  تدب�� وتنمية الكفاءات -

 2013والبيئي، 

المتعلق بتحديد كيفيات تنظيم دورات الت�و�ن المستمر لفائدة اعضاء مجالس ا�جماعات  2.16.297 رقم المرسوم-

رمضان  23ال��ابية �� �غطية مصار�فها ، الصادر �� ال��ابية ومد��ا وشروط الاستفادة م��ا ومساهمة ا�جماعات 

 2016يوليوز  14بتار�خ  6482، الصادر با�جر�دة الرسمية عدد  2016يونيو  19/  1437

  2016 دجن�� الإدارة، تحديث  و العمومية الوظيفة وزارة العمومية، بالوظيفة البشر�ة  الموارد حول  تقر�ر-

  2015-2014العامة ل�جماعات ا�حلية "اللامركز�ة �� ارقامتقر�ر صادر عن المدير�ة -

اقع الالك��ونية  •   المو

    www.alkanounia.comا�جماعات ال��ابية و�ش�الية تأهيل الموارد البشر�ة:جواد ا�خرازي  -

 المراجع الاجنبية  •

- Rahmani Ahmed : « la gestion prévisionnelle des ressources humaines dans la fonction publique : 

démarche et mise en œuvre » , REMALD , Numéro 6 , janvier – mars 1994 
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	انطلاقا مما سبق نطرح الإشكالية التالية :
	ما هي المداخل الرئيسية التي  يمكن من خلالها تأهيل الموارد البشرية للجهة حتى تتمكن من لعب دور محوري في عملية التنمية؟
	 فرضية الدراسة
	أمام المشكلة المطروحة تتبلور لنا العديد من الفرضيات نصوغ منها الفرضية التالية :
	-إن قيام الجهة بدورها التنموي، لا يتحقق فقط عبر التعديلات القانونية وإسناد اختصاصات واسعة للمجالس الجهوية، وإنما يتطلب الأمر التوفر على الموارد البشرية المؤهلة التي تمكن الجهة من القيام بدورها التنموي وهو ما يقتضي الرفع من مستوى أداءها وكذا اعتماد ح...
	 الإطار المنهجي للدراسة
	انطلاقا من الإشكالية السابق ذكرها، سنعتمد كل من المنهج الاستقرائي والمنهج الوصفي، والتي نرى أنها ضرورية لمقاربة الموضوع بشكل أكثر دقة وبالتالي تحقيق الغاية من البحث.
	 التقسيم المعتمد
	ولمعالجة هذه الإشكالية نقترح التقسيم التالي :
	المطلب الأول : اكراهات تأهيل الموارد البشرية الجهوية
	الفقرة الأولى :  تأثير مستوى المنتخبين على التدبير الجهوي
	الفقرة الثانية : تأثير مستوى الموظفين على التدبير الجهوي
	المطلب الثاني : الارتكاز على مبدأ حكامة تدبير الموارد البشرية
	الفقرة الأولى : اعتماد نظام جيد للتكوين وتنمية الكفاءات
	الفقرة الثانية : اعتماد نظام فعال للتدبير التوقعي والتقييم
	المطلب الأول : اكراهات تأهيل الموارد البشرية الجهوية
	يشكل تأهيل الموارد البشرية الجهوية أحد التحديات الكبرى التي يجب على الإدارة الجهوية العمل على تحقيقها، على المدى القريب سواء بالنسبة للمنتخب الجهوي أو الموظف الجهوي على حد سواء. وذلك نظرا للنتائج التي تم تحقيقها على المستوى الميداني في ظل المجالس ال...
	الفقرة الأولى :  تأثير مستوى المنتخبين على التدبير الجهوي
	تتطلب التنمية الجهوية إلى جانب الموارد المالية، التوفر على عنصر بشري فعال، بمعنى قدرة المنتخبين الجهويين على تدبير الشؤون الترابية بكل كفاءة وحنكة. فكلما كان المنتخب ذا كفاءة مهنية ومعرفية إلا واتسع هامش الاستقلالية المالية والعكس صحيح3F  . وقد أثبت...
	وينتج عن سوء هذا التأطير العلمي والمعرفي والسياسي والتنموي لهؤلاء المنتخبين الجهويين، نوع من الرجعية التنموية على مستوى التسيير الجهوي، وهذا الأمر يؤول بطبيعة الحال إلى ضعف الحس الجهوي الذي نلمسه من خلال اللامبالاة تجاه الشؤون الجهوية، مما يوفر فرصة...
	حيث أن المنتخب الجهوي ونظرا لضعف تكوينه المعرفي، قد يقوده إلى اتخاذ قرارات لا تكون في مصلحة الجهة والساكنة المحلية، سواء من الناحية المالية أو الإدراية. وهو ما يؤدي إلى سوء في التدبير وإهدار للموارد وتدخل أكبر للسلطة المركزية.
	حيث أن المنتخب الجهوي ونظرا لضعف تكوينه المعرفي، قد يقوده إلى اتخاذ قرارات لا تكون في مصلحة الجهة والساكنة المحلية، سواء من الناحية المالية أو الإدراية. وهو ما يؤدي إلى سوء في التدبير وإهدار للموارد وتدخل أكبر للسلطة المركزية.
	حيث أن المنتخب الجهوي ونظرا لضعف تكوينه المعرفي، قد يقوده إلى اتخاذ قرارات لا تكون في مصلحة الجهة والساكنة المحلية، سواء من الناحية المالية أو الإدراية. وهو ما يؤدي إلى سوء في التدبير وإهدار للموارد وتدخل أكبر للسلطة المركزية.
	والجدول التالي يوضح وبالملموس ضعف عدد الندوات والمؤتمرات التي يكون الهدف منها تكوين المنتخبين الجهويين خلال الفترة مابين2014 و2015، وهي الفترة التي يفترض أن تعرف تطور على مستوى تكوين المنتخبين الجهويين نظرا لكون المرحلة هي مرحلة تنزيل الجهوية تقتضي ...
	مبيان5 :تطور مستوى تكوين المنتخبين الجهويين
	المصدر : وزارة الداخلية6F
	فبالرغم من أهمية الدور الذي يلعبة الافتحاص الداخلي في التدبير الاداري والمالي للجهة إلا أن عدد الندوات لم يتجاوز ستة خلال سنة 2014 ،نفس الشيء بالنسبة للندوات المتعلقة بالنزاعات القضائية والقيادة التنموية وهو ما يتطلب بدل مجهود أكبر في هذا المجال.
	فتكوين المنتخبين الجهويين يعتبر أحد العناصر الحاسمة لنجاح التجربة الجهوية ببلادنا، فالمنتخب الجهوي هو الأداة التي من خلالها تتم بلورة وتفعيل مختلف القرارات التنموية على مستوى الجهة، وهو ما يستوجب توفره على حد معين من التكوين والذي تتلائم مع حجم الوظائ...
	فإذا كان القانون التنظيمي للجهات قد تضمن مقتضيات مهمة فيما يخص صلاحيات المجلس ورئيسه وكذا اختصاصات الجهات فإنه في المقابل لم ينص على إلزامية التوفر على مستوى عالي من التعليم أو على إلزامية التكوين كما هو الحال بالنسبة لفرنسا.
	حيث يوجد مجلس يسهر على تكوين المنتخبين ويسمى :” بالمجلس الوطني لتكوين المنتخبين المحليين “. بل الأكثر من ذلك فقد ذهبت فرنسا إلى حد إشراك الجماعات الترابية في تمويل عملية التكوين والتأهيل عن طريق إلزامها بتسجيل نفقات هذه البرامج التكوينية ضمن ميزانيتها...
	وهذا ما لا نجده في مرسوم رقم:02.16.297 المحدد لكيفيات تنظيم دورات التكوين المستمر لفائدة أعضاء مجالس الجماعات الترابية ، حيث لم يشار إلى خلق مراكز خاصة لتكوين المنتخبين، بل اكتفى بإحداث التصميم المديري الجهوي للتكوين المستمر من طرف اللجنة الجهوية تحت ...
	الفقرة الثانية : تأثير مستوى الموظفين على التدبير الجهوي
	لا يقل مستوى الموظفين أهمية عن المنتخبين12F ، على اعتبار أن هناك علاقة تكاملية بينهما والتي تتجلى في بناء أسس إدارة جماعية في مستوى الرهانات التنموية اللامركزية.
	وفي سياق التطور الذي عرفته اللامركزية، سيعرف تكوين الموظفين اهتماما متزايدا حيث يشكل أحد المواضيع الرئيسية لتوصيات المناظرات الوطنية للجماعات المحلية.
	ويمثل الموظف الجهوي إحدى الدعامات الرئيسية للنهوض بالشأن الإداري، لذا يعتبر
	تكوين الموظفين إحدى الأولويات الإستراتيجية. وذلك للتجاوب مع الوظائف الاقتصادية للجماعات الترابية وخاصة الجهة، حيث تعتبر المجال الأنسب والأفضل للنهوض بالتنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والسياسية للجهة13F .
	كما أن عملية التأهيل تعاني من عدة إكراهات، فبالرغم من أن التشريع المغربي يتضمن مجموعة من النصوص القانونية والتنظيمية التي تعالج مختلف جوانب الحياة الإدارية للموظف الجماعي، واعتبارا للمكانة التي يحتلها التكوين في المسار الوظيفي، إلا أن الهياكل والمؤس...
	كما أن الإطار القانوني الذي ينظم عمل مستخدمي الجماعات الترابية، هو أبعد ما يكون عن الانسجام والتوحيد بالإضافة إلى محدودية نظام التوظيف ويمكن القول بأن مرسوم 1977 بمثابة النظام الأساسي لموظفي الجماعات، شكل أول نص تنظيمي يؤسس لوظيفة عمومية محلية، مواز...
	كما أن الإطار القانوني الذي ينظم عمل مستخدمي الجماعات الترابية، هو أبعد ما يكون عن الانسجام والتوحيد بالإضافة إلى محدودية نظام التوظيف ويمكن القول بأن مرسوم 1977 بمثابة النظام الأساسي لموظفي الجماعات، شكل أول نص تنظيمي يؤسس لوظيفة عمومية محلية، مواز...
	كما أن الإطار القانوني الذي ينظم عمل مستخدمي الجماعات الترابية، هو أبعد ما يكون عن الانسجام والتوحيد بالإضافة إلى محدودية نظام التوظيف ويمكن القول بأن مرسوم 1977 بمثابة النظام الأساسي لموظفي الجماعات، شكل أول نص تنظيمي يؤسس لوظيفة عمومية محلية، مواز...
	فرغم التطور الحاصل في عدد الموظفين، إلا أن ما يلاحظ هو عدم التوازن في توزيعهم ما بين الجماعات الترابية عموما والجهات بالخصوص. ويرجع سبب هذا التوزيع غير المتكافئ للموظفين إلى تحكم مجموعة من العوامل ،تتحدد في مركزية الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية ومعظ...
	و باستنطاق الأرقام المتعلقة بتوزيع الموظفين فهي تتوزع بشكل متفاوت بين مختلف جهات المملكة الإثني عشر، حيث يتمركز حوالي ثلث1/3 الموظفين على مستوى جهتي الرباط سلا القنيطرة و الدار البيضاء سطات ويبين الجدول أسفله هذا الاختلال في توزيع أعداد الموظفين بين ...
	جدول2 :توزيع الموظفين على مستوى الجهات
	المصدر: وزارة الوظيفة العمومية و تحديث الإدارة16F
	ويستنتج من هذا الجدول أن هناك ثلاث مستويات متباينة لتوزيع أعداد الموظفين الجهويين، مما يفسر سوء العملية التوزيعية للموارد البشرية المحلية على مختلف الجهات الإثني عشر17F .
	المستوى الأول والذي يتضمن أربع جهات وهي جهات الرباط- سلا- القنيطرة وجهة الدارالبيضاء- سطات وجهة فاس- مكناس وجهة مراكش- اسفي، حيث تستحوذ هذه الجهات الأربع على أكثر من %59 من مجموع الموظفين العاملين على مستوى الجهات الاثني عشر.في حين تأتي جهة كل من طنج...
	بينما تضم المجموعة الثالثة جهات درعة- تافيلالت، العيون- الساقية الحمراء، كلميم- واد نون، و الداخلة- واد الذهب، التي تقل نسب الموظفين العاملين بكل منها عن 5 % وتضم هذه الجهات أقل من 9 % من مجموع الموظفين، كنسب جد ضئيلة مقارنة مع باقي المجموعات السابقة.
	بالإضافة إلى الضعف النوعي للموظفين الجهويين، حيث رصدت مجموعة من التقارير والأبحاث المتعلقة بتدبير الموارد البشرية المحلية عن مجموعة من الاختلالات التي تعرفها الإدارة الجهوية، من ذلك مثلا عدم إخراج القانون الأساسي لموظفي الجماعات الترابية الشيء الذي ...
	وإذا كان المشرع من خلال المقتضيات التنظيمية للجهة قد عمل على تنظيم الوضعية الإدارية والوظيفية للبعض منهم، خاصة بالنسبة إلى المدير العام للمصالح، ومدير شؤون الرئاسة والمجلس ورؤساء الأقسام والمكلفون بمهام ومدير وكالة تنفيذ المشاريع، فإن الوضعية الإدار...
	المطلب الثاني : اعتماد حكامة تدبير الموارد البشرية
	إن بلورة الممارسة المحلية والجهوية خصوصا ،يبقى رهينا بوضع نمط جديد لتدبير الموارد البشرية يجعل من الحكامة أساسا لها، سواء عبر اعتماد مقاربة جديدة  لتكوين المنتخبين والتي تكون مبنية على تنمية قدراتهم التدبيرية ومهاراتهم الفنية، وذلك حتى يتمكنوا من أ...
	أو عبر ضرورة تبني استراتيجية تهدف  للتحفيز المادي والمعنوي للموظفين ، حيث يعتبر الحافز المادي الذي يشمل الأجور والمكافآت عاملا مهما لنهوض الموظف بمهامه على أكمل وجه. أما الحافز المعنوي فيهدف إلى إعطاء الموظف هامش من الحرية ليثبت ذاته ويحقق طموحاته.
	الفقرة الأولى : اعتماد نظام جيد للتكوين وتنمية الكفاءات
	يعد التكوين الإدراي من ضمن العناصر الأساسية لتدبير الموارد البشرية، وحلقة رئيسية لتحقيق استراتيجية التنمية الإدارية والنهوض بالعنصر البشري على مستوى الإدارة الجهوية، وجعله يستجيب لكل التحولات الاقتصادية والاجتماعية التي يعرفها المحيط المحلي،ومن المؤ...
	إن عملية تطوير الإدارة الجماعية وتنمية قدرات العاملين بها، أمر تقتضيه ظروف التنمية الشاملة للجماعات عن طريق نهج سياسة تتسم بالاستراتيجية في التكوين.21F  وذلك بتحويل هذا الأخير من تكوين من أجل الاستهلاك إلى تكوين من أجل الاستثمار، أي جعل التكوين ينسجم...
	وذلك من أجل التنويع في تطوير وتجويد عمل إدارة المجالس الجهوية من خلال تطوير الكفاءات الإدارية الجهوية وتحديث طرائق تدبيرها الإداري والمالي  والمحاسباتي.
	وذلك من أجل التنويع في تطوير وتجويد عمل إدارة المجالس الجهوية من خلال تطوير الكفاءات الإدارية الجهوية وتحديث طرائق تدبيرها الإداري والمالي  والمحاسباتي.
	وذلك من أجل التنويع في تطوير وتجويد عمل إدارة المجالس الجهوية من خلال تطوير الكفاءات الإدارية الجهوية وتحديث طرائق تدبيرها الإداري والمالي  والمحاسباتي.
	بالإضافة إلى مراعاة المعطيات الجهوية بمختلف مكوناتها في جميع برامج تكوين الموظفين الجماعيين، وربط التكوين العام بتكوين ميداني داخل مرافق الجماعات المحلية،وإشراك الأطر المتخصصة والكفاءات التي تتوفر عليها الجماعات في تأطير مدارس التكوين وذلك ،من أجل ض...
	ومن أجل زيادة الرغبة لدى الموظفين في التكوين، لا بد من ربطه بالتحفيز خاصة المادي بحيث يجب أن يرتبط التكوين بالترقية. وأن لا يقتصر التكوين فقط على الجوانب "الجوهرية" لعمل وتخصص الموظفين بل يجب أن يشمل كذلك تقنيات التواصل مع الجمهور،وتمكينهم من اليات ص...
	ومن أجل زيادة الرغبة لدى الموظفين في التكوين، لا بد من ربطه بالتحفيز خاصة المادي بحيث يجب أن يرتبط التكوين بالترقية. وأن لا يقتصر التكوين فقط على الجوانب "الجوهرية" لعمل وتخصص الموظفين بل يجب أن يشمل كذلك تقنيات التواصل مع الجمهور،وتمكينهم من اليات ص...
	ومن أجل زيادة الرغبة لدى الموظفين في التكوين، لا بد من ربطه بالتحفيز خاصة المادي بحيث يجب أن يرتبط التكوين بالترقية. وأن لا يقتصر التكوين فقط على الجوانب "الجوهرية" لعمل وتخصص الموظفين بل يجب أن يشمل كذلك تقنيات التواصل مع الجمهور،وتمكينهم من اليات ص...
	كما تحتاج إلى تكوينات كثيفة وعلى مدار السنة وطنيا وجهويا، تتناول مختلف أوجه التدبير الإداري والمالي سواء بالنسبة للموظفين أو المنتخبين، حتى يتمكنوا من مواكبة المستجدات القانونية والتنظيمية التي أصبحت تؤطر عمل الجهة.
	وفي المقابل ينبغي أن تعمل الأحزاب السياسية، بجهد أكبر لتطوير وتأهيل المستوى المعرفي والعملي لمنتسبيها المدبرين لشؤون الجهات، بالشكل الذي يجعل المنتخبين أكثر قابلية للتعامل مع متطلبات التنمية وأساليب التدبير الحديثة وتقنيات التواصل بما يواكب حاجيات وا...
	وفي المقابل ينبغي أن تعمل الأحزاب السياسية، بجهد أكبر لتطوير وتأهيل المستوى المعرفي والعملي لمنتسبيها المدبرين لشؤون الجهات، بالشكل الذي يجعل المنتخبين أكثر قابلية للتعامل مع متطلبات التنمية وأساليب التدبير الحديثة وتقنيات التواصل بما يواكب حاجيات وا...
	وفي المقابل ينبغي أن تعمل الأحزاب السياسية، بجهد أكبر لتطوير وتأهيل المستوى المعرفي والعملي لمنتسبيها المدبرين لشؤون الجهات، بالشكل الذي يجعل المنتخبين أكثر قابلية للتعامل مع متطلبات التنمية وأساليب التدبير الحديثة وتقنيات التواصل بما يواكب حاجيات وا...
	في المقابل أصبح تطوير و تنمية الكفاءات يمثل أهمية كبرى لاستراتيجية الموارد البشرية نظرا لما تقدمه الكفاءات من إمكانيات هائلة لتحسين أداء المؤسسة ، فتشير عملية تطوير الكفاءات إلى مجموعة من النشاطات التعليمية تؤدي في آخر المطاف إلى زيادة المردودية و الق...
	في المقابل أصبح تطوير و تنمية الكفاءات يمثل أهمية كبرى لاستراتيجية الموارد البشرية نظرا لما تقدمه الكفاءات من إمكانيات هائلة لتحسين أداء المؤسسة ، فتشير عملية تطوير الكفاءات إلى مجموعة من النشاطات التعليمية تؤدي في آخر المطاف إلى زيادة المردودية و الق...
	في المقابل أصبح تطوير و تنمية الكفاءات يمثل أهمية كبرى لاستراتيجية الموارد البشرية نظرا لما تقدمه الكفاءات من إمكانيات هائلة لتحسين أداء المؤسسة ، فتشير عملية تطوير الكفاءات إلى مجموعة من النشاطات التعليمية تؤدي في آخر المطاف إلى زيادة المردودية و الق...
	-التكوين المرتكز على الكفاءات :يستعمل هذا النوع من التكوين من قبل مكونين قادرين على تحديد و ملاحظة الكفاءات،عبر اعتماد تقنيات المقابلة و المرونة و الإدارة المرتكزة على الفرد و تحليل المشاكل بحيث يهدف الى اكساب سلوكيات خاصة للأفراد.
	-التدريب بالمرافقة المرتكز على الكفاءات : يتيح هذا النوع من التدريب مدربو الكفاءات إلى تحديد وفهم العلاقات الداخلية للكفاءات و تحفيزهم على التعلم،حيث قديما كانوا المدربون يقدموا النصائح و الاقتراحات و الدروس و التعليمات وكذا المساعدة،يشجع و يحفز الأفر...
	-أدوات تقييم الكفاءات : تتميز هذه المرحلة بالإجابة عن الأهداف المتوخاة من العمليات التدريبية التي تؤدي إلى تقييم الكفاءات المستخدمة و يتم ذلك بتقييم المهام المنجزة، و بتحديد نقص المهارات في مناصب معينة و أشخاص معينين.
	حيث توجد مجموعة من أدوات تقييم الكفاءات و ترتكز مجملها على تحضير مرجعية معتمدة للكفاءات و سنحاول ذكر بعضها:
	1-مقابلة سنوية : بحيث تتيح للمسير بوضع النقطة السنوية للفرد أو أحيانا سداسية،لذلك فإن المؤسسات الرائدة في مجال تسيير الكفاءات قد أدخلت الإعلام الآلي في استعمال المقابلات السنوية للنشاط، مما يتيح لهم بتكوين ارتباط مهم بين المشاركة في التكوين و تطوير ال...
	2-المرافقة الميدانية : و تسمى أيضاcoaching ،فهذه الأداة تسمح للمسئولين بالتقييم الدوري لكفاءات الأفراد،وكذا تقدم لهم النصائح و تساعدتهم على التطوير،و تسمح بفحص التطورات المحققة بفضل التكوين.
	3-مرجعية الكفاءات : هي أداة تتيح للمسؤولين بإنجاز حركية العمل للمكلفين بإعداد مختلف المهن،كما أنها تسمح بجرد الكفاءات الضرورية لكل نماذج العمل في فرع مهني، ثم تحديد نماذج العمل الأساسية بما يساهم في إبراز الكفاءات الضرورية لمزاولة هذه الأعمال بشكل جيد...
	وإذا كان التكوين التقني الصرف يشكل أهمية كبرى بالنسبة للموظف فإنه يعتبر غير كافي بالنسبة للمنتخب ولا يعطي نتائج حسنة إذا لم يرافقه تكوين موازي في الجانب السياسي والذي يعتبر من مسؤولية الأحزاب.
	الفقرة الثانية : اعتماد نظام فعال للتدبير التوقعي والتقييم
	يقصد بالتدبير التوقعي للموارد البشرية، ذلك المسلسل الذي يمكن أي تنظيم من الحصول  في الوقت المحدد، على أفراد ذوي قدرات و محفزات كافية27F .فهو مقاربة لتدبير الأفراد داخل كل منظمة خاصة أو عمومية، تفرضها ضرورة تمكين كل موظف أو عون من تحسين وضعيته وأدائه...
	ويحدد التدبير التوقعي للموارد البشرية مجموعة من الوسائل والمناهج الدائمة، التي تكشف التطورات أو التغيرات المتوقعة والتي يمكن أن تؤثر على جميع أو جزء من الأعداد الفعلية للعاملين، وبصفة عامة على حاجيات المنظمة التي تتعلق بأربعة ميادين، الإدارة و التسي...
	بالإضافة إلى اعتماد نظام فعال للتقييم، والذي يعتبر مهما كونه يؤدي إلى الحكم على دقة السياسات والبرامج المعتمدة من طرف الإدارة. سواء تعلق الأمر بسياسات الاختيار والتعيين أو سياسات التدريب وتطوير الموارد البشرية.
	بالإضافة إلى اعتماد نظام فعال للتقييم، والذي يعتبر مهما كونه يؤدي إلى الحكم على دقة السياسات والبرامج المعتمدة من طرف الإدارة. سواء تعلق الأمر بسياسات الاختيار والتعيين أو سياسات التدريب وتطوير الموارد البشرية.
	بالإضافة إلى اعتماد نظام فعال للتقييم، والذي يعتبر مهما كونه يؤدي إلى الحكم على دقة السياسات والبرامج المعتمدة من طرف الإدارة. سواء تعلق الأمر بسياسات الاختيار والتعيين أو سياسات التدريب وتطوير الموارد البشرية.
	كما يمكن أن تستخدم العملية إذا ما أجادت الإدارة في انجازها، كوسيلة لجذب الموظفين الجدد، وقد تعكس عملية التقويم الصورة القانونية والاجتماعية والأخلاقية للجهاز الإداري ومستوى العاملين أنفسهم، وتعتبر عملية التقييم وسيلة يتعرف من خلالها العامل على نقاط ا...
	وهناك عدد من الخصائص ينبغي توفرها لقياس أداء العاملين ومثال ذلك :
	-أن يكون التقويم دوريا ومستمرا  ومتواصلا، وتتم المقارنة بين نتائجه السابقة والحالية وتوضع نتائجه بين يدي العاملين وتتاح لهم فرصة النقاش مع رؤسائهم. وإذا كان تقييم الأداء الحالي بالإدارات العمومية والجماعية يقتصر فقط على تحديد الموظفين المستحقين للمكاف...
	لهذا فتقييم الأداء الإداري يجب أن يتعدى مفهومه الضيق المعمول به على مستوى الإدارات العمومية والجماعية، ليمتد إلى مجالات وظيفية أخرى والتي يمكن أن يسهم في تطويرها وحسن أدائها، ومن هذه المجالات ما يلي :
	-اختبار مدى نجاح عملية سياسات الاختيار والتعيين، من خلال تقييم أداء الموظفين
	الجدد والوقوف على كمية ونوعية إنتاجهم وأدائهم، ومعرفة التقديرات التي حصلوا عليها من خلال تقويم الأداء.31F
	-تقوية اهتمام الرؤساء بالمرؤوسين، فحين يطالب الرؤساء بتقويم مرؤوسيهم تقويما شاملا ودوريا فإنهم سيجدون أنفسهم بحاجة ماسة إلى زيادة معلوماتهم عنهم وتقوية علاقاتهم بهم، حتى لا يخطئوا بتقويمهم ويعرضوا أنفسهم لانتقادات زملائهم، وبالتالي يشعرون بالحرج وربما...
	-تحديد احتياجات الموظفين من التدريب ومن ثم قياس فاعلية البرامج التدريبية.
	-تقرير نوع الحوافز التي تقدم للموظفين ومعرفة مستحقيها، فالموظف الجيد يحتاج دوما إلى اهتمام ورعاية الإدارة لتحفزه على الاستمرار والمضاعفة من جهده وعطائه. والموظف الضعيف هو أيضا يحتاج إلى تشجيع الإدارة لتجاوز ضعفه ورفع مستواه. ولكن الأسلوب المتبع مع الم...
	غير أن الواقع العملي للممارسة يبين أن عملية التقييم السابق ذكرها، تتعرض للمحسوبية والزبونية ومجموعة من المظاهر السلبية، التي تفرغ عملية التقييم من الهدف الرئيسي لها.لذلك يجب على الرؤساء أن يتحملوا مسؤلياتهم ويتمسكوا بالموضوعية، في التقويم وعدم الانحي...
	غير أن الواقع العملي للممارسة يبين أن عملية التقييم السابق ذكرها، تتعرض للمحسوبية والزبونية ومجموعة من المظاهر السلبية، التي تفرغ عملية التقييم من الهدف الرئيسي لها.لذلك يجب على الرؤساء أن يتحملوا مسؤلياتهم ويتمسكوا بالموضوعية، في التقويم وعدم الانحي...
	غير أن الواقع العملي للممارسة يبين أن عملية التقييم السابق ذكرها، تتعرض للمحسوبية والزبونية ومجموعة من المظاهر السلبية، التي تفرغ عملية التقييم من الهدف الرئيسي لها.لذلك يجب على الرؤساء أن يتحملوا مسؤلياتهم ويتمسكوا بالموضوعية، في التقويم وعدم الانحي...
	 خلاصات
	انطلاقا مما سبق يتضح جليا أن العنصر البشري يشكل أحد الرافعات الأساسية للارتقاء بمستوى المجالس المنتخبة، وقد بينت الممارسة العملية من  خلال الأرقام والمعطيات مدى الصعوبات التي يعاني منها تأهيل هذا العنصر، بالرغم من كل المجهودات المبذولة والتي تبقى في ن...
	فقد كان لضعف تكوين المنتخبين والموظفين الجهويين تأثير واضح وكبير على مستوى التدبير المالي والاداري لسنوات مضت، وهو الأمر الذي يتطلب الانكباب على معالجته بشكل جدي إذا أردنا أن نجعل من هذه الوحدات اللامركزية أداة فعالة لتحقيق التتنمية .هذا ويمكننا إجمال...
	-ضعف هيكلة وبناء إدارة الجهات لا يمكنها من القيام بالأدوار المنوطة بها دون تحفيزات، ودون توفرها على أطر من نوعية خاصة سيما في المدن الكبرى، والجهات التي تواجه تدبير مرافق معقدة مثل مرفق النقل وانخفاض في المؤهلات الكمية والنوعية للموارد البشرية، خصوصا ...
	-إن الموارد البشرية المؤهلة تعد عنصرا أساسيا لدعم استقلالية الجهة، سواء الشق المتعلق بالمنتخبين الذين تفترض فيهم الكفاءة والخبرة أو الموظفين الجهويين.وذلك عبر  تزويد المصالح الجبائية الجهوية بالأطر الكفأة وبالتجهيزات الضرورية.
	-ضرورة التركيز على الرفع من القدرات المعرفية والعلمية للمنتخبين، وتدعيم الجهات بأطر وموارد بشرية ذات اختصاصات متنوعة ولأجل تحقيق ذلك يجب أن يتم التنصيص في القانون التنظيمي المتعلق بالجهات على تنمية الكفاءات البشرية بصفتها من بين الصلاحيات الخاصة بالجهات.
	- التنصيص على اشتراط مستوى تعليمي معين لدى رئيس الجهة وذلك بإضافة فقرة للمادة 16 من ق.ت.ج،  في القسم المتعلق بشروط تدبير الجهة تنص على أنه "لا ينتخب رئيسا للجهة إلا من يتوفر على شهادة الإجازة وذلك بهدف تحسين قدرات الرئيس والأعضاء في تدبير الشأن العام"..

