
Working
Papers Series

No.1, August 2016

�سل�سلة
الأوراق البحثية

رقم 1، �آب 2016

الوظيفة العمومية في المغرب:
المكت�سبات والإكراهات والتحديات 

الآفاق الم�ستقبلية

د. نجاة زرّوق

The Civil Service in 
Morocco: 
Achievements, Constraints, 
Challenges and Future 
Prospects

Abstracts in English and French 

Dr. Najat Zarrouk





					    نظام الوظيفة العمومية في المغرب: بين المكت�سبات والإكراهات والتحديات والآفاق الم�ستقبلية |  3         			    

عن الكاتبة
المملكة  العامة في  �أكثر من 31 عاماً في الخدمة  الدكتورة نجاة زروق خبرة  لدى 
المغربية، حيث �شغلت عدة مهام في وزارة الداخلية، �آخرها من�صب محافظ ومدير 

تدريب الأطر الإدارية و التقنية.  
ن�شرت العديد من المقالات في الق�ضايا المتعلقة بالإدارة العامة والخدمة العامة، كما 
 )GATT( ن�شرت في عام 2008، كتاباً بعنوان »التجارة والتنمية: من اتفاقيّة الجات
�إلى منظمة التجارة العالمية )WTO(« مع مقدمة لبا�سكال لامي، المدير العام ال�سابق 
تدريب  م�ؤ�س�سات  الدكتورة نجاة زرّوق في عدة  العالمية. تحا�ضر  التجارة  لمنظمة 
وجامعات حول قانون منظمة التجارة العالمية، والإدارة العمومية و تعزيز ال�شراكة 

والتعاون على الم�ستوى المحلي والإقليمي واللاتركيز و�أخلاقيات المرفق العام.
 – ال�سيا�سية من جامعة محمد الخام�س  العلوم  الدولة في  �شهادة  دكتوراه  نالت 
العالي  ال�سلك  دبلوم  نف�س الجامعة، وكذالك  من  العليا  الدرا�سات  ودبلوم  الرباط، 
�شهادات  جانب  �إلى  الأولى(،  )المرتبة  الرباط   – العامة  للإدراة  الوطنية  للمدر�سة 

�أخرى في الدرا�سات الدولية والأوروبية والمقارنية من جامعات �أجنبيّة.
في �سنة 2009، تم تعيينها ع�ضواً في لجنة الخبراء في الإدارة العامة لدى هيئة 
)عمّان،  العربية  الن�سائية  القيادات  لمعهد  الإداري  المجل�س  وفي  المتحدة،  الأمم 

 .)WDN( وفي �شبكة الديمقراطية الن�سائية ،)الأردن
)مملكة  المنامة  في   )  2014-2006( ت�سييرها  على  �أ�شرفت  التي  المديرية  حازت 
 – العامة  الخدمة  في  للامتياز  المتحدة  الأمم  جائزة  على   ،2013 �سنة  البحرين( 
المرتبة الأولى ب�إفريقيا. وفي 30 تموز/يوليو 2013، منحها �صاحب الجلالة الملك 
محمد ال�ساد�س »و�سام الا�ستحقاق الوطني، الدرجة الممتازة«، وهو بمثابة اعتراف 
ملكي بعملها المتفاني في دعم الخدمة العامة. وفي 10 تموز/يوليو 2015، منحتها 
ال�سنوي  م�ؤتمرها  بمنا�سبة   ،)IASIA( الإدارة  ومعاهد  لمدار�س  الدولية  الجمعية 
الذي عقد في باري�س )فرن�سا(، جائزة» OP DWIVEDI Award « بر�سم �سنة 
2015، التي تكرم كبار الباحثين والممار�سين من الم�ستوى الدولي على م�ساهمتهم 

البارزة في الإدارة العامة والنهو�ض بال�سيا�سات العامة عبر العالم.
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ملخّـ�ص
عك�س نظام الخدمة العامة المغربية، منذ ا�ستحداثه في عام 1958، �أي بعد عامين فقط على ا�ستقلال المغرب، ال�سيا�سة التدخلية والرعائية للدولة المغربية في مرحلة 
ما بعد الا�ستقلال، والتي كان للدولة فيها دور �أ�سا�سي في تحقيق التنمية الاقت�صادية والاجتماعية وبناء التما�سك الاجتماعي. وقد ات�سم هذا النظام حينها بم�سار 

مهني دائم ومنغلق وبانعدام المرونة فيما يتعلق بتنقل الكفاءات، وحيث التوظيف على �أ�سا�س التعاقد ي�شكّل الا�ستثناء فيه. 
وفي ظل التغيرات الهائلة التي طر�أت على الدولة منذ الثمانينيات ب�سبب المقيّدات المالية و�أثر برنامج التكيّف الهيكلي الهادف �إلى �إعادة التوازنات �إلى الاقت�صاد 
الكلّي، ف�ضلًا عن ت�أثير العولمة والتحرر الاقت�صادي والانفتاح على الخارج وظهور المناف�سة، يبدو �أن هذا النظام، الذي يعاني �أ�صلًا جراء قيود �أ�سا�سية، لم يعد 
ملائماً لكل من البيئة المحلية والبيئة الدولية الجديدة بالن�سبة �إلى البلد، وخ�صو�صاً �أن دور الدولة �أ�صبح يقت�صر على الت�سهيل والدعم والتنظيم والخ�صخ�صة 
والا�ستعانة بم�صادر خارجية في كثير من الأن�شطة نتيجة ظهور فاعلين جدد في عملية التنمية )القطاع الخا�ص وال�سلطات المحلية والمجتمع المدني(، وبروز المواطن 

الأكثر تطلّباً لخدمات عالية الجودة ولخدمة عامة فاعلة وم�ستجيبة.
من المنتظر �أن ت�شهد الخدمة العامة المغربية �إ�صلاحاً �شاملًا وعميقاً �أطلقته الحكومة في ال�سنوات الأخيرة، لا بهدف التكيّف مع مبادئ وم�ضمون د�ستور عام 
2011 الجديد الذي �أر�سى مبادئ الحوكمة الت�شاركية وقيمها فح�سب، مثل الحوكمة الر�شيدة والم�س�ؤولية والأداء والم�ساءلة وتقييم ال�سيا�سات العامة ب�صفتها من 
المبادئ الد�ستورية، بل �أي�ضاً في �سبيل �إن�شاء خدمة عامة مرنة و�إن�سانية قائمة على الكفاءة وتكاف�ؤ الفر�ص تكون حقاً في خدمة التنمية والإبداع والجودة والتميّز.    

مقدمة
في بلدان العالم كافة، تعتمد الإدارة على مجموعة من الو�سائل لأداء ن�شاطها، وقد تكون هذه الو�سائل قانونية )القرار الإداري، والعقود الإدارية(، �أو مادية )المالية 
العامة، وال�ضرائب، والأملاك العامة(، �أو ب�شرية تتج�سّد في الموظفين العموميين �أو ما ي�سمى بالوظيفة العمومية التي تخ�ضع بدورها لنظامين �أ�سا�سيين عبر العالم: 
 Le système( نظام الوظيفة العمومية المفتوحة ونظام الوظيفة العمومية ذات الطابع المغلق. وقد اختار المغرب النموذج الثاني الذي يُ�سمّى �أي�ضاً ال�سلك الوظيفي
de carrière(، �إذ تُعتبر الوظيفة بموجب هذا النظام مهنة يخ�ضع المنتمي �إليها �إلى قانون خا�ص له طبيعته الخا�صة التي تختلف عن قانون ال�شغل )�أو قانون 

العمل(.1 بينما يترك النظام المفتوح مجالًا �أمام الإدارة للّجوء �إلى نظام التعاقد كما في الولايات المتحدة الأميركية وبريطانيا و�إيطاليا و�سوي�سرا.
يكت�سي نظام الوظيفة العمومية في المغرب، مو�ضوع هذه الدرا�سة، �أهمية بالغة لعدة اعتبارات ، منها:�أولًا، �أن هذا النظام يرتبط بدور الدولة ككل وبتطوّرها 
عبر ال�سنين، وخ�صو�صاً منذ الا�ستقلال )1956( عندما �أ�صبحت الوظيفة العمومية، ك�أداة �أ�سا�سية في يد الدولة، من �أهم المرافق التي لها ارتباط بم�س�ألة التنمية 
والمتعاملين  للمواطنين  وتقديمها  الخدمات  وبتوفير  والبيئية، وغيرها(،  والاجتماعية،  والاقت�صادية،  والإدارية،  وال�سيا�سية،  )الم�ؤ�س�ساتية،  في جميع تجليّاتها 
مع الإدارة من خلال المرافق العامة )الأمن، والبنى التحتية، وال�صحة، والتربية، والتعليم، والماء، والكهرباء، والتطهير، وال�سكن، وال�شغل، �إلخ...(، وبالن�شاط 
الإداري الذي يقوم به الموظفون في مختلف م�ستويات الإدارات العمومية؛ ثانياً، لأن مو�ضوع الوظيفة العمومية كان مدار درا�سات وتقارير متعددة و�ضعت 
الإ�صبع على الإكراهات والم�شاكل التي يعرفها هذا النظام، وعلى التحولات والإ�صلاحات التي طالتها، والتي ظلّت حتى اليوم جزئية �أو قطاعية؛ ثالثاً، لأن هذا 
ي بـ "الربيع العربي" الذي كان منا�سبة لإبراز "�أزمة الثقة" التي تعي�شها الإدارة العامة والمرافق العامة في  النظام مطالب بتحوّلات جذرية وعميقة، في �إثر ما �سُمِّ
مختلف الدول العربية، وفي �إطار تنزيل م�ضامين د�ستور المملكة المغربية ل�سنة 2011، 2 الذي ي�شكّل تحوّلًا تاريخياً حا�سماً في م�سار ا�ستكمال بناء دولة الحق 

والقانون، وتر�سيخ مبادئ الديمقراطية الت�شاركية والحكامة الجيدة.
تتمحور �أ�سئلة هذه الدرا�سة حول مكانة الوظيفة العمومية في المغرب والتطورات التي �شهدتها، ف�ضلًا عن المكت�سبات والإكراهات التي يعرفها هذا النظام، وت�سعى 
للإحاطة بالإ�صلاحات المعتمدة �أو المرتقبة من طرف الدولة للارتقاء بالوظيفة العمومية والرفع من مردوديّتها. علماً ب�أن هذه الدرا�سة �ستركّز فقط على الوظيفة 
العمومية التابعة للدولة، �أي الوظيفة العمومية المدرجة في الميزانية العامة للدولة والخا�ضعة ل�سلطة الحكومة وللوزراء المعنيين، وقد تكون على م�ستوى الوحدات 

الإدارية المركزية �أو الوحدات الإدارية الترابية.3 
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�أولًا: مكانة الوظيفة العمومية في المغرب
يرتبط مفهوم الوظيفة العمومية �أ�سا�ساً بطبيعة الخيارات التنموية للبلد المعني والعوامل الم�ؤثرة فيه، �سواء �أكانت تاريخية �أم ظرفية �أم اقت�صادية �أم �سيا�سية �أم 
ثقافية، الأمر الذي ينعك�س على الن�شاط الإداري �أو الخدمات الإدارية �أو المرفق العام، وعلى الموظفين الذين يقومون بهذا الن�شاط ويقدمون هذه الخدمات. كذلك 
يتجلّى هذا الأمر في �إطار النظام الأ�سا�سي للوظيفة العمومية، ولا �سيما الإطار القانوني المتحكّم في الم�سار الوظيفي للموظف وطريقة ت�سيير الإدارة4.  وعملًا 
بقاعدة مفادها �أن "لي�س هناك وظيفة عمومية مثالية �أو نموذجية بقدر ما هناك تجارب وممار�سات جيدة يمكن الا�ستفادة منها"،5 نرى �أن نظام الوظيفة العمومية 
في المغرب قد عرف تطوّراً تدريجياً منذ ما يزيد على ن�صف قرن، �إذ وُ�ضع النظام الأ�سا�سي العام للوظيفة العمومية بمقت�ضى الظهير ال�شريف رقم 1.58.008 
في 24 �شباط/فبراير 1958، �أي بعد عامين فقط من ح�صول المغرب على الا�ستقلال من نظام الحماية الفرن�سية الذي دام 40 �سنة. وي�سري تطبيق هذا الن�ص 
على كافة موظفي الإدارات المركزية للدولة والم�صالح الخارجية التابعة لها وكذا موظفي الجماعات الترابية، با�ستثناء رجال الق�ضاء وجنود القوات الم�سلّحة الملكية 

وهيئة مت�صرفي وزارة الداخلية. كما ا�ستُكمل هذا القانون بمجموعة من الن�صو�ص القانونية في �شكل ظهائر وقوانين ومرا�سيم وقرارات وزارية.6 

�أ‌. �أهم محاور النظام الأ�سا�سي العام للوظيفة العمومية
ت  يت�ضمّن النظام الأ�سا�سي العام للوظيفة العمومية كما جرى تغييره �أو تتميمه، والذي يندرج في �إطار اخت�صا�صات ال�سلطة الت�شريعية ومجال القانون كما ن�صّ
على ذلك جميع الد�ساتير التي اعتمدها المغرب منذ �سنة 1962، بما فيها د�ستور 2011 )الف�صل 71( الذي ي�ست�أن�س في معظمه من النموذج الفرن�سي ل�سنة 
1946، 7 �أبواب و89 ف�صلًا،  تحدد حقوق وواجبات الموظفين و�شروط الولوج للوظيفة العمومية وكذالك �صيرورة الحياة الإدارية بما فيها �شروط الترقي و 

التنقيط و منظومة الأجور. ويمكن تلخي�ص �أهم هذه المحاور كما هو مبيّ في الجدول الآتي.7  
ومن �أهم ال�سمات التي تميّز النظام الأ�سا�سي العام للوظيفة العمومية في المغرب �أن التوظيف يتم من جانب الإدارات المركزية التي تعمل على تطبيق قواعد �شغل 
الوظائف العمومية من �أجل ملء منا�صب �شاغرة، �أو بعد �إحداث منا�صب �شغل جديدة في ميزانية الدولة، وفق قانون واحد وموحّد لإجراءات التوظيف في كل 
القطاع الحكومي. علماً ب�أن التوظيف يتّ�سم بطابع الديمومة تما�شياً مع رغبة الم�شرّع في خلق نوع من الا�ستقرار الوظيفي للموظفين من خلال ا�ستمرارية الوظيفة 
التي ت�شكّل الركن الأول في تعريف الموظف، في حين �أن الركن الثاني هو تر�سيمه/تثبيته في �إحدى رتب ال�سلّم الخا�ص ب�أ�سلاك الإدارة التابعة للدولة بعد انتهاء 

فترة الاختبار.
�إن علاقة الموظف بالدولة لي�ست علاقة تعاقدية، و�إنما تخ�ضع للنظام المن�صو�ص عليه في القانون العام )une situation statutaire ou réglementaire( مع 
�إر�ساء نظام مغلق، ذلك ب�أن الاهتمام، في مجال الوظيفة العمومية، ين�صب على �شخ�ص الموظف ذاته وم�ؤهلاته ومركزه، على ح�ساب الوظيفة ومتطلباتها، �إذ لم 
يتطرّق النظام الأ�سا�سي العام �إلى موا�صفات الوظيفة. والأمر نف�سه ينطبق على ت�صنيف موظفي الإدارات العمومية �ضمن هيئات �إدارية تتكوّن من �أطر ودرجات 
مع التركيز على الجانب المالي، بدل مهمات الموظف، كما هي الحال في مختلف الدول التي ت�أخذ بالنظام المغلق. ويخ�ضع الموظف لأحكام عامة موجودة �سلفاً لا 
دخل له في و�ضعها، �أو في تحديد محتواها، وهي ت�سري على جميع الموظفين. و"يعود تعديل �أحكام الوظيفة العمومية للإدارة وحدها دون انتظار قبول �أو رف�ض 
الموظف لها، حتى و�إن كان التعديل يم�سّ بو�ضعيته القانونية، ويجب �أن يكون التعديل عاماً ومجرداً، كما يجب �أن يتم هذا التعديل بمقت�ضى قواعد ت�شريعية من 

نف�س درجة القواعد المعدلة."8 

ب‌. �أهم مقت�ضيات النظام الأ�سا�سي العام للوظيفة العمومية
الباب الأول: قواعد عامة و�أحوال قانونية للموظفين )من الف�صل 1 �إلى الف�صل 7(

ÓÓة الم�ساواة بين الجن�سين؛ مبد�أ الم�ساواة في الولوج �إلى الوظائف العمومية بالن�سبة لكلّ مغربي الجن�سية، وخا�صّ
ÓÓالموظف في حالة قانونية ونظامية �إزاء الإدارة، علماً �أنه يمكن للإدارات العمومية �أن ت�شغل متعاقدين بموجب عقود عند الاقت�ضاء؛
ÓÓ؛)la fonctionpublique de carrière( تكري�س نظام وظيفة عمومية ذات الم�سار المهني
ÓÓوجود �أنظمة �أ�سا�سية خا�صة و�أنظمة �أ�سا�سية تفر�ضها خ�صو�صيات بع�ض القطاعات الوزارية؛
ÓÓ إلا �ضمن ال�شروط المحدّدة في القانون الأ�سا�سي، علماً �أن� )positions statutaires titularisées( لا يمكن الو�صول �إلى مختلف الوظائف القارة

التعيين في بع�ض المنا�صب العليا يكون بظهير من طرف الملك؛ )le Roi du Maroc exerce ses pouvoirs par voie de Dahir(، باقتراح من 
الوزير المعني بالأمر.



	  6

الباب الثاني: تنظيم الوظيفة العمومية )من الف�صل 8 �إلى الف�صل 12(
ÓÓتخت�صّ بالأجهزة التي يعهد �إليها تنظيم الوظيفة العمومية؛
ÓÓالم�صلحة المكلّفة بالوظيفة العمومية والتابعة حالياً �إلى الوزارة المنتدبة لدى رئي�س الحكومة المكلّفة بالوظيفة العمومية وتحديث الإدارة؛
ÓÓالمجل�س الأعلى للوظيفة العمومية؛
ÓÓ.اللجان الإدارية المت�ساوية الأع�ضاء

الباب الثالث: حقوق وواجبات الموظفين )من الف�صل 13 �إلى الف�صل 20(
ÓÓ الواجبات: احترام �سلطة الدولة والعمل على احترامها؛ يمنع على الموظف �أن يزاول ب�صفة مهنية �أيّ ن�شاط حّر �أو تابع للقطاع الخا�ص يدر عليه دخلًا

كيفما كانت طبيعته؛ يمنع على الموظف �أن تكون له م�صالح من ��شأنها �أن تم�سّ بحريته؛ الم�س�ؤولية ال�شخ�صية للموظف؛ الالتزام ب�سرّ المهنة؛
ÓÓ ،الحقوق: الحرّيات النقابية؛ حرية الر�أي؛ حماية الموظف من طرف الإدارة وتوفير �ضمانات �أ�سا�سية له لم يتطرّق النظام الأ�سا�سي العام لحقالإ�ضراب

علماً ب�أن هذا الحق م�ضمون د�ستورياً منذ�سنة 1962.

الباب الرابع: الانخراط في الوظيفة العمومية ونظام الحياة الإدارية )من الف�صل 21 �إلى الف�صل 64(
ÓÓ .)التوظيف؛ الأجرة؛ النقط والترقية؛ الو�ضعيات )القيام بالوظيفة - الرّخ�ص)الإذن بالتغيّب(9 - الإلحاق - التوقيف الم�ؤقّت عن العمل - و�ضعية الجندية

الباب الخام�س: العقوبات الت�أديبية )من الف�صل 65 �إلى الف�صل 75 مكرر(
ÓÓتخت�ص بحق الت�أديب وال�سلطة التي لها حق الت�سمية في المبد�أ؛
ÓÓتقوم اللجان الإدارية المت�ساوية الأع�ضاء بدور المجل�س الت�أديبي؛
ÓÓ تترتّب العقوبات ح�سب تزايد الخطورة: الإنذار - التوبيخ - الحذف من لائحة الترقّي - الانحدار من الطبقة - القهقرة من الرتبة - العزل من غير توقيف

حق التقاعد - العزل الم�صحوب بتوقيف حق التقاعد؛
ÓÓ.تنظيم م�سطرة الت�أديب، علماً ب�أن للموظف مجموعة من ال�ضمانات كالحق في الاطلاع على ملفه ال�شخ�صي �أو المثول �أمام المجل�س الت�أديبي

الباب ال�ساد�س: الخروج من العمل)من الف�صل 76 �إلى الف�صل 86(
ÓÓالا�ستقالة المقبولة ب�صفة قانونية - الإعفاء - العزل - الإحالة على التقاعد؛ 
ÓÓ؛)l’honorariat( .يمكن للموظف الذي ينقطع ب�صفة نهائية عن عمله �أن يخوّل المن�صب ال�شرفي �إما في رتبته و�إما في الرتبة التي تفوقها مبا�شرة 
ÓÓالباب ال�سابع: مقت�ضيات مختلفة وانتقالية )من الف�صل 87 �إلى الف�صل 89(؛
ÓÓضمانة الوفاة لذوي الحقوق في حالة وفاة الموظف �أثناء القيام بعمله؛� 
ÓÓ.كيفيات دخول النظام الأ�سا�سي العام حيز التنفيذ 

تعتبر الوظيفة العمومية من �أهم المرافق الإدارية التي تعنى ب��شؤون الموظفين والموظفات، بدءاً بالتوظيف وانتهاء بالتقاعد ومروراً بكل الواجبات والحقوق التي 
تربط الموظف بم�شغّله المتج�سّد في الدولة. كما تعتبر من �أهم المرافق التي تقدّم خدماتها با�سم الدولة للمواطنين بوا�سطة الن�شاط الإداري الذي يقوم به الموظفون 

على م�ستوى مختلف الإدارات العمومية والجماعات المحلية، مركزياً وجهوياً ومحلياً.

ثانياً: تطوّر الوظيفة العمومية في المغرب
في البداية لا بد من التركيز على �أن الدول التي اختارت نهج المرفق العام لتحقيق التنمية من خلال بلورة وتنفيذ ال�سيا�سات العمومية والتدبير العمومي، ولا �سيما 
الدول النامية التي خ�ضعت للا�ستعمار �أو للحماية الفرن�سية )المغرب، وتون�س، والجزائر، والدول الأفريقية الفرنكوفونية...(، تعتبر الوظيفة العمومية من �أهم 
المرافق الإدارية حيث تتولى هذه الدول �إدارة ��شؤون الموظفين، بدءاً من عملية ا�ستقطابهم وانتهاء بالتقاعد، مروراً بكلّ الواجبات والحقوق التي تربط الموظف 

بالدولة الم�شغلة. 
لقد عرف نظام الوظيفة العمومية في المغرب تطوراً مهماً على عدة مراحل ارتبطت ب�شكل وطيد، �أولًا وقبل كل �شيء، بتطور دور الدولة في تحقيق الا�ستقرار 
والتنمية والتما�سك الاجتماعي، وفي توفير الخدمات للمواطنين، وثانياً بتطور الإدارة المغربية بح�سب ال�سياق الذي يندرج فيه ن�شاطها الإداري. وبالتالي، يمكننا 

�أن نميّز بين ثلاث محطات �أ�سا�سية هي:
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�أ. 1980-1958:
فترة بناء الإدارة المغربية وهيمنتها على عملية التنمية

في �أعقاب الا�ستقلال، واجه المغرب عدة م�شاكل اقت�صادية، من �ضمنها انخفا�ض كبير في الا�ستثمارات وهروب ر�ؤو�س الأموال وت�سارع الهجرة من الريف 
ونموّ البطالة. وكان على الدولة �أن تجري تحولًا عميقاً وجذرياً في الهياكل الاقت�صادية، من نظام ا�ستعماري يخدم بالدرجة الأولى م�صالح الم�ستعمر �إلى نظام 
ي�سعى لإيجاد الظروف ال�سيا�سية والاجتماعية والثقافية والاقت�صادية بغية تحقيق الإقلاع الاقت�صادي. ومنذ ال�ستينيات، تم تنفيذ ثلاثة مخططات وطنية للتنمية 
الاقت�صادية والاجتماعية،10 علماً ب�أن هذه المرحلة تعتبر �أي�ضاً بداية التجربة المغربية في �إدارة ��شؤونها الداخلية عبر "مغربة"11  الإدارة وو�ضع النظام الأ�سا�سي 

�آنذاك  الدولة  ال�سابق. وقد واجهت  يعرفها في  التي كان  التعقيدات  العمومية12،  والحد من  للوظيفة  العام 
م�شكلة قلة الأطر/الكوادر المغربية الكفوءة، الأمر الذي ا�ضطُرها، من جهة، �إلى الا�ستعانة ب�أطر �أجنبية في 
عدة مجالات، نخ�صّ منها مجال التربية والتعليم، ومن جهة �أخرى، �إلى �إعطاء م�س�ألة تكوين و�إعادة تكوين 

الأطر �أهمية ق�صوى.13 
يمكن القول �أنه خلال هذه الفترة، كانت الدولة، ك�سائر الدول ال�سائرة في طريق النمو، هي الفاعل والم�س�ؤول 

التحتية والا�ستثمارات وتدبير القطاعات الإنتاجية كال�صناعة والفلاحة وال�سياحة و�سواها، في  البنى  التنمية في البلاد فيما يتعلق بت�شييد  الوحيد عن عملية 
انتظار ت�أهيل الفاعلين الآخرين، وخ�صو�صاًالقطاع الخا�ص. كذلك تم تحديث وتنظيم وتحديد مهمات الإدارة التي �ستُعنى بالوظيفة العمومية كجهاز محوري في 
دواليب الدولة يُبرز مدى عمق تدخّل الإدارة العمومية في �آليات تدبير ال��شأن العام وفي التكفّل بكل مناحي الحياة،14  �إلى جانب �إ�صلاحات متعددة هدفها تب�سيط 
هياكل الأطر، وتوحيد الإجراءات المتعلّقة بالحياة الإدارية، و�إحداث نظام موحّد للت�سيير، و�إ�صلاح نظام الرواتب والأجور، و�إ�صلاح وتنظيم الهياكل الإدارية، 

وتب�سيط الإجراءات الإدارية.

منذ ال�ستينيات، تم تنفيذ ثلاثة
مخططات وطنية للتنمية
الاقت�صادية والاجتماعية

ب. 1998-1980:
الوظيفة العمومية بين الإ�صلاح و�إكراهات التقويم الهيكلي

على غرار الدول النامية التي عرفت ابتداءً من الثمانينيات �أزمات مالية جرّاء الاقترا�ض المفرط من الخارج لتمويل التنمية، ا�ضطر المغرب �إلى نهج �سيا�سة التقويم 
الهيكلي )le plan d’ajustement structurel( بم�ساعدة �صندوق التمويل الدولي والبنك الدولي، والتي �سيكون لها انعكا�سات مهمة على الإدارة العمومية ككل 
وعلى الوظيفة العمومية ب�صورة خا�صة. بيد �أن �إ�صلاح الإدارة العمومية لم يكن �أولوية �آنذاك، �إذا ن�صبّت جهود الدولة على �إعادة التوازنات المالية العمومية عبر 
القيام بعدة �إ�صلاحات هدفت �إلى تدبير المالية العامة، كال�ضرائب و�إ�صلاح القطاعات المنتجة والا�ستثمار )ال�صناعة، والفلاحة، والتجارة الخارجية، وال�سياحة، 
و�سواها( وتقلي�ص ميزانيات القطاعات الاجتماعية )التربية والتعليم، والبحث العلمي، وال�صحة، والثقافة(، وخ�صو�صاً تفويت/تحويل عدّة من��شآت عمومية �إلى 

القطاع الخا�ص، الوطني والأجنبي، عبر ما �سمي ببرنامج الخو�ص�ص/الخ�صخ�صة، ابتداءً من �سنة 1989. 15 
وانطلاقاً من المكانة التي تحتلّها الإدارة العمومية داخل جهاز الدولة، ف�ضلًا عن مهماتها التقليدية، بد�أت تواجه هذه الإدارة تحديات من نوع جديد وتقلّبات �سريعة 
وتعقيدات في التدبير، في �سياق ت�سود فيه العولمة والليبرالية والانفتاح على الخارج، وتحرير التجارة العالمية، والمناف�سة الجامحة بين الدول، وبروز الثورة 

الرقمية وما تتطلّبه من ت�أهيل تكنولوجي.
وفي هذا ال�سياق، بد�أت الدولة ب�إيلاء مزيد من الاهتمام لم�س�ألة �إ�صلاح الإدارة، ولا �سيما بعد �صدور تقرير البنك الدولي بهذا ال��شأن �سنة 1995، كذلك ا�ست�أثرت 
هذه الم�س�ألة باهتمام �أعلى �سلطة في البلد، ف�ضلًا عن ال�سلطات العمومية والمهتمّين بال��شأن العام والر�أي العام. وقد كان تقرير البنك الدولي بمثابة ت�شخي�ص دقيق 
�سلّط الأ�ضواء على �أهم الم�شاكل التي تعاني منها الإدارة العامة في المغرب، كالتمركز المفرط في عملية �صنع القرار الروتينية والبيروقراطية، والتكاليف الباهظة 
التي يتطلّبها تدبير الوحدات الإدارية مقارنة بالنتائج والوقع على م�سل�سل التنمية، وانعدام ال�شفافية في الرواتب، ومحدودية التعاون وال�شراكة في عمل الإدارة 
تجاه القطاع الخا�ص...�إلخ.16  علاوة على ذلك، بد�أ الحديث عن تحديث الدولة والإدارة مع التركيز على �أن الوظيفة العمومية هي في �صلب المعوقات، و�أن �أي 

مبادرة في هذا ال��شأن يجب �أولًا وقبل كل �شيء �أن تبد�أ ب�إ�صلاح نظام الوظيفة العمومية. 

كان تقرير البنك الدولي بمثابة ت�شخي�ص دقيق �سلّط الأ�ضواء على �أهم الم�شاكل التي تعاني
منها الإدارة العامة في المغرب، التمركز المفرط في عملية �صنع  القرار الروتينية والبيروقراطية، 

التكاليف الباهظة التي يتطلّبها  تدبير الوحدات الإدارية مقارنة بالنتائج والوقع على م�سل�سل التنمية،
وانعدام ال�شفافية في الرواتب، ومحدودية التعاون وال�شراكة في عمل  الإدارة تجاه القطاع الخا�ص
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بع�ض العيوب التي ت�شوب نظام الوظيفة العمومية ب�صفة عامة
ÓÓهيمنة نظام الوظيفة العمومية ذات الم�سار المهني؛
ÓÓمحدودية الم�ساطر/الإجراءات التقليدية للتوظيف وعدم فعّاليتها؛
ÓÓتعقيد نظام الأجور و�أهمية كتلة الأجور في موزانة الدولة؛
ÓÓتواجد التوظيف المبا�شر بناءً على ال�شهادات المح�صل عليها؛
ÓÓلا يدخل التكوين )التدريب( �ضمن تحفيزات الموظف؛
ÓÓسوء تدبير الفترة التربّ�صية/الاختبار؛�
ÓÓلا يتم التر�سيم في �أ�سلاك الوظيفة العمومية بناءً على معايير الكفاءة؛
ÓÓ محدودية نظام الترقية في الإطار والرتبة والدرجة، �إذ اعتبره النظام العام للوظيفة العمومية حقاً من حقوق الموظفين، بناء �إما على امتحان الكفاءة المهنية

و�إما وفق الأقدمية، ح�سب اختيار الموظف؛
ÓÓسلبيات نظام التنقيط الذي �أ�صبح بلا جدوى؛�
ÓÓعدم التوافق بين الوظيفة والرتبة؛
ÓÓالم�شاكل التي يعرفها نظام الرواتب الذي لم يحدده القانون بدقّة؛
ÓÓومحدوديتها؛ )les statuts particuliers( انت�شار وكثرة وت�شعّب الأنظمة الخا�صة
ÓÓالاختلال والتراخي في بع�ض �أحكام النظام الأ�سا�سي العام؛
ÓÓمحدودية حركية الموظفين بين الوزارات والمن��شآت العامة والإدارة الترابية والجماعات الترابية؛
ÓÓ عدم التحكم في �أعداد الموظفين ووجود الموظفين الأ�شباح؛
ÓÓ ،النظام الت�أديبي لي�س ردعياً ويخ�ضع لم�ساطر تعجيزية �إزاء الت�صرفات ال�سلبية واللاقانونية للموظفين كالتغيّب �أو الت�سيّب �أو عدم احترام �أوقات العمل

والتقاع�س؛
ÓÓ.عدم �إ�شراك الموظف في �إ�صلاح الوظيفة العمومية

في هذا الإطار، تم و�ضع برنامج طَموح لإ�صلاح الإدارة ابتداء من �سنة 1998، بالتعاون وال�شراكة مع برنامج الأمم المتحدة للتنمية وبدعم من البنك الدولي، في 
�شكل ميثاق لح�سن التدبير17  يهدف، ب�صورة خا�صة، �إلى بثّ الروح في الحياة العامة وتر�شيد التدبير العمومي والتوا�صل مع المحيط والانفتاح عليه، �إلى جانب 

�سيا�سة اللامركزية واللاتركيز.18

ج. 1999- حتى اليوم:
الوظيفة العمومية في ظل المفهوم الجديد لل�سلطة والحكامة الجيدة

الإ�شراف  التنمية عبر  ت�ؤدي دوراً جديداً يقت�صر على ت�سهيل عملية  �أن  الدولة  لزاماً على  �أ�صبح  العولمة والليبرالية والانفتاح على الخارج والمناف�سة،  في ظل 
والم�ساعدة والمواكبة والتنظيم، بدلًا من التدخل المبا�شر في عملية الإنتاج، وعلى التقنين بدل مبا�شرة الت�سيير ودعم المبادرة الخا�صة وتن�شيطها مندون خنقها 
وتقلي�صها، الأمر الذي ي�ستوجب نوعاً جديداً من التدبير العمومي و�أنماطاً جديدة من العمل داخل الإدارة العمومية تكون فيها القدرة على التوقّع والتدخّل ال�سريع 

والفعالية والنجاعة والاحترافية وال�شفافية هي ال�شغل ال�شاغل للموظفين العموميين،19 �إلى جانب العمل بمبادئ وقواعد الحكامة الجيدة. 
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ففي �سنة 2005، �صدرت عدة ن�صو�ص وجرى تطبيق عدد من الإ�صلاحات كان الغر�ض منها تحديث الإدارة، 
 la masse( الأجور  كتلة  ثقل  من  والتقلي�ص  الب�شرية،  الموارد  وتثمين  العام،  المرفق  مردودية  من  والرفع 

salariale( في ميزانية الدولة، �إذ بلغت 13٪ من الناتج الداخلي الخام.23  ويُعتبر برنامج المغادرة الطوعية �أو ما �سمّي ببرنامج "انطلاقة" من �ضمن الإ�صلاحات 

التي قيل فيها الكثير، والتي كان لها انعكا�سات متنوعة على الإدارة العمومية وعلى القطاعات الحيوية فيها. ومن �أهداف هذه العملية، معالجة �إ�شكالية توزيع 
الموظفين عبر تقلي�ص الفائ�ض، وتمكين الدولة من ا�ستعادة �إمكاناتها في التوظيف، ولا�سيما على م�ستوى توظيف الكفاءات، ومعالجة �آثار تخلّي الإدارة عن بع�ض 
المهمات لم�صلحة الفاعلين الآخرين كالقطاع الخا�ص )l’externalisation de certaines activités(، و�إيجاد م�ؤ�س�سات عمومية متخ�ص�صة، والتحكّم في كتلة 
الأجور وفي النفقات العمومية و�ضبط تطوّرها في م�ستويات معقولة تن�سجم مع الإمكانات المالية، وت�شبيب الإدارة عن طريق فتح المجال �أمام الموظفين ال�شباب 
للترقّي وتحملّ الم�س�ؤولية، وفتح المجال �أمام الموظفين المغادرين للقيام بانطلاقة جديدة في حياتهم المهنية من خلال خلق مقاولات �صغرى ومتو�سطة، والم�ساهمة 
في تنمية المبادرة الحرّة و�إيجاد منا�صب ال�شغل. كذلك قدم البرنامج عدة حوافز لموظفي القطاع العام لحثّهم على مغادرة الإدارة،24  فمن �أ�صل 50.865 طلباً، 
تم قبول 38.763 طلباً، علماً ب�أن ن�سبة 67٪ من �أعداد المغادرين هي من القطاعات الثلاثة التالية: التربية الوطنية، والداخلية، والفلاحة، وي�شكل الإناث ن�سبة 

35.3 ٪ منهم.
وتبين هذه الإ�صلاحات في معظمها، و�إن �شكلت قفزة نوعية و�أعطت بع�ض النتائج الن�سبية، �أن �إ�صلاح الإدارة لي�س �أمراً �سهل التحقيق. ف�إلى جانب المكانة المهمة 
التي تحتلّها الإدارة في جهاز الدولة، تحظى الوظيفة العمومية ب�أهمية ق�صوى في المجتمع المغربي، الأمر الذي �أكده رئي�س الحكومة المغربية بقوله: "�إن ولوج 
الوظيفة العمومية في المغرب يعتبر حالة نف�سية، حيث ارتبط بذهن المواطن المغربي �أن التوظيف بالقطاع العام هو المجال الأمثل والم�ضمون لتقلّد الوظائف، ولا يتم 
اللّجوء �إلى القطاع الخا�ص �إلا في بع�ض الحالات القليلة"،25  بالإ�ضافة �إلى الإكراهات التي يعرفها حاملو ال�شهادات الجامعية الحائزون على �شهادات وم�ؤهلات 
عليا لكنها لا تلائم حاجات �سوق العمل والقطاع الخا�ص، �سواء �أكان وطنياً �أم �أجنبياً. �أمام هذا الو�ضع، نجد �أن الدولة م�ضطرة �إلى توظيف �شباب في مختلف 

المرافق العمومية خدمة لل�سلم الاجتماعي وتحت �ضغط النقابات، من دون مراعاة حاجات الإدارة و�إكراهاتها.

�أهم الم�ؤ�شرات المرتبطة بكتلة الأجور )2015-2007(
ÓÓ105.509 :)كتلة الأجور )بملايين الدراهم
ÓÓ٪ 5.93 :تطور كتلة الأجور
ÓÓ10.55٪ من الناتج الداخلي الخام 
ÓÓ33.43٪ من الميزانية العامة
ÓÓ53.56٪ من ميزانية الت�سيير

ح�سب تقرير وزارة الاقت�صاد و المالية حول الموارد الب�شرية - م�شروع قانون المالية ل�سنة 2016

�أ�ضف �إلى ذلك �أن محيط الإدارة العمومية والوظيفة العمومية )�سواء �أكان دولياً �أم قارياً �أم جهوياً �أم وطنياً �أم محلياً( بد�أ يعرف تطوّراً ملحوظاً و�سريعاً في 
مواجهة �أزمات متعددة الأبعاد لها ارتباط بالهوية، والدين، والقيم، والتنمية ككل، وانفجار الحاجات، وت�شابك الق�ضايا وتعقيدها )التركيبة ال�سكانية بين المجالين 
الح�ضري والقروي، والتح�ضر ال�سريع، والهجرة القروية، وال�شغل، والبطالة ولا �سيما بطالة حملة ال�شهادات الجامعية، وغيرها(، بالإ�ضافة �إلى مطالب المواطنين 
المتزايدة التي يتم التعبير عنها بوا�سطة التظاهرات والإ�ضرابات والاعت�صامات والثورات،20  والتي تلحّ وتطالب بتوفير خدمات �سريعة ذات جودة عالية ي�سهل 
الو�صول �إليها، وبالحدّ من الف�ساد الإداري. ناهيك عن ارتباط هذه الأزمات با�ستعمال وت�أثير التكنولوجيا الحديثة في مجالات التوا�صل والإعلام وال�شبكات 

الاجتماعية، وبالإكراهات العميقة التي لها ارتباط بندرة الموارد المالية و/�أو مظاهر التبديد والف�ساد و�سوء الإدارة والتدبير.21 
�إن هذه العوامل مجتمعة من ��شأنها �أن تدفع كل الدول عبر المعمورة - �أكانت نامية �أم في طور النمو-  بما فيها المغرب، �إلى �إعادة النظر في دور الإدارة العمومية 
نحو  �إدارية  "�إدارة  من  الانتقال  عبر  والمحلي،  الجهوي  ال�صعيدين  على  �أو  الدولة  �صعيد  على  �سواء  والحكامة،  الحكم  �أ�ساليب  وفي  العامة  ال�سيا�سات  وفي 
�إدارة مواطنة وذلك بت�أ�صيل و�إ�شاعة ثقافة المرفق العام داخل الإدارة وجعل التوا�صل مع جميع مكونات المجتمع من الان�شغالات المركزية والدائمة للإدارات  

العمومية".22

في �سنة 2005، �صدرت عدة ن�صو�ص
وجرى تطبيق عدد من الإ�صلاحات
كان الغر�ض منها تحديث الإدارة،
والرفع من مردودية المرفق العام،

وتثمين الموارد الب�شرية،
والتقلي�ص من ثقل كتلة الأجور
في ميزانيةالدولة، �إذ بلغت ٪13

 من الناتج الداخلي الخام
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د. الوظيفة العمومية في �أرقام
انطلاقاً من المقولة التالية "ما لا يمكن قيا�سه لي�س هاماً جداً في الحقيقة"، لا يمكن الحديث عن �إ�صلاح فعّال في الوظيفة العمومية من دون معرفة دقيقة و�شاملة 
لحجم العاملين لديها وموا�صفاتهم وتطورهم. فحتى الأعوام الأخيرة لم يكن هناك �أنظمة معلوماتية فيما يتعلق بالموارد الب�شرية، وتعمل وزارة الاقت�صاد والمالية 

على �إ�صدار تقرير �سنوي عن الموارد الب�شرية يرافق م�شروع قانون المالية لكل �سنة.26 
ويُ�ستنتَج من الم�صادر ال�سابقة �أن العدد الإجمالي للموظفين المدنيين في الإدارة العمومية في �سنة 2015 بلغ 585.503 موظفين،27 موزّعين بن�سب متفاوتة على 

مختلف الأنظمة الأ�سا�سية والقطاعات  والجهات.

�أهم محاور الإ�صلاح الإداري في �سنة 2005
تثمين تدبير الموارد الب�شرية وو�ضعها في �صلب الإ�صلاح  - و�ضع �إطار مرجعي للوظائف والكفاءات - و�ضع منظومة لتقييم الموظفين وترقيتهم -  تطوير 

منظومة التكوين الم�ستمر -  مراجعة المقت�ضيات المتعلقة بالتوظيف -  تجميع وتب�سيط الأنظمة الأ�سا�سية - �إعادة تنظيم الهياكل الإدارية - تعزيز اللامركزية 
واللاتركّز - ت�شجيع الحركية و�إعادة الانت�شار - اعتماد التوقيت الم�ستمر - مراجعة منظومة الأجور - المغادرة الطوعية عبر "برنامج انطلاقة"

ويُبرز الجدول التالي ارتباط الزيادة في ن�سبة الموظفين المدنيين بالزيادة في عدد ال�سكان بين �سنتي 2007 و2015، �إذ ا�ستقرت تقريباً ن�سبة �أعداد الموظفين 
المدنيين مقارنة بعدد ال�سكان على 1.70٪، في حين �إرتفعت ن�سبة �أعداد الموظفين المدنيين بالمقارنة مع عدد ال�سكان الن�شيطين من 4.71٪ �إلى 5.02٪ بف�ضل 

الجهود التي تبذلها الدولة لت�أهيل الإدارة العمومية وتقويتها:

الجدول رقم 1:
الزيادة في ن�سبة الموظفين المدنيين بالن�سبة لعدد ال�سكان بين �سنتي 2007 و2015

الجدول رقم 2:
الأنظمة الجديدة التي يخ�ضع لها الموظفين العموميين بح�سب وظيفتهم بح�سب �إ�صلاح �سنة 2010 

�سنة 2015�سنة 2007
34.206.000 ن�سمة30.850.000  ن�سمةمجموع ال�سكان

11.148.00011.670.000مجموع ال�سكان الن�شيطين
525.049585.503عدد الموظفين المدنيين

1.71%1.0%ن�سبة الموظفين المدنيين بالن�سبة �إلى عدد ال�سكان
5.20%4.71%ن�سبة الموظفين المدنيين بالن�سبة �إلى عدد ال�سكان الن�شيطين

الم�صدر: وزارة الاقت�صاد و المالية، م�شروع قانون المالية ل�سنة 2016، تقرير حول الموارد الب�شرية، �ص. 4.

من جهة اخرى فقد �أدخل �إ�صلاح �سنة 2010، انظمة جديدة يخ�ضع لها الموظفين العموميين بح�سب وظيفتهم  وعددها لـ 36 نظاماً �أ�سا�سياً موزعين كالتالي.

الموظفون المعنيونعدد الأنظمةالأنظمة
ت�شمل هيئات المت�صرفين والمهند�سين والأ�ساتذة الباحثين في م�ؤ�س�سات تكوين الأطر والأطباء وال�صيادلة 11الأنظمة الأ�سا�سية الم�شتركة

المهني  التكوين  م�ؤ�س�سات  تدبير  المكلفين  والموظفين  والمكونين  البيطريين  والأطباء  الأ�سنان  وجراحي 
والتقنيين والمحررين والم�ساعدين الإداريين والم�ساعدين التقنيين.

تهم بع�ض فئات الموظفين ولا �سيما التابعين لقطاعات العدل والداخلية وال��شؤون الخارجية والتعليم العالي 18الأنظمة الأ�سا�سية الخا�صة
والتربية الوطنية وال�صحة والاقت�صاد والمالية.

الم�ساعدة 7الأنظمة الخ�صو�صية والقوات  ال�سلطة  ورجال  الداخلية  وزارة  ومت�صرفي  المالية  المحاكم  وق�ضاة  الق�ضاء  تخ�ص 
وموظفي غرفتي البرلمان )مجل�س النواب ومجل�س الم�ست�شارين(.
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ل�سنة  القطاعات  بح�سب  المدنيين  الدولة  لموظفي  الإجمالي  العدد  توزيع  من  ويظهر 
2015 �أن �أكثر من 90٪ منهم يتمركزون في �سبعة )7( قطاعات وزارية، هي التربية 
التعليم العالي )٪4.1(  الوطنية )50.4٪( والداخلية )19,7٪( وال�صحة )٪8.3( 
والعدل والحريات )3.5٪( والاقت�صاد والمالية )3.2٪( و�إدارة ال�سجون )٪1.8( 
وباقي القطاعات )9٪(. وتبلغ ن�سبة الت�أطير/الكوادر في الإدارة العمومية المغربية 

64% وهي تعتبر ن�سبة عالية جداً. 
كذلك بلغت ن�سبة الت�أنيث في الوظيفة العمومية 36,78٪، وخ�صو�صاً في قطاعات 
والعدل   )٪8.00( والداخلية   )٪13.40( وال�صحة   )٪56.40( الوطنية  التربية 
)4.10٪( والتعليم العالي )4.10٪( والاقت�صاد والمالية )3.50٪( وباقي القطاعات 

.)٪10.30(

ن�سبة الت�أنيث في الوظيفة العمومية - 2015

% 36.78% 63.22

• الرجال	
• الن�ساء	

8٪ من موظفي الدولة 
المدنيين لا يتجاوزون الـ 

25 �سنة، في حين �أن �أكثر 
من 54٪ من الموظفين 

المدنيين تفوق �أعمارهم الـ 
45 �سنة، وهو ما يدل على 
�أن الإدارة العمومية تواجه 

م�شكلة �شيخوخة �أطرها

والعمالات  الولايات  �صعيد  على  الخارجية  الم�صالح  في  المدنيين  العموميين  الموظفين  من  جداً  عالية  ن�سبة  �أي�ضاً  وهناك 
اللامركزية  �سيا�سات  في  الا�ستثمار  بف�ضل  المركزية  الم�صالح   ٪10.8 ن�سبة  تتبع  حين  في   ،)٪89.2( والأقاليم 
واللاتمركز، ف�ضلًا عن تعزيز الم�صالح الخارجية بالموارد الب�شرية ال�ضرورية ل�ضمان ح�سن تدبيرها. غير �أنه يُلاحَظ، 
في الوقت نف�سه، تمركز الأطر في جهتي الرباط - �سلا - القنيطرة )العا�صمة الإدارية( والدار البي�ضاء الكبرى - �سطات 

)العا�صمة الاقت�صادية( بن�سبة ٪30.
�أخيراً، وا�ستناداً �إلى ال�شرائح العمرية للموظفين، يلاحَظ �أن 8٪ من موظفي الدولة المدنيين لا يتجاوزون الـ 25 �سنة، 
في حين �أن �أكثر من 54٪ من الموظفين المدنيين تفوق �أعمارهم الـ 45 �سنة، وهو ما يدل على �أن الإدارة العمومية تواجه 
م�شكلة �شيخوخة �أطرها، الأمر الذي ي�ستلزم منها اتخاذ التدابير اللازمة بطريقة ا�ستباقية، والعمل على تثمين ور�سملة 

التجربة والخبرة المتراكمتين لدى ه�ؤلاء الأطر.

ثالثاً: نحو مقاربة حديثة و�شمولية لإ�صلاح نظام الوظيفة العمومية
 

يعتبر مو�ضوع الإ�صلاح ال�شمولي للوظيفة العمومية �ضمن �أولويات �أجندة الحكومة المغربية، علماً ب�أن الإدارة العمومية مطالبة بملاءمة ثقافتها وقيمها ون�صو�صها 
وم�ساطرها و�أ�ساليب تدبيرها مع مقت�ضيات د�ستور 2011. فبالن�سبة �إلى وزارة الوظيفة العمومية وتحديث الإدارة "ت�شكل المراجعة ال�شاملة للنظام الأ�سا�سي 
العام للوظيفة العمومية �أهمّ المرتكزات التي يقوم عليها �إ�صلاح الإدارة العمومية، ورهاناً كبيراً لتطوير التدبير العمومي وفق متطلبات الحكامة الجيدة، وتهدف 

�ص في �إدارة ال��شأن العام �أهم الأ�س�س التي ت�ستند �إليها الإدارة العمومية من �أجل �إعادة ثقة المواطنين في �إدارتهم" 28.  �إلى جعل الكفاءة والخبرة والتخ�صّ

يت�ضمن الد�ستور باباً كاملًا عن م�س�ألة الحكامة الجيدة التي �أ�صبحت مبد�أ د�ستورياً، كما يت�ضمن عدة مقت�ضيات تهم الوظيفة العمومية، وبالأ�سا�س تكري�س 
العمومية كافة، المركزية منها والترابية )الف�صل 157(.29  كما تم تكري�س  الهيئات  لها  �أن تخ�ضع  التي يجب  العمومية من ��شأنه تحديدالمبادئ  للمرافق  ميثاق 
�أو �إحداث م�ؤ�س�سات وهيئات عدة مكلّفة حماية حقوق الإن�سان والحريات والحكامة الجيدة والتنمية الب�شرية والم�ستدامة والديمقراطية الت�شاركية. 30 فبحكم 
الد�ستور، �أ�صبحت الوظيفة العمومية تخ�ضع لمبادئ وحقوق جديدة، كعدم التمييز بناء على الجن�س �أو اللغة �أو المعتقد �أو الإعاقة، والنزاهة، والم�شاركة، والجودة، 
وال�شفافية، والمحا�سبة، والم�س�ؤولية، وال�شرعية، والمنا�صفة، والمراقبة، والتقييم، والت�صريح بممتلكات كل �شخ�ص يمار�س الوظيفة العمومية �سواء �أكان منتخباً 
�أم معيّناً، والحق في الولوج �إلى المعلومة، وتثمين دور المجتمع المدني، واعتماد مقاربة النوع عند التن�صيب في المنا�صب العليا، وتخ�صي�ص ن�سبة من المنا�صب 
لفائدة الأ�شخا�ص ذوي الاحتياجات الخا�صة، �إلى جانب المبادئ الكلا�سيكية لت�سيير المرفق العام، كالم�صلحة العامة والم�ساواة والحياد والا�ستمرارية. بعبارة 

�أخرى، نحن ب�صدد ثقافة جديدة لتنظيم ال��شأن العام وتدبيره.

�أ‌. �أهم م�ستجدّات د�ستور2011 فيما يخ�ص الوظيفة العمومية
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الإ�صلاحات اللازمة من منظور وزارة الاقت�صاد والمالية )تقرير حول الموارد الب�شرية - 2013(
ÓÓتعميم الدلائل المرجعية للوظائف والكفاءات في جميع المرافق الوزارية؛
ÓÓتجديد نظام التقييم والتنقيط؛
ÓÓاعتماد نظام جديد للترقية على �أ�سا�س الا�ستحقاق والأداء والمردودية؛
ÓÓتجديد �شروط التعيين في الخدمة العامة )المباراة والعقود(؛
ÓÓتعزيز حركية الموظفين العموميين من خلال تب�سيط الم�ساطر والو�ضع رهن الإ�شارة؛
ÓÓو�ضع �سيا�سة متما�سكة للتكوين؛
ÓÓملاءمة الأنظمة الخا�صة؛
ÓÓ.و�ضع نظام جديد للأجور والرواتب في الوظيفة العمومية

ت�شكل المراجعة ال�شاملة للنظام 
الأ�سا�سي العام للوظيفة العمومية �أهمّ 

المرتكزات التي يقوم عليها �إ�صلاح 
الإدارة العمومية، ورهاناً كبيراً لتطوير 
التدبير العمومي وفق متطلبات الحكامة 

الجيدة، وتهدف �إلى جعل الكفاءة 
�ص في �إدارة ال��شأن  والخبرة والتخ�صّ

العام �أهم الأ�س�س التي ت�ستند �إليها 
الإدارة العمومية من �أجل �إعادة ثقة 

المواطنين في �إدارتهم
ب‌. �أهم الإ�صلاحات المتعلّقة بالوظيفة العمومية المنجزة في �إطار تنزيل م�ضمون د�ستور 2011

هناك عدة �إ�صلاحات تم �إنجازها �أو هي في طور الإنجاز، �إلى جانب ور�ش المراجعة ال�شاملة للنظام الأ�سا�سي العام للوظيفة العمومية، وهي: 31

1. تكري�س الحكامة الجيدة والتدبير الحديث والمعقلن للموارد الب�شرية
ÓÓ و�ضع منظومة متكاملة للتعيين في المنا�صب العليا بالإدارات والم�ؤ�س�سات والمقاولات العمومية، ل�ضمان الم�ساواة وتكاف�ؤ الفر�ص وتر�سيخ ال�شفافية وربط

الم�س�ؤولية بالمحا�سبة والرفع من جودة الخدمات العمومية وتكري�س معايير الكفاءة والنزاهة والتجربة المهنية والم�ؤهل العلمي، وتفعيلًا للف�صول 49 و89 
و90 و92 من الد�ستور؛32 

ÓÓ بالن�سبة �إلى الوظيفة العمومية، يجب �إر�ساء وتعميم المباراة كو�سيلة "وحيدة"33 لولوج الوظائف العمومية، تكري�ساً لمبادئ الم�ساواة والا�ستحقاق وتكاف�ؤ
الفر�ص، مع تب�سيط الم�ساطر المتعلقة بتنظيم المبارات وفتح �إمكان الت�شغيل بموجب عقد لا�ستقطاب الكفاءات في التخ�ص�صات النادرة. �إذ من ��شأن هذه 
الإ�صلاحات �أن ت�ضع حداً للممار�سات ال�سابقة التي كانت تقوم على الازدواجية، من خلال اعتماد المباراة في التوظيف �إلى جانب التوظيف المبا�شر، ناهيك 

عن الامتيازات والزبونية والمح�سوبية، تدعيماً لتن�شيط الحياة العامة؛
ÓÓتب�سيط م�سطرة معادلة ال�شهادات المطلوبة لولوج الوظائف العمومية؛
ÓÓاعتماد �آليتين مهمتين للترقي، هما امتحان الكفاءة المهنية والاختيار؛
ÓÓمنع الجمع بين الوظائف وبين �أجرتين و�أكثر؛
ÓÓهناك �أي�ضاً �إ�صلاحات همت �إعادة الانت�شار والو�ضع رهن الإ�شارة؛
ÓÓم�أ�س�سة الحوار الاجتماعي عملًا بمبد�أ الديمقراطية الت�شاركية )الف�صل 13 من الد�ستور(؛
ÓÓ إعطاء �إ�شارة الانطلاق لإنجاز درا�سة متعلّقة بو�ضع الدليل المرجعي ال�شامل لوظائف الإدارة العمومية، بعد �أن �أنجزت عدة وزارات و�إدارات عمومية دلائل�

الدليل المرجعي  المتعلّقة بموظفيها )les référentiels des emplois et des compétences ou REC(، ف�ضلًا عن  للوظائف والكفاءات  مرجعية 
للوظائف الم�شتركة بين الوزارات، والدليل المنهجي، بالإ�ضافة �إلى �إعطاء �إ�شارة الانطلاق للدرا�سة المتعلّقة بو�ضع نظام نموذجي للم�سار المهني للموظفين. 

ومن ��شأن هذه الآليات مجتمعة �أن ت�ساعد على تطوير وتحديث تدبير الموارد الب�شرية والرفع من التدبير التوقّعي لها؛ 
ÓÓإدماج مقاربة النوع في مجال تدبير ر�أ�س المال الب�شري، عملاً بالالتزامات الدولية وبالخطة الحكومية للم�ساواة في �أفق المنا�صفة )2012-2016(؛�
ÓÓ محاربة ظاهرة التغيّب غير الم�شروع من خلال �إ�صدار من�شور رئي�س الحكومة رقم 16.2012 بتاريخ 15 ت�شرين الثاني/نوفمبر2012 عن التغيّب غير

الم�شروع عن العمل، والذي ت�ضمن �إجراءات عملية ووقائية؛
ÓÓمراجعة الإطار القانوني والتنظيمي للتكوين الم�ستمرّ؛
ÓÓ دعم الإدارة الإلكترونية وا�ستعمال التقنيات الحديثة في التوا�صل والإعلام، ك�إحداث بوابة وزارة الوظيفة العمومية والمواقع الإلكترونية المتعلقة بالمرفق

العام والت�شغيل العمومي،34  وو�ضع �أر�ضية للتكوين عن بعد، و�إنجاز قاعدة معلوماتية مركزية للموارد الب�شرية في الإدارة العمومية.
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2. انطلاق م�شروع المراجعة ال�شاملة للنظام الأ�سا�سي العام للوظيفة العمومية
�شمولية  مقاربة  الإدارة  العمومية وتحديث  الوظيفة  وزارة  اعتمدت  د�ستور 2011،  مقت�ضيات  مع  العمومية  للوظيفة  العام  الأ�سا�سي  النظام  �سبيل ملاءمة  في 
النظام  �إ�صلاح هذا  الوزارة على  تنكب حالياً لجنة مو�ضوعاتية على �صعيد هذه  ال�صدد،  )Benchmark(. وفي هذا  الدولية  بالتجارب  ا�ستئنا�ساً  وت�شاركية 
نُظّمت في حزيران/يونيو2013، فر�صة للخروج بمقترحات  التي  النظام،  ال�شاملة لهذا  الأ�سا�سي ومنظومة الأجور. و�شكّلت المناظرة الوطنية ب��شأن المراجعة 
وتو�صيات لها ارتباط بجوانب م�ؤ�س�ساتية وتدبيرية واجتماعية متعددة.35  ومن ��شأن هذه المقاربة �أن تحدّ من الإ�صلاحات الجزئية والقطاعية والظرفية، وفي 
بع�ض الأحيان "الترقيعية" التي عرفها نظام الوظيفة العمومية حتى الآن، لم�صلحة �إعادة النظر في النظام ككل. و�إذا كان هذا النظام مطابقاً لزمانه و�ساهم �إلى 
حد كبير في بناء الدولة وتحقيق التنمية والا�ستقرار والتما�سك الاجتماعي، ف�إنه لم يعد يليق بالتحديات التي تعرفها الإدارة العمومية لربح رهان التنمية ب�أبعادها 
الثلاثة: الاجتماعية والاقت�صادية والم�ستدامة. فكل �شعوب العالم تطالب اليوم بــ"م�ؤ�س�سات ذات جودة، ت�ؤمن العنا�صر المكونة الأ�سا�سية لإعداد م�ستقبل مزدهر 
ودائم: �سيادة القانون، وحرية التعبير وو�سائل الإعلام، وتنوع الاختيارات ال�سيا�سية والم�شاركة الفعالة للمواطنين، والو�صول �إلى العدالة، وموقفاً م�س�ؤولًا وغير 

تمييزي من جانب الحكومات، والم�ساهمة في تطوير الم�ؤ�س�سات العامة والخا�صة". 36

ملاحظات ختامية
يمكن للقرن الواحد والع�شرين �أن ي�شكل "الحقبة الذهبية" 37 للوظيفة العمومية �إذا ما توفرت ال�شروط اللازمة و وُجد المناخ الملائم الذي لي�س من ال�ضروري �أن 
يكون مرتبطاً بالن�صو�ص القانونية �أو بالبنيان الإداري �أو بالموارد المالية. ف�أي �إ�صلاح للإدارة العمومية يجب �أن ينطلق �أولًا وقبل كل �شيء من التعجيل في تنزيل 
م�ضمون الد�ستور وتفعيله، والقيام بت�شخي�ص وطني دقيق ومو�ضوعي لو�ضعية الإدارة العمومية وللوظيفة العمومية مبني على مقاربة ت�شاركية فعلية تعتمد 
بالأ�سا�س على جميع الفاعلين والمعنيين بالأمر، مع �إعطاء العناية الق�صوى لقنوات التوا�صل والت�شاور والحوار البنّاء المبني على ح�سن النوايا وخدمة ال�صالح 

 Principe( ال�سلطات  تفريع  مبد�أ  على  بناءً  نريد  التي  العمومية  الإدارة  دور  يجب تحديد  كذلك  العام. 
قادرة  بال�سياق الحالي،  تليق  �أيّة وظيفة عمومية  لمعرفة  د�ستورياً،38   �أ�صبح  الذي   )de Subsidiarité

وم�ؤهلة للم�ساهمة في م�سل�سل التنمية )من دون �أن تعوقه(، مع الأخذ بعين الاعتبار كل الأبعاد المرتبطة 
�أي ر�أ�س  بالوظيفة العمومية عند �إ�صلاحها، كالا�ستثمار في ر�أ�س المال ذي القيمة الأعلى في كل بلد، 
المال الب�شري، و�إزالة القيود عن الطاقات الب�شرية في القطاع العام وتمكينها من تحقيق مزيد من الابتكار 

والإبداع، والرفع من �أدائها وقدرتها التناف�سية.39 
�إن نظام الوظيفة العمومية هو عبارة عن �آلية فقط، وبالتالي يجب الاهتمام بالإن�سان عبر القيام بالأمور 
التنوع وعدم  بالليونة والتحفيز والت�ضامن، مبني على مبادئ  يتّ�سم  نظام مفتوح  التوجه نحو  التالية: 
التمييز والم�ساواة الفعلية وتكاف�ؤ الفر�ص والا�ستحقاق بين الرجل والمر�أة، قادر على الت�أقلم مع المحيط، 
"�سيّد  الله عليه و�سلم  الله �صلى  يتميز بالاحترافية والنزاهة والا�ستقامة وب�شرف الخدمة )عن ر�سول 
في  الحديثة  التكنولوجيا  ا�ستعمال  فيها  ي�شكّل  ذكية  عمومية  وظيفة  �إر�ساء  مع  خادمهم''(؛40   القوم 
مجالات التوا�صل والإعلام والت�شبيك �أهم ركائز التطور والتقدم والابتكار؛ العمل على تربية وتكوين 

المواطنين والأجيال ال�صاعدة على قيم المواطنة والان�ضباط واحترام القانون والا�ستقامة والنزاهة، لأن لهم دور مهم جداً في نجاح �أو ف�شل الوظيفة العمومية؛ 
و�ضع ا�ستراتيجية وطنية للتكوين وللتكوين الم�ستمر ولبناء قدرات الموظفين ودعمهم41  لاكت�ساب المهارات اللازمة وللرفع من المهنية والاحترافية والكفاءة عند 
ب تكرار ما  ولوج الإدارة وطوال الم�سار المهني؛ بناء الا�ستمرارية في الإ�صلاحات و�ضمانها، ور�سملة النتائج والا�ستفادة الق�صوى من الخبرات الما�ضية وتجنُّ
ب نقل �أو زرع   �سبق في كل مرة، بالإ�ضافة �إلى اللّجوء عند الحاجة �إلى الخبرة الأجنبية في �إطار تبادل التجارب الرائدة والمعلومات التي لها قيمة م�ضافة، وتجنُّ

تجارب وممار�سات الآخرين من دون مراعاة خ�صو�صيات المجتمع المغربي والإدارة المغربية.

�أي �إ�صلاح للإدارة العمومية يجب �أن ينطلق �أولًا وقبل كل �شيء من التعجيل في تنزيل م�ضمون الد�ستور وتفعيله، 
والقيام بت�شخي�ص وطني دقيق ومو�ضوعي لو�ضعية الإدارة العمومية وللوظيفة العمومية مبني على مقاربة ت�شاركية، مع 

�إعطاء العناية الق�صوى لقنوات التوا�صل والت�شاور والحوار البنّاء المبني على ح�سن النوايا وخدمة ال�صالح العام. 

و�ضع ا�ستراتيجية وطنية للتكوين
وللتكوين الم�ستمر ولبناء قدرات

الموظفين ودعمهم  لاكت�ساب المهارات
اللازمة وللرفع من المهنية والاحترافية

والكفاءة عند ولوج الإدارة وطوال
الم�سار المهني
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هوام�ش
11 المحلية، . للجماعات  للدولة،  التابعة  العمومية  الوظيفة  ال�سنو�سي،"قانون  بوعلام 

للبرلمان والوظيفة العمومية الم�ؤقتة" )الدار البي�ضاء: مطبعة دار الن�شر المغربية، 2008(
22 . ،https://www.maroc.ma/fr‎ :للمغرب الر�سمي  الإلكتروني  الموقع  انظر 

و�أي�ضاً ن�ص الد�ستور ال�صادر في 29 تموز/يوليو 2011 بمقت�ضى الظهير ال�شريف 
رقم 1.11.91 )�صادر في 27 �شعبان 1432هـ/29 تموز/يوليو 2011م( بتنفيذ ن�ص 

الد�ستور.
33 لم . المغرب  ب�أن  علماً  الترابية،  الجماعات  بموظفي  خا�صة  ن�صو�ص  ثمة  للتذكير، 

يعتمد بعد نظاماً �أ�سا�سياً وعاماً بالن�سبة �إلى هذه الوحدات الإدارية كما في فرن�سا منذ 
انظر:  الم�ؤقتة،  العمومية  وبالوظيفة  بالبرلمان  �أي�ضاً ن�صو�ص خا�صة  الثمانينيات، وثمة 

ال�سنو�سي، م�صدر �سبق ذكره.
44 انظر المراجع المتعلقة بالقانون الإداري، وخ�صو�صاً في فرن�سا..
55 بح�سب �سيرج لافين )Serge Lasvign(، الأمين العام للحكومة الفرن�سية، خلال .

للنظام  ال�شاملة  المراجعة  حول  الوطنية  "المناظرة  بعنوان  عمل  ور�شة  في  له  مداخلة 
وتحديث  العمومية  الوظيفة  وزارة  نظمتها  التي  العمومية"  للوظيفة  العام  الأ�سا�سي 
www.mmsp.:العام التقرير   ،)2013 حزيران/يونيو   21( ال�صخيرات  الإدارة، 

gov.ma

66 تقوم "المجلة المغربية للإدارة المحلية والتنمية" بتجميع الن�صو�ص القانونية، انظر: .
قانون الوظيفة العمومية رقم 79 )2003(، رقم183 )2007( ورقم 220 )2009( باللغة 
http://www.remald.com/publications. :العربية.الموقع الإلكتروني للمجلة

cfm

77 انظر التر�سانة القانونية المتعلقة بالوظيفة العمومية على الموقع الإلكتروني لوزارة .
الوظيفة العمومية وتحديث الإدارة: https://www.mmsp.gov.ma؛ 	

)وزارة  العمومية  للوظيفة  العام  الأ�سا�سي  النظام  تناولت  التي  الدرا�سة  عن  تقرير 
يناير  الثاني/  كانون   ،)PNUD( للتنمية  المتحدة  الأمم  وبرنامج  الإدارية  ال��شؤون 
1998(؛ ال�سنو�سي، م�صدر �سبق ذكره؛ امحمد لفروجي )�إعداد وتقديم(، "ن�صو�ص 
قانونية محينة" قانون الوظيفة العمومية وفق �آخر التعديلات مع الن�صو�ص التطبيقية، 
دلائل  "�سل�سلة  والتنمية"،  المحلية  للإدارة  المغربية  )2013(؛"المجلة  الأولى  الطبعة 
بنيحي،  محمد  د.  تن�سيق  العمومية،  للوظيفة  الب�شرية  الموارد  تدبير  دليل  الت�سيير"، 
http://www.remald.com/:للمجلة الإلكتروني  الموقع  انظر   ،)2002(  11 رقم 

publications.cfm

88 الوظيفة العمومية درا�سة مقارنة بين المغرب وفرن�سا على الموقع الإلكتروني التالي: .
https://www.facebook.com/permalink.php

99 يخوّل للموظف الح�صول على رخ�ص للتغيّب عن العمل لأ�سباب �صحية، قد تكون .
ق�صيرة �أو متو�سطة �أو طويلة الأمد، �أو رخ�صة الولادة، �أو الرخ�ص الا�ستثنائية في حالة 

التمثيل النقابي، �إلخ....  
1010-1965( الثلاثي  والمخطط   ،)1964-1960( الخما�سي  بالمخطط  الأمر  يتعلق 

1967(، والمخطط الخما�سي )1972-1968(.
1111 Processus de marocanisation de l’administration 
الأو�ضاع 1212 تعرفه  كانت  الذي  الاختلاف  على  الق�ضاء  الرئي�سية  الأهداف  بين  من 

خا�صة  و�أطر  الفرن�سيين  تخ�ص  مختلطة  )�أطر  الحماية  عهد  خلال  للموظفين  النظامية 
بالمغاربة و�أطر ملحقة ب�إدارة الخزينة(.

تم 1313 الرباط،  في   1948 �سنة  ت�أ�س�ست  التي  للإدارة  الوطنية  المدر�سة  جانب  �إلى 
ا�ستحداث مراكز جهوية للتكوين ومدر�سة ا�ستكمال تكوين الأطر في القنيطرة.

الوظيفة 1414 عن  الم�س�ؤولين  تعيين  على  الدولة  عملت   ،1961 و�سنة   1956 �سنة  بين 
الموقع  انظر  القطاعوتنظيمها،  بهذا  المعنيّة  الوزارة  مهمات  تحديد  وعلى  العمومية، 

https://www.mmsp.gov.ma:الإلكتروني التالي
 Programme National de privatisation؛ انظر:نجاة زروق، ر�سالة 1515

"ح�صيلة  عن  العالي(  )ال�سلك  العمومية  للإدارة  الوطنية  المدر�سة  في  التدريب  نهاية 

ال�سيا�سة المغربية في مجال التقويم الهيكلي )1983-1993( ) الرباط، 1994(.
الرابع 1616 الملتقى  المغرب"،  في  الإدارة  و�إ�صلاح  "اللامركزية  الزياني،  �إبراهيم 

المتو�سطي للتنمية MDF4 )عمّان، 8-10 ني�سان/�أبريل 2002(.
م�صدر 1717 الإدارة،  وتحديث  العمومية  الوظيفة  لوزارة  الإلكتروني  الموقع  انظر   -  

�سبق ذكره.
ر�ؤية 1818 و�ضع  �إليها  عهد  الوزارات  بين  لجنة  في  زروق  نجاة  د.  �شاركت 

 The« الإنكليزية  باللغة  ي�سمى  ما  �أو   ،1997 �سنة  اللاتركيز  لنظام  جديدة  و�سيا�سة 
.» La déconcentration « وباللغة الفرن�سية»devolution

الاختلالات 1919 "ت�شخي�ص  بعنوان  الح�سن  الوزاني  ال�شاهدي  د.  مداخلة  انظر 
الرئي�سية في علاقة الإدارة مع المواطنين" التي �ألقاها خلال اليوم الدرا�سي الذي نظمته 
ولاية الدار البي�ضاء الكبرى عن جودة الخدمات العمومية )الدار البي�ضاء: كلية الحقوق، 

26كانون الأول/دي�سمبر2003(.
م�سرحاً 2020 العمومية(  المرافق  هي �ضمن  )التي  العمومية  ال�ساحات  بع�ض  �أ�صبحت 

لها، ك�شارع بورقيبة في تون�س، وميدان التحرير في م�صر، وميدان في �أوكرانيا، �إلخ.
التي نظمتها وزارة تحديث 2121 �أ�شغال المناظرة الوطنية عن الإ�صلاح الإداري  انظر 

القطاعات العمومية في الرباط )7-8 �أيار/مايو2000( على الموقع الإلكتروني للوزارة، 
م�صدر �سبق ذكره.

الم�صدر نف�سه.2222
تُدد هذه الن�سبة ب�أقل �أقل من 10٪ وفق المعايير الدولية.2323
لغاية 2424 الطوعية  المغادرة  عملية  وتحليـل  نتـائـج  العامة،  القطاعات  تحديث  وزارة 

"الم�شاكل الراهنة والتحديات التي  30 ت�شرين الأول/�أكتوبر 2005؛ رابحة الزدكي، 
يعرفها تدبير الموارد الب�شرية في القطاعات العمومية" )9-13 ني�سان/�أبريل 2007(؛ 
�إ�سكندر الب�ستاني وكارل ريحان، "تجربة المغرب في �إ�صلاح الوظيفة العامة"، "مجلة 

ال�ساد�سة"، العدد 4 )ت�شرين الأول/�أكتوبر 2013(،�ص 94-87.
المناظرة 2525 �أ�شغال  افتتاح  خلال  بنكيران  الإله  عبد  المغربية  الحكومة  رئي�س  كلمة 

الوطنية عن المراجعة ال�شاملة للنظام الأ�سا�سي العام للوظيفة العمومية.
وزارة الاقت�صاد والمالية، م�شروع قانون المالية ل�سنة 2016 والتقرير عن الموارد 2626

http://www.finances.gov.ma: الب�شرية
وزارة الاقت�صاد والمالية، م�شروع قانون المالية ل�سنة 2016 والتقرير عن الموارد 2727

الب�شرية، �سبق ذكره. 
الب�شرية في 2828 العمومية وتحديث الإدارة، تقرير عن الموارد  الوظيفة  انظر: وزارة 

الوظيفة العمومية، )الرباط، 2012(، �ص 6.
مداخلة د. نادية البرنو�صي بمنا�سبة المناظرة الوطنية عن المراجعة ال�شاملة للنظام 2929

الأ�سا�سي العام للوظيفة العمومية.
الاقت�صادي 3030 المجل�س  للح�سابات؛  الجهوية  والمجال�س  للح�سابات  الأعلى  المجل�س 

الو�سيط  م�ؤ�س�سة  الإن�سان؛  لحقوق  الوطني  المجل�س  والبيئي؛  والاجتماعي 
)Médiateur( ؛ مجل�س الجالية المغربية في الخارج؛ الهيئة المكلفة بالمنا�صفة ومحاربة 
جميع �أ�شكال التمييز؛ الهيئة العليا للات�صال ال�سمعي الب�صري؛ مجل�س المناف�سة؛ الهيئة 
الوطنية للنزاهة والوقاية من الر�شوة؛ المجل�س الأعلى للتربية والتكوين والبحث العلمي؛ 
المجل�س الا�ست�شاري للأ�سرة والطفولة والمجل�س الا�ست�شاري لل�شباب والعمل الجمعوي.

كلمة وزير الوظيفة العمومية وتحديث الإدارة بمنا�سبة الاحتفال بالذكرى الخم�سين 3131
لإحداث المركز الأفريقي للتدريب والبحث الإداري للإنماء - الكافراد )مراك�ش، 12 �إلى 

14 �أيار/مايو 2014(.
تموز/3232  17( العليا  المنا�صب  في  بالتعيين  المتعلق   02.12 رقم  التنظيمي  القانون 

يوليو 2012( والمر�سوم رقم 2.12.412 )11 ت�شرين الأول/�أكتوبر 2012( بتطبيق 
�أحكام المادتين 4 و5 من القانون التنظيمي رقم 02.12 فيما يتعلّق بم�سطرة التعيين في 
المنا�صب العليا التي يتم التداول في ��شأن التعيين فيها في مجل�س الحكومة. انظر الموقع 
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الإدارة، م�صدر �سبق ذكره. وبموجب  العمومية وتحديث  الوظيفة  الإلكتروني لوزارة 
الوظائف  )la nomination(في  التعيين  يخ�ص  فيما  لائحتان  ثمة  الن�صو�ص،  هذه 
�أي من طرف  الوزارة،  فيها في مجل�س  التعيين  ب��شأن  التداول  يتم  �أولى  العليا: لائحة 
يتم  ثانية  المعني، ولائحة  الوزير  اقتراح رئي�س الحكومة وبمبادرة من  بناءً على  الملك، 
التداول ب��شأن التعيين فيها في مجل�س الحكومة، �أي من طرف رئي�س الحكومة. ويُطلع 
رئي�س الحكومة الملك على خلا�صات مداولات مجل�س الحكومة. وبالن�سبة �إلى  اللائحة 
الثانية، يتم العمل بم�سطرة فتح باب التر�شيح )appel à candidature( على الموقع 

http://www.emploi-public.ma:الإلكتروني التالي
�إذا كانت المباراة هي الو�سيلة بامتياز، ف�إن الم�شرع ترك المجال �أمام الإدارة للجوء 3333

�إلى و�سائل �أخرى كالتعاقد والتوظيف المبا�شر، انظر: الف�صل 22 من النظام الأ�سا�سي 
العام للوظيفة العمومية الذي تم تعديله وتتميمه بالقانون 50.05 الذي ين�ص على ما يلي 
"يجب �أن يتم التوظيف في المنا�صب العمومية وفق م�ساطر ت�ضمن الم�ساواة بين جميع 
المتر�شحين لولوج نف�س المن�صب، ولا�سيما ح�سب م�سطرة المباراة." وكذا المر�سوم رقم 
2.11.621 بتاريخ 25 ت�شرين الثاني/نوفمبر 2011 بتحديد �شروط وكيفيات تنظيم 

مباريات التوظيف في المنا�صب العمومية.
والموقع 3434  https://www.mmsp.gov.ma:الإلكتروني الموقع  انظر 

http:// الإلكتروني:  الموقع  و   http://www.emploi-public.ma الإلكتروني: 
www.service-public.ma

 انظر التقرير عن الموارد الب�شرية في الوظيفة العمومية، م�صدر �سبق ذكره.3535

من 3636 مجموعة  عن  جديدة"،  عالمية  �شراكة  �أجل  "من  بعنوان  تقرير  من  مقتطف 
ال�شخ�صيات الرفيعة الم�ستوى المكلفة ببرنامج التنمية لما بعد عام 2015 – هيئة الأمم 

المتحدة.
العمومية، 3737 للوظيفة  �سابق  فرن�سي  وزير   ،)Anicet Le Pors(لوبور �أني�سه 

"يمكن للقرن الواحد والع�شرين �أن ي�صبح الفترة الذهبية للمرفق العام" )2008(.
المبد�أ في مجال توزيع الاخت�صا�صات بين الاتحاد 3838 يعمل الاتحاد الأوروبي بهذا 

والدول المنتمية �إليه. ويعني �أن كل قرار يجب �أن ي�ؤخذ على �أقرب م�ستوى من المعني 
بهذا القرار، و�أن الم�ستوى الأعلى )�سيا�سياً �أو �إدارياً( لا يجب �أن يتدخل �إلا في حالة 

عجز الم�ستوى الأدنى.انظر: الف�صل 140 من د�ستور 2011.
القيود 3939 "�إزالة  المتحدة،  الأمم  هيئة  لدى  والاجتماعية  الاقت�صادية  ال��شؤون  قطاع 

عن الطاقات الب�شرية لتعزيز �أداءالقطاع العام"، التقرير العالمي عن القطاع العام ل�سنة 
.https://www.unpan.org:2005، على الموقع الإلكتروني التالي

الذي 4040 هو  "الأف�ضل  �إن  قال  الذي  �أر�سطو  الفيل�سوف  لدى  نف�سها  الحكمة  نجد 
ينبغي �أن يكون خادماً للدولة".

العامة، 4141 الإدارة  خبراء  لجنة  والاجتماعي،  الاقت�صادي  اجلمل�س  المتحدة،  الأمم 
الدورة الثالثة ع�شرة، الوثيقة التي �أعدتها د. نجاة زروق بعنوان "بناء القدرات الوطنية 
والمحلية في مجال �إدارة التنمية الم�ستدامة" )نيويورك: 7-11 ني�سان/�أبريل 2014(، 

.https://www.unpan.org :موجودة على الموقع الإلكتروني التالي
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Abstract

The Civil Service System in Morocco:
Achievments, Constraints, Challenges and Future Prospects

Dr. Najat Zarrouk *

 Established in 1958, just two years after the
 independence of the Country, the Moroccan civil
 service - based on a system of careers with a closed
 nature and where call to the contract remains
 the exception - has played a fundamental role in
socio-economic development and social cohesion.
 From the 1980s, the State began experiencing
 deep transformations, not only due to financial
 constraints and the impact of the structural
 adjustment program for the restoration of the
 fundamental balances, but also due to the effects of
globalization and liberalization.e
 In addition to the limitations from which the  
 general status of the civil service suffers, this status
 is no longer adaptable to the new national and
 international environment of the country since
 the emergence of new actors in the development
 process (private sector, local authorities, and civil
 society).e
 The state has since become one which facilitates

 supports, regulates, privatizes and outsources an
 important part of its activities. Citizens and users
 have become equally more demanding for quality
 services, professionalism in public service delivery,
 efficiency in public management, and above all a
 public administration that is inclusive and opened
to its environment.e
 The Moroccan civil service is called uponto  
 pursue the overall reform which was launched in
 recent years by the Government, not only to adapt
 itself to the principles of the new Constitution of
 2011 which established participatory governance,
 good governance, performance, responsibility,
 accountability, and assessment of public policies
 as constitutional principles, but also to establish a
 flexible and human civil service based on merit and
 equal opportunities, one that would truly be at the
 service of development, creativity,  innovation and
excellence.e

* Dr. Najat Zarrouk is a lifetime public servant in the Moroccan government. She has over 31 years of experience 
in the Ministry of the Interior (MOI) where she worked from 1983 to 2014. Appointed several times by His Majesty 
Mohammed VI King of Morocco, her last position was Governor, Director of Training for Local Collectivities. She was also 
appointed, in 2009, by United Nations Secretary General Ban Ki Moon to the U.N. Committee of Experts on Public 
Administration (CEPA) where she is one of 24 Members of this global Committee. She was elected in 2012 and 2013, 
Chair of the CEPA to lead the XI and XII Sessions.  She is the author of many essays on Public Administration and 
International Trade (Trade and Development: from the GATT to the WTO, Foreworded by the former General Director 
of the WTO, Mr. Pascal LAMY, 2008).  

This biography is a shorter edited version. For a more detailed verison of her biography, please consult: "Dr. Najat Zarrouk", The Women in Public Service Project. 
URL: https://womeninpublicservice.wilsoncenter.org/2013/08/21/dr-najat-zarrouk/
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Résumé

Le Système de la fonction publique au Maroc: les avantages, les contraintes, 
les défis et les perspectives d’avenir

Dr. Najat Zarrouk *

 Instituée en 1958, soit deux ans après
 l’Indépendance du Maroc, la fonction publique
 -basée sur un système de carrière de nature fermée
 et où le recours au contrat demeure l’exception,
 a joué un rôle fondamental, en matière de
 développement socio-économique et de cohésion
 sociale. A partir des années 1980, l’Etat connaîtra
 des mutations profondes, dues non seulement aux
 contraintes financières, à l’impact du Programme
 d’ajustement structurel pour le rétablissement des
 équilibres fondamentaux, mais aussi aux effets de
la mondialisation et de la libéralisation.e
 Outre les limites dont souffre le Statut général
 de la fonction publique, ce Statut ne paraît plus
 adapté au nouvel environnement national et
 international du pays, d’autant plus que face à
 l’émergence de nouveaux acteurs dans le processus
 de développement (secteur privé, collectivités
 territoriales, société civile), l’Etat est devenu
 dorénavant un Etat qui facilite, qui appuie,

 qui régule, qui privatise et qui externalise une
 bonne partie de ses activités. Les citoyens et les
 usagers pour leur part sont devenus aussi plus
 exigeants, réclamant des services de qualité et
 une administration performante à l’écoute de son
environnement.e
 La fonction publique marocaine est appelée ainsi à
 connaître une réforme globale et profonde, lancée
 depuis ces dernières années par le Gouvernement,
 non seulement pour l’adapter aux principes et
 contenu de la nouvelle Constitution de 2011 qui
 a érigée la gouvernance participative, la bonne
 gouvernance, la performance, la responsabilité, la
 reddition des comptes et l’évaluation des politiques
 publiques, en principes constitutionnels, mais
 aussi pour asseoir une fonction publique flexible et
 humaine, basée sur le mérite et l’égalité des chances
 et qui soit réellement au service du développement,
de la créativité, de l’innovation et de l’excellence.e

*Dr. Najat Zarrouk compte à son actif 31 années d’expérience en gestion dans la fonction publique, en tant que 
fonctionnaire du Ministère de l’Intérieur du Royaume du Maroc où elle a servi entre 1983-2014. Nommée à plusieurs 
reprises par Sa Majesté  le Roi MOHAMMED VI, sa dernière position a été Gouverneur, Directrice de la Formation des 
Cadres Administratifs et Techniques. Depuis 2009, elle a été nommée par Monsieur le Secrétaire Général de l’ONU en 
tant que membre du Comité des Experts de l’Administration Publique (CEPA) ; Comité dont elle a assuré la présidence 
en 2012 et 2013. Auteur de nombreux essais et articles sur les questions relatives à l’administration publique, elle 
a également publié, en 2008, un livre sur « Commerce et développement: du GATT à l’OMC » qui a été préfacé par 
Monsieur Pascal Lamy, ancien Directeur Général de l’Organisation Mondiale du Commerce (OMC). 

Ceci est un extrait. Pour une biographie plus détaillée, veuillez consulter: “Najat Zarrouk”, MENAPAR
http://www.arabgovernance.org/conference-2015/fr/speaker/najat-zarrouk/
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 GIFT-MENA سل�سلة الأوراق البحثيّة ل�شبكة�

�إنّ �سل�سلة �أوراق �شبكة www.gift-mena.org) GIFT-MENA( هي عبارة عن 
�سل�سلة من المقالات والدرا�سات في مجال بناء الدولة والخدمة العامة التي تندرج في �إطار 
ر�ؤية متجددة لل�سيا�سات العامة لا �سيّما تلك المتعلّقة ب�إدارة المال العام في بلاد ال�شرق 
الأو�سط و�شمال افريقيا، يقوم بن�شرها معهد با�سل فليحان المالي والاقت�صادي، الأمانة 

الدائمة لل�شبكة في بيروت، لبنان:
  www.institutdesfinances.gov.lb

عن  ف�ضلًا  المعارف  لتبادل  كم�ساحة  ال�شبكة  ن�شاط  ا�ستكمال  �إلى  ال�سل�سلة  هذه  تهدف 
تعزيز التعاون بين الم�ؤ�س�سات الاع�ضاء. تندرج هذه المبادرة في �سياق �أهداف ال�شبكة 
الرامية �إلى ن�شر المعرفة وتعك�س التزام الم�ؤ�س�سات الأع�ضاء بهذه الأهداف، خا�صة تلك 
الم�شترك  الإ�صدار  ت�شجيع  الدولة،  تحديث  حول  الحوار  تعزيز  �إلى  الرامية  الأهداف 

لبع�ض ال�سيا�سات العامة، وتوثيق ون�شر التجارب الإقليميّة الناجحة

المقتطفات  ت�ضمين  �أو  الخا�ص،  للا�ستخدام  المحتوى  طباعة  �أو  تحميل  ن�سخ،  يمكنكم 
والجداول والبيانات في الم�ستندات والعرو�ض التقديمية، و»البلوغر )blogs(« والمواقع 
GIFT- الإلكترونية والمواد التعليمية �شرط الإ�شارة �إلى الم�صدر »�سل�سلة �أوراق �شبكة
الا�ستخدام،  المتعلّقة بحق  للطلبات  كما  الأبحاث  الم�ساهمات وتقديم  MENA«. لجميع 

يرجى التوا�صل عبر البريد الالكتروني التالي:
 publications@finance.gov.lb 

�إنّ الآراء المعبّ عنها في هذه الأوراق لا تعك�س بال�ضرورة �آراء الأمانة العامّة �أو �أع�ضاء 
ال�شبكة.

 GIFT-MENA :الأوراق البحثية متوفرة على موقع �شبكة
 http://www.gift-mena.org/publications

   bibliotheque@finance.gov.lb :للن�سخة الورقية

يرجى الا�ست�شهاد بالم�صدر على ال�شكل التالي:
والإكراهات  المكت�سبات  المغرب:  في  العمومية  الوظيفة  »نظام   ،)2016( ن.  زرّوق، 

والتحديات والآفاق الم�ستقبلية«، �سل�سلة �أوراق غيفت-مينا، رقم 1، بيروت، لبنان
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The GIFT-MENA Working Papers

The GIFT-MENA (www.gift-mena.org) Governance Working 
Papers is a series of articles and research papers on state-
building and the civil service in the MENA region, published 
by the network’s permanent secretariat, the Institut des Finances 
Basil Fuleihan, Beirut, Lebanon 
Website: www.institutdesfinances.gov.lb  

The GIFT-MENA Working Papers aims at complementing 
the GIFT-MENA’s knowledge exchange platform and at 
strengthening cooperation ties among member institutions. It 
falls in line with the knowledge dissemination mission of the 
network and reflects the commitment of member institutions to 
its objectives, particularly in what relates to fostering dialogue 
on state modernization, encouraging the co-production of 
public policies, and documenting and disseminating successful 
regional experiences.
    
You can copy, download or print the content of this paper for 
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�شبكة غيفت-مينا
 

المتخ�ص�صة  التدريبية  المعاهد والمراكز  GIFT-MENA مجموعة من  ت�ضمّ �شبكة 
بتعزيز قدرات الموظفين والعاملين في القطاع العام في منطقة ال�شرق الأو�سط و�شمال 
افريقيا، وهي تُعنى بتعزيز وت�شجيع الحوار بين الجهات المعنية بالحوكمة وتحديث 

الدولة.
يرتكز عمل ال�شبكة على تطوير الدور الا�ستراتيجي والعملي للمعاهد الأع�ضاء بحيث 
يُفعّل دورها ك�شريك م�ساهم في م�سار تعزيز دولة القانون، والحكم الر�شيد والتنمية 

الم�ستدامة في بلدان المنطقة.

والمتعدّد  الثنائي  الم�ستويين  على  الأع�ضاء  بين  التعاون  لتعزيز  �أداة  ال�شبكة  ت�شكّل 
الأطراف، لا�سيّما التعاون بين بلدان الجنوب، والتعلّم بين الأقران، والحوار وتبادل 

الخبرات والممار�سات الجيّدة وبناء ال�شراكات. 

ت�أ�س�ست في بيروت عام 2006، وهي ت�ضم �أكثر من 60 معهداً في 20 بلداً من منطقة 
�إفريقيا والمتو�سط، بالإ�ضافة �إلى 20 �شريكاً من المنظمات  ال�شرق الأو�سط و�شمال 

الإقليمية والدولية.

The GIFT-MENA Network
  
The Governance Institutes Forum for Training in the Middle 
East and North Africa - GIFT-MENA - is a consortium of 
schools and institutes working to improve the capacity to 
govern at all levels of the State by investing in sustainable 
capacity and promoting dialogue among stakeholders 
concerned with governance and state modernization.

The primary mission of GIFT-MENA is to help improve 
the strategic role and operational capacities of civil service 
training institutions to become actors of policy reforms and 
active contributors to the agenda of sustainable governance 
and peace building.

The network also seeks to foster innovation and responsiveness. 
It is an instrument of development cooperation, it nurtures 
bilateral and multilateral cooperation, mainly South-South, as 
well as peer-to-peer learning, dialogue, partnership-building 
and exchange.

Launched in Beirut, in March 2006, the network brings 
together 60 schools and institutes from 20 countries across 
the MENA region and the Mediterranean, in addition 
to 20 partners from leading regional and international 
organizations.


