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قدمة عامةم  

  

تقوم مشروعية الدولة على أساس ضمان الحقوق و الحريات لمواطنيها، و تقوم مشروعية الدولة على أساس ضمان الحقوق و الحريات لمواطنيها، و 

لأجل ذلك اضطلعت الدول قديما و حديثا بالعديد من المهام و الاختصاصات التي لأجل ذلك اضطلعت الدول قديما و حديثا بالعديد من المهام و الاختصاصات التي 

تستطيع ضمان تمتع مواطنيها بحقوقهم و حرياتهم و تلبية احتياجاتهم في تستطيع ضمان تمتع مواطنيها بحقوقهم و حرياتهم و تلبية احتياجاتهم في من خلالها من خلالها 

  مختلف المجالات.مختلف المجالات.

فإذا كان دور الدولة قديما قد انحصر في الأنشطة التقليدية المتمثلة في الأمن فإذا كان دور الدولة قديما قد انحصر في الأنشطة التقليدية المتمثلة في الأمن 

و العدل و الدفاع، فإن هذا الدور قد عرف توسعا ملحوظا مع تبني الدولة لأسلوب و العدل و الدفاع، فإن هذا الدور قد عرف توسعا ملحوظا مع تبني الدولة لأسلوب 

دية و الاجتماعية بغرض تلبية حاجيات مواطنيها دية و الاجتماعية بغرض تلبية حاجيات مواطنيها التدخل في القطاعات الاقتصاالتدخل في القطاعات الاقتصا

  المتنوعة في المجالين.المتنوعة في المجالين.

و من المعلوم أن تدخل الدولة لسد حاجيات المجتمع تكون من خلال مرافق و من المعلوم أن تدخل الدولة لسد حاجيات المجتمع تكون من خلال مرافق 

تحدثها لهذه الغاية، و بتعدد مجالات تدخل الدولة تعددت تحدثها لهذه الغاية، و بتعدد مجالات تدخل الدولة تعددت و مؤسسات دستورية و مؤسسات دستورية عامة عامة 

عام إلى اعتبار الدولة على عام إلى اعتبار الدولة على أنواع المرافق العامة حتى ذهب بعض فقهاء القانون الأنواع المرافق العامة حتى ذهب بعض فقهاء القانون ال

أنها عبارة عن مجموعة من المرافق العامة، و اعتبر البعض الآخر كون المرافق أنها عبارة عن مجموعة من المرافق العامة، و اعتبر البعض الآخر كون المرافق 

تجارب العديد من تجارب العديد من   علىعلىتخلفها مستندين في ذلك تخلفها مستندين في ذلك   العامة هي مدخل تقدم الدولة أوالعامة هي مدخل تقدم الدولة أو

الدول، ففي الوقت الذي تقدمت فيه دول أمثال اليابان و هولندا بالرغم من افتقارهما الدول، ففي الوقت الذي تقدمت فيه دول أمثال اليابان و هولندا بالرغم من افتقارهما 

الطبيعية مستندة في مسار تقدمها الاقتصادي و الاجتماعي على أسلوب الطبيعية مستندة في مسار تقدمها الاقتصادي و الاجتماعي على أسلوب   للمواردللموارد

إدارة مرافقها العامة، نجد دولا غنية من حيث مواردها الطبيعية غير أنها عجزت إدارة مرافقها العامة، نجد دولا غنية من حيث مواردها الطبيعية غير أنها عجزت 

عن تحقيق الحد الأدنى من التنمية لارتكاز سياساتها العمومية على مرافق عامة عن تحقيق الحد الأدنى من التنمية لارتكاز سياساتها العمومية على مرافق عامة 

الدولي من خلال منظمة الأمم الدولي من خلال منظمة الأمم تعاني اختلالات عميقة، الشيء الذي دفع المنتظم تعاني اختلالات عميقة، الشيء الذي دفع المنتظم 

المتحدة إلى التركيز على إصلاح و تطوير المرافق العامة لتلك الدول كمدخل المتحدة إلى التركيز على إصلاح و تطوير المرافق العامة لتلك الدول كمدخل 
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لتحقيق الأهداف المرجوة من برامج التنمية الخاصة بها و أساسا لتمويل هذه البرامج لتحقيق الأهداف المرجوة من برامج التنمية الخاصة بها و أساسا لتمويل هذه البرامج 

  من طرف المؤسسات المالية الدولية.من طرف المؤسسات المالية الدولية.

و تحقيق التنمية و لو في و تحقيق التنمية و لو في لقد كان الهدف الأساسي للإصلاح في الدول النامية هلقد كان الهدف الأساسي للإصلاح في الدول النامية ه

حدودها الدنيا لإنقاذ ما يمكن إنقاذه من الاقتصاديات المنهارة لتلك الدول التي غرقت حدودها الدنيا لإنقاذ ما يمكن إنقاذه من الاقتصاديات المنهارة لتلك الدول التي غرقت 

في المديونية نتيجة سوء التدبير و تفشي الفساد بكل مظاهره الشيء الذي أدى في المديونية نتيجة سوء التدبير و تفشي الفساد بكل مظاهره الشيء الذي أدى 

بالمؤسسات المالية الدولية من جهة و من جهة أخرى بالدول المقرضة إلى التحفظ بالمؤسسات المالية الدولية من جهة و من جهة أخرى بالدول المقرضة إلى التحفظ 

دة تمويل البرامج التنموية لتلك الدول إلا فيما يتعلق بإعادة جدولة ديونها دة تمويل البرامج التنموية لتلك الدول إلا فيما يتعلق بإعادة جدولة ديونها على إعاعلى إعا

السابقة مع اشتراطات هيكلية قاسية، هذا على المستوى القريب، أما على المستوى السابقة مع اشتراطات هيكلية قاسية، هذا على المستوى القريب، أما على المستوى 

  المتوسط و البعيد فقد كانت الاشتراطات تذهب في اتجاه إصلاح المنظومة الإدارية .المتوسط و البعيد فقد كانت الاشتراطات تذهب في اتجاه إصلاح المنظومة الإدارية .

المؤسسات الدولية، و نجد ذلك جليا من المؤسسات الدولية، و نجد ذلك جليا من   و لم يكن المغرب في منأى عن انتقادو لم يكن المغرب في منأى عن انتقاد

حيث وجه هذا الأخير نقدا لاذعا للمغرب حيث وجه هذا الأخير نقدا لاذعا للمغرب   19951995خلال تقرير البنك الدولي لسنة خلال تقرير البنك الدولي لسنة 

لافتقاره لمرافق عامة قادرة على تحقيق أهداف برنامج التقويم الهيكلي، و قد كان لافتقاره لمرافق عامة قادرة على تحقيق أهداف برنامج التقويم الهيكلي، و قد كان 

العامة و العامة و هذا التقرير دافعا إلى اهتمام الدولة بالاختلالات التي تعاني منها المرافق هذا التقرير دافعا إلى اهتمام الدولة بالاختلالات التي تعاني منها المرافق 

تبنيها لسياسات عمومية تهدف إلى إصلاح و تطوير تلك المرافق كمدخل لتحقيق تبنيها لسياسات عمومية تهدف إلى إصلاح و تطوير تلك المرافق كمدخل لتحقيق 

  الأهداف المرجوة منها.الأهداف المرجوة منها.

و كتجسيد لهذه السياسة رفعت حكومة التناوب التوافقي برئاسة السيد عبد و كتجسيد لهذه السياسة رفعت حكومة التناوب التوافقي برئاسة السيد عبد 

المرفق العام" في حين رفعت حكومة المرفق العام" في حين رفعت حكومة   ررالرحمن اليوسفي شعار:"ميثاق حسن تدبيالرحمن اليوسفي شعار:"ميثاق حسن تدبي

يران شعار:"محاربة الفساد من خلال ربط المسؤولية يران شعار:"محاربة الفساد من خلال ربط المسؤولية السيد عبد الإله بنكالسيد عبد الإله بنك

  بالمحاسبة"،بالمحاسبة"،

ميثاق حسن تدبير المرفق ميثاق حسن تدبير المرفق   ، نجد أن، نجد أنمضامين الشعارينمضامين الشعارين  من خلال التمعن فيمن خلال التمعن فيو و 

من من و و العام الذي تبنته حكومة التناوب التوافقي برئاسة السيد عبد الرحمان اليوسفي العام الذي تبنته حكومة التناوب التوافقي برئاسة السيد عبد الرحمان اليوسفي 

خلال التوصيف الذي طرحته الحكومة ضمن تصريحها الحكومي لنيل الثقة أمام خلال التوصيف الذي طرحته الحكومة ضمن تصريحها الحكومي لنيل الثقة أمام 

: " الحكومة ترى في ميثاق حسن التدبير مرجعية ملزمة : " الحكومة ترى في ميثاق حسن التدبير مرجعية ملزمة أنأن  أعلنأعلنالذي الذي البرلمان، البرلمان، 
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لأعضائها و مبرزة لمسؤولياتهم، و متضمنة للمنطلقات الأساسية التي يجب أن لأعضائها و مبرزة لمسؤولياتهم، و متضمنة للمنطلقات الأساسية التي يجب أن 

لأخلاقيات و ترسيخ لسلوكيات لأخلاقيات و ترسيخ لسلوكيات تنحصر فيها جهود القطاعات الإدارية، من دعم لتنحصر فيها جهود القطاعات الإدارية، من دعم ل

جديدة في التعامل مع المال العام، و من إشاعة لثقافة جديدة للتواصل داخل الإدارة، جديدة في التعامل مع المال العام، و من إشاعة لثقافة جديدة للتواصل داخل الإدارة، 

إلى غير ذلك من الإجراءات التي لا تتوقف على مراجعة جذرية للنصوص أو إلى غير ذلك من الإجراءات التي لا تتوقف على مراجعة جذرية للنصوص أو 

الهياكل، بقدر ما هي وليدة انتفاضة من أعماق الدواليب الإدارية لتصويب الأوضاع الهياكل، بقدر ما هي وليدة انتفاضة من أعماق الدواليب الإدارية لتصويب الأوضاع 

الذي الذي مبدأ التخليق مبدأ التخليق ركز على ركز على   قدقد  الاعتبار للقيم الأخلاقية بالمرافق العمومية"،الاعتبار للقيم الأخلاقية بالمرافق العمومية"،و إعادة و إعادة 

إذ جاء في الرسالة الملكية إذ جاء في الرسالة الملكية و في هذا الصدد و في هذا الصدد   ،،ييررالإداالإدا  للإصلاحللإصلاحمدخلا رئيسيا مدخلا رئيسيا شكل شكل 

حول دعم الأخلاقيات في حول دعم الأخلاقيات في   19991999الموجهة إلى المشاركين في الندوة المنظمة سنة الموجهة إلى المشاركين في الندوة المنظمة سنة 

تقوم بقيامها وتنهار تقوم بقيامها وتنهار   أساس الدولة،أساس الدولة،  هيهي""في كون هذه الأخيرة في كون هذه الأخيرة   المرفق العام،المرفق العام،

  "، فالتخليق يعني الشفافية بما تتضمنه من قيم النزاهة و الاستقامة."، فالتخليق يعني الشفافية بما تتضمنه من قيم النزاهة و الاستقامة.بإنهيارهابإنهيارها

يعني في يعني في في حين ركز شعار حكومة بن كيران على محاربة الفساد الذي في حين ركز شعار حكومة بن كيران على محاربة الفساد الذي 

مجمله الانحلال والتلف وسوء استعمال الموقع لمصلحة شخصية وتجاوز المصلحة مجمله الانحلال والتلف وسوء استعمال الموقع لمصلحة شخصية وتجاوز المصلحة 

خلاق بتعاطي الموظف للرشوة وسوء استخدام خلاق بتعاطي الموظف للرشوة وسوء استخدام ضا انحلال الأضا انحلال الأالعامة، ويجسد أيالعامة، ويجسد أي

السلطة العامة لأغراض شخصية قصد الكسب الخاص، ويعبر في جوهره عن السلطة العامة لأغراض شخصية قصد الكسب الخاص، ويعبر في جوهره عن 

  الاتجارالاتجارغياب المؤسسة السياسية الفعالة بتغاضيها وعدم قدرتها على مواجهة غياب المؤسسة السياسية الفعالة بتغاضيها وعدم قدرتها على مواجهة 

قع قع وتعيين الأقارب والأصدقاء في مواوتعيين الأقارب والأصدقاء في موا  ،،بالوظيفة العامة والتعدي على المال العامبالوظيفة العامة والتعدي على المال العام

كما أن الفساد كما أن الفساد   ،،متقدمة وحساسة في الجهاز الإداري دون كفاءات ودون وجه حقمتقدمة وحساسة في الجهاز الإداري دون كفاءات ودون وجه حق

الإداري أصبح يسود ممارسة الأنظمة السياسية وبالتالي أنظمتها الإدارية ومرافقها الإداري أصبح يسود ممارسة الأنظمة السياسية وبالتالي أنظمتها الإدارية ومرافقها 

  ..العامة كيفما كانت درجة وأهمية هذه المرافق الإداريةالعامة كيفما كانت درجة وأهمية هذه المرافق الإدارية

ا كل أنواع ا كل أنواع وفي ظل هذه الوضعية فإن الموظف العمومي تحوم حوله تلقائيوفي ظل هذه الوضعية فإن الموظف العمومي تحوم حوله تلقائي

الشكوك والتساؤلات حول أخلاقياته الشخصية وحول ممتلكاته الشخصية قبل وبعد الشكوك والتساؤلات حول أخلاقياته الشخصية وحول ممتلكاته الشخصية قبل وبعد 

سلوكه، مما يستوجب ربط المسؤولية بمبدأي سلوكه، مما يستوجب ربط المسؤولية بمبدأي الوظيفة العمومية وحول نزاهة الوظيفة العمومية وحول نزاهة 

  المساءلة و المحاسبة .المساءلة و المحاسبة .
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تحديث تحديث بخصوص بخصوص إن هذين الشعارين شكلا تعبيرا مكثفا عن تصور المغرب إن هذين الشعارين شكلا تعبيرا مكثفا عن تصور المغرب 

الاختلالات العميقة التي حالت دون قيام هذه الأخيرة بدورها الرائد الاختلالات العميقة التي حالت دون قيام هذه الأخيرة بدورها الرائد رته و معالجة رته و معالجة ااإدإد

السنوات من الجهد السنوات من الجهد   ، و رغم ذلك و بعد كل هذه، و رغم ذلك و بعد كل هذهفي تحقيق المشروع التنموي المنشودفي تحقيق المشروع التنموي المنشود

كانت النتائج دون المستوى المطلوب الشيء الذي عبر عنه صاحب الجلالة في كانت النتائج دون المستوى المطلوب الشيء الذي عبر عنه صاحب الجلالة في 

ة التشريعية العاشرة ة التشريعية العاشرة ة من الولاية من الولايخطابه بمناسبة افتتاح الدورة الأولى من السنة الثانيخطابه بمناسبة افتتاح الدورة الأولى من السنة الثاني

در على الاستجابة للمطالب در على الاستجابة للمطالب غير قاغير قا  اليوم،اليوم،  أصبحأصبحالوطني الوطني النموذج التنموي النموذج التنموي ""كون كون بب

  الملحة، و الحاجيات المتزايدة للمواطنين...".الملحة، و الحاجيات المتزايدة للمواطنين...".

إن هذه المحطة التاريخية الدقيقة تعيدنا إلى السؤال الجوهري: لماذا يعجز إن هذه المحطة التاريخية الدقيقة تعيدنا إلى السؤال الجوهري: لماذا يعجز 

لتنموي المنشود؟ ألا تكفي التدابير لتنموي المنشود؟ ألا تكفي التدابير المرفق العام المغربي عن تحقيق المشروع االمرفق العام المغربي عن تحقيق المشروع ا

الكثيرة التي تم اتخاذها للخروج من عنق الزجاجة؟ و هل لامست هذه التدابير الكثيرة التي تم اتخاذها للخروج من عنق الزجاجة؟ و هل لامست هذه التدابير 

و لماذا لم نجد مبادرات حكومية تتجه نحو ترسيخ و لماذا لم نجد مبادرات حكومية تتجه نحو ترسيخ السياسة التدبيرية نفسها؟ السياسة التدبيرية نفسها؟ 

الأساليب العلمية في ممارسة وظائف الإدارة؟ فإذا كان التخطيط عامة و التخطيط الأساليب العلمية في ممارسة وظائف الإدارة؟ فإذا كان التخطيط عامة و التخطيط 

تيجي خاصة كآخر ما أنتجه علم التخطيط، هو الأسلوب الذي حقق نتائج تيجي خاصة كآخر ما أنتجه علم التخطيط، هو الأسلوب الذي حقق نتائج الاستراالاسترا

باهرة في العديد من الدول التي أخذت به كنهج في أنشطتها الإدارية، فلماذا لا نلمس باهرة في العديد من الدول التي أخذت به كنهج في أنشطتها الإدارية، فلماذا لا نلمس 

البعد الاستراتيجي في إداراتنا الوطنية؟ أم أن المغرب أخذ بأسلوب التخطيط غير أن البعد الاستراتيجي في إداراتنا الوطنية؟ أم أن المغرب أخذ بأسلوب التخطيط غير أن 

موقع الجماعات موقع الجماعات   علمي المطلوب؟ و ما هوعلمي المطلوب؟ و ما هوه بالزخم اله بالزخم الالجانب الأكاديمي لم يواكبالجانب الأكاديمي لم يواكب

 الترابية من التخطيط الاستراتيجي؟الترابية من التخطيط الاستراتيجي؟

منذ حصول المغرب على الاستقلال، أعلن عن توجهه فيما يتعلق بتدبير الشأن منذ حصول المغرب على الاستقلال، أعلن عن توجهه فيما يتعلق بتدبير الشأن 

الترابي و الذي كان مفاده التركيز على الجماعات المحلية كشريك في تحقيق التنمية، الترابي و الذي كان مفاده التركيز على الجماعات المحلية كشريك في تحقيق التنمية، 

، و شكل هذا التوجه ، و شكل هذا التوجه 19571957سنة سنة و هو ما جاء في خطاب الراحل محمد الخامس لو هو ما جاء في خطاب الراحل محمد الخامس ل

الأرضية الصلبة التي استندت إليها الدولة المغربية في مسار بناء هياكلها و الحسم الأرضية الصلبة التي استندت إليها الدولة المغربية في مسار بناء هياكلها و الحسم 

في اختياراتها السياسية و خوض معركة الإصلاح التي أريد منها القطع مع في اختياراتها السياسية و خوض معركة الإصلاح التي أريد منها القطع مع 

السياسات الاستعمارية التي خلفت اختلالات عميقة في الشأن الترابي المغربي، السياسات الاستعمارية التي خلفت اختلالات عميقة في الشأن الترابي المغربي، 
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تلك السياسات بدوافع تمثلت في الحرص على بسط السيطرة على تلك السياسات بدوافع تمثلت في الحرص على بسط السيطرة على   نتيجة ارتباطنتيجة ارتباط

البلاد و تسهيل عملية استغلال ثرواته دون أن ترتبط بشكل أو بآخر بأي توجه البلاد و تسهيل عملية استغلال ثرواته دون أن ترتبط بشكل أو بآخر بأي توجه 

تنموي حقيقي، و قد كانت من أبرز المخلفات السيئة للسياسات الاستعمارية في تنموي حقيقي، و قد كانت من أبرز المخلفات السيئة للسياسات الاستعمارية في 

ا يعود للمستعمر ا يعود للمستعمر المغرب هو تقسيمه إلى مغرب نافع و مغرب غير نافع، و النفع هنالمغرب هو تقسيمه إلى مغرب نافع و مغرب غير نافع، و النفع هن

  بطبيعة الحال.بطبيعة الحال.

و رغم أن المغرب، عرف الجماعات المحلية في مراحل متقدمة من تاريخه، و رغم أن المغرب، عرف الجماعات المحلية في مراحل متقدمة من تاريخه، 

بحيث شكلت آلية لتدبير الشأن المحلي سواء على المستوى القروي و هو ما كان بحيث شكلت آلية لتدبير الشأن المحلي سواء على المستوى القروي و هو ما كان 

يعرف بـ "اجماعة" أو على مستوى الحواضر من خلال مجالس المدن المكونة من يعرف بـ "اجماعة" أو على مستوى الحواضر من خلال مجالس المدن المكونة من 

غير أن هذه الآلية بقيت في شكلها التقليدي و لم تعرف أي غير أن هذه الآلية بقيت في شكلها التقليدي و لم تعرف أي أعيانها و فقهائها... أعيانها و فقهائها... 

نصوص قانونية تؤطرها بحيث ظلت مرتبطة بمنظومة القيم و العادات و التقاليد نصوص قانونية تؤطرها بحيث ظلت مرتبطة بمنظومة القيم و العادات و التقاليد 

المغربية المستمدة من الشريعة الإسلامية، غير أنه و في ظل الحماية ستعرف المغربية المستمدة من الشريعة الإسلامية، غير أنه و في ظل الحماية ستعرف 

لية لكن هذا لية لكن هذا الجماعات المحلية في المغرب تطورا من الناحية القانونية و الهيكالجماعات المحلية في المغرب تطورا من الناحية القانونية و الهيك

التطور لم يرتبط كما أشرنا سابقا بمشروع تنموي حقيقي بقدر ما ارتبط بتسهيل التطور لم يرتبط كما أشرنا سابقا بمشروع تنموي حقيقي بقدر ما ارتبط بتسهيل 

سيطرة قوى الاستعمار على المغرب النافع و التحكم في نشاطات المغاربة لئلا سيطرة قوى الاستعمار على المغرب النافع و التحكم في نشاطات المغاربة لئلا 

تتحول إلى نشاطات مناوئة لهيمنة المستعمر و سيطرته على موارد و مقدرات تتحول إلى نشاطات مناوئة لهيمنة المستعمر و سيطرته على موارد و مقدرات 

الاستعماري هو بقاء ما سمي بالمغرب غير الاستعماري هو بقاء ما سمي بالمغرب غير الوطن، و ما يعكس حقيقة هذا النمط الوطن، و ما يعكس حقيقة هذا النمط 

النافع خارج دائرة التنظيم الترابي لسلطات الحماية بحيث استمرت تلك المناطق في النافع خارج دائرة التنظيم الترابي لسلطات الحماية بحيث استمرت تلك المناطق في 

  تدبير شؤونها وفق موروثها من العادات و التقاليد.تدبير شؤونها وفق موروثها من العادات و التقاليد.

إن تحقيق هدف الاستقلال في المغرب ارتبط بمسيرة البناء و توحيد الوطن و إن تحقيق هدف الاستقلال في المغرب ارتبط بمسيرة البناء و توحيد الوطن و 

اطقه و هو ما عبر عنه الراحل محمد الخامس بقولته اطقه و هو ما عبر عنه الراحل محمد الخامس بقولته القضاء على الفوارق بين منالقضاء على الفوارق بين من

الشهيرة إبان الاستقلال " لقد خرجنا من الجهاد الأصغر إلى الجهاد الأكبر..."، هذا الشهيرة إبان الاستقلال " لقد خرجنا من الجهاد الأصغر إلى الجهاد الأكبر..."، هذا 

الجهاد الأكبر الذي كان يعني في مضمونه و في تفاصيله بناء نظام سياسي في الجهاد الأكبر الذي كان يعني في مضمونه و في تفاصيله بناء نظام سياسي في 

تيح للمواطنين تيح للمواطنين المغرب يقوم على التعددية و الملكية الدستورية و تقسيم ترابي يالمغرب يقوم على التعددية و الملكية الدستورية و تقسيم ترابي ي
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المشاركة في تدبير شؤونهم كمدخل لتحقيق التنمية و الديمقراطية على الصعيد المشاركة في تدبير شؤونهم كمدخل لتحقيق التنمية و الديمقراطية على الصعيد 

بمناسبة بمناسبة   19941994الوطني، و هو ما عبر عنه الراحل الحسن الثاني في خطابه سنة الوطني، و هو ما عبر عنه الراحل الحسن الثاني في خطابه سنة 

  إنإن" "   ات المحلية في الصخيرات حيث قال:ات المحلية في الصخيرات حيث قال:افتتاح أشغال المناظرة السادسة للجماعافتتاح أشغال المناظرة السادسة للجماع

  المجالسالمجالس  أحضانأحضان  فيفي  إلاإلا  تترعرعتترعرع  وو  تنموتنمو  وو  النورالنور  ترىترى  أنأن  يمكنيمكن  لالا  الحقةالحقة  الديمقراطيةالديمقراطية

  تنجحتنجح  لملم  فإذافإذا  ،،  الميدانالميدان  فيفي  يوميايوميا  مطبقةمطبقة  هيهي  التيالتي  الديمقراطيةالديمقراطية  تلكتلك  القروية،القروية،  وو  البلديةالبلدية

  وطنية".وطنية".  ديمقراطيةديمقراطية  أبداأبدا  هناكهناك  تكونتكون  فلنفلن  المحليةالمحلية  الديمقراطيةالديمقراطية

إن التنظيم الترابي في المغرب ركز منذ استقلاله على العمالات و الأقاليم إن التنظيم الترابي في المغرب ركز منذ استقلاله على العمالات و الأقاليم 

كمحور لتقسيمه الترابي، و إن كان الكثير من الآراء تذهب إلى أن هذا النهج كان كمحور لتقسيمه الترابي، و إن كان الكثير من الآراء تذهب إلى أن هذا النهج كان 

بإيعاز من المقاربة الأمنية لدى النظام السياسي الفتي الذي كان همه الرئيسي هو بإيعاز من المقاربة الأمنية لدى النظام السياسي الفتي الذي كان همه الرئيسي هو 

نهج الذي أفرغ المبادرات المحلية من محتواها نهج الذي أفرغ المبادرات المحلية من محتواها تثبيت أركان الدولة و الحكم، و هو التثبيت أركان الدولة و الحكم، و هو ال

و جعل المؤسسات اللامركزية أداة لتطبيق المنظور المركزي، لكن وعي النظام و جعل المؤسسات اللامركزية أداة لتطبيق المنظور المركزي، لكن وعي النظام 

حالة الاستثناء ، بضرورة تحقيق انفراج من خلال حالة الاستثناء ، بضرورة تحقيق انفراج من خلال   في ظلفي ظلالسياسي في المغرب السياسي في المغرب 

توسيع مجال الحريات و تمكين المواطنين من المشاركة السياسية دفعه إلى تبني توسيع مجال الحريات و تمكين المواطنين من المشاركة السياسية دفعه إلى تبني 

ار الجهوية عوض الإقليمية في تقسيمه الترابي و اعتبارها الصرخ الذي ستبنى ار الجهوية عوض الإقليمية في تقسيمه الترابي و اعتبارها الصرخ الذي ستبنى خيخي

  عليه التنمية.عليه التنمية.

بالنهج الذي اتخذته الدولة لتحقيق بالنهج الذي اتخذته الدولة لتحقيق   الجماعات الترابية في المغرب تأثرتالجماعات الترابية في المغرب تأثرت  إنإن

التنمية بعيد الاستقلال، و هو النهج الذي اعتمد على جعل الجماعات الترابية قاطرة التنمية بعيد الاستقلال، و هو النهج الذي اعتمد على جعل الجماعات الترابية قاطرة 

في شخص الراحل في شخص الراحل   19571957النظام السياسي المغربي منذ النظام السياسي المغربي منذ   للتنمية و هو ما عبر عنهللتنمية و هو ما عبر عنه

، فهل ، فهل بي يعتمد على الجماعات المحليةبي يعتمد على الجماعات المحليةمحمد الخامس الذي أكد على تدبير ترامحمد الخامس الذي أكد على تدبير ترا

اضطلعت الجماعات الترابية فعلا بدورها التنموي إلى جانب الأدوار التي لعبتها اضطلعت الجماعات الترابية فعلا بدورها التنموي إلى جانب الأدوار التي لعبتها 

  الدولة و مؤسساتها العمومية؟الدولة و مؤسساتها العمومية؟

بعيد بعيد   ههدفعدفعسياسات الاستعمارية سياسات الاستعمارية الذي ورثه المغرب عن الالذي ورثه المغرب عن الإن الإرث الثقيل إن الإرث الثقيل 

، من خلال إعادة ، من خلال إعادة بين مناطقهبين مناطقه  الاستقلال إلى تركيز اهتمامه على تقليص الفوارقالاستقلال إلى تركيز اهتمامه على تقليص الفوارق
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هيكلة مجاله الترابي معتمدا على المؤسسات اللامركزية ممثلة في الجماعات هيكلة مجاله الترابي معتمدا على المؤسسات اللامركزية ممثلة في الجماعات 

الحضرية و القروية و العمالات و الأقاليم، إضافة إلى اعتماد سياسة المخططات الحضرية و القروية و العمالات و الأقاليم، إضافة إلى اعتماد سياسة المخططات 

الاقتصادية التي هدفت إلى إعادة هيكلة القطاعات الاقتصادية بما يتماشى و تأهيل الاقتصادية التي هدفت إلى إعادة هيكلة القطاعات الاقتصادية بما يتماشى و تأهيل 

سات الاستعمارية و تكريسا للوحدة سات الاستعمارية و تكريسا للوحدة وطني بهدف القطع مع السياوطني بهدف القطع مع السياالالكافة التراب كافة التراب 

  الوطنية.الوطنية.

و من هنا بدأ التركيز على اللامركزية كمنطلق لتحقيق البناء الديمقراطي و و من هنا بدأ التركيز على اللامركزية كمنطلق لتحقيق البناء الديمقراطي و 

  الاستقلالالاستقلال  حصوله علىحصوله علىالتنموي للدولة، و هي السياسة التي عبر عنها المغرب منذ التنموي للدولة، و هي السياسة التي عبر عنها المغرب منذ 

  19601960حيث عرف أول تشكيل للمجالس المنتخبة على مستوى المدن و القرى سنة حيث عرف أول تشكيل للمجالس المنتخبة على مستوى المدن و القرى سنة 

لتي أطرها ظهير شريف صدر نفس السنة و المتعلق بالجماعات المحلية، غير أن لتي أطرها ظهير شريف صدر نفس السنة و المتعلق بالجماعات المحلية، غير أن و او ا

تلك الجماعات لم تضطلع بدور تمثيلي حقيقي و لا بدور تنموي ملحوظ في ظل تلك الجماعات لم تضطلع بدور تمثيلي حقيقي و لا بدور تنموي ملحوظ في ظل 

هيمنة السلطات المعينة على العمل الجماعي على حساب السلطة المنتخبة آنذاك و هيمنة السلطات المعينة على العمل الجماعي على حساب السلطة المنتخبة آنذاك و 

ياسة المغرب في تلك المرحلة ياسة المغرب في تلك المرحلة الذي يرجعه البعض إلى الهاجس الأمني الذي صبغ سالذي يرجعه البعض إلى الهاجس الأمني الذي صبغ س

التي تميزت فيها الدولة المغربية بفتوتها و حرصها على بناء أركانها و ترسيخ التي تميزت فيها الدولة المغربية بفتوتها و حرصها على بناء أركانها و ترسيخ 

تمثلت في تمثلت في   ،،وحدتها، لكن و نظرا لعدة اعتبارات سياسية و اقتصادية واجتماعيةوحدتها، لكن و نظرا لعدة اعتبارات سياسية و اقتصادية واجتماعية

سياسي، و دخول المغرب في أزمة اقتصادية، مما تسبب في انتفاضات سياسي، و دخول المغرب في أزمة اقتصادية، مما تسبب في انتفاضات الاحتقان الالاحتقان ال

، قام المغرب بإعادة صياغة تصوره حول ، قام المغرب بإعادة صياغة تصوره حول 19651965برزها انتفاضة برزها انتفاضة اجتماعية كان أاجتماعية كان أ

التدبير الترابي الذي اعتمد منذ البدايات الأولى للاستقلال على العمالات و الأقاليم و التدبير الترابي الذي اعتمد منذ البدايات الأولى للاستقلال على العمالات و الأقاليم و 

ببدرجة أدنى على الجماعات الحضرية و القروية، ليجعل من الجهة لبنة تقسيمه ببدرجة أدنى على الجماعات الحضرية و القروية، ليجعل من الجهة لبنة تقسيمه 

عرض بدوره للعديد من عرض بدوره للعديد من المتعلق بالجهات و الذي تالمتعلق بالجهات و الذي ت  19711971الترابي بصدور ظهير الترابي بصدور ظهير 

الانتقادات لكونه لم يرقى بالجهة إلى مستوى جماعة ترابية بالقدر الذي كرس الجهة الانتقادات لكونه لم يرقى بالجهة إلى مستوى جماعة ترابية بالقدر الذي كرس الجهة 

كشكل من أشكال اللاتركيز الإداري من خلال هيمنة العمال على السلطات المخولة كشكل من أشكال اللاتركيز الإداري من خلال هيمنة العمال على السلطات المخولة 

  للجهات.للجهات.
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دخلت الجماعات المحلية في مرحلة دخلت الجماعات المحلية في مرحلة   19761976و بإصدار الميثاق الجماعي سنة و بإصدار الميثاق الجماعي سنة 

توسيع صلاحياتها و اختصاصاتها و توسيع دور المنتخب فيها توسيع صلاحياتها و اختصاصاتها و توسيع دور المنتخب فيها جديدة تميزت بجديدة تميزت ب

وبتمتعها باستقلال إداري و مالي لكن دائما في ظل وصاية شديدة، لكن رغم كل وبتمتعها باستقلال إداري و مالي لكن دائما في ظل وصاية شديدة، لكن رغم كل 

الانتقادات التي وجهت لهذا الميثاق إلا أنه جعل من الجماعات المحلية قاطرة حقيقية الانتقادات التي وجهت لهذا الميثاق إلا أنه جعل من الجماعات المحلية قاطرة حقيقية 

التنمية الاقتصادية التنمية الاقتصادية   للتنمية من خلال تركيزه على صياغة هذه الأخيرة لمخططاتللتنمية من خلال تركيزه على صياغة هذه الأخيرة لمخططات

شأنها في ذلك شأن مجالس العمالات والأقاليم شأنها في ذلك شأن مجالس العمالات والأقاليم   المتعلقة بنفوذها الترابي،المتعلقة بنفوذها الترابي،والاجتماعية والاجتماعية 

  ،،47.9647.96و المجالس الجهوية المنظمة بالقانون رقم و المجالس الجهوية المنظمة بالقانون رقم   79.0079.00المنظمة بالقنون رقم المنظمة بالقنون رقم 

المتعلق بالميثاق الجماعي و التعديلات المتعلق بالميثاق الجماعي و التعديلات   78.0078.00وهو الدور الذي رسخه القانون رقم وهو الدور الذي رسخه القانون رقم 

من خلال نصه على ضرورة إعداد من خلال نصه على ضرورة إعداد   17.0817.08ت عليه بموجب القانون رقم ت عليه بموجب القانون رقم التي أدخلالتي أدخل

    شاركية و مقاربة النوع الاجتماعي.شاركية و مقاربة النوع الاجتماعي.المخططات الجماعية للتنمية وفق مقاربة تالمخططات الجماعية للتنمية وفق مقاربة ت

الذي الذي   20112011و في ظل الاصلاحات السياسية التي توجها المغرب بدستور و في ظل الاصلاحات السياسية التي توجها المغرب بدستور 

نين نين خصص الباب التاسع منه للجماعات الترابية، و ما تلاه من صدور للقواخصص الباب التاسع منه للجماعات الترابية، و ما تلاه من صدور للقوا

المتعلق المتعلق   111.14111.14التنظيمية لتلك الجماعات، و يتعلق الامر بالقانون التنظيمي رقم التنظيمية لتلك الجماعات، و يتعلق الامر بالقانون التنظيمي رقم 

المتعلق بالعمالات و الأقاليم، و القانون المتعلق بالعمالات و الأقاليم، و القانون   112.14112.14بالجهات، و القانون التنظيمي رقم بالجهات، و القانون التنظيمي رقم 

المتعلق بالجماعات، عرفت الجماعات الترابية بالمغرب المتعلق بالجماعات، عرفت الجماعات الترابية بالمغرب   113.14113.14التنظيمي رقم التنظيمي رقم 

التنموية من خلال تنصيص القوانين التنظيمية على التنموية من خلال تنصيص القوانين التنظيمية على   ااقفزة نوعية في مجال أدوارهقفزة نوعية في مجال أدواره

  إعداد برامج للتنمية على مستوى الجهات و العمالات و الأقاليم و الجماعات.إعداد برامج للتنمية على مستوى الجهات و العمالات و الأقاليم و الجماعات.

  موضوع البحثموضوع البحثأهمية أهمية 

تأتي أهمية هذا الموضوع، في ظل الانتظارات الكبيرة للمواطن المغربي تجاه تأتي أهمية هذا الموضوع، في ظل الانتظارات الكبيرة للمواطن المغربي تجاه 

الجماعات الترابية باعتبارها قاطرة للتنمية المحلية و الإقليمية و الجهوية، ورغم الجماعات الترابية باعتبارها قاطرة للتنمية المحلية و الإقليمية و الجهوية، ورغم 

تبني المغرب لسياسة اللامركزية و اللاتركيز كنهج يهدف إلى تلبية احتياجات تبني المغرب لسياسة اللامركزية و اللاتركيز كنهج يهدف إلى تلبية احتياجات 

ت التي تنعكس على مستواهم الاقتصادي ت التي تنعكس على مستواهم الاقتصادي المواطنين، و إشراكهم في اتخاذ القراراالمواطنين، و إشراكهم في اتخاذ القرارا
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والاجتماعي و الثقافي... إلا أن حصيلة العمل الجماعي تبقى غير مرضية رغم كل والاجتماعي و الثقافي... إلا أن حصيلة العمل الجماعي تبقى غير مرضية رغم كل 

، و رغم كل المجهوذات التي ، و رغم كل المجهوذات التي المحطات الإصلاحية التي عرفتها الجماعات الترابيةالمحطات الإصلاحية التي عرفتها الجماعات الترابية

بذلت من أجل الرقي بها، الشيء الذي أدى إلى احتقان اجتماعي في العديد من بذلت من أجل الرقي بها، الشيء الذي أدى إلى احتقان اجتماعي في العديد من 

المغرب، و كان من أبرز تلك الاحتقانات ما شهدته مدينة الحسيمة و المناطق المغرب، و كان من أبرز تلك الاحتقانات ما شهدته مدينة الحسيمة و المناطق   مناطقمناطق

المجاورة نتيجة فشل المشروع التنموي في تحقيق متطلبات و انتظارات المواطنين، المجاورة نتيجة فشل المشروع التنموي في تحقيق متطلبات و انتظارات المواطنين، 

هذا الفشل الذي بلغ من الحدة أن دفع بالملك محمد السادس إلى إعلانه أمام ممثلي هذا الفشل الذي بلغ من الحدة أن دفع بالملك محمد السادس إلى إعلانه أمام ممثلي 

ة البرلمانية الأولى من السنة التشريعية الثانية ة البرلمانية الأولى من السنة التشريعية الثانية الأمة في خطابه بمناسبة افتتاح الدورالأمة في خطابه بمناسبة افتتاح الدور

سنة من تبني المغرب للمبادرة سنة من تبني المغرب للمبادرة   1212من الولاية التشريعية العاشرة، و بعد حوالي من الولاية التشريعية العاشرة، و بعد حوالي 

الوطنية للتنمية البشرية و التي لم ترقى حصيلتها إلى تحسين مركز المغرب في الوطنية للتنمية البشرية و التي لم ترقى حصيلتها إلى تحسين مركز المغرب في 

  مؤشر التنمية البشرية الصادر عن برنامج الأمم المتحدة للتنمية.مؤشر التنمية البشرية الصادر عن برنامج الأمم المتحدة للتنمية.

هذا الواقع المزري، يدفع الباحث إلى محاولة استجلاء الأسباب الحقيقية هذا الواقع المزري، يدفع الباحث إلى محاولة استجلاء الأسباب الحقيقية إن إن 

التي حالت و تحول دون نجاح الجماعات الترابية في تحقيق الرضاء العام لدى التي حالت و تحول دون نجاح الجماعات الترابية في تحقيق الرضاء العام لدى 

المواطنين، و تدفع بالمقابل المنتخب إلى تبرير هذا الفشل بمبررات موضوعية المواطنين، و تدفع بالمقابل المنتخب إلى تبرير هذا الفشل بمبررات موضوعية 

  وليست ذاتية.وليست ذاتية.

الذي يتخلف فيه القطاع العام، رغم أن الذي يتخلف فيه القطاع العام، رغم أن   ثم لماذا ينجح القطاع الخاص في الوقتثم لماذا ينجح القطاع الخاص في الوقت

  المشرع متع هذا الأخير بأدوات اشتغال القطاع الخاص؟المشرع متع هذا الأخير بأدوات اشتغال القطاع الخاص؟

إن الإشكالات التي يطرحها الباحث تجد مصداقيتها من خطابات ملك البلاد إن الإشكالات التي يطرحها الباحث تجد مصداقيتها من خطابات ملك البلاد 

بخصوص دور المنتخب و الإدارة، و مقارنتها بالقطاع الخاص، و تبني قضايا بخصوص دور المنتخب و الإدارة، و مقارنتها بالقطاع الخاص، و تبني قضايا 

ص الملك ملاذا لحل مشاكلهم في ظل فقدان ص الملك ملاذا لحل مشاكلهم في ظل فقدان المواطنين الذين أصبحوا يجدون في شخالمواطنين الذين أصبحوا يجدون في شخ

  الثقة في مؤسساتهم و على رأسها الجماعات الترابية.الثقة في مؤسساتهم و على رأسها الجماعات الترابية.

و من ثمة، فإنه تجدر دراسة الموضوع، بحيث تشكل هذه الدراسة محاولة و من ثمة، فإنه تجدر دراسة الموضوع، بحيث تشكل هذه الدراسة محاولة 

للخروج من أزمة التدبير التي تعرفها الجماعات الترابية، هذه الأزمة التي تبطء للخروج من أزمة التدبير التي تعرفها الجماعات الترابية، هذه الأزمة التي تبطء 

  بلاد.بلاد.البناء الديمقراطي و التنموي للالبناء الديمقراطي و التنموي لل
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  دواعي اختيار موضوع البحثدواعي اختيار موضوع البحث

 كان نتاج أسباب ذاتية و موضوعية.كان نتاج أسباب ذاتية و موضوعية.إن اختيار موضوع البحث إن اختيار موضوع البحث 

  العامةالعامةدواعي دواعي الال

لقد تحمست كثيرا للخوض في هذه التجربة البحثية بمجرد أن اقترح علي لقد تحمست كثيرا للخوض في هذه التجربة البحثية بمجرد أن اقترح علي 

أستاذي الفاضل الدكتور أحمد الدرداري فكرة تناول التخطيط الاستراتيجي، و أستاذي الفاضل الدكتور أحمد الدرداري فكرة تناول التخطيط الاستراتيجي، و 

و للوهلة الأولى اقترن لدي موضوع البحث بقطاع و للوهلة الأولى اقترن لدي موضوع البحث بقطاع   بخاصة التخطيط المديري،بخاصة التخطيط المديري،

الجماعات الترابية، لأن هذا القطاع شكل في السنوات الأخيرة بالنسبة للمغاربة الجماعات الترابية، لأن هذا القطاع شكل في السنوات الأخيرة بالنسبة للمغاربة 

رهانا حياتيا مقترنا بكل ما يتعلق بشؤونهم اليومية و المستقبلية في ارتباط وثيق رهانا حياتيا مقترنا بكل ما يتعلق بشؤونهم اليومية و المستقبلية في ارتباط وثيق 

الهادفة إلى الهادفة إلى دولة دولة بمجموعة من الشعارات التي حاولت التماهي مع التوجهات العامة للبمجموعة من الشعارات التي حاولت التماهي مع التوجهات العامة لل

جعل من خدمات القرب أكثر تخطيطا و تنظيما، و في المقابل كانت الاختيارات جعل من خدمات القرب أكثر تخطيطا و تنظيما، و في المقابل كانت الاختيارات 

الشعبية المعبر عنها من خلال صناديق الاقتراع في كل محطة من محطات الشعبية المعبر عنها من خلال صناديق الاقتراع في كل محطة من محطات 

الاستحقاقات الجماعية أكثر تعبيرا عن عدم اهتمام الناخبين بالمشاركة في العملية الاستحقاقات الجماعية أكثر تعبيرا عن عدم اهتمام الناخبين بالمشاركة في العملية 

من خلال نسبة المشتركة المتدنية من جهة، من خلال نسبة المشتركة المتدنية من جهة،   السياسية و ذلك واضح بشكل جليالسياسية و ذلك واضح بشكل جلي

  إضافة إلى نسبة الأصوات الملغاة بسبب عدم التعبير عن الصوت.إضافة إلى نسبة الأصوات الملغاة بسبب عدم التعبير عن الصوت.

و مع أن الواقع اليومي للجماعات الترابية يشهد العديد من التفاعلات على و مع أن الواقع اليومي للجماعات الترابية يشهد العديد من التفاعلات على 

مستوى الشارع أو على مستوى وسائل التواصل الاجتماعي و غيرها من وسائل مستوى الشارع أو على مستوى وسائل التواصل الاجتماعي و غيرها من وسائل 

في معظمها حول تطلعات السكان و انتظاراتهم التي لا في معظمها حول تطلعات السكان و انتظاراتهم التي لا الإعلام التقليدية تصب الإعلام التقليدية تصب 

يجدون في ممارسة المنتخب تعبيرا عنها، فلماذا يتخذ الناخب موقفا سلبيا من عملية يجدون في ممارسة المنتخب تعبيرا عنها، فلماذا يتخذ الناخب موقفا سلبيا من عملية 

اختيار ممثليه في المؤسسات المنتخبة من جهة؟ ثم يتفاعل مع الممارسات البعدية اختيار ممثليه في المؤسسات المنتخبة من جهة؟ ثم يتفاعل مع الممارسات البعدية 

ى العملية السياسية ما ى العملية السياسية ما ليرجع مرة أخرى إلى موقفه السلبي الناتج عن عد إيمانه بجدوليرجع مرة أخرى إلى موقفه السلبي الناتج عن عد إيمانه بجدو
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دام أن الوعود الانتخابية ما هي إلا مجرد دعاية رخيصة و ليست أرضية تعاقدية دام أن الوعود الانتخابية ما هي إلا مجرد دعاية رخيصة و ليست أرضية تعاقدية 

  تتيح للمواطن محاسبة المسؤولين عن تنفيذها.تتيح للمواطن محاسبة المسؤولين عن تنفيذها.

من هذا المنطلق، ترسخت لدى الباحث أهمية البحث في هذا الموضوع من هذا المنطلق، ترسخت لدى الباحث أهمية البحث في هذا الموضوع 

ظور شعبي تلك ظور شعبي تلك لمحاولة استجلاء الحلول الكفيلة بجعل الجماعات الترابية من منلمحاولة استجلاء الحلول الكفيلة بجعل الجماعات الترابية من من

المؤسسة التي تضطلع بكل القضايا التي تهم واقعهم و مستقبلهم و بالتالي إعادة المؤسسة التي تضطلع بكل القضايا التي تهم واقعهم و مستقبلهم و بالتالي إعادة 

النظر في كيفية التعاطي معها على اعتبار العلاقة الواجب توفرها بين المواطن و النظر في كيفية التعاطي معها على اعتبار العلاقة الواجب توفرها بين المواطن و 

بالتالي فهي لا تنفصل عن بالتالي فهي لا تنفصل عن الجماعة هي لا تقف عند حد العملية الانتخابية و الجماعة هي لا تقف عند حد العملية الانتخابية و 

يص المشاكل و وضع الخطط و تنفيذها و تقييمها و من يص المشاكل و وضع الخطط و تنفيذها و تقييمها و من المشاركة المستمرة في تشخالمشاركة المستمرة في تشخ

  ثم تقويمها أيضا.ثم تقويمها أيضا.

  الدواعي الخاصةالدواعي الخاصة

لقد سبق و أن تشرفت بإعداد بحث لنيل درجة الإجازة في القانون العام تحت لقد سبق و أن تشرفت بإعداد بحث لنيل درجة الإجازة في القانون العام تحت 

المقترب و المجال تحت إشراف أستاذي الفاضل المقترب و المجال تحت إشراف أستاذي الفاضل   موضوع المشاركة المواطنةموضوع المشاركة المواطنة

الدكتور أحمد الدرداري أيضا،  شكل ذلك بالنسبة لي فرصة للتطرق للديمقراطية الدكتور أحمد الدرداري أيضا،  شكل ذلك بالنسبة لي فرصة للتطرق للديمقراطية 

التشاركية و أهميتها في الخروج من أزمة الديمقراطية التقليدية التي ترتكز على التشاركية و أهميتها في الخروج من أزمة الديمقراطية التقليدية التي ترتكز على 

ي تسيير ي تسيير التمثيلية، و من ثمة يخلص البحث إلى توافر مقومات المشاركة المواطنة فالتمثيلية، و من ثمة يخلص البحث إلى توافر مقومات المشاركة المواطنة ف

دولاب مؤسسات القرب خصوصا في ظل القوانين الجديدة التي جاءت نتيجة دولاب مؤسسات القرب خصوصا في ظل القوانين الجديدة التي جاءت نتيجة 

، و بقي ، و بقي 20112011التحولات و الإصلاحات العميقة في المغرب في سياق دستور التحولات و الإصلاحات العميقة في المغرب في سياق دستور 

السؤال الإشكالي المطروح هو مدى تفعيل ذلك على أرض الواقع و مدى إمكانية السؤال الإشكالي المطروح هو مدى تفعيل ذلك على أرض الواقع و مدى إمكانية 

  تخطيط للمستقبل المشترك.تخطيط للمستقبل المشترك.خلق تلك العلاقة التشاركية بين الجماعة و سكانها للخلق تلك العلاقة التشاركية بين الجماعة و سكانها لل

و من ناحية أخرى، و بحكم انتسابي المهني إلى قطاع الجماعات الترابية، و و من ناحية أخرى، و بحكم انتسابي المهني إلى قطاع الجماعات الترابية، و 

من خلال تجربة ليست بالقصيرة في تحمل المسؤوليات داخلها بحكم انتسابي إلى فئة من خلال تجربة ليست بالقصيرة في تحمل المسؤوليات داخلها بحكم انتسابي إلى فئة 

الأطر العليا بها كمتصرف لوزارة الداخلية ملحق بجماعة المضيق، و معايشتي الأطر العليا بها كمتصرف لوزارة الداخلية ملحق بجماعة المضيق، و معايشتي 
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ه المجهوذ التخطيطي بالجماعات الترابية عموما و مدى إمكانية ه المجهوذ التخطيطي بالجماعات الترابية عموما و مدى إمكانية للمعوقات التي تواجللمعوقات التي تواج

هذه الأخيرة للتأقلم مع التعديلات التي مست القوانين المنظمة لها، بحيث خلصت إلى هذه الأخيرة للتأقلم مع التعديلات التي مست القوانين المنظمة لها، بحيث خلصت إلى 

أن الجماعة هي هي بالرغم كل التحولات التي عرفتها منظومتها القانونية و ذلك من أن الجماعة هي هي بالرغم كل التحولات التي عرفتها منظومتها القانونية و ذلك من 

التي تقوم بها و نمط التسيير و التي تقوم بها و نمط التسيير و حيث منظور الساكنة من جهة و من ناحية الأدوار حيث منظور الساكنة من جهة و من ناحية الأدوار 

الإدارة السائدين فيها، فهل تشكل القوانين الجديدة و الدستور الجديد منعطقا في الإدارة السائدين فيها، فهل تشكل القوانين الجديدة و الدستور الجديد منعطقا في 

مسار تطور الجماعات الترابية بالمغرب خصوصا بعد أن أصبحت الجهات و مسار تطور الجماعات الترابية بالمغرب خصوصا بعد أن أصبحت الجهات و 

على مبدأ التدبير الحر؟ و هل الإدارة بهذه الجماعات واعية للوظيفة على مبدأ التدبير الحر؟ و هل الإدارة بهذه الجماعات واعية للوظيفة العمالات ترتكز العمالات ترتكز 

ية التشاركية؟ و هل تمتلك مقومات ذلك؟ و غيرها من الأسئلة التي شكلت ية التشاركية؟ و هل تمتلك مقومات ذلك؟ و غيرها من الأسئلة التي شكلت التخطيطالتخطيط

  فرضيات لهذا البحث.فرضيات لهذا البحث.

فالدوافع الخاصة تمثلت في الرغبة في استكمال البحث في هذا المجال من جهة فالدوافع الخاصة تمثلت في الرغبة في استكمال البحث في هذا المجال من جهة 

و من جهة ثانية في إسقاط النتائج العلمية على الممارسة المهنية و من ثم تقاسمها مع و من جهة ثانية في إسقاط النتائج العلمية على الممارسة المهنية و من ثم تقاسمها مع 

ماعي في سبيل تطويره بما يتماشى مع الانتظارات الكثيرة ماعي في سبيل تطويره بما يتماشى مع الانتظارات الكثيرة باقي مكونات العمل الجباقي مكونات العمل الج

منه، و بخاصة السعي لبناء العلاقة الطبيعية بين الجماعة و سكانها و إبراز دور منه، و بخاصة السعي لبناء العلاقة الطبيعية بين الجماعة و سكانها و إبراز دور 

  الإدارة الترابية في عملية التخطيط المشترك للمستقبل. الإدارة الترابية في عملية التخطيط المشترك للمستقبل. 

  حث:حث:ببإشكالية الإشكالية ال

بالتنمية، بالتنمية،   إن القراءة لمسار الجماعات الترابية بالمغرب، تبرز مدى علاقتهاإن القراءة لمسار الجماعات الترابية بالمغرب، تبرز مدى علاقتها

لكن هل عرفت تلك الجماعات أدوات التخطيط الاستراتيجي لتحقيق الهدف لكن هل عرفت تلك الجماعات أدوات التخطيط الاستراتيجي لتحقيق الهدف 

ستجلاء البعد ستجلاء البعد لالامحاولة محاولة   الباحثالباحثمنها منها   سينطلقسينطلقالتنموي؟ إن هذه هي الإشكالية التي التنموي؟ إن هذه هي الإشكالية التي 

أية منظمة في أية منظمة في الاستراتيجي في العمل الجماعي باعتباره النموذج الأمثل لنجاح الاستراتيجي في العمل الجماعي باعتباره النموذج الأمثل لنجاح 

  ..هدافهاهدافهاالوصول إلى تحقيق أالوصول إلى تحقيق أ

شكالية الرئيسية تتفرع عنها العديد من الإشكاليات الفرعية و من شكالية الرئيسية تتفرع عنها العديد من الإشكاليات الفرعية و من و هذه الإو هذه الإ

  بينها:بينها:
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  الإشكاليات الفرعية: الإشكاليات الفرعية: 

  ما هو التخطيط الاستراتيجي؟ و ماهي فوائده؟ما هو التخطيط الاستراتيجي؟ و ماهي فوائده؟  --

  ماهي المعيقات التي تواجه التخطيط الاستراتيجي؟ماهي المعيقات التي تواجه التخطيط الاستراتيجي؟  --

  هل التخطيط الجيد كاف لبلوغ الأهداف؟ أم أن المسألة ترتبط بكيفية تنفيذه؟هل التخطيط الجيد كاف لبلوغ الأهداف؟ أم أن المسألة ترتبط بكيفية تنفيذه؟  --

الجهة المخولة للتخطيط الاستراتيجي؟ و ما هي آليات هذا الجهة المخولة للتخطيط الاستراتيجي؟ و ما هي آليات هذا من هي من هي   --

  التخطيط؟التخطيط؟

  فرضيات البحثفرضيات البحث

إن القراءة الأولية للعمل الجماعي تحيلنا على العديد من الفرضيات المتعلقة إن القراءة الأولية للعمل الجماعي تحيلنا على العديد من الفرضيات المتعلقة 

بإشكالية التخطيط الاستراتيجي لدى الجماعات الترابية و من بين هذه الفرضيات بإشكالية التخطيط الاستراتيجي لدى الجماعات الترابية و من بين هذه الفرضيات 

  نجد ما يلي:نجد ما يلي:

  الفرضية الأولى: الفرضية الأولى: 

هو العامل الذي يؤدي إلى هو العامل الذي يؤدي إلى   ظرة الاستراتيجية لدى الجماعات الترابيةظرة الاستراتيجية لدى الجماعات الترابيةضعف النضعف الن

هزالة المنتوج التنموي، و هذا الضعف ينتج عنه بالضرورة عدم التفاعل مع هزالة المنتوج التنموي، و هذا الضعف ينتج عنه بالضرورة عدم التفاعل مع 

النصوص القانونية التي تتيح و تحث على تبني أسلوب التخطيط الاستراتيجي، النصوص القانونية التي تتيح و تحث على تبني أسلوب التخطيط الاستراتيجي، 

لصدد على غرار لصدد على غرار وتزيد من حدة هذه النتيجة عدم طرح مبادرات حكومية في هذا اوتزيد من حدة هذه النتيجة عدم طرح مبادرات حكومية في هذا ا

بتخليق المرفق العام و محاربة الفساد من خلال ربط المسؤولية بتخليق المرفق العام و محاربة الفساد من خلال ربط المسؤولية   ةةالمبادرات المتعلقالمبادرات المتعلق

بالمحاسبة، و بالتالي غياب الجدية في التعاطي مع التخطيط الاستراتيجي لجعل بالمحاسبة، و بالتالي غياب الجدية في التعاطي مع التخطيط الاستراتيجي لجعل 

  للمحاسبة و الرقابة في أبعادها المختلفة.للمحاسبة و الرقابة في أبعادها المختلفة.الخطط المنبثقة عنه أرضية الخطط المنبثقة عنه أرضية 

و تؤكد هذه الفرضية المشاريع التي طرحتها وزارة الداخلية المغربية و التي و تؤكد هذه الفرضية المشاريع التي طرحتها وزارة الداخلية المغربية و التي 

من من   يجعليجعلتهدف إلى تأهيل الجماعات الترابية و المنتخب على حد سواء تأهيلا كفيلا تهدف إلى تأهيل الجماعات الترابية و المنتخب على حد سواء تأهيلا كفيلا 

الجماعات الترابية جماعات استراتيجية و من المنتخب منتخبا استراتيجيا في أفق الجماعات الترابية جماعات استراتيجية و من المنتخب منتخبا استراتيجيا في أفق 

  دف؟دف؟، فهل استطاعت تحقيق هذا اله، فهل استطاعت تحقيق هذا اله20152015سنة سنة 
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  الفرضية الثانية:الفرضية الثانية:

تغليب القضايا اليومية على القضايا الرئيسية التي تشكل استراتيجية الجماعات تغليب القضايا اليومية على القضايا الرئيسية التي تشكل استراتيجية الجماعات 

، و يتجلى ذلك في توظيف الإمكانيات المادية و البشرية للجماعات الترابية ، و يتجلى ذلك في توظيف الإمكانيات المادية و البشرية للجماعات الترابية الترابيةالترابية

بلورة بلورة للتعاطي مع متطلبات المواطنين فيما يتعلق بالقضايا الآنية دون العمل على للتعاطي مع متطلبات المواطنين فيما يتعلق بالقضايا الآنية دون العمل على 

ك القضايا في إطار شمولي مرتكز على دراسة الواقع واستشراف المستقبل ك القضايا في إطار شمولي مرتكز على دراسة الواقع واستشراف المستقبل حلول لتلحلول لتل

و هو ما يذهب بالمجهودات المبذولة من طرف الجماعات الترابية و يبخس و هو ما يذهب بالمجهودات المبذولة من طرف الجماعات الترابية و يبخس 

قاعدية قاعدية   اتاتحصيلتها، و يتجلى هذا بشكل أكثر لدى الجماعات باعتبارها مؤسسحصيلتها، و يتجلى هذا بشكل أكثر لدى الجماعات باعتبارها مؤسس

جالس العمالات جالس العمالات ترتبط مباشرة بالمواطن و تعنى بخدمة القرب تجاهه، على خلاف مترتبط مباشرة بالمواطن و تعنى بخدمة القرب تجاهه، على خلاف م

و الأقاليم و المجالس الجهوية و التي بحكم طبيعتها فهي لا ترتبط بالقضايا اليومية و الأقاليم و المجالس الجهوية و التي بحكم طبيعتها فهي لا ترتبط بالقضايا اليومية 

للمواطن مما يتيح لها إمكانية بلورة نظرة استراتيجية في التعامل مع القضايا التي للمواطن مما يتيح لها إمكانية بلورة نظرة استراتيجية في التعامل مع القضايا التي 

  تدخل ضمن اختصاصاتها.تدخل ضمن اختصاصاتها.

  الفرضية الثالثةالفرضية الثالثة

الجوهرية لنجاح التخطيط الجوهرية لنجاح التخطيط ضعف الموارد المالية و البشرية من المعيقات ضعف الموارد المالية و البشرية من المعيقات 

، و تقتضي هذه الفرضية أن تكون بنية ، و تقتضي هذه الفرضية أن تكون بنية الاستراتيجي لدى الجماعات الترابيةالاستراتيجي لدى الجماعات الترابية

الجماعات الترابية تتيح لها إمكانية ممارسة وظيفة التخطيط  الاستراتيجي لكن الجماعات الترابية تتيح لها إمكانية ممارسة وظيفة التخطيط  الاستراتيجي لكن 

  ..عجزها ناتج عن ضعف الموارد المالية و البشريةعجزها ناتج عن ضعف الموارد المالية و البشرية

عن خلل بنيوي مصدره النصوص عن خلل بنيوي مصدره النصوص بحيث تكون الاختلالات المالية ناتجة بحيث تكون الاختلالات المالية ناتجة 

القانونية التي تزيد من اختصاصات الجماعات دون تزويدها بالموارد المالية القانونية التي تزيد من اختصاصات الجماعات دون تزويدها بالموارد المالية 

اللازمة للاضطلاع بتلك الاختصاصات، و بالتالي تكون النتيجة الحتمية هو ارتفاع اللازمة للاضطلاع بتلك الاختصاصات، و بالتالي تكون النتيجة الحتمية هو ارتفاع 

حجم النفقات مقابل محدودية تنمية الموارد المالية و أحيانا تؤدي هذه المعادلة إلى حجم النفقات مقابل محدودية تنمية الموارد المالية و أحيانا تؤدي هذه المعادلة إلى 

لي تستعصي معه إمكانية وضع خطة استراتيجية لافتقادها لأهم مقومات لي تستعصي معه إمكانية وضع خطة استراتيجية لافتقادها لأهم مقومات عجز ماعجز ما

  تنفيذها. تنفيذها. 
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و في حالة تجاوز الاختلالات المالية يكون الأداء الوظيفي المنبثق عن و في حالة تجاوز الاختلالات المالية يكون الأداء الوظيفي المنبثق عن 

مواردها البشرية هو سبب الفشل لأن الخطة الجيدة لا يمكن أن تنجح في ظل أداء مواردها البشرية هو سبب الفشل لأن الخطة الجيدة لا يمكن أن تنجح في ظل أداء 

  تنفيذي سيء.تنفيذي سيء.

  الفرضية الرابعةالفرضية الرابعة

، و هذا يقتضي أن ، و هذا يقتضي أن ستراتيجي لبنية الجماعات الترابيةستراتيجي لبنية الجماعات الترابيةتجاوز التخطيط الاتجاوز التخطيط الا

الجماعات الترابية المغربية تفتقد إلى المقومات البنوية التي تجعل منها قادرة على الجماعات الترابية المغربية تفتقد إلى المقومات البنوية التي تجعل منها قادرة على 

، و يرجع ذلك إلى النصوص القانونية المتعلقة ، و يرجع ذلك إلى النصوص القانونية المتعلقة نهج أسلوب التخطيط الاستراتيجينهج أسلوب التخطيط الاستراتيجي

الترابية، إضافة إلى الترابية، إضافة إلى بالتنظيم المالي و علاقته بالاختصاصات الموكولة للجماعات بالتنظيم المالي و علاقته بالاختصاصات الموكولة للجماعات 

افتقاد الجماعات الترابية لسلطة الإلزام تجاه باقي المتدخلين في تنفيذ الخطة افتقاد الجماعات الترابية لسلطة الإلزام تجاه باقي المتدخلين في تنفيذ الخطة 

الاستراتيجية خاصتها، و انفراد الدولة بوضع المخططات الوطنية التي يتوجب على الاستراتيجية خاصتها، و انفراد الدولة بوضع المخططات الوطنية التي يتوجب على 

الجماعات الترابية الانضباط لها ما يقيد حريتها في العملية التخطيطية و يلزمها في الجماعات الترابية الانضباط لها ما يقيد حريتها في العملية التخطيطية و يلزمها في 

بالتقيد بتصورات غالبا ما تكون غير منسجمة مع واقع بيئتها الداخلية بالتقيد بتصورات غالبا ما تكون غير منسجمة مع واقع بيئتها الداخلية نفس الآن نفس الآن 

  والخارجية و تساهم في خلخلة وضعيتها المالية.والخارجية و تساهم في خلخلة وضعيتها المالية.

  حدود البحثحدود البحث

ين، أحدهما نظري، و الآخر ين، أحدهما نظري، و الآخر سيقتصر الباحث في هذه الدراسة على بعدسيقتصر الباحث في هذه الدراسة على بعد

  تطبيقي.تطبيقي.

التخطيط الاستراتيجي و تمييزه عن التخطيط الاستراتيجي و تمييزه عن   ا لمفهوما لمفهومو سيشمل البعد النظري تحديدو سيشمل البعد النظري تحديد

، و بيان أنواعه و عناصره، و مدارسه المختلفة، و كذا تطوره ، و بيان أنواعه و عناصره، و مدارسه المختلفة، و كذا تطوره المفاهيم المرتبطة بهالمفاهيم المرتبطة به

  التاريخي، و الوقوف على أهمية التخطيط الاستراتيجي بالنسبة للمنظمة.التاريخي، و الوقوف على أهمية التخطيط الاستراتيجي بالنسبة للمنظمة.

لاستجلاء لاستجلاء و هذا البعد ضروري بالنسبة لموضوع البحث كإطار عام للدراسة و هذا البعد ضروري بالنسبة لموضوع البحث كإطار عام للدراسة 

يد الالتباسات، فالمقصود بالتخطيط الاستراتيجي يظل ملتبسا لدى يد الالتباسات، فالمقصود بالتخطيط الاستراتيجي يظل ملتبسا لدى المفاهيم و تبدالمفاهيم و تبد

المعنيون بتطبيقه على اختلاف المستوى الإداري الذي ينتسب إليه، و باعتبار أن المعنيون بتطبيقه على اختلاف المستوى الإداري الذي ينتسب إليه، و باعتبار أن 
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صلب الدراسة سيتركز على إشكالية التخطيط الاستراتيجي بالنسة للجماعات صلب الدراسة سيتركز على إشكالية التخطيط الاستراتيجي بالنسة للجماعات 

يذ و تقييم يذ و تقييم في إعداد و تنففي إعداد و تنفالترابية، فإن المكون السياسسي لهذه المؤسسة له دور بارز الترابية، فإن المكون السياسسي لهذه المؤسسة له دور بارز 

ما دام حقل ما دام حقل فف  ؟؟مقومات هذا الدورمقومات هذا الدورالمخططات الاسترتيجية، فهل يمتلك هذا المكون المخططات الاسترتيجية، فهل يمتلك هذا المكون 

كمادة علمية يستعصي فهمه إلا على المختص أو على الذي كمادة علمية يستعصي فهمه إلا على المختص أو على الذي   التخطيط الاستراتيجيالتخطيط الاستراتيجي

رغبة من الباحث في رغبة من الباحث في ذا المجال، فرفعا لكل التباس، و ذا المجال، فرفعا لكل التباس، و خضع لتكوين معمق في هخضع لتكوين معمق في ه

التخطيط الاستراتيجي لدى الجماعات التخطيط الاستراتيجي لدى الجماعات   للدة يستفاذ منها في حقدة يستفاذ منها في حقجعل هذه الدراسة ماجعل هذه الدراسة ما

الترابية بالنسبة للمكون الإداري و كذا المكون السياسي على حد سواء، فإنه تم الترابية بالنسبة للمكون الإداري و كذا المكون السياسي على حد سواء، فإنه تم 

في القسم المتعلق بالإطار العام من هذه الدراسة للتأصيل النظري في القسم المتعلق بالإطار العام من هذه الدراسة للتأصيل النظري إعطاء الأهمية إعطاء الأهمية 

و و عات الترابية و تطورها عات الترابية و تطورها التركيز على بنية الجماالتركيز على بنية الجما  معمعلمفهوم التخطيط الاستراتيجي لمفهوم التخطيط الاستراتيجي 

  استشراف مقوماتها في التخطيط الاستراتيجي الجماعي.استشراف مقوماتها في التخطيط الاستراتيجي الجماعي.

و فيما يتعلق بالبعد التطبيقي، لجأ الباحث في الفصل الأول من القسم الثاني و فيما يتعلق بالبعد التطبيقي، لجأ الباحث في الفصل الأول من القسم الثاني 

المخصص للبعد التطبيقي و العملي إلى تفكيك النصوص القانونية و مقتضياتها المخصص للبعد التطبيقي و العملي إلى تفكيك النصوص القانونية و مقتضياتها 

ي و منهجية إعداده و كذا النصوص ي و منهجية إعداده و كذا النصوص المرتبطة بشكل أو بآخر بالتخطيط الاستراتيجالمرتبطة بشكل أو بآخر بالتخطيط الاستراتيج

المؤطرة لعملية التنفيذ و التقييم. ثم التركيز على البحث الميداني لاستجلاء الممارسة المؤطرة لعملية التنفيذ و التقييم. ثم التركيز على البحث الميداني لاستجلاء الممارسة 

العملية من خلال المستويات الثلاث للجماعات الترابية و هي جهة طنجة تطوان العملية من خلال المستويات الثلاث للجماعات الترابية و هي جهة طنجة تطوان 

  الحسيمة، عمالة المضيق الفنيدق، و جماعة المضيق.الحسيمة، عمالة المضيق الفنيدق، و جماعة المضيق.

  منهجية البحثمنهجية البحث

في هذا البحث على العديد من المناهج العلمية التي تساعد على في هذا البحث على العديد من المناهج العلمية التي تساعد على   اعتمد الباحثاعتمد الباحث

  الغوص في إشكالياته و تحديد المفاهيم، و طرح الأسس النظرية و القانونية والعمليةالغوص في إشكالياته و تحديد المفاهيم، و طرح الأسس النظرية و القانونية والعملية

  المرتبطة بموضوع البحث.المرتبطة بموضوع البحث.

  ::و في هذا السياق تم الاعتماد علىو في هذا السياق تم الاعتماد على



 :أي دور للمدراء؟إشكالية التخطيط الاستراتيجي للجماعات الترابية المغربية

 

  

 

 

20 

ط ط لمراجعة المنجزات العلمية المرتبطة بالتخطيلمراجعة المنجزات العلمية المرتبطة بالتخطي  ::أسلوب المسح المكتبيأسلوب المسح المكتبي  

الاستراتيجي و محاولة تكثيفها في صيغ قابلة للفهم من طرف غير المتخصص، الاستراتيجي و محاولة تكثيفها في صيغ قابلة للفهم من طرف غير المتخصص، 

خاصة و أن المنظمات العامة غالبا ما لا تتحكم في اختيار أطرها و نوعية التكوين خاصة و أن المنظمات العامة غالبا ما لا تتحكم في اختيار أطرها و نوعية التكوين 

الذي حصلوا عليه لارتباط عملية التوظيف في القطاع العام بالبعد الاجتماعي الذي حصلوا عليه لارتباط عملية التوظيف في القطاع العام بالبعد الاجتماعي 

كثير من الأحيان الاحتياجات كثير من الأحيان الاحتياجات   المتمثل في امتصاص البطالة دون مراعاة فيالمتمثل في امتصاص البطالة دون مراعاة في

للأطر للأطر ، و هو ما دفع الباحث إلى مراعاة المستوى العلمي ، و هو ما دفع الباحث إلى مراعاة المستوى العلمي الضرورية و الملحةالضرورية و الملحة

و محاولة تقديم علم التخطيط الاستراتيجي بالأسلوب و محاولة تقديم علم التخطيط الاستراتيجي بالأسلوب   العاملة في الجماعات الترابيةالعاملة في الجماعات الترابية

الكفيل بجعل أولئك الأطر يستلهمون أساسياته دون الزج بهم في عالم من الكفيل بجعل أولئك الأطر يستلهمون أساسياته دون الزج بهم في عالم من 

  تي يستعملها العلم في المجالات الاقتصادية.تي يستعملها العلم في المجالات الاقتصادية.الميكانيزمات الالميكانيزمات ال

و الذي من خلاله يقف الباحث على مدى توافق النصوص و الذي من خلاله يقف الباحث على مدى توافق النصوص   المنهج التحليلي:المنهج التحليلي:

التخطيط، مع الحصيلة التخطيط، مع الحصيلة   القانونية المؤطرة للجماعات الترابية و تلك التي توجهها نحوالقانونية المؤطرة للجماعات الترابية و تلك التي توجهها نحو

  الإكراهات التي تعاني منها تلك الجماعات.الإكراهات التي تعاني منها تلك الجماعات.  العلمية و العلمية و 

من خلاله القيام بدراسة ميدانية تطبيقية للوقوف على من خلاله القيام بدراسة ميدانية تطبيقية للوقوف على   وو  المنهج الإمبيريقي:المنهج الإمبيريقي:

مدى تحلي الجماعات الترابية بالنظرة الاستراتيجية، و مدى تشبع أطرها بالمفاهيم مدى تحلي الجماعات الترابية بالنظرة الاستراتيجية، و مدى تشبع أطرها بالمفاهيم 

العلمية للتخطيط الاستراتيجي، و بخاصة الأطر الممثلون للقيادة العليا و هم العلمية للتخطيط الاستراتيجي، و بخاصة الأطر الممثلون للقيادة العليا و هم 

اقي المكونات اقي المكونات يرون العامون للمصالح و مديرو المصالح، في علاقتهم مع بيرون العامون للمصالح و مديرو المصالح، في علاقتهم مع بددالمالم

  البشرية للجماعات.البشرية للجماعات.

بحيث اعتمد البحث على دراسة نماذج معينة من بحيث اعتمد البحث على دراسة نماذج معينة من   منهج دراسة الحالة:منهج دراسة الحالة:

الحسيمة و مجلس عمالة الحسيمة و مجلس عمالة --تطوانتطوان--الجماعات الترابية ممثلة في مجلس جهة طنجةالجماعات الترابية ممثلة في مجلس جهة طنجة

الفنيدق، إضافة إلى مجلس جماعة المضيق، باعتبار العينات الثلاث تشكل الفنيدق، إضافة إلى مجلس جماعة المضيق، باعتبار العينات الثلاث تشكل --المضيقالمضيق

ماعات الترابية كما نص عليها الباب التاسع من دستور ماعات الترابية كما نص عليها الباب التاسع من دستور المستويات الدستورية للجالمستويات الدستورية للج

بالنطاق الجغرافي و الإداري الذي يجعل بالنطاق الجغرافي و الإداري الذي يجعل ، و لارتباطها ، و لارتباطها 20112011المملكة المغربية لسنة المملكة المغربية لسنة 
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من التخطيط الاستراتيجي لديهم ارتباطا بينيا وثيقا بحسب المقتضيات القانونية من التخطيط الاستراتيجي لديهم ارتباطا بينيا وثيقا بحسب المقتضيات القانونية 

  والمتطلبات الواقعية.والمتطلبات الواقعية.

  خطة البحثخطة البحث

  ينقسم البحث إلى قسمين:ينقسم البحث إلى قسمين:

  و انقسم إلى فصلين.و انقسم إلى فصلين.  لإطار العام لإطار العام ، خصص ل، خصص لالقسم الأولالقسم الأول

، خصص لتحديد مفهوم التخطيط الاستراتيجي، و يتضمن ، خصص لتحديد مفهوم التخطيط الاستراتيجي، و يتضمن الفصل الأولالفصل الأول

  ..مبحثينمبحثين

  ..تناول الإجابة عن ماهية التخطيط الاستراتيجيتناول الإجابة عن ماهية التخطيط الاستراتيجي  المبحث الأولالمبحث الأول  

  فتناول عناصر التخطيط الاستراتيجي.فتناول عناصر التخطيط الاستراتيجي.  أما المبحث الثانيأما المبحث الثاني  

  إلى الجماعات الترابية بالمغربإلى الجماعات الترابية بالمغربفيه فيه ، تم التطرق ، تم التطرق الفصل الثانيالفصل الثاني

  ع الإدارة المحليةع الإدارة المحليةووموضموض  تناولتناول  المبحث الأولالمبحث الأول  

  الإدارة المحلية المغربيةالإدارة المحلية المغربيةتناول تناول   المبحث الثانيالمبحث الثاني  

لجماعات لجماعات للالتخطيط الاستراتيجي التخطيط الاستراتيجي   واقعواقع، فقد خصص لدراسة ، فقد خصص لدراسة أما القسم الثانيأما القسم الثاني

  الترابية في المغرب، و قسم بدوره إلى فصلين.الترابية في المغرب، و قسم بدوره إلى فصلين.

  التخطيط المديري للجماعات الترابيةالتخطيط المديري للجماعات الترابيةخصص لدراسة خصص لدراسة   الفصل الأول،الفصل الأول،

  و قد قسم هذا الفصل إلى مبحثين:و قد قسم هذا الفصل إلى مبحثين:

  مقومات المديرمقومات المديرخصص لدراسة خصص لدراسة ، ، المبحث الأولالمبحث الأول

دور الادارة الجماعية في التخطيط دور الادارة الجماعية في التخطيط خصص لدراسة خصص لدراسة   المبحث الثانيالمبحث الثاني

  الاستراتيجيالاستراتيجي
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  لجماعات الترابيةلجماعات الترابيةللتناول التخطيط الاستراتيجي تناول التخطيط الاستراتيجي   الثانيالثانيالفصل الفصل 

الاستراتيجي على مستوى الجهات و الاستراتيجي على مستوى الجهات و   التخطيطالتخطيطلدراسة لدراسة خصص خصص   المبحث الأولالمبحث الأول

، متخذا من جهة طنجة تطوان الحسيمة و عماة المضيق الفنيدق ، متخذا من جهة طنجة تطوان الحسيمة و عماة المضيق الفنيدق قاليمقاليمالعمالات و الأالعمالات و الأ

  عينتين للبحث.عينتين للبحث.

مستوى الجماعات مستوى الجماعات للتخطيط الاستراتيجي على للتخطيط الاستراتيجي على لدراسة لدراسة خصص خصص   المبحث الثانيالمبحث الثاني

  متخذا من جماعة المضيق عينة للبحثمتخذا من جماعة المضيق عينة للبحث
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القسم الأول: الإطار العام 

 للتخطيط الاستراتيجي

 الترابية  للجماعات و 
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  مقدمة القسم الأولمقدمة القسم الأول

التخطيط الاستراتيجي كآلية حديثة لتسيير المنظمات سواء أكانت خاصة أم التخطيط الاستراتيجي كآلية حديثة لتسيير المنظمات سواء أكانت خاصة أم 

ل مرحلة من هذه ل مرحلة من هذه ككاهيم المرتبطة بمختلف مراحله، و اهيم المرتبطة بمختلف مراحله، و المفالمفمن من عامة، يتضمن العديد عامة، يتضمن العديد 

مية بالغة لا يستقيم التخطيط الاستراتيجي من دونها، و نظرا لهذه مية بالغة لا يستقيم التخطيط الاستراتيجي من دونها، و نظرا لهذه تكتسي أهتكتسي أه  المراحلالمراحل

الأهمية، فإن المخطط يتوجب عليه إدراك فوائد التخطيط الاستراتيجي حتى يؤمن به الأهمية، فإن المخطط يتوجب عليه إدراك فوائد التخطيط الاستراتيجي حتى يؤمن به 

كآلية للتسيير، و بطبيعة الحال لا تكتمل العملية الإدراكية تلك إلا من خلال تشبع كآلية للتسيير، و بطبيعة الحال لا تكتمل العملية الإدراكية تلك إلا من خلال تشبع 

من جهة و للاستراتيجية من جهة أخرى، و كذا من جهة و للاستراتيجية من جهة أخرى، و كذا   المخطط بالمفاهيم العلمية للتخطيطالمخطط بالمفاهيم العلمية للتخطيط

  إلمامه بالعناصر المكونة للتخطيط الاستراتيجي.إلمامه بالعناصر المكونة للتخطيط الاستراتيجي.

التي ذات طابع التي ذات طابع   و إذا أخذنا في الاعتبار طبيعة المنظمات العامة سواء تلكو إذا أخذنا في الاعتبار طبيعة المنظمات العامة سواء تلك

، أو تلك التي ذات طبيعة اقتصادية، بحيث بالرغم من حرص ، أو تلك التي ذات طبيعة اقتصادية، بحيث بالرغم من حرص إداري أو اجتماعيإداري أو اجتماعي

ت العمومية و تلبية حاجيات المجتمع دون أن يقترن ت العمومية و تلبية حاجيات المجتمع دون أن يقترن النوعية الأولى على تقديم الخدماالنوعية الأولى على تقديم الخدما

، إلا أن المنظمة ، إلا أن المنظمة ى الأهداف الربحيةى الأهداف الربحيةذلك بأهداف ربحية، و تركيز النوعية الثانية علذلك بأهداف ربحية، و تركيز النوعية الثانية عل

العمومية في كلتا الحالتين ترتبط بخدمة المصلحة العامة، و بالتالي فإن التخطيط العمومية في كلتا الحالتين ترتبط بخدمة المصلحة العامة، و بالتالي فإن التخطيط 

و و مات العامة، مات العامة، يختلف بالضرورة عن التخطيط للمنظيختلف بالضرورة عن التخطيط للمنظبالنسبة للمنظمات الخاصة بالنسبة للمنظمات الخاصة 

ة اختيار النموذج الأمثل للتخطيط لدى هذه الأخيرة يشكل أهمية بالغة ة اختيار النموذج الأمثل للتخطيط لدى هذه الأخيرة يشكل أهمية بالغة عليه فإن مسألعليه فإن مسأل

نوعية الأهداف نوعية الأهداف عملية بلورة رؤيتها المستقبلية و عملية بلورة رؤيتها المستقبلية و تراعي خصوصيتها التي تؤثر على تراعي خصوصيتها التي تؤثر على 

، كما أن التتبع و التقييم بالنسبة للمنظمة العامة تمتد لتشمل فئات ، كما أن التتبع و التقييم بالنسبة للمنظمة العامة تمتد لتشمل فئات المرجو تحقيقهاالمرجو تحقيقها

لمجتمع و التي تشكل الفئات المستهدفة من المشاريع التي تتضمنها لمجتمع و التي تشكل الفئات المستهدفة من المشاريع التي تتضمنها عريضة من اعريضة من ا

الخطة الاستراتيجية، و منطلقا لتقييم السياسات العمومية مع ما ينتجه هذا التقييم من الخطة الاستراتيجية، و منطلقا لتقييم السياسات العمومية مع ما ينتجه هذا التقييم من 

خطا عاما ينتج في خطا عاما ينتج في الأوضاع السياسية في البلاد، أو سالأوضاع السياسية في البلاد، أو سرضاء عام تستقر بمقتضاه رضاء عام تستقر بمقتضاه 

اضطرابات سياسية تهدد الدولة في اضطرابات سياسية تهدد الدولة في   ثير من الأحيان احتقانات اجتماعية تفضي إلىثير من الأحيان احتقانات اجتماعية تفضي إلىكك

  استمراريتها.استمراريتها.
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خططات التنموية من خططات التنموية من ردود الأفعال الاجتماعية تجاه المردود الأفعال الاجتماعية تجاه المو بغرض التقليل من و بغرض التقليل من 

  الدولالدولجهة، و لضمان تفاعل تلك المخططات مع المتطلبات الملحة للمجتمع، سعت جهة، و لضمان تفاعل تلك المخططات مع المتطلبات الملحة للمجتمع، سعت 

فة فة في مختلف بلدان العالم إلى اعتماد مقاربات حديثة تضمن مشاركة المواطن في كافي مختلف بلدان العالم إلى اعتماد مقاربات حديثة تضمن مشاركة المواطن في كا

مراحل التخطيط الاستراتيجي كما تضمن مراعاة الخصوصيات النوعية لفئات مراحل التخطيط الاستراتيجي كما تضمن مراعاة الخصوصيات النوعية لفئات 

المجتمع المختلفة و هي ما يعرف بالمقاربة التشاركية و مقاربة النوع الاجتماعي المجتمع المختلفة و هي ما يعرف بالمقاربة التشاركية و مقاربة النوع الاجتماعي 

حتى لا يكاد ينفصل التخطيط الاستراتيجي عنهما، و هو ما دفع بالعديد من الباحثين حتى لا يكاد ينفصل التخطيط الاستراتيجي عنهما، و هو ما دفع بالعديد من الباحثين 

  طا تشاركيا يرتكز على مقاربة النوع.طا تشاركيا يرتكز على مقاربة النوع.إلى اعتبار التخطيط الاستراتيجي تخطيإلى اعتبار التخطيط الاستراتيجي تخطي

فإذا كان التخطيط الاستراتيجي ضروري لاستجلاء الحلول للمشاكل المرتقبة فإذا كان التخطيط الاستراتيجي ضروري لاستجلاء الحلول للمشاكل المرتقبة 

و الاستعداد المسبق لمواجهتها بحيث أثبتت التجارب أن المنظمات التي تعتمد و الاستعداد المسبق لمواجهتها بحيث أثبتت التجارب أن المنظمات التي تعتمد 

أسلوب التخطيط الاستراتيجي تحقق نتائج أفضل من تلك التي لا تعتمده، فهل الإدارة أسلوب التخطيط الاستراتيجي تحقق نتائج أفضل من تلك التي لا تعتمده، فهل الإدارة 

  هذا العلم؟هذا العلم؟  أسسأسسبية و بخاصة الإدارة الترابية تعي جيدا بية و بخاصة الإدارة الترابية تعي جيدا المغرالمغر

إن الجواب عن هذا السؤال يدفع الباحث إلى إيلاء أهمية للإطار العام للتخطيط إن الجواب عن هذا السؤال يدفع الباحث إلى إيلاء أهمية للإطار العام للتخطيط 

بحيث شكل عنوانا للقسم الأول من البحث، و بحيث شكل عنوانا للقسم الأول من البحث، و الترابية الترابية   للجماعاتللجماعات  ووالاستراتيجي الاستراتيجي 

التطرق إلى مفهوم التخطيط الاستراتيجي في الفصل التطرق إلى مفهوم التخطيط الاستراتيجي في الفصل   تمتملتفكيك هذا الإطار العام لتفكيك هذا الإطار العام 

  في الفصل الثاني.في الفصل الثاني.  إلى الجماعات الترابية المغربيةإلى الجماعات الترابية المغربيةالأول ثم الأول ثم 
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  مفهوم التخطيط الاستراتيجيمفهوم التخطيط الاستراتيجيالأول: الأول:   الفصلالفصل

  

  هدو بدذلكهدو بدذلك  علم واسع و منبثق من العديدد مدن المددارس وعلم واسع و منبثق من العديدد مدن المددارس والتخطيط الاستراتيجي التخطيط الاستراتيجي 

الإلمددام بدده و تطبيقدده بكددل سددهولة، و لقددد تبددين للباحددث مددن خددلال الإلمددام بدده و تطبيقدده بكددل سددهولة، و لقددد تبددين للباحددث مددن خددلال   مددن السددهلمددن السددهللدديس لدديس 

الإطلاع على أكثر مدن خطدة اسدتراتيجية بالنسدبة للجماعدات الترابيدة ، و كدذا بعدض الإطلاع على أكثر مدن خطدة اسدتراتيجية بالنسدبة للجماعدات الترابيدة ، و كدذا بعدض 

المؤسسددات الإقتصددادية العامددة و الخاصددة فددي الددوطن العربددي أن البيئددة العربيددة و المؤسسددات الإقتصددادية العامددة و الخاصددة فددي الددوطن العربددي أن البيئددة العربيددة و 

مجددرد التقيددد مجددرد التقيددد ة فددي ة فددي المغربيددة تختددزل التخطدديط عامددة و التخطدديط الاسددتراتيجي خاصددالمغربيددة تختددزل التخطدديط عامددة و التخطدديط الاسددتراتيجي خاصدد

ة دون التركيددز علددى مؤشددرات ة دون التركيددز علددى مؤشددرات لمعروفددلمعروفددااالتخطدديط التخطدديط بالشددكليات المسددتمدة مددن نمدداذج بالشددكليات المسددتمدة مددن نمدداذج 

و دون العمل على إعداد الخطط البديلة لتغطية الفجوات مما يكون معه الفشل و دون العمل على إعداد الخطط البديلة لتغطية الفجوات مما يكون معه الفشل   الأداء،الأداء،

فددي تحقيددق الأهددداف المرجددوة هددي النتيجددة التددي تجددد مبرراتهددا فددي هكددذا بيئددة فددي فددي تحقيددق الأهددداف المرجددوة هددي النتيجددة التددي تجددد مبرراتهددا فددي هكددذا بيئددة فددي 

الظروف الطارئة، علما أن التخطيط الاسدتراتيجي فدي حدد ذاتده هدو علدم ينبندي علدى الظروف الطارئة، علما أن التخطيط الاسدتراتيجي فدي حدد ذاتده هدو علدم ينبندي علدى 

و لربمددا يكددون ذلددك راجددع إلددى صددحة و لربمددا يكددون ذلددك راجددع إلددى صددحة   التنبددؤ بالمخدداطر و إيجدداد الحلددول البديلددة لهددا،التنبددؤ بالمخدداطر و إيجدداد الحلددول البديلددة لهددا،

  إحدى الفرضيات التي طرحها الباحث.إحدى الفرضيات التي طرحها الباحث.

إن مجرد طرح مسألة تحديد مفهوم للتخطديط الاسدتراتيجي يحيدل القدارى علدى إن مجرد طرح مسألة تحديد مفهوم للتخطديط الاسدتراتيجي يحيدل القدارى علدى 

لأنه قبدل أن نجيدب عدن سدؤال لمداذا نخطدط؟ و سدؤال كيدف لأنه قبدل أن نجيدب عدن سدؤال لمداذا نخطدط؟ و سدؤال كيدف   مدى أهمية هذا التحديد،مدى أهمية هذا التحديد،

و و   يجي؟  و بناء عليهيجي؟  و بناء عليهعن سؤال ما هو التخطيط الاستراتعن سؤال ما هو التخطيط الاستراتأولا أولا نخطط؟ علينا أن نجيب نخطط؟ علينا أن نجيب 

كوندده علددم تأسددس و كوندده علددم تأسددس و   للإحاطددة بمفهددوم التخطدديط الاسددتراتيجي، أخددذا بعددين الاعتبددار للإحاطددة بمفهددوم التخطدديط الاسددتراتيجي، أخددذا بعددين الاعتبددار 

تطور عبر مراحل تاريخية، و سداهمت فدي بلورتده العديدد مدن المتغيدرات ممدا جعدل تطور عبر مراحل تاريخية، و سداهمت فدي بلورتده العديدد مدن المتغيدرات ممدا جعدل 

منه منهجية تتكدون مدن الكثيدر مدن العناصدر الواجدب توفرهدا لكدي يكدون تخطيطدا و منه منهجية تتكدون مدن الكثيدر مدن العناصدر الواجدب توفرهدا لكدي يكدون تخطيطدا و 

ماهيددة ماهيددة   يددتم التطددرق إلددىيددتم التطددرق إلددىهددذا الفصددل إلددى مبحثددين بحيددث هددذا الفصددل إلددى مبحثددين بحيددث   تقسدديمتقسدديم  تددمتددماسددتراتيجيا، فقددد اسددتراتيجيا، فقددد 

  ..في المبحث الثانيفي المبحث الثاني  مراحلهمراحلهبيان بيان   ثم ثم   ،،المبحث الأول المبحث الأول   فيفي  التخطيط الاستراتيجيالتخطيط الاستراتيجي
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  ماهية التخطيط الاستراتيجيماهية التخطيط الاستراتيجيالأول: الأول:   المبحثالمبحث

  أهميتها بالنظر إلىأهميتها بالنظر إلىتكتسي مسألة تحديد ماهية التخطيط الاستراتيجي تكتسي مسألة تحديد ماهية التخطيط الاستراتيجي 

الالتباسات الكثيرة التي تطال مفهومه، بحيث أصبح تناوله شائعا في العديد من الالتباسات الكثيرة التي تطال مفهومه، بحيث أصبح تناوله شائعا في العديد من 

تعلق الأمر بالتخطيط للحياة الخاصة أو تعلق الأمر بالتخطيط للحياة الخاصة أو   سواءسواءحقول المعرفة و ميادين متنوعة حقول المعرفة و ميادين متنوعة 

التخطيط لمنظمات أو التخطيط لمشاريع ترتبط بعالم الفكر و الرياضة و الاقتصاد، التخطيط لمنظمات أو التخطيط لمشاريع ترتبط بعالم الفكر و الرياضة و الاقتصاد، 

و عند تناول أية قضية من القضايا أو ظاهرة من الظواهر تجد المتعاملين معها من و عند تناول أية قضية من القضايا أو ظاهرة من الظواهر تجد المتعاملين معها من 

ن ن زاوية الدراسة و الغور في أسبابها بحثا عن الاختلالات التي تمسها يطرحوزاوية الدراسة و الغور في أسبابها بحثا عن الاختلالات التي تمسها يطرحو

ضرورة التخطيط الاستراتيجي، أو يعتبرون سلسلة التدخلات التي يمارسونها أو ضرورة التخطيط الاستراتيجي، أو يعتبرون سلسلة التدخلات التي يمارسونها أو 

تمارسها الجهات المعنية مرتبطة باستراتيجية واضحة المعالم بالنسبة لهم، و هنا تمارسها الجهات المعنية مرتبطة باستراتيجية واضحة المعالم بالنسبة لهم، و هنا 

يطرح السؤال الجوهري نفسه مرة أخرى فيما إذا كانت عملية التخطيط يطرح السؤال الجوهري نفسه مرة أخرى فيما إذا كانت عملية التخطيط 

الفهم العلمي الفهم العلمي لمخطط نفسه متشبعا بلمخطط نفسه متشبعا بالاستراتيجي تجد مقوماتها العلمية دليلا و يجد االاستراتيجي تجد مقوماتها العلمية دليلا و يجد ا

  للعملية التخطيطية.للعملية التخطيطية.

التخطيط الاستراتيجي أن الكثيرون هم الذين يدعون أن التخطيط الاستراتيجي أن الكثيرون هم الذين يدعون أن   للو يجد الباحث في حقو يجد الباحث في حق

لهم خطط استراتيجية في حين تقييم الواقع العملي يبرز افتقادهم إلى مقومات لهم خطط استراتيجية في حين تقييم الواقع العملي يبرز افتقادهم إلى مقومات 

ن توفره ن توفره التخطيط و غياب عناصره المكونة له، فكيف يكون تخطيطا استراتيجيا دوالتخطيط و غياب عناصره المكونة له، فكيف يكون تخطيطا استراتيجيا دو

على المحددات العلمية من جهة و دون تشكل عناصره في وحدة متكاملة و متناسقة؟ على المحددات العلمية من جهة و دون تشكل عناصره في وحدة متكاملة و متناسقة؟ 

و هل من السهولة بمكان الإدعاء بتبني أسلوب التخطيط الاستراتيجي لتكون إدارة و هل من السهولة بمكان الإدعاء بتبني أسلوب التخطيط الاستراتيجي لتكون إدارة 

هل يعني توفر المنظمة على خطة دون تحلي قادتها و هل يعني توفر المنظمة على خطة دون تحلي قادتها و   ثمثمالمنظمة إدارة استراتيجية؟ المنظمة إدارة استراتيجية؟ 

  ها تنهج أسلوب التخطيط الاستراتيجي؟ها تنهج أسلوب التخطيط الاستراتيجي؟عامليها بالوعي الضروري أنعامليها بالوعي الضروري أن

إن الهدف الذي حددته وزارة الداخلية المغربية للجماعات الترابية في أفق سنة إن الهدف الذي حددته وزارة الداخلية المغربية للجماعات الترابية في أفق سنة 

و المتمثل من جعل هذه الأخيرة جماعات استراتيجية و من المنتخب المعني و المتمثل من جعل هذه الأخيرة جماعات استراتيجية و من المنتخب المعني   20152015

أساسا بتدبير شؤون الجماعات منتخبا استراتيجيا لدليل واضح على أن الإدارة أساسا بتدبير شؤون الجماعات منتخبا استراتيجيا لدليل واضح على أن الإدارة 
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راتيجية يجب أن تتحلى مكوناتها البشرية بالتكوين و الكفاءة اللازمين للقيام راتيجية يجب أن تتحلى مكوناتها البشرية بالتكوين و الكفاءة اللازمين للقيام الاستالاست

  بالعملية التخطيطية على أحسن وجه.بالعملية التخطيطية على أحسن وجه.

ماهية التخطيط ماهية التخطيط   و من هذا المنطلق، يقف الباحث على ضرورة معرفةو من هذا المنطلق، يقف الباحث على ضرورة معرفة

تعريفه تعريفه   انطلاقا منانطلاقا من  الذي يشكل موضوع المبحث الأول من هذا الفصلالذي يشكل موضوع المبحث الأول من هذا الفصل  الاستراتيجيالاستراتيجي

  ..)المطلب الثاني()المطلب الثاني(  عناصرهعناصرهان ان )المطلب الأول( و بي)المطلب الأول( و بي

  التخطيط الاستراتيجيالتخطيط الاستراتيجي  تعريفتعريف: : الأولالأولالمطلب المطلب 

تعريف المصطلحات المستعملة في أي بحث، من الأهمية بمكان، فنظرا تعريف المصطلحات المستعملة في أي بحث، من الأهمية بمكان، فنظرا 

لتداول مصطلح ما و انتشار استعماله في مجالات مختلفة، قد يؤدي أحيانا إلى تغير لتداول مصطلح ما و انتشار استعماله في مجالات مختلفة، قد يؤدي أحيانا إلى تغير 

قد يتعذر إسقاطه على صورة ذهنية معينة من فرط اتساع اللفظ قد يتعذر إسقاطه على صورة ذهنية معينة من فرط اتساع اللفظ   معناه الحقيقي لدرجةمعناه الحقيقي لدرجة

  ..بمعناهبمعناه

التخطيط الاستراتيجي مفهوم مركب يتكون من كلمتين: كلمة "تخطيط" و التخطيط الاستراتيجي مفهوم مركب يتكون من كلمتين: كلمة "تخطيط" و فف

و يتم استعمال الكلمتين منفصلتين عن بعضهما البعض في و يتم استعمال الكلمتين منفصلتين عن بعضهما البعض في كلمة "استراتيجية" كلمة "استراتيجية" 

أحيانا يتم تركيبهما أحيانا يتم تركيبهما الكثير من الأحيان للدلالة على المعنى المرتبط بكل منهما، و الكثير من الأحيان للدلالة على المعنى المرتبط بكل منهما، و 

للدلالة على المعنى المتأتي من ترابط المعنيين معا، و مع تعدد الحقول و الميادين للدلالة على المعنى المتأتي من ترابط المعنيين معا، و مع تعدد الحقول و الميادين 

و و بالمعنى المقصود به بالمعنى المقصود به   التي تستعمل المصطلح و الألفاظ المكونة له، توجب الإلمامالتي تستعمل المصطلح و الألفاظ المكونة له، توجب الإلمام

تقسيم هذا المطلب إلى فرعين، بحيث يتم التطرق في الفرع الأول تقسيم هذا المطلب إلى فرعين، بحيث يتم التطرق في الفرع الأول   ذلك من خلالذلك من خلال

ح "التخطيط" ثم التطرق في الفرع الثاني لتعريف مصطلح ح "التخطيط" ثم التطرق في الفرع الثاني لتعريف مصطلح لتعريف مصطللتعريف مصطل

  "الاستراتيجية"."الاستراتيجية".

و قد تعمد الباحث تفكيك المصطلحات المكونة للتخطيط الاستراتيجي للوصول و قد تعمد الباحث تفكيك المصطلحات المكونة للتخطيط الاستراتيجي للوصول 

إلى تعريف أكثر دقة له من خلال التمييز بين التخطيط و الاستراتيجية و بيان إلى تعريف أكثر دقة له من خلال التمييز بين التخطيط و الاستراتيجية و بيان 

    المضمون الذي ينتج عن جمعهما.المضمون الذي ينتج عن جمعهما.
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  التخطيطالتخطيط  تعريفتعريفالفرع الأول: الفرع الأول: 

الحديثة، إلى جانب الوظائف الحديثة، إلى جانب الوظائف   للإدارةللإدارة  الأساسيةالأساسية  الوظائفالوظائف  هو إحدىهو إحدى  التخطيطالتخطيط

، غير أنه يتميز عن باقي الوظائف لارتباطه ، غير أنه يتميز عن باقي الوظائف لارتباطه لأخرى من تنظيم و توجيه ورقابةلأخرى من تنظيم و توجيه ورقابةاا

  بالمتطلب التنموي و التنمية الإدارية على وجه الخصوص. بالمتطلب التنموي و التنمية الإدارية على وجه الخصوص. 

رف رف من طمن ط  19101910و قد ظهرت فكرة التخطيط لأول مرة في التاريخ سنة و قد ظهرت فكرة التخطيط لأول مرة في التاريخ سنة 

الاقتصادي النمساوي "كريستيان شويندر" من خلال مقالة اقتصادية، غير أن هذه الاقتصادي النمساوي "كريستيان شويندر" من خلال مقالة اقتصادية، غير أن هذه 

مبدأ التخطيط مبدأ التخطيط   19281928الفكرة ستعرف شيوعا مع تبني الاتحاد السوفييتي منذ الفكرة ستعرف شيوعا مع تبني الاتحاد السوفييتي منذ 

و إعداد بعد ذلك سلسلة من المخططات الخماسية السوفييتية الشهيرة و و إعداد بعد ذلك سلسلة من المخططات الخماسية السوفييتية الشهيرة و     ))11((الشاملالشامل

التي كانت محط جدل عميق في ظل  الصراع بين المعسكرين الشرقي و الغربي،  التي كانت محط جدل عميق في ظل  الصراع بين المعسكرين الشرقي و الغربي،  

نبي الله يوسف في مواجهته نبي الله يوسف في مواجهته   عهدعهد  إلىإلىغير أن البعض يرجع ظهور فكرة التخطيط غير أن البعض يرجع ظهور فكرة التخطيط 

، فيما ذهب ، فيما ذهب ))22((للظروف  المناخية التي ضربت مصر في عصر الفرعون أخناتونللظروف  المناخية التي ضربت مصر في عصر الفرعون أخناتون

البعض إلى اعتبار التخطيط عملية يقوم بها أي إنسان بشكل تلقائي حتى لو لم يكن البعض إلى اعتبار التخطيط عملية يقوم بها أي إنسان بشكل تلقائي حتى لو لم يكن 

يدرك كونه يخطط، فالطبيعي أن الإنسان قبل إقدامه على نشاط معين يرتبط يدرك كونه يخطط، فالطبيعي أن الإنسان قبل إقدامه على نشاط معين يرتبط 

  بمصالحه و توفير مقومات حياته فهو يعمل عقله للتخطيط لذلك العمل.بمصالحه و توفير مقومات حياته فهو يعمل عقله للتخطيط لذلك العمل.

لحالي شكل وظيفة رئيسية لإدارة لحالي شكل وظيفة رئيسية لإدارة و على أية حال، فإن التخطيط في العصر او على أية حال، فإن التخطيط في العصر ا

صياغة أهدافها و تحقيقها، و نظرا لهذه صياغة أهدافها و تحقيقها، و نظرا لهذه للالمنظمات الخاصة و العامة على حد سواء المنظمات الخاصة و العامة على حد سواء 

الأهمية فقد شكل التخطيط موضوع دراسة و بحث من طرف الكثير من علماء الأهمية فقد شكل التخطيط موضوع دراسة و بحث من طرف الكثير من علماء 

الإدارة على الصعيد العالمي و لم يكن العلماء العرب في منأى عن هذا الموضوع، الإدارة على الصعيد العالمي و لم يكن العلماء العرب في منأى عن هذا الموضوع، 

م في إعطاء تعاريف بغرض تقريب معنى التخطيط إلى من يهمهم م في إعطاء تعاريف بغرض تقريب معنى التخطيط إلى من يهمهم و الجميع أسهو الجميع أسه

                              
 .17، ص 2014( مجيد الكرخي، التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج، وزارة الثقافة القطرية، طبعة الريان،  1)
نواف بن صالح الحليسي، المنهج الاقتصادي في التخطيط لنبي الله يوسف عليه السلام، بدون دار نشر، الطبعة الرابعة،  ( 2)

1994. 
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  الأمر، و عليه فقد ارتأى الباحث التطرق للتعاريف الأجنبية في الفقرة الأولى، ثمالأمر، و عليه فقد ارتأى الباحث التطرق للتعاريف الأجنبية في الفقرة الأولى، ثم

إلى التعاريف العربية في الفقرة الثانية في محاولة لمقارنة العقلية التخطيطية العربية إلى التعاريف العربية في الفقرة الثانية في محاولة لمقارنة العقلية التخطيطية العربية 

ستلهم مفكرونا و علماؤنا فكرة ستلهم مفكرونا و علماؤنا فكرة مع نظيرتها العالمية و التعرف إلى أي مدى امع نظيرتها العالمية و التعرف إلى أي مدى ا

  التخطيط و مدى تكييفها مع البيئة العربية.التخطيط و مدى تكييفها مع البيئة العربية.

  الفقرة الأولى: التعاريف الأجنبيةالفقرة الأولى: التعاريف الأجنبية

  المحاولةالمحاولة" " أنهأنه  علىعلى  التخطيطالتخطيط( ( GGiillbbeerrtt  &&  SSppeecctt) )   وسبكتوسبكت  جلبرتجلبرت  عرفعرف

  البصيرةالبصيرة  خلالخلال  منمن  المستقبلالمستقبل  أحداثأحداث  مسارمسار  فيفي  والتحكموالتحكم  المشكلاتالمشكلات  لحللحل  الواعيةالواعية

  عندعند  القيمالقيم  عنصرعنصر  الاعتبارالاعتبار  فيفي  يؤخذيؤخذ  أنأن  علىعلى  والاستقصاءوالاستقصاء  المنظمالمنظم  والتفكيروالتفكير  والتنبؤوالتنبؤ

  ".".البدائلالبدائل  بينبين  منمن  الاختيارالاختيار

  للمواءمةللمواءمة  عقليةعقلية  عمليةعملية:" :" بأنهبأنه  التخطيطالتخطيط( ( MM..  RRiicchhaarrdd) )   ريشتاردريشتارد  إمإم  عرفعرف

  بديلةبديلة  مساراتمسارات  بينبين  منمن  للفعلللفعل  مسارمسار  أفضلأفضل  و اختيارو اختيار. . والاحتياجاتوالاحتياجات  المواردالموارد  بينبين

  ".".المستقبلالمستقبل  فيفي  محددمحدد  لتحقيقلتحقيق  وميزانيةوميزانية  خطةخطة  شكلشكل  فيفي  ذلكذلك  ووضعووضع

  الأهدافالأهداف  تحديدتحديد  عمليةعملية  بأنهبأنه  التخطيطالتخطيط( ( RR..  BBaarrkkeerr    ))باركرباركر  روبرتروبرت  عرفعرف

  واختيارواختيار  الأهدافالأهداف  هذههذه  تحقيقتحقيق  طريقهاطريقها  عنعن  يمكنيمكن  التيالتي  الوسائلالوسائل  وتقييموتقييم  المستقبليةالمستقبلية

  ..المناسبةالمناسبة  العملالعمل  مساراتمسارات  عنعن  المتأنيةالمتأنية( ( البدائلالبدائل) ) الخيارات الخيارات 

    الرئيسيةالرئيسية  الوظائفالوظائف  أحدأحد  بأنهبأنه  التخطيطالتخطيط  RR..  AApppplleebbyy  أبلييأبليي  روبرتروبرت  عرفعرف

  ..تحقيقهاتحقيقها  ووسائلووسائل  الأهدافالأهداف  اختياراختيار  عمليةعملية  وأنهوأنه  ،،للإدارةللإدارة

بأنه هو "الاختيار المرتبط بالحقائق و وضع و استخدام بأنه هو "الاختيار المرتبط بالحقائق و وضع و استخدام   جورج تيريجورج تيريو عرفه و عرفه 

الفروض المتعلقة بالمستقبل عند تصور و تكوين الأنشطة المقترحة التي يتعقد الفروض المتعلقة بالمستقبل عند تصور و تكوين الأنشطة المقترحة التي يتعقد 

  ..))33((بضرورتها لتحقيق النتائج المنشودة"بضرورتها لتحقيق النتائج المنشودة"
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بكونه يشمل التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل مع بكونه يشمل التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل مع   هنري فايولهنري فايولو يعرفه و يعرفه 

  ..))44((الاستعداد لهالاستعداد له

ل ل التخطيط هو تنظيم و سعي ذكي لاختيار أفضالتخطيط هو تنظيم و سعي ذكي لاختيار أفض""فيرى أن فيرى أن   ألبرت واترسونألبرت واترسونأما أما 

  ..البدائل الموجودة لتحقيق الأهداف الخاصة"البدائل الموجودة لتحقيق الأهداف الخاصة"

يعرفه بكونه " عملية مستمرة لجعل قرارات المنظمة منتظمة مع يعرفه بكونه " عملية مستمرة لجعل قرارات المنظمة منتظمة مع   بيتر دراكربيتر دراكرو و 

أفضل معرفة ممكنة بالمستقبل و تنظيم منتظم للجهود المطلوبة لتحمل مسؤولية هذه أفضل معرفة ممكنة بالمستقبل و تنظيم منتظم للجهود المطلوبة لتحمل مسؤولية هذه 

القرارات و قياس نتائجها بالمقارنة بالتوقعات و ذلك من خلال تغذية عكسية منتظمة القرارات و قياس نتائجها بالمقارنة بالتوقعات و ذلك من خلال تغذية عكسية منتظمة 

  و منظمة".و منظمة".

سياسة و البرمجة في ضوء الحقائق و سياسة و البرمجة في ضوء الحقائق و يعتبره " عملية اختيار اليعتبره " عملية اختيار ال  فرد كانفرد كانللأأو و 

التصور الدينامي لموضوع التخطيط مع مراعاة قيم المجتمع و ذلك لتحقيق أهداف التصور الدينامي لموضوع التخطيط مع مراعاة قيم المجتمع و ذلك لتحقيق أهداف 

  محددة".محددة".

كما نجد أوورك قد عرفه بكونه عملية ذكية و تصرف ذهني لعمل الأشياء كما نجد أوورك قد عرفه بكونه عملية ذكية و تصرف ذهني لعمل الأشياء 

  بطريقة منظمة للتفكير قبل العمل، و العمل في ضوء الحقائق بدلا من التخمين.بطريقة منظمة للتفكير قبل العمل، و العمل في ضوء الحقائق بدلا من التخمين.

  الثانية: التعاريف العربيةالثانية: التعاريف العربيةالفقرة  الفقرة  

  الذيالذي  الشاملالشامل  التعاونيالتعاوني  العملالعمل  منمن  نوعنوع  بانهبانه  التخطيطالتخطيط  عيسىعيسى  طلعتطلعت  محمدمحمد  عرفعرف

  الإمكاناتالإمكانات  حدودحدود  فيفي  للتنفيذللتنفيذ  قابلةقابلة  خطةخطة  رسمرسم  بقصدبقصد  البحثالبحث  فيفي  العلميالعلمي  المنهجالمنهج  علىعلى  يقوميقوم

  ..للاستثمارللاستثمار  القابلةالقابلة  والمواردوالموارد

 
( سيد محمد جاد الرب، تنظيم و إدارة منظمات الأعمال: منهج متكامل في إطار الفكر الإداري التقليدي و المعاصر، مطبعة  3)

 .209، ص 2005العشري، القاهرة، 

( ليلى شحاتة، أحمد الزهري، علي المبيض، عادل شكري و محمد سالم، الإدارة العامة، كلية التجارة، جامعة عين شمس، القاهرة،  4)
 .160، ص 1995
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  توظيفتوظيف  إلىإلى  يستنديستند. . واعواع  إنسانيإنساني  نشاطنشاط  بأنهبأنه  التخطيطالتخطيط  محمودمحمود  عمرعمر  محمودمحمود  عرفعرف

  ..تحقيقهاتحقيقها  وسائلوسائل  وتعيينوتعيين  معينةمعينة  أهدافأهداف  لتحديدلتحديد  والتدبيروالتدبير  التفكيرالتفكير  فيفي  العلميالعلمي  المنطقالمنطق

  وتقييموتقييم  ومتابعةومتابعة  وتنفيذوتنفيذ  إعدادإعداد  عمليةعملية  بانهبانه  التخطيطالتخطيط  هاديهادي  صديقصديق  محمدمحمد  عرفعرف

  استخداماستخدام  تنظمتنظم  التيالتي  والسياساتوالسياسات  والإجراءات،والإجراءات،  الأساليبالأساليب  علىعلى  تنطويتنطوي  التيالتي  القراراتالقرارات

  فيفي  للمجتمعللمجتمع  المحددةالمحددة  والاجتماعيةوالاجتماعية  الاقتصاديةالاقتصادية  الأهدافالأهداف  لتحقيقلتحقيق  المجتمعالمجتمع  مواردموارد

  ..مثلىمثلى  بطريقةبطريقة  المستقبلالمستقبل

  خلالخلال  إليهاإليها  التوصلالتوصل  يراديراد  التيالتي  الأهدافالأهداف  رسمرسم  عمليةعمليةبأنه بأنه   مجيد الكرخيمجيد الكرخيو عرفه و عرفه 

أساليب أساليب   وفقوفق  الأهدافالأهداف  تلكتلك  لتحقيقلتحقيق  اللازمةاللازمة  الإمكانياتالإمكانيات  حشدحشد  ثمثم  معينةمعينة  فترة زمنيةفترة زمنية

  ..))55((النتائجالنتائج  تعظمتعظم  وو  الكلفالكلف        تختصرتختصر

فيعرفه بأنه "التدبير الذي يرمي إلى مواجهة المستقبل فيعرفه بأنه "التدبير الذي يرمي إلى مواجهة المستقبل   الطماويالطماويسليمان سليمان أما أما 

بخطط منظمة سلفا لتحقيق أهداف محددة، و هو بهذا المعنى ظاهرة اجتماعية عامة بخطط منظمة سلفا لتحقيق أهداف محددة، و هو بهذا المعنى ظاهرة اجتماعية عامة 

تشمل المشروعات الخاصة و المشروعات العامة، و يمارسه الأفراد في حياتهم تشمل المشروعات الخاصة و المشروعات العامة، و يمارسه الأفراد في حياتهم 

عتمادا كليا على العادات و عتمادا كليا على العادات و الخاصة، و ر يتعدم إلا في الجماعات البدائية التي تعتمد االخاصة، و ر يتعدم إلا في الجماعات البدائية التي تعتمد ا

التقاليد، و تلك التي تكل أمورها للقوى الغيبية، فالتخطيط يقوم على عنصرين عما التقاليد، و تلك التي تكل أمورها للقوى الغيبية، فالتخطيط يقوم على عنصرين عما 

  ..))66((التنبؤ بالمستقبل و الاستعداد لمواجهته"التنبؤ بالمستقبل و الاستعداد لمواجهته"

بأن التخطيط هو "فن التعامل مع المستقبل، و بأن التخطيط هو "فن التعامل مع المستقبل، و   أحمد سيد مصطفىأحمد سيد مصطفىفيما يرى فيما يرى 

ية إدارية، و أنه يتضمن تصميم ية إدارية، و أنه يتضمن تصميم أنه الوظيفة المبكرة أو نقطة البداية في أي عملأنه الوظيفة المبكرة أو نقطة البداية في أي عمل

الأهداف و تقييمها و اختيار المناسب منها، و كذا تحديد كيفية بلوغها من خلال الأهداف و تقييمها و اختيار المناسب منها، و كذا تحديد كيفية بلوغها من خلال 

                              
 .17، وزارة الثقافة القطرية، ص ( مجيد الكرخي، التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج 5)

 .143، ص 2004راطية في الإدارة المحلية، دار الجامعة الجديدة للنشر، مصر، ( محمد محمد عبد الوهاب، البيروق 6)
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برامج و جداول زمنية بتوظيف موارد معينة، و أن هذه الأهداف بمثابة معايير برامج و جداول زمنية بتوظيف موارد معينة، و أن هذه الأهداف بمثابة معايير 

  ..))77((لقياس الأداء الفعلي"لقياس الأداء الفعلي"

بالمستقبل و بالمستقبل و فيعرف التخطيط بأنه "عملية التنبؤ فيعرف التخطيط بأنه "عملية التنبؤ   مدحت محمد أبو النصرمدحت محمد أبو النصرأما أما 

الاستعداد له، فالتخطيط ينظر إلى الماضي و الحاضر قبل أن يضع أهداف الاستعداد له، فالتخطيط ينظر إلى الماضي و الحاضر قبل أن يضع أهداف 

المستقبل، أي أن عملية التخطيط هي الجسر الذي ننتقل بواسطته من موقعنا الحالي المستقبل، أي أن عملية التخطيط هي الجسر الذي ننتقل بواسطته من موقعنا الحالي 

إلى الجهة التي نود الذهاب إليها، فهي لذلك عملية تنبؤية مبنية على خبرة الماضي و إلى الجهة التي نود الذهاب إليها، فهي لذلك عملية تنبؤية مبنية على خبرة الماضي و 

  ..))88((ظروف أفضل في المدى البعيد"ظروف أفضل في المدى البعيد"واقع الحاضر من أجل تحقيق واقع الحاضر من أجل تحقيق 

بأنه "ذلك النشاط الفعلي الإداري الذي يوجه لاختيار أمث بأنه "ذلك النشاط الفعلي الإداري الذي يوجه لاختيار أمث   علي عجوةعلي عجوةو يعرفه و يعرفه 

استخدام ممكن لمجموعة الطاقات المتاحة لتحقيق أغراض معينة في فترة زمنية استخدام ممكن لمجموعة الطاقات المتاحة لتحقيق أغراض معينة في فترة زمنية 

  محددة".محددة".

فيعرفه بأنه "عملية تحديد الأهداف و وضع السياسات و فيعرفه بأنه "عملية تحديد الأهداف و وضع السياسات و   صالح أبو أصبعصالح أبو أصبعو و 

وضع طرق العمل و إجراءات التنفيذ و إعداد الميزانيات التقديرية للأنشطة المختلفة وضع طرق العمل و إجراءات التنفيذ و إعداد الميزانيات التقديرية للأنشطة المختلفة 

و على مستوى المشروع، ثم وضع البرامج الزمنية بناء على ذلك و بما يحقق و على مستوى المشروع، ثم وضع البرامج الزمنية بناء على ذلك و بما يحقق 

  الأهداف الموضوعة.الأهداف الموضوعة.

واعيا، يستند إلى توظيف واعيا، يستند إلى توظيف   أما محمود عمر محمود فيعتبره نشاطا إنسانياأما محمود عمر محمود فيعتبره نشاطا إنسانيا

  المنطق العلمي في التفكير و التدبير لتحديد أهداف معينة و تعيين وسائل تحقيقها.المنطق العلمي في التفكير و التدبير لتحديد أهداف معينة و تعيين وسائل تحقيقها.

و محمد صديق نفاذي فيعتبره عملية إعداد و تنفيذ و متابعة و تقييم القرارات و محمد صديق نفاذي فيعتبره عملية إعداد و تنفيذ و متابعة و تقييم القرارات 

التي تنطوي على الأساليب و الإجراءات و السياسات التي تنظم استخدام موارد التي تنطوي على الأساليب و الإجراءات و السياسات التي تنظم استخدام موارد 

                              
( أحمد سيد مصطفى، تحديات العولمة و التخطيط الاستراتيجي، رؤية مدير القرن الواحد و العشرين، جامعة الزقازيق، الطبعة  7)

 .87، ص 1999الثانية، مصر، 

ستراتيجي المتميز، المجموعة العربية للتدريب و النشر، الطبعة الأولى، القاهرة، ( مدحت محمد أبو النصر، مقومات التخطيط الا 8)
 .30، ص2009
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يق الأهعداف الاقتصادية و الاجتماعية المحددة للمجتمع في المستقبل يق الأهعداف الاقتصادية و الاجتماعية المحددة للمجتمع في المستقبل المجتمع لتحقالمجتمع لتحق

  بطريقة مثلى.بطريقة مثلى.

العلماء ينظر كل منه للتخطيط من زاوية العلماء ينظر كل منه للتخطيط من زاوية و يتضح من خلال تعدد التعريف أن و يتضح من خلال تعدد التعريف أن 

اهتمام معينة، غير أن مجمل التعاريف تكمل بعضها و بعضا و تعطي صورة اهتمام معينة، غير أن مجمل التعاريف تكمل بعضها و بعضا و تعطي صورة 

  واضحة لمفهوم التخطيط.واضحة لمفهوم التخطيط.

  تراتيجيةتراتيجيةالاسالاس  تعريفتعريفالفرع الثاني: الفرع الثاني: 

مصطلح الاستراتيجية هو الأكثر شيوعا في الكثير من الأوساط، حتى أصبح مصطلح الاستراتيجية هو الأكثر شيوعا في الكثير من الأوساط، حتى أصبح 

استعماله غير مضبوط بخلفية علمية، بحيث أصبح يضاف إلى العديد من الكلمات استعماله غير مضبوط بخلفية علمية، بحيث أصبح يضاف إلى العديد من الكلمات 

المتداولة في الحقول المختلفة خصوصا في عالمنا العربي مما زاد في تعميق الجهل المتداولة في الحقول المختلفة خصوصا في عالمنا العربي مما زاد في تعميق الجهل 

له و المعنى الذي يضيفه إلى الكلمات التي يضاف إليها، و هذا له و المعنى الذي يضيفه إلى الكلمات التي يضاف إليها، و هذا   بالمعنى الحقيقيبالمعنى الحقيقي

الغموض الناتج عن الاستعمال غير المنضبط للمصطلح من شأنه إفراغه من محتواه الغموض الناتج عن الاستعمال غير المنضبط للمصطلح من شأنه إفراغه من محتواه 

  إبراهيمإبراهيم، و في هذا الصدد يقول ، و في هذا الصدد يقول العلمي و يضفي بالتالي عليه صبغة الغموضالعلمي و يضفي بالتالي عليه صبغة الغموض

المتخصص في حقل المتخصص في حقل "الاستراتيجية يجهل فحواها و معناها و خباياها حتى "الاستراتيجية يجهل فحواها و معناها و خباياها حتى   المنيف:المنيف:

الاستراتيجية، فقد طرأ خلط و عدم وضوح و كثير من سوء الفهم و التشويش على الاستراتيجية، فقد طرأ خلط و عدم وضوح و كثير من سوء الفهم و التشويش على 

  معناها، حتى وصلنا إلى تعويض المصطلح ليعني التخطيط أو السياسات و حتىمعناها، حتى وصلنا إلى تعويض المصطلح ليعني التخطيط أو السياسات و حتى

  الاستراتيجية تم تحديد معناهاالاستراتيجية تم تحديد معناها  و لرفع الغموض عن مصطلحو لرفع الغموض عن مصطلح، ، ))99((الأهداف"الأهداف"

    ..ة الثانية(ة الثانية()الفقرةالأولى( و تطور مفهومها )الفقر)الفقرةالأولى( و تطور مفهومها )الفقر

  

  

                              
 .9، ص 1998( إبراهيم المنيف، استراتيجية الإدارة اليابانية، مكتبة العبيكان، الطبعة الأولى، الرياض،  9)
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      الفقرة الأولى: معنى الاستراتيجيةالفقرة الأولى: معنى الاستراتيجية

ليس لها ليس لها   وو  SSttrraattiiggeeooss  اليونانيةاليونانيةيعود أصل كلمة استراتيجية إلى الكلمة يعود أصل كلمة استراتيجية إلى الكلمة 

مرادف في اللغات الأخرى بما فيها اللغة العربية بحيث نجدها في كل اللغات منقولة مرادف في اللغات الأخرى بما فيها اللغة العربية بحيث نجدها في كل اللغات منقولة 

  أو الجنرال.أو الجنرال.  المدينة،المدينة،تعني القائد العسكري لدولة تعني القائد العسكري لدولة و و   بلفظها الأصلي من اللغة اليونانيةبلفظها الأصلي من اللغة اليونانية

و تعني الجيش، و و تعني الجيش، و   SSttrraattoossو هي كلمة مركبة مكونة من كلمتين هما: و هي كلمة مركبة مكونة من كلمتين هما: 

AAggeeiinn  .و تعني القيادة، لتكون معنى قيادة الجيش.و تعني القيادة، لتكون معنى قيادة الجيش  

و منذ ذلك الوقت ارتبطت بالمؤسسات العسكرية و المجهود الحربي، بحيث و منذ ذلك الوقت ارتبطت بالمؤسسات العسكرية و المجهود الحربي، بحيث   

تقتضي العمليات العسكرية تحديد الأهداف و ملاءمتها بالإمكانيات المتوفرة لدى تقتضي العمليات العسكرية تحديد الأهداف و ملاءمتها بالإمكانيات المتوفرة لدى 

  لإدارة قواتهلإدارة قواتهالجيوش، و بالتالي فالقائد العسكري يستعين بالاستراتيجية التي يضعها الجيوش، و بالتالي فالقائد العسكري يستعين بالاستراتيجية التي يضعها 

ري و طبيعته السرية في إضفاء الغموض ري و طبيعته السرية في إضفاء الغموض الحقل العسكالحقل العسك  و قد ساهم و قد ساهم   ،،أثناء المعاركأثناء المعارك

على معنى الاستراتيجية مادام أن القادة العسكريون كانو يحتفظون باستراتيجياتهم على معنى الاستراتيجية مادام أن القادة العسكريون كانو يحتفظون باستراتيجياتهم 

العسكرية سرية و لضمان هذه السرية كانوا يتعمدون عدم كتابتها و الاحتفاظ بها في العسكرية سرية و لضمان هذه السرية كانوا يتعمدون عدم كتابتها و الاحتفاظ بها في 

ي، و ي، و أذهانهم خوفا من وصول تفاصيلها إلى العدو عن طريق الاختراق الاستخباراتأذهانهم خوفا من وصول تفاصيلها إلى العدو عن طريق الاختراق الاستخبارات

أمثال: فينتر، و هارت، و أمثال: فينتر، و هارت، و القرن التاسع عشر القرن التاسع عشر العسكريين في العسكريين في قادة قادة الالرغم محاولة رغم محاولة 

توزيع و استخدام المعارك توزيع و استخدام المعارك ""إعطاء تعريف لها و الذي تمحور حول  إعطاء تعريف لها و الذي تمحور حول  مولنكة، مولنكة، 

و عرفها و عرفها   ،،" " بالوسائط و القوى العسكرية لتحقيق أهداف الحرب التي حددتها السياسةبالوسائط و القوى العسكرية لتحقيق أهداف الحرب التي حددتها السياسة

و و   رك كوسيلة للوصول إلى هدف الحرب"،رك كوسيلة للوصول إلى هدف الحرب"،كلوزوفيتز بأنها "نظرية استخدام المعاكلوزوفيتز بأنها "نظرية استخدام المعا

( على أنها "الفن المستخدم في تعبئة و ( على أنها "الفن المستخدم في تعبئة و OOxxffoorrddلذلك عرفها قاموس أكسفورد )لذلك عرفها قاموس أكسفورد )

تحريك المعدات الحربية بما يمكن من السيطرة على الموقف و العدو بصورة تحريك المعدات الحربية بما يمكن من السيطرة على الموقف و العدو بصورة 

  شاملة".شاملة".

بأنها علم تخطيط و توجيه بأنها علم تخطيط و توجيه   WWeebbsstteerr’’ssكما عرفها قاموس ويبستيرز كما عرفها قاموس ويبستيرز 

  العمليات الحربية.العمليات الحربية.
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رواد الفكر و الاقتصاد و رواد الفكر و الاقتصاد و إلا على يد إلا على يد إلا أن معناها لم يكن بالوضوح المطلوب إلا أن معناها لم يكن بالوضوح المطلوب 

السياسة و الإدارة الذين أسهموا من منطلقاتهم العملية و العلمية في وضع تعاريف السياسة و الإدارة الذين أسهموا من منطلقاتهم العملية و العلمية في وضع تعاريف 

  تقرب معناها إلى المشتغلين في الحقول المختلفة.تقرب معناها إلى المشتغلين في الحقول المختلفة.

، فكيف تطور مفهوم ، فكيف تطور مفهوم ))10((و قد تطور هذا اللفط ليعني فن كسب المعارفو قد تطور هذا اللفط ليعني فن كسب المعارف

  الاستراتيجية؟الاستراتيجية؟

  الفقرة الثانية: تطور مفهوم الاستراتيجيةالفقرة الثانية: تطور مفهوم الاستراتيجية

في عشرينيات القرن العشرين بدأ استعمال مصطلح الاستراتيجية في مجال في عشرينيات القرن العشرين بدأ استعمال مصطلح الاستراتيجية في مجال 

  للتقنياتللتقنياتإدارة الأعمال و منها انتقل إلى المنظمات الحكومية في سياق استجدائها إدارة الأعمال و منها انتقل إلى المنظمات الحكومية في سياق استجدائها 

  ياق لعبت مراكزياق لعبت مراكزهذا السهذا السفي في و و   ،،المستعملة في القطاع الخاص لتأهيل و تحديث  ذاتهاالمستعملة في القطاع الخاص لتأهيل و تحديث  ذاتها

الدراسات في حقل إدارة الأعمال دورا فاعلا في تعريف مصطلح الاستراتيجية الذي الدراسات في حقل إدارة الأعمال دورا فاعلا في تعريف مصطلح الاستراتيجية الذي 

  تحديدتحديدتهدف إلى تهدف إلى التي التي خطة العمل طويلة الأمد خطة العمل طويلة الأمد أنه: أنه: عنى في محصلة تلك الدراسات عنى في محصلة تلك الدراسات 

  ..تعبئة الموارد اللازمة لتحقيقهاتعبئة الموارد اللازمة لتحقيقها  وو  أهداف المنظمةأهداف المنظمة

  بحيث عرفهابحيث عرفها  منتزبرجمنتزبرجهنري هنري و من أشهر التعريفات تلك التي صاغها و من أشهر التعريفات تلك التي صاغها 

بكونها:"الخطة أو الاتجاه أو منهج العمل الموضوع لتحقيق هدف ما، و هي الممر بكونها:"الخطة أو الاتجاه أو منهج العمل الموضوع لتحقيق هدف ما، و هي الممر 

"نمط أو نموذج معين "نمط أو نموذج معين ، كما اعتبرها ، كما اعتبرها ))1111((أو الجسر الذي يأخذنا من هنا إلى هناك"أو الجسر الذي يأخذنا من هنا إلى هناك"

يعبر عن تدفق مجموعة من القرارات أو التصرفات، سواء كان هذا النمط نتاجا يعبر عن تدفق مجموعة من القرارات أو التصرفات، سواء كان هذا النمط نتاجا 

  أو نتاجا لاستراتيجيات غير مقصودة".أو نتاجا لاستراتيجيات غير مقصودة".لاستراتيجيات مقصودة لاستراتيجيات مقصودة 

يرى بأن "الاستراتيجية هي خطة متكاملة مصممة لتؤكد يرى بأن "الاستراتيجية هي خطة متكاملة مصممة لتؤكد   غلويك ويليامغلويك ويليامو نجد و نجد 

  بأن تحقيق الأهداف ممكنا".بأن تحقيق الأهداف ممكنا".

                              
 104،ص 2003ر نشر، القاهرة ( عادل محمد زايد، إدارة المواردالبشرية رؤية استراتيجية، يدون دا 10)
( هنري منتزبرج، صعود و سقوط التخطيط الاستراتيجي، خلاصات كتب المدير و رجل الأعمال، إصدار: الشركة العربية  11)

 .1994، القاهرة، غشت 15للإعلام العلمي )شعاع(، السنة الثانية، العدد 
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فيرى أنها هي "تحديد المنظمة لأغراضها و لأهدافها فيرى أنها هي "تحديد المنظمة لأغراضها و لأهدافها   ألفرد تشاندلرألفرد تشاندلرأما أما 

ورية ورية الأساسية طويلة الأجل، و اختيار خطط العمل و تخصيص الموارد الضرالأساسية طويلة الأجل، و اختيار خطط العمل و تخصيص الموارد الضر

  لبلوغ هذه الأهداف و الغايات".لبلوغ هذه الأهداف و الغايات".

بأنها "عبارة عن المنهج المستخدم في بأنها "عبارة عن المنهج المستخدم في     هلالهلال  محمد عبد الغني حسنمحمد عبد الغني حسن  و يرىو يرى

التنفيذ و الذي ينبثق من رؤية واضحة و شاملة يتم من خلالها تحقيق أهداف و التنفيذ و الذي ينبثق من رؤية واضحة و شاملة يتم من خلالها تحقيق أهداف و 

  ..))1122((""رسالة المنظمة ثم اختيار أفضل هذه الطرقرسالة المنظمة ثم اختيار أفضل هذه الطرق

  عناصر التخطيط الاستراتيجيعناصر التخطيط الاستراتيجي  ::الثانيالثاني  المطلبالمطلب

يث عن عناصر التخطيط الاستراتيجي، تجدر الإشارة أن يث عن عناصر التخطيط الاستراتيجي، تجدر الإشارة أن في سياق الحدفي سياق الحد

الباحث يصطدم بتعدد الرؤى المعبر عنها في المصادر المختلفة، و تتمحور هذه الباحث يصطدم بتعدد الرؤى المعبر عنها في المصادر المختلفة، و تتمحور هذه 

الرؤى حول اعتبار كل من الرؤية الاستراتيجية و رسالة المنظمة و قيمها و أهدافها الرؤى حول اعتبار كل من الرؤية الاستراتيجية و رسالة المنظمة و قيمها و أهدافها 

الرؤية و الرسالة و الأهداف، و الرؤية و الرسالة و الأهداف، و عناصر للتخطيط الاستراتيجي، و من يختصرها في عناصر للتخطيط الاستراتيجي، و من يختصرها في 

  من يختزلها في الرؤية و المنظمة.من يختزلها في الرؤية و المنظمة.

و حقيقة الأمر، فإن حصر تلك العناصر في الرؤية و الرسالة، أكثر تكثيفا و حقيقة الأمر، فإن حصر تلك العناصر في الرؤية و الرسالة، أكثر تكثيفا 

على اعتبار أن القيم و الأهداف ما هي إلا مكونات لهما، و هطا ما سيتبين بشكل على اعتبار أن القيم و الأهداف ما هي إلا مكونات لهما، و هطا ما سيتبين بشكل 

الأول، و عنصر رسالة الأول، و عنصر رسالة جلي من خلال تناول عنصر الرؤية الاستراتيجية في الفرع جلي من خلال تناول عنصر الرؤية الاستراتيجية في الفرع 

  المنظمة في الفرع الثاني.المنظمة في الفرع الثاني.

  الرؤية الاستراتيجيةالرؤية الاستراتيجية  ::الأولالأول  الفرعالفرع

الرؤية الاستراتيجية هي عبارة عدن تصدور المنظمدة الدذي علدى أساسده تتحددد الرؤية الاستراتيجية هي عبارة عدن تصدور المنظمدة الدذي علدى أساسده تتحددد 

و تنبدع مدن الاسدتيعاب الجيدد و تنبدع مدن الاسدتيعاب الجيدد   أهدافها، و المنبثقة عن مجموعة القيم التي تحكم عملهداأهدافها، و المنبثقة عن مجموعة القيم التي تحكم عملهدا

                              
الاستراتيجي، مركز تطوير الأداء و التنمية، مصر الجديدة، ( محمد عبد الغني حسن هلال، مهارات التفكير و التخطيط  12)

 11، ص 2007-2008
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 ..)13(لرسالتهالرسالتها
عملية صياغة الرؤية الاستراتيجية لمنظمدة مدا تتطلدب عملية صياغة الرؤية الاستراتيجية لمنظمدة مدا تتطلدب و على هذا الأساس فإن و على هذا الأساس فإن 

و و   ،،العديد من الخصدائص التدي تجعدل منهدا كفيلدة بدالتعبير عدن أهددافها الاسدتراتيجيةالعديد من الخصدائص التدي تجعدل منهدا كفيلدة بدالتعبير عدن أهددافها الاسدتراتيجية

تساعد المتلقي أو الفئات المستهدفة على الالمام بها كخطدوة نحدو تعداطي هدذه الفئدات تساعد المتلقي أو الفئات المستهدفة على الالمام بها كخطدوة نحدو تعداطي هدذه الفئدات 

ون هدذه الأخيدرة لا ون هدذه الأخيدرة لا بالشكل الذي يكرس علاقة الترابط الضروري لنجاح المنظمة، لكبالشكل الذي يكرس علاقة الترابط الضروري لنجاح المنظمة، لك

يمكنها النجاح فدي تحقيدق أهددافها دون التفاعدل الإيجدابي مدن لددن المسدتهدفين سدواء يمكنها النجاح فدي تحقيدق أهددافها دون التفاعدل الإيجدابي مدن لددن المسدتهدفين سدواء 

  كانوا زبناء أو مواطنون.كانوا زبناء أو مواطنون.

مدن مدن  )14(كما أنها تعتبر دافعا للعاملين في المنظمة للعمل على تحقيق تلك الرؤيةكما أنها تعتبر دافعا للعاملين في المنظمة للعمل على تحقيق تلك الرؤية

فالرؤيددة بهددذا فالرؤيددة بهددذا . . خددلال التفدداني فددي إنجدداز الأهددداف بددروح القدديم التددي تنشدددها المنظمددةخددلال التفدداني فددي إنجدداز الأهددداف بددروح القدديم التددي تنشدددها المنظمددة

الدذي الدذي  )15(المعنى هي حلم الجميدع بالمسدتقبل الدذي يريدونده و لديس المسدتقبل المتوقدعالمعنى هي حلم الجميدع بالمسدتقبل الدذي يريدونده و لديس المسدتقبل المتوقدع

تفرضدده التنبددؤات المتعلقددة بتطددور البيئددة الداخليددة و الخارجيددة للمنظمددة، و يجددد هددذا تفرضدده التنبددؤات المتعلقددة بتطددور البيئددة الداخليددة و الخارجيددة للمنظمددة، و يجددد هددذا 

    الحلددم البيئددة الاجتماعيددة الحاضددنة لدده لدددى المنظمددات العامددة بحيددث تشددترك إرادةالحلددم البيئددة الاجتماعيددة الحاضددنة لدده لدددى المنظمددات العامددة بحيددث تشددترك إرادة

ي تحقيق الحلم بالمسدتقبل المثدالي للقطاعدات التدي تددبرها تلدك ي تحقيق الحلم بالمسدتقبل المثدالي للقطاعدات التدي تددبرها تلدك المجتمع و مؤسساته فالمجتمع و مؤسساته ف

  المؤسسات و دافعا محفزا على بدل العطاء من أجل ذلك.المؤسسات و دافعا محفزا على بدل العطاء من أجل ذلك.

إلى تحديد معنى واضحا للرؤية الاستراتيجية كإحدى أهدم إلى تحديد معنى واضحا للرؤية الاستراتيجية كإحدى أهدم الباحث الباحث صل صل ييو لكي و لكي 

و بيان سمات و بيان سمات   ،،((ىىالأولالأول  الفقرةالفقرة))  مفهومهامفهومهاطرح طرح توجب توجب عناصر التخطيط الاستراتيجي عناصر التخطيط الاستراتيجي 

  ((ةةالثانيالثاني  الفقرةالفقرة))  الاستراتيجية الناجحةالاستراتيجية الناجحةالرؤية الرؤية 

  

                              
، ص 2008( محمد عبد الغني حسن هلال، مهارات التفكير و التخطيط الاستراتيجي، مركز تطوير الأداء و التنمية، مصر،  13)

13. 
 .132( مجيد الكرخي، التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج، مرجع سابق، ص  14)
( مدحت محمد أبو النصر، مقومات التخطيط الاستراتيجي المتميز، المجموعة العربية للتدريب و النشر، الطبعة الأولى، القاهرة،  15)

 .98، ص 2009
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  مفهوم الرؤية الاستراتيجيةمفهوم الرؤية الاستراتيجية  ى:ى:الأولالأول    الفقرةالفقرة

نظددددرا لمددددا تشددددكله الرؤيددددة الاسددددتراتيجية مددددن أهميددددة فددددي عمليددددة التخطدددديط نظددددرا لمددددا تشددددكله الرؤيددددة الاسددددتراتيجية مددددن أهميددددة فددددي عمليددددة التخطدددديط 

الاستراتيجي للمنظمة، فقد حظيت باهتمام بالغ من لدن كافة علماء التخطديط عامدة و الاستراتيجي للمنظمة، فقد حظيت باهتمام بالغ من لدن كافة علماء التخطديط عامدة و 

حدث اسدتجلاء هدذه الأهميدة مدن خدلال حدث اسدتجلاء هدذه الأهميدة مدن خدلال التخطيط الاستراتيجي خاصدة، و سديحاول الباالتخطيط الاستراتيجي خاصدة، و سديحاول البا

  التعاريف التي حددها مختلف الباحثين في هذا المجال. التعاريف التي حددها مختلف الباحثين في هذا المجال. 

صورة المستقبل التي تقود المنظمة صورة المستقبل التي تقود المنظمة   ......: ": "بكونهابكونها  مجيد الكرخيمجيد الكرخيفقد عرفها فقد عرفها   --

أنها أنها   ، أي، أيإلى النجاح وتنبؤها ماذا ستصبح  وماذا ستعمل في المستقبلإلى النجاح وتنبؤها ماذا ستصبح  وماذا ستعمل في المستقبل

صورة ذهنية تتطلع لها المنظمة وتحث الخطى للوصول إليها في المستقبل صورة ذهنية تتطلع لها المنظمة وتحث الخطى للوصول إليها في المستقبل 

عبر مسيرة طويلة وهي لا تبدو حقيقية الآن بل ستصبح حقيقة في عبر مسيرة طويلة وهي لا تبدو حقيقية الآن بل ستصبح حقيقة في 

  ..""المستقبلالمستقبل

صورة ذهنية صورة ذهنية   ......""  فقد عرفاها بكونها:فقد عرفاها بكونها:  طارق السويدان و العدلونيطارق السويدان و العدلونيو و   --

  للمستقبل المنشود"للمستقبل المنشود"

  حلم تريد المنظمة تحقيقه"حلم تريد المنظمة تحقيقه"......" "   اافعرفها بكونهفعرفها بكونه  مدحت محمد أبو النصرمدحت محمد أبو النصرأما أما   --

صورة المستقبل صورة المستقبل   ......"تمثل "تمثل   محمد عبد الغني حسن هلال:محمد عبد الغني حسن هلال:و اعتبرها و اعتبرها   --

  المرغوب فيه للمنظمة..."المرغوب فيه للمنظمة..."

  ةةو هكددذا نجددد أندده هندداك اتفدداق علددى طبيعددة الرؤيددة الاسددتراتيجية كونهددا صددورو هكددذا نجددد أندده هندداك اتفدداق علددى طبيعددة الرؤيددة الاسددتراتيجية كونهددا صددور

ذهنية تعبر عدن الحلدم الدذي ترغدب المنظمدة تحقيقده فدي المسدتقبل، و إذا اعتبرندا أن ذهنية تعبر عدن الحلدم الدذي ترغدب المنظمدة تحقيقده فدي المسدتقبل، و إذا اعتبرندا أن 

الهدددف الرئيسددي للتخطدديط الاسددتراتيجي هددو تحقيددق الانتقددال النددوعي للمنظمددة إلددى الهدددف الرئيسددي للتخطدديط الاسددتراتيجي هددو تحقيددق الانتقددال النددوعي للمنظمددة إلددى 

الصدددورة التدددي تطمدددح إليهدددا و كيفيدددة تحقيدددق هدددذا الانتقدددال، فإنندددا نجدددد أن الرؤيدددة الصدددورة التدددي تطمدددح إليهدددا و كيفيدددة تحقيدددق هدددذا الانتقدددال، فإنندددا نجدددد أن الرؤيدددة 

لية التخطيطيدة و كدل مدا يدأتي بعددها مدا لية التخطيطيدة و كدل مدا يدأتي بعددها مدا الاسستراتيجية هي العنصر الأساس في العمالاسستراتيجية هي العنصر الأساس في العم

  الوصول إلى الصورة المنشودة.الوصول إلى الصورة المنشودة.  ااهو إلا مقومات لتحقيق الأهداف التي من شأنههو إلا مقومات لتحقيق الأهداف التي من شأنه

فهي بحسب هذا المعنى أداة للتحرر من التفكير التقليدي، و تسداعد علدى تحديدد فهي بحسب هذا المعنى أداة للتحرر من التفكير التقليدي، و تسداعد علدى تحديدد 
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معايير الأداء، و تدفع نحو التفكير جدديا بالاتباطدات و الالتزامدات، تشدجع علدى بنداء معايير الأداء، و تدفع نحو التفكير جدديا بالاتباطدات و الالتزامدات، تشدجع علدى بنداء 

الثقددة، تنددذر أصددحاب المصددالح بضددرورة التغييددر، تحدددد الاتجاهددات و الأغددراض، الثقددة، تنددذر أصددحاب المصددالح بضددرورة التغييددر، تحدددد الاتجاهددات و الأغددراض، 

تسداعد علدى وضدع القديم و الفلسدفة الأساسدية بالمنظمدة، تحفدز علدى الابدداع و إيجداد تسداعد علدى وضدع القديم و الفلسدفة الأساسدية بالمنظمدة، تحفدز علدى الابدداع و إيجداد 

الحلول للمشكلات، و تؤدي إلدى التركيدز علدى المسدتقبل، تزيدد مدن درجدة الإحسداس الحلول للمشكلات، و تؤدي إلدى التركيدز علدى المسدتقبل، تزيدد مدن درجدة الإحسداس 

رء للمنظمة، تساعد على اتخاذ القدرارات رء للمنظمة، تساعد على اتخاذ القدرارات بالفعالية و الانتاجية، تجعل العاملين أكثر وبالفعالية و الانتاجية، تجعل العاملين أكثر و

  و تضمن بقاء المنظمة متوائمة مع بيئتها.و تضمن بقاء المنظمة متوائمة مع بيئتها.

غير أن هذه الأهمية قد تفقد عند الاصطدام مدع مقاومدة بعدض الأطدراف داخدل غير أن هذه الأهمية قد تفقد عند الاصطدام مدع مقاومدة بعدض الأطدراف داخدل 

المنظمددة بسددبب خددوفهم مددن حصددول ضددرر علددى مصددالحهم أو المتددأثرين بددالفكر المنظمددة بسددبب خددوفهم مددن حصددول ضددرر علددى مصددالحهم أو المتددأثرين بددالفكر 

)لا(، كمدا سديادة المنداخ )لا(، كمدا سديادة المنداخ الدرافض الدذي لا يجدد معندى مدن وجدوده إلا مدن خدلال قولدة الدرافض الدذي لا يجدد معندى مدن وجدوده إلا مدن خدلال قولدة 

السددلبي داخددل المنظمددة نتيجددة هيمنددة الأفكددار التقليديددة، أو تددوافر تكددتلات مصددلحية السددلبي داخددل المنظمددة نتيجددة هيمنددة الأفكددار التقليديددة، أو تددوافر تكددتلات مصددلحية 

  بالتغيير التخوف من طرح أفكارهمبالتغيير التخوف من طرح أفكارهم  رافضة لكل جديد قد تجعل ممن يؤمنونرافضة لكل جديد قد تجعل ممن يؤمنون

  : سمات الرؤية الاستراتيجية الناجحة: سمات الرؤية الاستراتيجية الناجحةةةالثانيالثاني    الفقرةالفقرة

هدا بالضدرورة قدادرة علدى هدا بالضدرورة قدادرة علدى لا يعني تدوفر منظمدة مدا علدى رؤيدة اسدتراتيجية، أنلا يعني تدوفر منظمدة مدا علدى رؤيدة اسدتراتيجية، أن

تحقيق النتائج المرجوة منها، و المتمثلة أساسا في توجيه أدائهدا للوصدول إلدى تحقيدق تحقيق النتائج المرجوة منها، و المتمثلة أساسا في توجيه أدائهدا للوصدول إلدى تحقيدق 

مدن مدن   يتبدينيتبدينالأهداف التي تشكل حلم و طموح تلك المنظمة، فالرؤية الاستراتيجية كمدا الأهداف التي تشكل حلم و طموح تلك المنظمة، فالرؤية الاستراتيجية كمدا 

هي بمثابدة بوصدلة للمنظمدة و العداملين بهدا لبلدوغ الوجهدة المرجدوة، هي بمثابدة بوصدلة للمنظمدة و العداملين بهدا لبلدوغ الوجهدة المرجدوة،   ،،خلال تعريفهاخلال تعريفها

مددن خلددل و مددن مددن خلددل و مددن   تعدداني هددي نفسددهاتعدداني هددي نفسددهاسدديكون الشددأن إذا كانددت الأداة الموجهددة سدديكون الشددأن إذا كانددت الأداة الموجهددة   فمدداذافمدداذا

  اختلالات؟ ألا يكون ذلك سببا في تعميم الغموض و تشتيت الجهود و إعاقة الإبداع؟اختلالات؟ ألا يكون ذلك سببا في تعميم الغموض و تشتيت الجهود و إعاقة الإبداع؟

إن المنظمددة التددي تددؤمن بددالتخطيط الاسددتراتيجي لإدارة أعمالهددا أو أنشددطتها، إن المنظمددة التددي تددؤمن بددالتخطيط الاسددتراتيجي لإدارة أعمالهددا أو أنشددطتها، 

ية تتددوفر علددى مقومددات ية تتددوفر علددى مقومددات يتوجددب عليهددا الحددرص علددى أن تكددون رؤيتهددا الاسددتراتيجيتوجددب عليهددا الحددرص علددى أن تكددون رؤيتهددا الاسددتراتيج

بسدمات تتحددد مدن خدلال بسدمات تتحددد مدن خدلال تتميز تتميز الرؤية الاستراتيجية الناجحة الرؤية الاستراتيجية الناجحة النجاح، و هذا يعني أن النجاح، و هذا يعني أن 

توفرها على العديد من الخصائص و هدو مدا يسدتوجب علدى المخطدط أثنداء صدياغته توفرها على العديد من الخصائص و هدو مدا يسدتوجب علدى المخطدط أثنداء صدياغته 
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    ..الوصول إلى النتيجة المرجوةالوصول إلى النتيجة المرجوة  لها القيام بالعملية وفق كيفية علمية تتيحلها القيام بالعملية وفق كيفية علمية تتيح

التدي تتميدز بهدا الرؤيدة الاسدتراتيجية الناجحدة، و التدي تتميدز بهدا الرؤيدة الاسدتراتيجية الناجحدة، و   هناك العديدد مدن الخصدائصهناك العديدد مدن الخصدائص

رغدددم تفددداوت تعددددادها بالنسدددبة لكدددل عدددالم، إلا أن الجميدددع يتفدددق علدددى الخصدددائص رغدددم تفددداوت تعددددادها بالنسدددبة لكدددل عدددالم، إلا أن الجميدددع يتفدددق علدددى الخصدددائص 

، و قدد ، و قدد الجوهرية التي إن توفرت في الرؤية الاستراتيجية تجعل منهدا ناجحدة بامتيدازالجوهرية التي إن توفرت في الرؤية الاستراتيجية تجعل منهدا ناجحدة بامتيداز

ر ر ارتددأى الباحددث، بيددان تلددك الخصددائص الجوهريددة علددى سددبيل التحديددد الددذي اختيددارتددأى الباحددث، بيددان تلددك الخصددائص الجوهريددة علددى سددبيل التحديددد الددذي اختيدد

كأسلوب في هذا البحث، و هذا لا يمنع المخطط من إبداع خصدائص أخدرى تتماشدى كأسلوب في هذا البحث، و هذا لا يمنع المخطط من إبداع خصدائص أخدرى تتماشدى 

و طبيعة المنظمة و بيئتها الداخلية و الخارجية دون تجاوز ما هو جوهري، فمدا هدي و طبيعة المنظمة و بيئتها الداخلية و الخارجية دون تجاوز ما هو جوهري، فمدا هدي 

  هذه الخصائص الجوهرية؟هذه الخصائص الجوهرية؟

راتيجية الناجحة هي التي تتصف بكونها ممكنة التحقيق و تعبر راتيجية الناجحة هي التي تتصف بكونها ممكنة التحقيق و تعبر إن الرؤية الاستإن الرؤية الاست

قية للمنظمة، و تكون صياغتها تتضمن عبارات متماسكة و واضدحة قية للمنظمة، و تكون صياغتها تتضمن عبارات متماسكة و واضدحة عن النوايا الحقيعن النوايا الحقي

يسهل فهمها دون عناء و هذا ما يتطلدب أن تكدون تلدك العبدارات تدتلاءم مدع المفداهيم يسهل فهمها دون عناء و هذا ما يتطلدب أن تكدون تلدك العبدارات تدتلاءم مدع المفداهيم 

للمجتمع و قيمه و تعبر عن همومده، و لمدا كاندت الرؤيدة توجده المنظمدة نحدو للمجتمع و قيمه و تعبر عن همومده، و لمدا كاندت الرؤيدة توجده المنظمدة نحدو   العامةالعامة

دعوتها للتغيير نحو الفضل دعوتها للتغيير نحو الفضل مستقبلها الواعد فيتوجب عليها أن تكون جريئة من حيث مستقبلها الواعد فيتوجب عليها أن تكون جريئة من حيث 

و طموحة من حيث حثها على مواجهة التحدديات و هدو مدا يجعلهدا قدادرة علدى رسدم و طموحة من حيث حثها على مواجهة التحدديات و هدو مدا يجعلهدا قدادرة علدى رسدم 

  ملامح المستقبل و التوجه نحوه في سياق تحقيق الأهداف.ملامح المستقبل و التوجه نحوه في سياق تحقيق الأهداف.

و من بين سمات النجاح أيضا بالنسبة للرؤية الاسدتراتيجية أن لا تحتدوي علدى و من بين سمات النجاح أيضا بالنسبة للرؤية الاسدتراتيجية أن لا تحتدوي علدى 

رة بدقة عدن قديم المنظمدة و قددراتها رة بدقة عدن قديم المنظمدة و قددراتها عبارات مطاطة بل مختصرة قدر الإمكان و معبعبارات مطاطة بل مختصرة قدر الإمكان و معب

الحالية و المستقبلية بنفس الدقة التي تعبر بها عن رغبات و تطلعدات المجتمدع و هدو الحالية و المستقبلية بنفس الدقة التي تعبر بها عن رغبات و تطلعدات المجتمدع و هدو 

مددا يقتضدددي بالنسدددبة لمنظمددة عامدددة كالجماعدددة الترابيددة أن تحدددرص علدددى مشددداركة مددا يقتضدددي بالنسدددبة لمنظمددة عامدددة كالجماعدددة الترابيددة أن تحدددرص علدددى مشددداركة 

المواطنين في وضع رؤيتها، و إشراك العداملين أيضدا فدي هدذه العمليدة بحيدث تكدون المواطنين في وضع رؤيتها، و إشراك العداملين أيضدا فدي هدذه العمليدة بحيدث تكدون 

ي هذه الحالة بمثابة دليدل مرجعدي  و تدوجيهي فدي نفدس الآن عندد البددء فدي ي هذه الحالة بمثابة دليدل مرجعدي  و تدوجيهي فدي نفدس الآن عندد البددء فدي الرؤية فالرؤية ف

  طريق تنفيذ الخطة الاستراتيجية.طريق تنفيذ الخطة الاستراتيجية.

فعندما تساغ الرؤية الاستراتيجية وفق الصفات المذكورة بحيث تكدون واقعيدة، فعندما تساغ الرؤية الاستراتيجية وفق الصفات المذكورة بحيث تكدون واقعيدة، 
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صادقة، مفهومة، لائقة، طموحة، موجهة، مختصرة، متوقدة، و جماعية....الخ فإنهدا صادقة، مفهومة، لائقة، طموحة، موجهة، مختصرة، متوقدة، و جماعية....الخ فإنهدا 

على تحقيق الغرض منها و مكنت النخطط الاستراتيجي مدن وضدع على تحقيق الغرض منها و مكنت النخطط الاستراتيجي مدن وضدع تكون قادرة على تكون قادرة على 

  المنظمة في الطريق الصحيح و تحديد مستقبلها الناجح.المنظمة في الطريق الصحيح و تحديد مستقبلها الناجح.

أولددت مختلددف المنظمددات، التددي تتبنددى مددنهج التخطدديط الاسددتراتيجي فددي أولددت مختلددف المنظمددات، التددي تتبنددى مددنهج التخطدديط الاسددتراتيجي فددي و لقددد و لقددد 

إدارة أعمالهددا، أهميددة للرؤيددة الاسددتراتيجية خاصددتها و حرصددت علددى تعميمهددا بددين إدارة أعمالهددا، أهميددة للرؤيددة الاسددتراتيجية خاصددتها و حرصددت علددى تعميمهددا بددين 

عامليهددا و عملائهددا و الجمهددور الددذي تسددتهدفه، و عيددا منهددا بددأن ترسدديخ صددورتها عامليهددا و عملائهددا و الجمهددور الددذي تسددتهدفه، و عيددا منهددا بددأن ترسدديخ صددورتها 

سدداعد علددى توجيدده سدداعد علددى توجيدده المسددتقبلية التددي تطمددح إليهددا فددي أذهددان الجميددع الشدديء الددذي يالمسددتقبلية التددي تطمددح إليهددا فددي أذهددان الجميددع الشدديء الددذي ي

العلاقات القائمة بينها و بين المستويات المختلفة للمتعداملين معهدا، و هدذا مدا يستشدفه العلاقات القائمة بينها و بين المستويات المختلفة للمتعداملين معهدا، و هدذا مدا يستشدفه 

  ::النموذج التاليالنموذج التالي  منمنالقارى القارى 

  ::))1166((الرؤية الاستراتيجية لشركة كوكاكولاالرؤية الاستراتيجية لشركة كوكاكولا  --

  

 

 

 

                              
(16  )https://ar.coca-colaarabia.com/our-company/mission-vision-values 

العالم يتغير من حولنا. ولمواصلة مسيرة ازدهار الأعمال على مدى العالم يتغير من حولنا. ولمواصلة مسيرة ازدهار الأعمال على مدى 

ن نتطلع إلى الأمام، وأن يكون لدينا دراية ن نتطلع إلى الأمام، وأن يكون لدينا دراية السنوات القادمة، يجب علينا أالسنوات القادمة، يجب علينا أ

واسعة بالاتجاهات والقوى التي ستشكل أعمالنا في المستقبل، والتحرك واسعة بالاتجاهات والقوى التي ستشكل أعمالنا في المستقبل، والتحرك 

بسرعة للتحضير لما يأتي. ويجب علينا الاستعداد للغد بدءاً من اليوم؛ بسرعة للتحضير لما يأتي. ويجب علينا الاستعداد للغد بدءاً من اليوم؛ 

. وستسهم هذه الرؤية بخلق وجهة . وستسهم هذه الرؤية بخلق وجهة 20202020هذه هي رؤيتنا الشمولية لعام هذه هي رؤيتنا الشمولية لعام 

وفر لنا خارطة طريق نواصل من خلالها نجاح وفر لنا خارطة طريق نواصل من خلالها نجاح طويلة الأمد لأعمالنا وتطويلة الأمد لأعمالنا وت

  ..عملياتنا إلى جانب شركائنا في التعبئةعملياتنا إلى جانب شركائنا في التعبئة
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  رسالة المنظمةرسالة المنظمة  الفرع الثاني:الفرع الثاني:

لكل منظمة رسالة، حتى و إن لدم تكدون مكتوبدة، لأنده يفتدرض فدي تأسديس أيدة لكل منظمة رسالة، حتى و إن لدم تكدون مكتوبدة، لأنده يفتدرض فدي تأسديس أيدة 

منظمدة، أنهددا تقددوم علددى رسددالة تهدددف إلددى تحقيقهددا، كمددا أن لكددل إنسددان رسددالته فددي منظمدة، أنهددا تقددوم علددى رسددالة تهدددف إلددى تحقيقهددا، كمددا أن لكددل إنسددان رسددالته فددي 

  ياة مهما كانت وظيفته في المجتمع.ياة مهما كانت وظيفته في المجتمع.الحالح

فغالفنان مثلا يحمل رسدالة معيندة قدد تكدون مفعمدة بمبدادى يدؤمن بهدا أو قضدية فغالفنان مثلا يحمل رسدالة معيندة قدد تكدون مفعمدة بمبدادى يدؤمن بهدا أو قضدية 

يدافع عنها، و قد تكون رسالته هي إسعاجد الجمهور مثلا أو كتابة إسدمه فدي التداريخ يدافع عنها، و قد تكون رسالته هي إسعاجد الجمهور مثلا أو كتابة إسدمه فدي التداريخ 

الفني بمداد من ذهب يخلده و يجعل منه أيقونة، و المفكر يحمل رسالة تحريدر النداس الفني بمداد من ذهب يخلده و يجعل منه أيقونة، و المفكر يحمل رسالة تحريدر النداس 

ر قيم جديدة تفدتح بصدر و بصديرة المجتمدع علدى ر قيم جديدة تفدتح بصدر و بصديرة المجتمدع علدى من الأفكار التي يعتبرها بائدة و نشمن الأفكار التي يعتبرها بائدة و نش

مختدداف صددورها، و الرياضددي يحمددل مختدداف صددورها، و الرياضددي يحمددل المقومددات التددي تحقددق العدالددة الاجتماعيددة فددي المقومددات التددي تحقددق العدالددة الاجتماعيددة فددي 

رسالة أيضا تتمحور حول إسعاد الجمهور و رفع راية الوطن و تكريس القديم النبيلدة رسالة أيضا تتمحور حول إسعاد الجمهور و رفع راية الوطن و تكريس القديم النبيلدة 

  كالسلام و التعايش و حفظ الصحة....الخ.كالسلام و التعايش و حفظ الصحة....الخ.

قدد تتمحدور حدول تنشدأة جيددة لأبنائده، أو قدد تتمحدور حدول تنشدأة جيددة لأبنائده، أو و الإنسان العادي يحمل رسالة أيضدا و الإنسان العادي يحمل رسالة أيضدا 

بناء حياة مسدتقرة و أسدر متعاضددة، و قدد تتمحدور حدول نجاحده فدي مهنتده أو تنفيدذه بناء حياة مسدتقرة و أسدر متعاضددة، و قدد تتمحدور حدول نجاحده فدي مهنتده أو تنفيدذه 

  لمشروع العمر.... و هكذا.لمشروع العمر.... و هكذا.

فدلا تسددتقيم حيدداة الأفددراد و الجماعددات دون أن تتمحددور حددول رسددالة معينددة، و فدلا تسددتقيم حيدداة الأفددراد و الجماعددات دون أن تتمحددور حددول رسددالة معينددة، و 

ا رسدالة فدي حيداتهم ا رسدالة فدي حيداتهم كذلك المنظمات، فهي لا تنشدأ عبثدا و لكدن يكدون لددى مؤسسدوهكذلك المنظمات، فهي لا تنشدأ عبثدا و لكدن يكدون لددى مؤسسدوه

يسقطونها على كيانهم المشدترك، و تسدعى الدولدة أيضدا مدن خدلال إحدداث منظماتهدا يسقطونها على كيانهم المشدترك، و تسدعى الدولدة أيضدا مدن خدلال إحدداث منظماتهدا 

العامددة إلددى خدمددة رسددالة معينددة تددؤمن بهددا و تشددكل الغايددة مددن التأسدديس، كمددا تشددكل العامددة إلددى خدمددة رسددالة معينددة تددؤمن بهددا و تشددكل الغايددة مددن التأسدديس، كمددا تشددكل 

  الرسالة بالنسبة للأفراد الغاية من الحياة.الرسالة بالنسبة للأفراد الغاية من الحياة.

ا المقصدود بهدا؟ و ا المقصدود بهدا؟ و فلما كان من الضروري توافر الرسدالة بالنسدبة للمنظمدة، فمدفلما كان من الضروري توافر الرسدالة بالنسدبة للمنظمدة، فمد

ما هي خصائص الرسالة الجيددة التدي تنيدر طريقهدا؟ هدذا مدا سديتم التطدرق  إليده فدي ما هي خصائص الرسالة الجيددة التدي تنيدر طريقهدا؟ هدذا مدا سديتم التطدرق  إليده فدي 

  فقرتين متتاليتين.فقرتين متتاليتين.
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  : مفهوم رسالة المنظمة: مفهوم رسالة المنظمةىىالأولالأول    الفقرةالفقرة

عندما يتم إحداث منظمة ما، فإن ذلك يكون بدافع تحقيق غايات معينة، و لأجل عندما يتم إحداث منظمة ما، فإن ذلك يكون بدافع تحقيق غايات معينة، و لأجل 

إلدى الاسترشداد بمجموعدة مدن القديم و إلدى الاسترشداد بمجموعدة مدن القديم و بلوغ تلك الغايدات، تسدعى المنظمدة فدي أدائهدا بلوغ تلك الغايدات، تسدعى المنظمدة فدي أدائهدا 

  ..الصور التي تعبر عن كينونتها و مبرر وجودها إلى غير ذلك من المقوماتالصور التي تعبر عن كينونتها و مبرر وجودها إلى غير ذلك من المقومات

فمددثلا، تسددعى الدولددة إلددى إحددداث مرفددق عددام تكددون غاياتدده هددو تلبيددة حاجيددات فمددثلا، تسددعى الدولددة إلددى إحددداث مرفددق عددام تكددون غاياتدده هددو تلبيددة حاجيددات 

المجتمع في قطاع معين، و يعبر ذلك عن إرادة الدولة في حل مشكلة عامة يعداني أو المجتمع في قطاع معين، و يعبر ذلك عن إرادة الدولة في حل مشكلة عامة يعداني أو 

جتمع مستقبلا كإحداث معاهد عليدا لتخدريج نوعيدة معيندة مدن الأطدر جتمع مستقبلا كإحداث معاهد عليدا لتخدريج نوعيدة معيندة مدن الأطدر سيعاني منها المسيعاني منها الم

بغرض تزويد الدولة بالكفاءات المطلوبة حالا و استقبالا في مجال معين فيشكل ذلدك بغرض تزويد الدولة بالكفاءات المطلوبة حالا و استقبالا في مجال معين فيشكل ذلدك 

  رسالة تلك المعاهد إلى جانب أساليبها و طريقة اختيار مناهجها و طلبتها....الخرسالة تلك المعاهد إلى جانب أساليبها و طريقة اختيار مناهجها و طلبتها....الخ

الفلسددفة أو المفدداهيم التددي الفلسددفة أو المفدداهيم التددي سددالة المنظمددة، فهددي سددالة المنظمددة، فهددي ررهندداك الكثيددر مددن التعريفددات لهندداك الكثيددر مددن التعريفددات ل

و هددي عبددارة مختصددرة، قليلددة و هددي عبددارة مختصددرة، قليلددة   ))1177((  تتبناهددا المؤسسددة و تددؤمن بهددا و تسددعى لتحقيقهدداتتبناهددا المؤسسددة و تددؤمن بهددا و تسددعى لتحقيقهددا

الفقرات، سهلة التذكر، توضح سبب وجود المنظمة و تصور أهددافها و أغراضدها و الفقرات، سهلة التذكر، توضح سبب وجود المنظمة و تصور أهددافها و أغراضدها و 

ترشد الإدارة و الموظفين عند صنع القرارات الحاسمة الوثيقة الصلة باتجاه المنظمة ترشد الإدارة و الموظفين عند صنع القرارات الحاسمة الوثيقة الصلة باتجاه المنظمة 

في المستقبل، فهي رسالة موجهة إلى الجميع تخبرهم من هي المنظمدة و في المستقبل، فهي رسالة موجهة إلى الجميع تخبرهم من هي المنظمدة و   و نشاطاتهاو نشاطاتها

  ..))1188((  ماذا تعملماذا تعمل

، أي ، أي المنظمدددةالمنظمدددةة التددي مددن أجلهددا أنشددأت ة التددي مددن أجلهددا أنشددأت العامددالعامدد  الأهدددافالأهدددافو تعبددر الرسددالة عددن و تعبددر الرسددالة عددن 

الأهددداف الثابتددة التددي لا يددتم تغييرهددا فددي العددادة إلا فددي حددالات قليلددة، و تشددكل فددي الأهددداف الثابتددة التددي لا يددتم تغييرهددا فددي العددادة إلا فددي حددالات قليلددة، و تشددكل فددي 

  ..))1199((المحصلة الإطار العام للمنظمةالمحصلة الإطار العام للمنظمة

                              
، 2008-2007التخطيط الاستراتيجي، مركز تطوير الأداء و التنمية، ( محمد عبد الغني حسن هلال، مهارات التفكير و  17)

 14ص 
 .149( مجيد الكرخي، التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج، مرجع سابق، ص  18)
 .32، ص 2012( عيد الدويهيس، التخطيط الوهمي، بدون دار نشر، الطبعة الأولى،  19)
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تتددأثر عمليددة كتابددة رسددالة المنظمددة بنتددائج تقيدديم البيئددة الداخليددة و الخارجيددة تتددأثر عمليددة كتابددة رسددالة المنظمددة بنتددائج تقيدديم البيئددة الداخليددة و الخارجيددة   وو

للمنظمة و نقاط القدوة و الضدعف فيهدا و االفدرص و التهديددات التدي تواجههدا إضدافة للمنظمة و نقاط القدوة و الضدعف فيهدا و االفدرص و التهديددات التدي تواجههدا إضدافة 

و هددذا مددا يجعددل و هددذا مددا يجعددل   ))2200((إلددى اهتماماتهددا و قيمهددا و انتظددارات المسددتهدفين و طموحدداتهمإلددى اهتماماتهددا و قيمهددا و انتظددارات المسددتهدفين و طموحدداتهم

  ((2211))::ات أهميددة بالغددة، و فددي هددذا الصدددد نجدددات أهميددة بالغددة، و فددي هددذا الصدددد نجدددمسددألة التمييددز بددين الرسددالة و الرؤيددة ذمسددألة التمييددز بددين الرسددالة و الرؤيددة ذ

يعتبدر الرؤيدة تعبيدرا عدن صدورة المسدتقبل يعتبدر الرؤيدة تعبيدرا عدن صدورة المسدتقبل   ((RRoonn  RRoobbiinnssoonnss  --  )رون روبنسون)رون روبنسون

، فاطلاقدا مدن هدذا ، فاطلاقدا مدن هدذا بينما الرسالة تتحدث عن أهداف المنظمة التي توصلها إلى الرؤيدةبينما الرسالة تتحدث عن أهداف المنظمة التي توصلها إلى الرؤيدة

التمييدددز نخلدددص إلدددى صدددحة مدددا ذهدددب إليددده الباحدددث مدددن تحديدددد عناصدددر التخطددديط التمييدددز نخلدددص إلدددى صدددحة مدددا ذهدددب إليددده الباحدددث مدددن تحديدددد عناصدددر التخطددديط 

في الرؤية و الرسالة و عدم طرح الأهداف و القيم ضمن تلك العناصدر في الرؤية و الرسالة و عدم طرح الأهداف و القيم ضمن تلك العناصدر   الاستراتيجيالاستراتيجي

على خلاف ما ذهبت إليه العديدد مدن الكتابدات، و مدا تدذهب إليده المنظمدات العامدة و على خلاف ما ذهبت إليه العديدد مدن الكتابدات، و مدا تدذهب إليده المنظمدات العامدة و 

علددى رأسددها الجماعددات الترابيددة، مددا يؤكددد كيفيددة تعامددل المخطددط و تركيددزه علددى علددى رأسددها الجماعددات الترابيددة، مددا يؤكددد كيفيددة تعامددل المخطددط و تركيددزه علددى 

التمحديص الدذي يدؤدي إلددى التمحديص الدذي يدؤدي إلددى   الجواندب الشدكلية المسدتمدة مدن النمداذج التخطيطيدة دونالجواندب الشدكلية المسدتمدة مدن النمداذج التخطيطيدة دون

تكثيدف البنداء التخطيطددي تسدهيلا للعمليددة، و يجدد الباحددث سدنده فددي اختدزال عناصددر تكثيدف البنداء التخطيطددي تسدهيلا للعمليددة، و يجدد الباحددث سدنده فددي اختدزال عناصددر 

التخطيط الاستراتيجي في كون قيم المنظمة و أهدافها هيإحدى مكونات الرسالة التدي التخطيط الاستراتيجي في كون قيم المنظمة و أهدافها هيإحدى مكونات الرسالة التدي 

لا تنفصل عنها، و هي بذلك تعتبر مجموعة من المحطات التي تمر منها المنظمة في لا تنفصل عنها، و هي بذلك تعتبر مجموعة من المحطات التي تمر منها المنظمة في 

  ول إلى الرؤية كمحطة أخيرة.ول إلى الرؤية كمحطة أخيرة.رحلتها للوصرحلتها للوص

  خصائص الرسالة الجيدةخصائص الرسالة الجيدةالفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

شأنها شأن الرؤيدة الاسدتراتيجية، يتعدين صدياغة رسدالة المنظمدة مدع الحدرص شأنها شأن الرؤيدة الاسدتراتيجية، يتعدين صدياغة رسدالة المنظمدة مدع الحدرص 

على توفرها على الخصائص التدي تجعدل منهدا معبدرة عدن الهددف الدذي وجددت مدن على توفرها على الخصائص التدي تجعدل منهدا معبدرة عدن الهددف الدذي وجددت مدن 

مدددة لعملهدددا و مدددة لعملهدددا و أجلددده المنظمدددة و طبيعدددة عملهدددا، و الفئدددات المسدددتهدفة، و القددديم الحاكأجلددده المنظمدددة و طبيعدددة عملهدددا، و الفئدددات المسدددتهدفة، و القددديم الحاك

                              
 .150المبني على النتائج، مرجع سابق، ص ( مجيد الكرخي، التخطيط الاستراتيجي  20)

(21 ) 
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  ..  ))2222((اتجاهاتها نحو العاملين و المستهدفيناتجاهاتها نحو العاملين و المستهدفين

و يكاد يتفق العلمداء علدى مجموعدة مدن الخصدائص التدي تكفدل إطدلاع المتلقدي و يكاد يتفق العلمداء علدى مجموعدة مدن الخصدائص التدي تكفدل إطدلاع المتلقدي 

  ، و تتمحور في مجملها على النقاط التالية:، و تتمحور في مجملها على النقاط التالية:عن وجود المنظمة و أهدافهاعن وجود المنظمة و أهدافها

أن تكوان واضحة و مفهومة و هو ما يتطلب أن تتم صياغتها بكلمات أن تكوان واضحة و مفهومة و هو ما يتطلب أن تتم صياغتها بكلمات   --

و يضيف ج.م و زملاؤه على و يضيف ج.م و زملاؤه على   ،،  ))2233((تفادي المصطلحات المعقدةتفادي المصطلحات المعقدةبسيطة و بسيطة و 

هذه الخاصية تركيزهم على أن تكون الرسالة مفهومة للعاملين في المنظمة هذه الخاصية تركيزهم على أن تكون الرسالة مفهومة للعاملين في المنظمة 

    ..))2244((سواء الموظفون الأعلى أو الأدنى مرتبةسواء الموظفون الأعلى أو الأدنى مرتبة

تذكرها أو تذكرها أو أن تكون مختصرة قدر الإمكان مما يسهل على المستهدف أن تكون مختصرة قدر الإمكان مما يسهل على المستهدف   --

دائما لاتخاذ القرارات داخل دائما لاتخاذ القرارات داخل ، خصوصا و أنها تمثل مرجعا ، خصوصا و أنها تمثل مرجعا ))2255((حفظهاحفظها

  ..))2266((المنظمةالمنظمة

   

                              
( مدحت محمد أبو النصر، مقومات التخطيط الاستراتيجي المتميز، المجموعة العربية للتدريب و النشر، الطبعة الأولى، القاهرة،  22)

 .105، ص 2009

هـ،  1425( طارق محمد السويدان و محمد أكرم العدلوني، كيف تكتب خطة استراتيجية، قرطبة للنشر و التوزيع، الرياض،  23)
 . 154و مجيد الكرخي، التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج، مرجع سابق، ص  – 74ص 

وعة العربية للتدريب و النشر، الطبعة الأولى، القاهرة، مدحت محمد أبو النصر، مقومات التخطيط الاستراتيجي المتميز، المجم ( 24)
 .106، ص 2009

هجرية،  1425( طارق محمد السويدان و محمد أكرم العدلوني،كيف تكتب خطة استراتيجية، قرطبة للنشر و التوزيع،الرياض،  25)
ية للتدريب و النشر، الطبعة الأولى، مدحت محمد أبو النصر، مقومات التخطيط الاستراتيجي المتميز، المجموعة العرب - 74ص 

وزارة الثقافة القطرية، مطبعة الريان، عبد المجيد الكرخي، التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج  -.106، ص 2009القاهرة، 
 .154، ص 2014

 .75( طارق السويدان و محمد أكرم العدلوني، نفس المرجع، ص  26)
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    التخطيط الاستراتيجيالتخطيط الاستراتيجيمراحل مراحل : : الثانيالثاني  المبحثالمبحث

الأول مدن الأول مدن   المبحدثالمبحدثالتخطيط الاسدتراتيجي فدي التخطيط الاسدتراتيجي فدي   ماهيةماهيةإلى إلى   بعد أن تطرق الباحثبعد أن تطرق الباحث

الثدداني لتبيددان المراحددل التددي تتكددون منهددا عمليددة الثدداني لتبيددان المراحددل التددي تتكددون منهددا عمليددة   المبحددثالمبحددث  سدديتطرق فدديسدديتطرق فددي  ،،الفصددلالفصددلهددذا هددذا 

، و ذلدك فدي سدياق ، و ذلدك فدي سدياق ااالتخطيط الاستراتيجي و كدذا التحدديات و المعيقدات التدي تواجههدالتخطيط الاستراتيجي و كدذا التحدديات و المعيقدات التدي تواجههد

استكمال الإطار العام للتخطيط الاستراتيجي، بحيث تشكل مراحل التخطيط محطدات استكمال الإطار العام للتخطيط الاستراتيجي، بحيث تشكل مراحل التخطيط محطدات 

طيطيدة كمدا طيطيدة كمدا بالغة الأهمية من شأن تدبيرها بشكل علمي و منهجي إنجداح العمليدة التخبالغة الأهمية من شأن تدبيرها بشكل علمي و منهجي إنجداح العمليدة التخ

من شان إغفال المقومات التي تنبني عليها كل مرحلة إفشال العمليدة برمتهدا، كمدا أن من شان إغفال المقومات التي تنبني عليها كل مرحلة إفشال العمليدة برمتهدا، كمدا أن 

العملية التخطيطية لا تتم في ظروف ثابتة، بل متحركة و متغيدرة و مليئدة بالتحدديات العملية التخطيطية لا تتم في ظروف ثابتة، بل متحركة و متغيدرة و مليئدة بالتحدديات 

  ..و المعيقات، و لذلك فإن البحث العلمي يفرض بالضرورة تحديد تلك المراحل بدقة و المعيقات، و لذلك فإن البحث العلمي يفرض بالضرورة تحديد تلك المراحل بدقة 

و تعددددد نمددداذج التخطددديط الاسدددتراتيجي، إلا أن مجمدددل و تعددددد نمددداذج التخطددديط الاسدددتراتيجي، إلا أن مجمدددل بدددالرغم مدددن اخدددتلاف بدددالرغم مدددن اخدددتلاف 

المخططددين و علمدداء التخطدديط يجمعددون علددى مراحددل أساسددية لا محيددد عنهددا و هددي المخططددين و علمدداء التخطدديط يجمعددون علددى مراحددل أساسددية لا محيددد عنهددا و هددي 

مرحلة إعداد الخطة الاستراتيجية ثم مرحلة تنفيذها و تقييمها، و في حقيقة الأمر فإن مرحلة إعداد الخطة الاستراتيجية ثم مرحلة تنفيذها و تقييمها، و في حقيقة الأمر فإن 

و هدي تقدوم مقدام و هدي تقدوم مقدام عملية التقييم تكاد تكدون مواكبدة و لصديقة بمرحلدة افعدداد و التنفيدذ عملية التقييم تكاد تكدون مواكبدة و لصديقة بمرحلدة افعدداد و التنفيدذ 

الرقابددة المواكبددة و البعديددة للعمليددة التخطيطيددة، لكددن و للضددرورة المنهجيددة ارتددأى الرقابددة المواكبددة و البعديددة للعمليددة التخطيطيددة، لكددن و للضددرورة المنهجيددة ارتددأى 

الباحث تناول عملية الإعداد في المطلب الأول و عملية التنفيدذ و التقيديم فدي المطلدب الباحث تناول عملية الإعداد في المطلب الأول و عملية التنفيدذ و التقيديم فدي المطلدب 

الثاني لكون التقييم يخدم الأجندة التطبيقية للخطة الاستراتيجية بشكل أبرز من خدمته الثاني لكون التقييم يخدم الأجندة التطبيقية للخطة الاستراتيجية بشكل أبرز من خدمته 

  الإعداد.الإعداد.  لعمليةلعملية

  مرحلة الاعدادمرحلة الاعداد: : الاولالاولالمطلب المطلب 

مرحلدددة إعدددداد الخطدددة الاسدددتراتيجية، مرحلدددة بالغدددة الأهميدددة، لأن التخطددديط مرحلدددة إعدددداد الخطدددة الاسدددتراتيجية، مرحلدددة بالغدددة الأهميدددة، لأن التخطددديط 

الاسدتراتيجي الجيددد ينطلددق مدن هددذه المرحلددة، حتدى أن بعددض الاسددتراتيجيين اقتددرح الاسدتراتيجي الجيددد ينطلددق مدن هددذه المرحلددة، حتدى أن بعددض الاسددتراتيجيين اقتددرح 

، و ذلددك لكونهددا تتطلددب ، و ذلددك لكونهددا تتطلددب مرحلددة سددابقة لهددا و هددي مددا أسددماها بددـ:"التخطيط للتخطدديط"مرحلددة سددابقة لهددا و هددي مددا أسددماها بددـ:"التخطيط للتخطدديط"
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  بشرية و مادية و جدولة زمنية محددة.بشرية و مادية و جدولة زمنية محددة.إمكانات إمكانات 

و تبقى السمات الأبرز في مرحلة الإعداد هي تشخيص الحالة الراهنة للمنظمة و تبقى السمات الأبرز في مرحلة الإعداد هي تشخيص الحالة الراهنة للمنظمة 

)الفرع الأول( ثم تحليل المعطيات الناتجة عنها لإعدداد الخطدة الاسدتراتيجية )الفدرع )الفرع الأول( ثم تحليل المعطيات الناتجة عنها لإعدداد الخطدة الاسدتراتيجية )الفدرع 

  الثاني(الثاني(

  التحليل الاستراتيجيالتحليل الاستراتيجي  الفرع الأول:الفرع الأول:

بالغة الأهميدة، بحيدث تعتبدر الصدلة التدي تدربط بالغة الأهميدة، بحيدث تعتبدر الصدلة التدي تدربط التحليل الاستراتيجي هو عملية التحليل الاستراتيجي هو عملية 

المنظمة فيما بدين حالتهدا الراهندة و الحالدة المرجدوة مسدتقبلا، هدذه الصدلة تتحددد فدي المنظمة فيما بدين حالتهدا الراهندة و الحالدة المرجدوة مسدتقبلا، هدذه الصدلة تتحددد فدي 

عمليددة التحليددل للمعطيددات الناتجددة عددن عمليددة تشددخيص الواقددع الددداخلي و الخددارجي عمليددة التحليددل للمعطيددات الناتجددة عددن عمليددة تشددخيص الواقددع الددداخلي و الخددارجي 

ة و الفرص و ة و الفرص و للمنظمة للوصول إلى تحديد نقط الضعف و القوة بالنسبة لبيئتها الداخليللمنظمة للوصول إلى تحديد نقط الضعف و القوة بالنسبة لبيئتها الداخلي

  ..التهديدات التي تحملها عوامل بيئتها الخارجيةالتهديدات التي تحملها عوامل بيئتها الخارجية

عندما تحدد المنظمدة رؤيتهدا التدي تطمدح إلدى تحقيقهدا مسدتقبلا، و تحددد كدذلك عندما تحدد المنظمدة رؤيتهدا التدي تطمدح إلدى تحقيقهدا مسدتقبلا، و تحددد كدذلك فف

رسالتها التي تعبدر عدن مجمدوع القديم التدي علدى أساسدها تتحددد أيضدا طريقدة عملهدا رسالتها التي تعبدر عدن مجمدوع القديم التدي علدى أساسدها تتحددد أيضدا طريقدة عملهدا 

الفصددل الأول الفصددل الأول لبلددوغ الأهددداف ـ كمددا سددبق و أن تددم شددرحه فددي المبحددث الثدداني مددن لبلددوغ الأهددداف ـ كمددا سددبق و أن تددم شددرحه فددي المبحددث الثدداني مددن 

المتعلق بعناصر التخطديط الاسدتراتيجي ـ تنطلدق عمليدة التخطديط الفعليدة مدن خدلال المتعلق بعناصر التخطديط الاسدتراتيجي ـ تنطلدق عمليدة التخطديط الفعليدة مدن خدلال 

صياغة وثيقة الحالة الراهنة، و تتم هذه العملية من خلال قراءة موضدوعية للبيئيتدين صياغة وثيقة الحالة الراهنة، و تتم هذه العملية من خلال قراءة موضدوعية للبيئيتدين 

  ..الداخلية و الخارجية للمنظمةالداخلية و الخارجية للمنظمة

و تدددتم عمليدددة التشدددخيص بواسدددطة تقنيدددة المسدددح الشدددامل للمعطيدددات الداخليدددة و تدددتم عمليدددة التشدددخيص بواسدددطة تقنيدددة المسدددح الشدددامل للمعطيدددات الداخليدددة 

،  و يميددز الكثيددر مددن البدداحثين بددين أنمدداط المسددح  و مددا هددو ،  و يميددز الكثيددر مددن البدداحثين بددين أنمدداط المسددح  و مددا هددو بهددابهدداللمنظمدة و المحيطددة للمنظمدة و المحيطددة 

النمط الواجب اعتماده عند إجراء التحضيرات لإعدداد الخطدة الاسدتراتيجية أو خطدة النمط الواجب اعتماده عند إجراء التحضيرات لإعدداد الخطدة الاسدتراتيجية أو خطدة 

استراتيجية جديدة، و ذلك حتى لا ينطلق المخطط من محصلة تشخيصدية لا تتناسدب استراتيجية جديدة، و ذلك حتى لا ينطلق المخطط من محصلة تشخيصدية لا تتناسدب 

التمييدز بدين ثلاثدة أنمداط مدن التشدخيص أو التمييدز بدين ثلاثدة أنمداط مدن التشدخيص أو   و الدور التخطيطي، و في هذا السياق تمو الدور التخطيطي، و في هذا السياق تم

المسح البيئي و هي: المسح غير المنتظم و المسح الدوري و المسح المستمر، فالأول المسح البيئي و هي: المسح غير المنتظم و المسح الدوري و المسح المستمر، فالأول 

يعتمددد فددي الحددالات الاسددتثنائية و عنددد الضددرورة التددي غالبددا مددا تنحصددر فددي رغبددة يعتمددد فددي الحددالات الاسددتثنائية و عنددد الضددرورة التددي غالبددا مددا تنحصددر فددي رغبددة 
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ه بغدرض ه بغدرض المنظمة إثبات صحة أو خطأ فرضية معينة لديها، أما الثاني فيتم اللجوء إليالمنظمة إثبات صحة أو خطأ فرضية معينة لديها، أما الثاني فيتم اللجوء إلي

و تحديث العوامل المشكلة لبيئتها الداخلية و الخارجية و هدو مدا يدرتبط أساسدا و تحديث العوامل المشكلة لبيئتها الداخلية و الخارجية و هدو مدا يدرتبط أساسدا تحيين تحيين 

بإعداد الخطط الاستراتيجية، أمدا الثالدث فتقدوم بده المنظمدة فدي سدبيل مواكبدة و تتبدع بإعداد الخطط الاستراتيجية، أمدا الثالدث فتقدوم بده المنظمدة فدي سدبيل مواكبدة و تتبدع 

تنفيددذ الخطددة، فجدددير بالددذكر أن المسددح الدددوري و الددذي يبدددأ مددع نهايددة مدددة الخطددة تنفيددذ الخطددة، فجدددير بالددذكر أن المسددح الدددوري و الددذي يبدددأ مددع نهايددة مدددة الخطددة 

هدو الواجدب اعتمداده فدي هدذا هدو الواجدب اعتمداده فدي هدذا   التحضدير لإعدداد الخطدة الجديددةالتحضدير لإعدداد الخطدة الجديددةالاستراتيجية و بداية الاستراتيجية و بداية 

مدا مدا الشأن، مع مراعاة العوامل المشدكلة للبيئتدين الداخليدة و الخارجيدة للمنظمدة و هدو الشأن، مع مراعاة العوامل المشدكلة للبيئتدين الداخليدة و الخارجيدة للمنظمدة و هدو 

  سنتطرق له في فقرتين متتاليتين.سنتطرق له في فقرتين متتاليتين.

أهميدة التحليددل الاسددتراتيجي بالنسددبة للمنظمدة و لعمليددة التخطدديط الاسددتراتيجي أهميدة التحليددل الاسددتراتيجي بالنسددبة للمنظمدة و لعمليددة التخطدديط الاسددتراتيجي 

كثيرة و متنوعة، بل تكاد تكون سدر نجداح أيدة منظمدة فدي هندسدة عملياتهدا و وضدع كثيرة و متنوعة، بل تكاد تكون سدر نجداح أيدة منظمدة فدي هندسدة عملياتهدا و وضدع 

الخطط الاستراتيجية الناجحة بالنسبة لها، و ذلدك لمدا يخولده هدذا التحليدل للمسدؤولين الخطط الاستراتيجية الناجحة بالنسبة لها، و ذلدك لمدا يخولده هدذا التحليدل للمسدؤولين 

و مقومات لتحديدد الموقدف الدذي تعمدل فيده و مقومات لتحديدد الموقدف الدذي تعمدل فيده على التخطيط الاستراتيجي من إمكانيات على التخطيط الاستراتيجي من إمكانيات 

المنظمددة سددواء أكددان موقفددا متخبطددا فددي المشدداكل  أم مفعمددا بالإنجددازات و ممهدددا المنظمددة سددواء أكددان موقفددا متخبطددا فددي المشدداكل  أم مفعمددا بالإنجددازات و ممهدددا 

بعوامل القوة و الفرص، و بالتالي إما استبيان الأسباب الكامندة وراء تلدك المشداكل و بعوامل القوة و الفرص، و بالتالي إما استبيان الأسباب الكامندة وراء تلدك المشداكل و 

ائهدا ائهدا أم تحسدين أدأم تحسدين أدمدن أجدل تحسدين وضدعية المنظمدة، مدن أجدل تحسدين وضدعية المنظمدة، إيجاد الحلول الكفيلة بتجاوزهدا إيجاد الحلول الكفيلة بتجاوزهدا 

، و ذلك من خلال تقيديم ، و ذلك من خلال تقيديم من أجل تعزيز موقفها الاستراتيجي في البيئة التي تعمل فيهامن أجل تعزيز موقفها الاستراتيجي في البيئة التي تعمل فيها

الإمكانيددات الماديددة و البشددرية و تحديددد الأولويددات التددي تسددتجيب للبيئددة الداخليددة و الإمكانيددات الماديددة و البشددرية و تحديددد الأولويددات التددي تسددتجيب للبيئددة الداخليددة و 

  ..))2277((الخارجية و الممكن بلورتها في إطار برامج قابلة للتنفيذالخارجية و الممكن بلورتها في إطار برامج قابلة للتنفيذ

يشددكل المجتمددع المسددتهدف كافددة يشددكل المجتمددع المسددتهدف كافددة   و بالنسددبة لمنظمددة كالجماعددة الترابيددة حيددثو بالنسددبة لمنظمددة كالجماعددة الترابيددة حيددث

المواطنين على اختلاف مشاربهم الفكرية و الثقافية و السياسية و الاجتماعيدة... فدإن المواطنين على اختلاف مشاربهم الفكرية و الثقافية و السياسية و الاجتماعيدة... فدإن 

عمليددة التحليددل لكددم المعلومددات الناتجددة عددن تشددخيص الوضددعية الراهنددة تمكنهددا مددن عمليددة التحليددل لكددم المعلومددات الناتجددة عددن تشددخيص الوضددعية الراهنددة تمكنهددا مددن 

                              
حليل الاستراتيجي في إعادة هندسة العمليات الإدارية، دار الحامد للتوزيع و النشر، الطبعة ( إسماعيل محمد الصرايرة، الت 27)

 .27إلى  21، ص من 2012الأولى، عمان، 
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معرفددة أنمدداط القدديم و العددادات و أشددكال السددلوك التددي تحدددد سددمات المجتمددع الددذي معرفددة أنمدداط القدديم و العددادات و أشددكال السددلوك التددي تحدددد سددمات المجتمددع الددذي 

معه الجماعة الترابية و هو مدا يشدكل قاعددة لتحديدد طدرق التعامدل المسدتقبلي معه الجماعة الترابية و هو مدا يشدكل قاعددة لتحديدد طدرق التعامدل المسدتقبلي تتعامل تتعامل 

مددع النسدديج المجتمعددي للجماعددة بمددا يضددمن تفاعددل المددواطنين الإيجددابي مددع قنددوات مددع النسدديج المجتمعددي للجماعددة بمددا يضددمن تفاعددل المددواطنين الإيجددابي مددع قنددوات 

الحوار و التشارك و بلورة البرنامج التنموي و الإسهام في تحقيق أهدافه انطلاقا من الحوار و التشارك و بلورة البرنامج التنموي و الإسهام في تحقيق أهدافه انطلاقا من 

  سته المحلية. سته المحلية. رؤية مستقبلية مشتركة بين المواطن و مؤسرؤية مستقبلية مشتركة بين المواطن و مؤس

  بيئة المنظمةبيئة المنظمةتشخيص  تشخيص    الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

د بهددا مجمددوع الإمكانددات المتددوفرة لددديها و التددي د بهددا مجمددوع الإمكانددات المتددوفرة لددديها و التددي صددصددققييالبيئددة الداخليددة للمنظمددة البيئددة الداخليددة للمنظمددة 

  تشكل مقومات أدائها، و تدخل ضمنها العوامل المالية و التقنية و البشرية...تشكل مقومات أدائها، و تدخل ضمنها العوامل المالية و التقنية و البشرية...

  أمدرأمدرحدال المنظمدة حدال المنظمدة و قد يتبادر إلى الذهن من الوهلة الأولى، أن تشخيص واقع و قد يتبادر إلى الذهن من الوهلة الأولى، أن تشخيص واقع 

بسيط و هين، لكن العكس هو الصحيح، فالمقصدود بالتشدخيص لديس فقدط استحضدار بسيط و هين، لكن العكس هو الصحيح، فالمقصدود بالتشدخيص لديس فقدط استحضدار 

مكانات المنظمة، بل دراسة علمية لبيئتها الداخلية معززة بمعطيدات دقيقدة فدي شدكل مكانات المنظمة، بل دراسة علمية لبيئتها الداخلية معززة بمعطيدات دقيقدة فدي شدكل إإ

أرقام و بيانات تفصيلية و تركيبية على حد سواء مع استحضار البياندات التدي تشدمل أرقام و بيانات تفصيلية و تركيبية على حد سواء مع استحضار البياندات التدي تشدمل 

  نسبة تطور تلك الإمكانات.نسبة تطور تلك الإمكانات.السنوات الفارطة لقياس السنوات الفارطة لقياس 

و شدملها و شدملها التي يجب التركيز عليهدا التي يجب التركيز عليهدا   العناصرالعناصرو تتضمن البيئة الداخلية العديد من و تتضمن البيئة الداخلية العديد من 

بمسددح دقيددق، و هددذه العناصددر بحسددب نمددوذج تحليددل البيانددات الددداخلي المعددروف بمسددح دقيددق، و هددذه العناصددر بحسددب نمددوذج تحليددل البيانددات الددداخلي المعددروف 

  ::تتمثل فيتتمثل في  IIDDAAاختصارا بـ: اختصارا بـ: 

  ..رؤية المنظمة و رسالتها و أهدافها و خطة العمل خاصتها رؤية المنظمة و رسالتها و أهدافها و خطة العمل خاصتها     --

لمواردها البشرية تتضمن لمواردها البشرية تتضمن   بياناتبياناتإمكانياتها البشرية من خلال وضع قاعدة إمكانياتها البشرية من خلال وضع قاعدة     --

معلومات حول العمر و الجنس و  مدة الخدمة، و معلومات حول العمر و الجنس و  مدة الخدمة، و على وجه الخصوص على وجه الخصوص 

تحديد المهارات المتوفرة و عدد العاملين الحاملين لها و مستوياتهم، و تحديد المهارات المتوفرة و عدد العاملين الحاملين لها و مستوياتهم، و 

معدلات الغياب و الحوادث و المرض طويل و قصير الأمد، و المردودية معدلات الغياب و الحوادث و المرض طويل و قصير الأمد، و المردودية 

الانضباط و الشكاوى، و تصاميم العمل و الظروف المصاحبة له بما الانضباط و الشكاوى، و تصاميم العمل و الظروف المصاحبة له بما   وو
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فيها الظروف المعنوية للعاملين، برامج التكوين و التكوين المستمر التي فيها الظروف المعنوية للعاملين، برامج التكوين و التكوين المستمر التي 

نفذتها المنظمة في إطار الخطة السابقة و ما هي الاحتياجات النوعية نفذتها المنظمة في إطار الخطة السابقة و ما هي الاحتياجات النوعية 

  ..المستقبليةالمستقبلية

  تخدمة و مدىتخدمة و مدىالنظم و السياسات الإدارية المعتمدة و التجهيزات المسالنظم و السياسات الإدارية المعتمدة و التجهيزات المس  --

  ..كفايتها و كفاءتها و فاعليتهاكفايتها و كفاءتها و فاعليتها

    ))2288((الموارد المالية و المعلوماتية و المستوى التكنولوجيالموارد المالية و المعلوماتية و المستوى التكنولوجي  --

على عكس البيئة الداخلية للمنظمة المكونة من كل ما هدو داخدل أسدوارها، فدإن على عكس البيئة الداخلية للمنظمة المكونة من كل ما هدو داخدل أسدوارها، فدإن 

البيئددة الخارجيددة تزخددر بالعديددد مددن العناصددر المددؤثرة سددواء بشددكل مباشددر أو غيددر البيئددة الخارجيددة تزخددر بالعديددد مددن العناصددر المددؤثرة سددواء بشددكل مباشددر أو غيددر 

العناصر بخاصية عدم إمكانية المنظمة تغيير مؤشراتها كما هدو العناصر بخاصية عدم إمكانية المنظمة تغيير مؤشراتها كما هدو   مباشر، و تتميز هذامباشر، و تتميز هذا

الشأن بالنسبة لعناصر البيئة الداخلية المرتبطة أساسا بالقرارات الذاتية لها، فالعوامل الشأن بالنسبة لعناصر البيئة الداخلية المرتبطة أساسا بالقرارات الذاتية لها، فالعوامل 

مراكز اتخاذ القرار الحكومي و متغيرات اقتصادية و اجتماعيدة مراكز اتخاذ القرار الحكومي و متغيرات اقتصادية و اجتماعيدة   إلىإلىالخارجية تنتمي الخارجية تنتمي 

تغييرها بل كل ما تستطيع عمله تغييرها بل كل ما تستطيع عمله   إلىإلىلا سبيل للمنظمة لا سبيل للمنظمة   ))2299((و تشريعيةو تشريعية  و تقنيةو تقنيةو ثقافية و ثقافية 

هددو اقتندداص الفددرص و محاولددة التقليددل مددن انعكاسددات المخدداطر التددي تحملهددا تلددك هددو اقتندداص الفددرص و محاولددة التقليددل مددن انعكاسددات المخدداطر التددي تحملهددا تلددك 

  ..المتغيرات في طياتها و في تفاعلاتها مع بعضها البعضالمتغيرات في طياتها و في تفاعلاتها مع بعضها البعض

و هذه العناصر تتعلق أساسا بالنسبة للمنظمات العامة ذات الطبيعة الإدارية في و هذه العناصر تتعلق أساسا بالنسبة للمنظمات العامة ذات الطبيعة الإدارية في 

بالعوامددل المتعلقددة بالجانددب التشددريعي علددى اعتبددار أن بالعوامددل المتعلقددة بالجانددب التشددريعي علددى اعتبددار أن عددات الترابيددة عددات الترابيددة الأصددل كالجماالأصددل كالجما

الجماعات الترابية تخضع في تنظيمها و تسييرها للقوانين التنظيمية و العادية و التي الجماعات الترابية تخضع في تنظيمها و تسييرها للقوانين التنظيمية و العادية و التي 

غالبددا مددا تعددرف تعددديلات و تغييددرات جزئيددة أو جذريددة، و كمددا هددو الشددأن بالنسددبة غالبددا مددا تعددرف تعددديلات و تغييددرات جزئيددة أو جذريددة، و كمددا هددو الشددأن بالنسددبة 

ة القانونيددة للجماعددات الترابيددة منددذ ة القانونيددة للجماعددات الترابيددة منددذ للتجربددة المغربيددة و التددي تتميددز بتطددور المنظومددللتجربددة المغربيددة و التددي تتميددز بتطددور المنظومدد

                              
( مدحت محمد أبو النصر، مقومات التخطيط الاستراتيجي، المجموعة العربية للتدريب و النشر، الطبعة الأولى، القاهرة،  28)

 .142و  141، ص 2009
 .148 إلى 143( مدحت محمد أبو النصر، مرجع سابق، ص من:  29)
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نشدأتها و حتددى صدددور القددوانين التنظيميددة للمسدتويات الددثلاث المتمثلددة فددي الجهددات، نشدأتها و حتددى صدددور القددوانين التنظيميددة للمسدتويات الددثلاث المتمثلددة فددي الجهددات، 

العمالات و الأقاليم، و الجماعات، و ما أعقدب ذلدك مدن صددور العديدد مدن المراسديم العمالات و الأقاليم، و الجماعات، و ما أعقدب ذلدك مدن صددور العديدد مدن المراسديم 

بيدة بيدة التطبيقية، كما أن النصوص القانونية التدي تدنظم النشداط الإداري للجماعدات التراالتطبيقية، كما أن النصوص القانونية التدي تدنظم النشداط الإداري للجماعدات الترا

عرفت و تعرف هي الأخرى تعديلات بين الفينة و الأخرى، و هذه العملية مما يتسدم عرفت و تعرف هي الأخرى تعديلات بين الفينة و الأخرى، و هذه العملية مما يتسدم 

به الحقل القانوني المحكوم بالمتغيرات هو أيضا، غير أن التغيدرات التدي تطدرأ علدى به الحقل القانوني المحكوم بالمتغيرات هو أيضا، غير أن التغيدرات التدي تطدرأ علدى 

النصدوص القانونيددة عمومددا، لا تددأتي فجددأة، بدل يسددبق ذلددك خطددوات تمهيديددة تسددتمر النصدوص القانونيددة عمومددا، لا تددأتي فجددأة، بدل يسددبق ذلددك خطددوات تمهيديددة تسددتمر 

و مصداحبة لنقداش مجتمعدي تتبلدور فيده رؤى و مصداحبة لنقداش مجتمعدي تتبلدور فيده رؤى لفترات زمنيدة قدد تطدول و قدد تقصدر، لفترات زمنيدة قدد تطدول و قدد تقصدر، 

القوى السياسية و الرأي العام مما يساعد المخطط المتسلح بالآليات العلميدة للتخطديط القوى السياسية و الرأي العام مما يساعد المخطط المتسلح بالآليات العلميدة للتخطديط 

الاسدتراتيجي استشدراف المسدتقبل و التنبدؤ بالتوجدده التشدريعي و المتغيدرات التدي قددد الاسدتراتيجي استشدراف المسدتقبل و التنبدؤ بالتوجدده التشدريعي و المتغيدرات التدي قددد 

منظمدة مدن منظمدة مدن تطرأ على النصوص و انعكاساتها الإيجابيدة و السدلبية و هدذا مدا يمكدن التطرأ على النصوص و انعكاساتها الإيجابيدة و السدلبية و هدذا مدا يمكدن ال

عكاسات التغيرات الفجائية، و التقليل بالتالي من دوافع تعديل خطتها حتى لا عكاسات التغيرات الفجائية، و التقليل بالتالي من دوافع تعديل خطتها حتى لا تفادي انتفادي ان

  تسقط مشكلة تغليب الظروف الآنية على عملها على حساب البعد الاستراتيجي.تسقط مشكلة تغليب الظروف الآنية على عملها على حساب البعد الاستراتيجي.

بالمؤشددرات الاقتصددادية بالمؤشددرات الاقتصددادية و مددن الناحيددة الاقتصددادية، تتددأثر الجماعددات الترابيددة و مددن الناحيددة الاقتصددادية، تتددأثر الجماعددات الترابيددة 

مدا يدنعكس مدا يدنعكس   و تنوعده داخدل نفوذهدا الترابديو تنوعده داخدل نفوذهدا الترابدي  قتصداديقتصداديالتي تسهم فدي توسدع النشداط الاالتي تسهم فدي توسدع النشداط الا

إيجابا على مواردهدا الماليدة الناتجدة عدن جباياتهدا المحليدة، و تددخل فدي هدذا السدياق إيجابا على مواردهدا الماليدة الناتجدة عدن جباياتهدا المحليدة، و تددخل فدي هدذا السدياق 

الاتفاقيات الاقتصادية الدولية التي تبرمها الدولة و تاريخ دخولها حيز التنفيذ و مددى الاتفاقيات الاقتصادية الدولية التي تبرمها الدولة و تاريخ دخولها حيز التنفيذ و مددى 

ر فدرص الاسدتثمار أو ر فدرص الاسدتثمار أو تأثر السدوق الوطنيدة و المحليدة ببنودهدا سدواء مدن حيدث تدوفيتأثر السدوق الوطنيدة و المحليدة ببنودهدا سدواء مدن حيدث تدوفي

  ..انكماشهانكماشه

و العنصددر الاجتمدداعي لا يقددل أهميددة أيضددا كددون المعطيددات المتعلقددة بالوضددع و العنصددر الاجتمدداعي لا يقددل أهميددة أيضددا كددون المعطيددات المتعلقددة بالوضددع 

الديمغرافي الناتج عن الهجرة أو النمو الطبيعي،  و نسبة الدذكور و الإنداث، و معددل الديمغرافي الناتج عن الهجرة أو النمو الطبيعي،  و نسبة الدذكور و الإنداث، و معددل 

الحياة و نسبة الشيخوخة في المجتمع، إضافة إلى عدد المتعلمين و مستوى التمددرس الحياة و نسبة الشيخوخة في المجتمع، إضافة إلى عدد المتعلمين و مستوى التمددرس 

البطالددة و نسددبة الناشددطين، عدددد، الوفيددات و الددولادات، مجددالات العمددل، و البطالددة و نسددبة الناشددطين، عدددد، الوفيددات و الددولادات، مجددالات العمددل، و و نسددبة و نسددبة 

  التوزيع السكاني داخل النفوذ الترابي للجماعة و نوعية السكنالتوزيع السكاني داخل النفوذ الترابي للجماعة و نوعية السكن
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و مددن أجددل تدددقيق مفهددوم التحليددل الاسددتراتيجي، يتوجددب علددى الباحددث تحديددد و مددن أجددل تدددقيق مفهددوم التحليددل الاسددتراتيجي، يتوجددب علددى الباحددث تحديددد 

و كذا بيان أهميته و كذا بيان أهميته   التقنيات العلمية المستعملة في العملية التحليلية في )الفقرة الأولى (التقنيات العلمية المستعملة في العملية التحليلية في )الفقرة الأولى (

  )الفقرة الثانية(. )الفقرة الثانية(. سياق تخطيطها الاستراتيجي سياق تخطيطها الاستراتيجي بالنسبة للمنظمة في بالنسبة للمنظمة في 

  تقنيات التحليل الاستراتيجيتقنيات التحليل الاستراتيجي  ::الثانيةالثانيةالفقرة  الفقرة  

في واقع الأمر، فإن مكتبة علم التخطيط الاستراتيجي تزخر بالعديد من تقنيدات في واقع الأمر، فإن مكتبة علم التخطيط الاستراتيجي تزخر بالعديد من تقنيدات 

مددات الأعمددال مددات الأعمددال التحليددل الاسددتراتيجي، و مددا يميددز هددذه التقنيددات أنهددا تستحضددر منظالتحليددل الاسددتراتيجي، و مددا يميددز هددذه التقنيددات أنهددا تستحضددر منظ

للقطاع الخاص اكثر مدن استحضدارها لدلإدارة العامدة، و هدذا أمدر بدديهي لكدون علدم للقطاع الخاص اكثر مدن استحضدارها لدلإدارة العامدة، و هدذا أمدر بدديهي لكدون علدم 

التخطيط الاستراتيجي قد عرف نموه و تطوره في ظل تماهيه مع التحدولات العميقدة التخطيط الاستراتيجي قد عرف نموه و تطوره في ظل تماهيه مع التحدولات العميقدة 

التي عرفتها منظمات الأعمال في سياق تطور العلوم الإداريدة التدي اهتمدت بتحدديث التي عرفتها منظمات الأعمال في سياق تطور العلوم الإداريدة التدي اهتمدت بتحدديث 

يمتد علم التخطيط الاستراتيجي إلى المنظمدات العامدة إلا يمتد علم التخطيط الاستراتيجي إلى المنظمدات العامدة إلا   و لمو لمو تأهيل هذه الأخيرة، و تأهيل هذه الأخيرة، 

داريددة عمومددا اهتمددت بددالتخطيط كوظيفددة داريددة عمومددا اهتمددت بددالتخطيط كوظيفددة ن متددؤخر نسددبيا رغددم أن العلددوم الإن متددؤخر نسددبيا رغددم أن العلددوم الإفددي زمددفددي زمدد

يدرى أن يدرى أن   و هدذا لا يتندافى مدع المنظدور الدذيو هدذا لا يتندافى مدع المنظدور الدذي  أصيلة للإدارة سواء الخاصة أو العامة،أصيلة للإدارة سواء الخاصة أو العامة،

حدديثا جددا، فهنداك بدون حدديثا جددا، فهنداك بدون التخطيط الاستراتيجي لم يتبلور فدي كندف الإدارة العامدة إلا التخطيط الاستراتيجي لم يتبلور فدي كندف الإدارة العامدة إلا 

شاسع بين التخطيط و التخطيط الاستراتيجي الذي يعتبر جزء من الأول و تطورا لده شاسع بين التخطيط و التخطيط الاستراتيجي الذي يعتبر جزء من الأول و تطورا لده 

  و متميزا عن أنواع أخرى من التخطيط، كالتخطيط التشغيلي و التخطيط التنفيذي.و متميزا عن أنواع أخرى من التخطيط، كالتخطيط التشغيلي و التخطيط التنفيذي.

و لذلك نجد أغلب المنظمدات التدي تنتمدي إلدى القطداع العدام تعتمدد علدى نوعيدة و لذلك نجد أغلب المنظمدات التدي تنتمدي إلدى القطداع العدام تعتمدد علدى نوعيدة 

لتحليلية التي تتماشى و طبيعتها الإدارية في غالب الأحيان، غيدر لتحليلية التي تتماشى و طبيعتها الإدارية في غالب الأحيان، غيدر معينة من التقنيات امعينة من التقنيات ا

علددم التخطدديط علددم التخطدديط أن المنظمدات العامددة ذات الطدابع الاقتصددادي تجددد فدي التددراكم الهائدل لأن المنظمدات العامددة ذات الطدابع الاقتصددادي تجددد فدي التددراكم الهائدل ل

الاسددتراتيجي مددا يغندددي قدددرتها علدددى التحليددل، و مدددادام موضددوع هدددذا البحددث هدددو الاسددتراتيجي مددا يغندددي قدددرتها علدددى التحليددل، و مدددادام موضددوع هدددذا البحددث هدددو 

تدأى تحديدد التقنيدات التدي تدأى تحديدد التقنيدات التدي الجماعات الترابية باعتبارها منظمات عامة فإن الباحث ارالجماعات الترابية باعتبارها منظمات عامة فإن الباحث ار

تتناغم معها و تمييزها عن باقي التقنيات الأخرى علما أن الجماعدات الترابيدة معنيدة تتناغم معها و تمييزها عن باقي التقنيات الأخرى علما أن الجماعدات الترابيدة معنيدة 

هي الأخرى بإحداث مرافق عموميدة محليدة تتندوع بدين مدا هدو إداري محدظ و مداهو هي الأخرى بإحداث مرافق عموميدة محليدة تتندوع بدين مدا هدو إداري محدظ و مداهو 
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غير أن الضرورة المنهجيدة تلدزم الباحدث بالتقيدد بحددود غير أن الضرورة المنهجيدة تلدزم الباحدث بالتقيدد بحددود   اقتصادي أو اجتماعي...الخاقتصادي أو اجتماعي...الخ

بيدة فدي بيدة فدي تركز على التخطيط الاسدتراتيجي لددى الجماعدات الترابيدة المغرتركز على التخطيط الاسدتراتيجي لددى الجماعدات الترابيدة المغر  البحث التيالبحث التي

  بعده العام و ليس القطاعي.بعده العام و ليس القطاعي.

  ::و في هذا السياق نجد و في هذا السياق نجد 

ملفت في أغلب الخطط ملفت في أغلب الخطط بشكل بشكل حاضرة حاضرة ( ( SS..WW..OO..TT  ––  سووتسووتتقنية )تقنية )  --

  AALLBBEERRTT  ––الاستراتيجية، و هي تقنية من إبداع )ألبرت هامفري الاستراتيجية، و هي تقنية من إبداع )ألبرت هامفري 

HHUUMMPPHHRREEYY جامعة )ستانفورد( و ذلك من خلال مجموعة من جامعة )ستانفورد( و ذلك من خلال مجموعة من ( من ( من

البحوث التي قام بها خلال عقدي الستينات و السبعينات من القرن العشرينالبحوث التي قام بها خلال عقدي الستينات و السبعينات من القرن العشرين

، و الكلمة تعبير عن الحروف الأولى ، و الكلمة تعبير عن الحروف الأولى   ))3300((شركة شركة   500500مستخدما بيانات عن مستخدما بيانات عن   --

( و ( و SSttrreennggtthhssمن أربع مكونات يتضمنها هذا الأسلوب في التحلي و هي: )من أربع مكونات يتضمنها هذا الأسلوب في التحلي و هي: )

المتمثلة في الإمكانيات الداخلية الذاتية المتوفرة لدى المتمثلة في الإمكانيات الداخلية الذاتية المتوفرة لدى   القوةالقوة  مناطقمناطق  تعنيتعني

المنظمة من موارد بشرية و مادية و التي تساعد على استغلال الفرص المنظمة من موارد بشرية و مادية و التي تساعد على استغلال الفرص 

  ( و تعني الضعف( و تعني الضعفWWeeaakknneesssseess، )، )المتاحة و على مكافحة التهديداتالمتاحة و على مكافحة التهديدات

المتمثلة في الظروف و العوامل السلبية داخل المنظمة و التي تعيقها عن المتمثلة في الظروف و العوامل السلبية داخل المنظمة و التي تعيقها عن 

الناتجة عن الناتجة عن   ( و تعني الفرص( و تعني الفرصOOppppoorrttuunniittiieess، )، )رصرصالاستفاذة من الفالاستفاذة من الف

التغيرات المتوقع حجوثها في البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة و التي التغيرات المتوقع حجوثها في البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة و التي 

( و ( و TThhrreeaatt، )، )تساعدها على العمل و تلبية احتياجات المجتمع المستهدفتساعدها على العمل و تلبية احتياجات المجتمع المستهدف

الناتجة عن الظروف و العوامل الحكومية و المجتمعية  التي الناتجة عن الظروف و العوامل الحكومية و المجتمعية  التي   تعني التهديداتتعني التهديدات

                              
 . 201، ص 2014( عبد المجيد الكرخي، التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج، وزارة الثقافة القطرية، مطبة الريان،  30)
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المنظمة و تعيق استغلالها للفرص المتاحة و بالتالي تزيد من حدة المنظمة و تعيق استغلالها للفرص المتاحة و بالتالي تزيد من حدة تقيد حركة تقيد حركة 

  ..))3311((التهديدات التي تواجههاالتهديدات التي تواجهها

و تكمن أهمية هذه التقنية في كونها صالحة للمنظمات الخاصة و العامة على و تكمن أهمية هذه التقنية في كونها صالحة للمنظمات الخاصة و العامة على 

  حد سواء كما يمكن اعتماده من قبل كافة المنظمات دون اعتبار لحجمها أوحد سواء كما يمكن اعتماده من قبل كافة المنظمات دون اعتبار لحجمها أو

ا التقنية الأكثر شعبية في مجال التحليل ا التقنية الأكثر شعبية في مجال التحليل موقعها أو نشاطها و هو ما جعل منهموقعها أو نشاطها و هو ما جعل منه

  ..))3322((الاستراتيجيالاستراتيجي

  السياسية متمثلةالسياسية متمثلة( و المقصود بها البيئة ( و المقصود بها البيئة PPoolliittiiccaall( و تعني )( و تعني )PP..EE..SS..TTتقنية )تقنية )  --

في السياسات الحكومية و الاتفاقيات السياسية و الاقتصادية و الأحزاب في السياسات الحكومية و الاتفاقيات السياسية و الاقتصادية و الأحزاب 

  ......السياسية و اتجاهات الوزراء و المشرعين و كذا علاقة الحكومة بالمنمظمةالسياسية و اتجاهات الوزراء و المشرعين و كذا علاقة الحكومة بالمنمظمة

((EEccoonnoommeeccaall ) ) اي العوامل البيئة كنفقات الاستهلاك و معدلات الفائدة و اي العوامل البيئة كنفقات الاستهلاك و معدلات الفائدة و

أي البيئة أي البيئة   ((SSoocciiaall)). . ....و متوسط الدخل الفرديو متوسط الدخل الفردي  الة و الاستثمارالة و الاستثمارالتضخم و البطالتضخم و البط

الاجتماعية  المتمثلة في التغيرات الطارئة على أسلوب الحياة و في منظومة الاجتماعية  المتمثلة في التغيرات الطارئة على أسلوب الحياة و في منظومة 

القيم و القافة إضافة إلى التغيرات الديموغرافية و اتجاهات السكان نحو العمل القيم و القافة إضافة إلى التغيرات الديموغرافية و اتجاهات السكان نحو العمل 

و معدلات التعليم و أنواعه و اتجاهات و معدلات الهجرة... و معدلات التعليم و أنواعه و اتجاهات و معدلات الهجرة... 

((TTeecchhnnoollooggiiaall))   و تعني البيئة التكنولوجية المتمثلة في سياسة الاستثمار و تعني البيئة التكنولوجية المتمثلة في سياسة الاستثمار

الحكومي و المنتجات الجديدة و معدلات الانفاق على البحث العلمي و الحكومي و المنتجات الجديدة و معدلات الانفاق على البحث العلمي و 

                              
النشر، الطبعة الأولى، ( مدحت محمد أبو النصر، مقومات التخطيط الاستراتيجي المتميز، المجموعة العربية للتدريب و  31)

، ص 2014و ما يليها. أنظر أيضا: عبد المجيد الكرخي، التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج، 151، ص 2009القاهرة، 
، ص 2016و ما يليها. و جمال عبد الله محمد، التخطيط الاستراتيجي، دار المعتز للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى، عمان،  200
 .24إلى  18، ص من 2015يليها.و أيضا دليل التخطيط الاستراتيجي، مركز تطوير المؤسسات الأهلية الفلسطينية،  و ما 303

لتقييم المصارف التجارية، دار اليازوري العلمية للتوزيع و النشر،  SWOT( طلال محمد الججاوي و ساكنة السلطاني،  32)
 .4، ص 2014عمان، 
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( عندما يضاف ( عندما يضاف PPEESSTTLLEEو يرمز إلى هذه التقنية أحيانا بـ: )و يرمز إلى هذه التقنية أحيانا بـ: )  ،،))3333((التطوير... التطوير... 

المتمثل في القوانين المتمثل في القوانين     ((LLeeggaallإليها عاملين آخرين هما العامل القانوني )إليها عاملين آخرين هما العامل القانوني )

الجديدة و التعديلات التي تطرأ على القوانين القديمة و التي من شأنها أن تمنح الجديدة و التعديلات التي تطرأ على القوانين القديمة و التي من شأنها أن تمنح 

( ( EEnnvviirroonnmmeennttaallفرصا أو تشكل عائقا أمام المنظمة، و العامل البيئي )فرصا أو تشكل عائقا أمام المنظمة، و العامل البيئي )

، و هي مجموعة من ، و هي مجموعة من ))3344((متمثلا في المعلومات المتعلقة بالموارد الطبيعيةمتمثلا في المعلومات المتعلقة بالموارد الطبيعية

يدفع بعض المخططين يدفع بعض المخططين المستويات التي تشكل البيئة الخارجية للمنظمة، مما المستويات التي تشكل البيئة الخارجية للمنظمة، مما 

إلى دمج هذه التقنية بتقنية سووت فيما يتعلق بتحليل الفرص و التهديدات التي إلى دمج هذه التقنية بتقنية سووت فيما يتعلق بتحليل الفرص و التهديدات التي 

  ..))3355((تتضمنها البيئة الخارجية للمنظمةتتضمنها البيئة الخارجية للمنظمة

و الذي يعتمد على الإجابة على و الذي يعتمد على الإجابة على     ((CC..QQ..MMأسلوب تحليل الأسئلة الحرجة )أسلوب تحليل الأسئلة الحرجة )  --

اهنة و اهنة و مجموعة من الأسئلة المتعلقة باغراض المنظمة و أهدافها و حالتها الرمجموعة من الأسئلة المتعلقة باغراض المنظمة و أهدافها و حالتها الر

  ..))3366((نوعية البيانات التي تتعامل بها و ما الذي يمكن عمله لتحقيق الأهدافنوعية البيانات التي تتعامل بها و ما الذي يمكن عمله لتحقيق الأهداف

و هو مجموعة متكاملة من و هو مجموعة متكاملة من     ((SS..UU..MMأسلوب استخدام السيناريو )أسلوب استخدام السيناريو )  --

الافتراضات التي تعطي صورة عن المستقبل و هو بذلك يتفق مع التخطيط الافتراضات التي تعطي صورة عن المستقبل و هو بذلك يتفق مع التخطيط 

                              
و ما يليها.و أيضا: دليل التخطيط الاستراتيجي، مركز تطوير المؤسسات  2012المرجع، ص ( عبد المجيد الكرخي، نفس  33)

 .18، ص 2015الأهلية الفلسطينية، 
( رقية منصوري، توافق التخطيط الاستراتيجي للمنظمة و التخطيط الاستراتيجي لنظم المعلومات و أثره على تحقيق عوامل  34)

كمتطلب لنيل شهادة دكتوراه علوم تخصص علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و التفوق التنافسي، رسالة مقدمة  
. و 102و  101، ص 2015-2014علوم التسيير، قسم علوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، الموسم الجامعي 

 .213عبد المجيد الكرخي، المرجع السابق، ص 
المثارف التجارية، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، عمان،  ا تقييمswotو ساكنة السلطاني، ( طلال محمد الججاوي  35)

 .15، ص 2014
هـ،  1425( طارق محمد السويدان و محمد أكرم العدلوني، كيف تكتب خطة استراتيجية، قرطبة للنشر و التوزيع، الرياض،  36)

 .23ص 
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  للطوارى بحيث يمكن المنظمة من وضع الخطط البديلة في حالة تحققللطوارى بحيث يمكن المنظمة من وضع الخطط البديلة في حالة تحقق

  ..))3377((السيناريو في الواقعالسيناريو في الواقع

التي تلامس المستويات التي تشكل البيئة الداخلية للمنظمة التي تلامس المستويات التي تشكل البيئة الداخلية للمنظمة   ((PP..OO..TT..II))منهجية منهجية   --

بدرجة أكثر دقة متمثلة في المستوى المتعلق بالتسيير و طريقة العمل بدرجة أكثر دقة متمثلة في المستوى المتعلق بالتسيير و طريقة العمل 

((PPrroocceessssuuss( مستوى التنظيم و محيط العمل،)( مستوى التنظيم و محيط العمل،)OOrrggaanniissaattiioonn مستوى ،) مستوى ،)

رشفة رشفة أأ(، و مستوى المعلومة و (، و مستوى المعلومة و TTeecchhnnoollooggiieeالتكنولوجيا و وسائل العمل )التكنولوجيا و وسائل العمل )

، و هي تقنية يمكن دمجها بتقنية سووت أيضا في ، و هي تقنية يمكن دمجها بتقنية سووت أيضا في ))3388((((IInnffoorrmmaattiioonnالعمل )العمل )

  مجال تحليل البيئة الداخلية للمنظمة و تحديد نقط الضعف و القوة بها.مجال تحليل البيئة الداخلية للمنظمة و تحديد نقط الضعف و القوة بها.

  الفرع الثاني: وضع الخطةالفرع الثاني: وضع الخطة

بعد استكمال عملية التحليل الاستراتيجي و تتويجها بصياغة وثيقة الحالة بعد استكمال عملية التحليل الاستراتيجي و تتويجها بصياغة وثيقة الحالة 

الراهنة، مع ما تتضمنه من استشراف للمتغيرات المستقبلية و تحديد نقط القوة و الراهنة، مع ما تتضمنه من استشراف للمتغيرات المستقبلية و تحديد نقط القوة و 

الضعف و الفرص و التهديدات بالنسبة للمنظمة، تكون أمام المخطط مجمل الضعف و الفرص و التهديدات بالنسبة للمنظمة، تكون أمام المخطط مجمل 

المعطيات التي تخوله وضع خطة العمل الاستراتيجي التي تهدف إلى تحقيق المعطيات التي تخوله وضع خطة العمل الاستراتيجي التي تهدف إلى تحقيق 

  ..اتيجية للمنظمةاتيجية للمنظمةالأهداف المستقبلية و التي تعكس بدورها الرؤية الاسترالأهداف المستقبلية و التي تعكس بدورها الرؤية الاستر

فالخطة الاستراتيجية هي عبارة عن وثيقة رسمية تتضمن مجموعة من فالخطة الاستراتيجية هي عبارة عن وثيقة رسمية تتضمن مجموعة من 

المشاريع التي تحقق أهداف المنظمة في مدة زمنية محددة و وفق الإمكانيات المشاريع التي تحقق أهداف المنظمة في مدة زمنية محددة و وفق الإمكانيات 

المتاحة، و هي بالتالي تجيب عن التساؤلات التي تثيرها العملية التخطيطية و تسعى المتاحة، و هي بالتالي تجيب عن التساؤلات التي تثيرها العملية التخطيطية و تسعى 

                              
 .25العدلوني، المرجع السابق، ص  ( طارق محمد السويدان و محمد أكرم 37)
، 2022-2017( برنامج عمل جماعة طنجة، التقرير الأول: مقاربات و منهجية و مراحل إعداد برنامج عمل جماعة طنجة  38)

 .13ص 
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  ..))3399((ع المستهدفع المستهدفإلى تحقيق انتظارات و تطلعات المجتمإلى تحقيق انتظارات و تطلعات المجتم

و غالبا ما نجد صياغة الخطة بطريقة لا تعكس رؤية المنظمة و رسالتها، بل و غالبا ما نجد صياغة الخطة بطريقة لا تعكس رؤية المنظمة و رسالتها، بل 

لا تعكس في مخرجاتها المشاريع التي تجيب عن الطموحات و تتماهى مع لا تعكس في مخرجاتها المشاريع التي تجيب عن الطموحات و تتماهى مع 

المقومات، و من هذا المنطلق فإن الباحث يجد نفسه أمام معضلة تتمحور حول كيفية المقومات، و من هذا المنطلق فإن الباحث يجد نفسه أمام معضلة تتمحور حول كيفية 

الآليات العلمية لوضع مخرجات العملية التخطيطية الآليات العلمية لوضع مخرجات العملية التخطيطية صياغة الخطة الاستراتيجية، و صياغة الخطة الاستراتيجية، و 

في قالب قابل للتنفيذ من جهة و من جهة أخرى يحقق الرضاء لدى المجتمع في قالب قابل للتنفيذ من جهة و من جهة أخرى يحقق الرضاء لدى المجتمع 

المستهدف و يبلور الرؤية المشتركة التي صيغت في تفاعل تشاركي بين المنظمة و المستهدف و يبلور الرؤية المشتركة التي صيغت في تفاعل تشاركي بين المنظمة و 

نامج نامج فالخطة هي عبارة عن برفالخطة هي عبارة عن برلنسبة للجماعات الترابية، لنسبة للجماعات الترابية، من تستهدفه، أي المواطن بامن تستهدفه، أي المواطن با

و عليه، و عليه، ، ، ))4400((يقتضي اتباع خطوات تنفيذية محددة لتحقيق الأهداف الاستراتيجيةيقتضي اتباع خطوات تنفيذية محددة لتحقيق الأهداف الاستراتيجية

)الفقرة الأولى( كأساس لصياغة المشاريع )الفقرة الأولى( كأساس لصياغة المشاريع   كيفية وضع النتائج النهائية كيفية وضع النتائج النهائية يتوجب بيان يتوجب بيان 

  )الفقرة الثانية(.)الفقرة الثانية(.

  الأهدافالأهدافوضع  وضع    الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

النتدائج التدي تسدعى المنظمدة الوصدول إليهدا مدن خدلال النتدائج التدي تسدعى المنظمدة الوصدول إليهدا مدن خدلال تلك تلك   بالأهدافبالأهدافالمقصود المقصود 

تعكس مضمون الرسدالة و تحقدق الرؤيدة الاسدتراتيجية، لدذلك تعكس مضمون الرسدالة و تحقدق الرؤيدة الاسدتراتيجية، لدذلك و التي و التي تعبئة امكانياتها تعبئة امكانياتها 

إذ بدونها لا إذ بدونها لا من الأمور الهامة في التخطيط الاستراتيجي من الأمور الهامة في التخطيط الاستراتيجي   الأهدافالأهدافتعتبر عملية وضع تعتبر عملية وضع 

سدبيل تحقيدق نجداح سدبيل تحقيدق نجداح   يمكن للمنظمة أن تحدد الخطوات القادمة لمواجهدة التحدديات فدييمكن للمنظمة أن تحدد الخطوات القادمة لمواجهدة التحدديات فدي

رسالتها، بحيث تكون العلاقة بدين النتدائج النهائيدة و عناصدر التخطديط الاسدتراتيجي رسالتها، بحيث تكون العلاقة بدين النتدائج النهائيدة و عناصدر التخطديط الاسدتراتيجي 

  ..محكمة محكمة 

عندد وضدعها يتوجدب توفرهدا علدى سدمات عندد وضدعها يتوجدب توفرهدا علدى سدمات   الأهددافالأهددافو نظرا لهدذه الأهميدة فدإن و نظرا لهدذه الأهميدة فدإن 

                              
 ( مدحت محمود أبو النصر، مقومات التخطيط الاستراتيجي المتميز، المجموعة العربية للتدريب و النشر، الطبعة الأولى، 39)

 و ما بعدها. 92، ص 2009القاهرة، 

 .24 و التخطيط الاستراتيجي، مرجع سابق، ص التفكيرمحمد عبد الغني حسن هلال، مهارات (  40)
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النجاح التي تتمحور حول وضوح المحتوى و القابلية للقياس، كما أن عليها أن تكون النجاح التي تتمحور حول وضوح المحتوى و القابلية للقياس، كما أن عليها أن تكون 

وف المحيطدة بالمنظمدة و محدددة بوقدت زمندي للتنفيدذ، و هدي بدذلك وف المحيطدة بالمنظمدة و محدددة بوقدت زمندي للتنفيدذ، و هدي بدذلك متلائمة مع الظرمتلائمة مع الظر

لمتابعدة لمتابعدة   مقداييسمقداييستكون قادرة على تحويل الرسالة إلدى مشداريع قابلدة للإنجداز و خلدق تكون قادرة على تحويل الرسالة إلدى مشداريع قابلدة للإنجداز و خلدق 

  ..الأداءالأداء

و تكتسددي عمليددة تحديددد الإهددداف أهميتهددا كونهددا تسدداعد المنظمددة علددى عدددم و تكتسددي عمليددة تحديددد الإهددداف أهميتهددا كونهددا تسدداعد المنظمددة علددى عدددم 

لمرجددوة و البعددد عددن لمرجددوة و البعددد عددن الخددروج عددن الطريددق حيددث أنهددا تدددفعها إلددى تحقيددق النتددائج االخددروج عددن الطريددق حيددث أنهددا تدددفعها إلددى تحقيددق النتددائج ا

الانشغالات التي لا حاجة لها بها، كمدا تسداعد علدى التفكيدر فدي أعمداق المشدكلات و الانشغالات التي لا حاجة لها بها، كمدا تسداعد علدى التفكيدر فدي أعمداق المشدكلات و 

  بالتالي تشكل أرضية و اساس لاتخاذ القرارات.بالتالي تشكل أرضية و اساس لاتخاذ القرارات.

و تصنف الأهداف كأهداف رئيسية و أخدرى فرعيدة، بحيدث يدتم تقسديم الهددف و تصنف الأهداف كأهداف رئيسية و أخدرى فرعيدة، بحيدث يدتم تقسديم الهددف 

فدي العمدل، و لضدبط فدي العمدل، و لضدبط الرئيسي إلى مجموعة من الأهداف الفرعية، و لمزيد من الدقدة الرئيسي إلى مجموعة من الأهداف الفرعية، و لمزيد من الدقدة 

)أهدداف )أهدداف   الأنشطة التدخليدة للمنظمدة يستحسدن تقسديم الأهدداف بحسدب نوعيدة المجدالالأنشطة التدخليدة للمنظمدة يستحسدن تقسديم الأهدداف بحسدب نوعيدة المجدال

اجتماعية، أهداف اقتصادية، أهداف سياسدية...( و بحسدب الوحددة الإنسدانية )أهدداف اجتماعية، أهداف اقتصادية، أهداف سياسدية...( و بحسدب الوحددة الإنسدانية )أهدداف 

و بحسب المدة و بحسب المدة   مجتمعية، أهداف جماعية، أهداف فردية، أهداف خاصة بالمنظمة...(مجتمعية، أهداف جماعية، أهداف فردية، أهداف خاصة بالمنظمة...(

التي تعكس الأهدداف الاسدتراتيجية و أهدداف تكتيكيدة تدرتبط التي تعكس الأهدداف الاسدتراتيجية و أهدداف تكتيكيدة تدرتبط   إلى أهداف طويلة الأمدإلى أهداف طويلة الأمد

بالآجال المتوسطة و يتجلى دورها في المساهمة في تحقيق الأهدداف الاسدتراتيجية ، بالآجال المتوسطة و يتجلى دورها في المساهمة في تحقيق الأهدداف الاسدتراتيجية ، 

ثدم أهددداف قصدديرة المددة و هددي أهددداف تشدغيلية تتسددم بكونهددا أكثدر تحديدددا و بكونهددا ثدم أهددداف قصدديرة المددة و هددي أهددداف تشدغيلية تتسددم بكونهددا أكثدر تحديدددا و بكونهددا 

ذيددة لأن تنفيددذ الخطددة ذيددة لأن تنفيددذ الخطددة متفرعددة عددن الأهددداف التكتيكيددة و هددي تددرتبط بالعمليددة التنفيمتفرعددة عددن الأهددداف التكتيكيددة و هددي تددرتبط بالعمليددة التنفي

الاسددتراتيجية علددى وجدده العمددوم لا يمكددن إلا مددن خددلال تفريددع أهدددافها علددى الخطددة الاسددتراتيجية علددى وجدده العمددوم لا يمكددن إلا مددن خددلال تفريددع أهدددافها علددى الخطددة 

  التشغيلية.التشغيلية.

و نظرا للأهمية التي تكتسيها الأهداف، فإنه يتوجب على المخطط الحرص و نظرا للأهمية التي تكتسيها الأهداف، فإنه يتوجب على المخطط الحرص 

الجودة من حيث دقة التحديد و المفهوم، و أن تكون واقعية و الجودة من حيث دقة التحديد و المفهوم، و أن تكون واقعية و   مقوماتمقوماتعلى تضمينها على تضمينها 

طموحة و قابلة للقياس، و ما دام التخطيط الاستراتيجي منفتح على العنصر البشري طموحة و قابلة للقياس، و ما دام التخطيط الاستراتيجي منفتح على العنصر البشري 

من عاملين و مستهدفين فإن وضع الأهداف بشكل جماعي و ديمقراطي يسهم في من عاملين و مستهدفين فإن وضع الأهداف بشكل جماعي و ديمقراطي يسهم في 
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نسجام الأهدافنسجام الأهدافتوافرها على مقومات الأهداف الجيدة، حيث أن ذلك يساعد على اتوافرها على مقومات الأهداف الجيدة، حيث أن ذلك يساعد على ا

  ..))4411((ثقافة المجتمع ما يجعل منها أكثر قبولاثقافة المجتمع ما يجعل منها أكثر قبولامع مع   

  لصياغة الأهداف الجيدة و التي تعني:لصياغة الأهداف الجيدة و التي تعني:  SSMMAARRTTEERRو يستعمل المخطط تقنية و يستعمل المخطط تقنية   

--  SSppeecciiffiicc.محددة.: محددة :  

--  MMeeaassuurraabbllee.قابلة للقياس.: قابلة للقياس :  

--  AAcchhiieevvaabbllee.قابلة للتحقيق.: قابلة للتحقيق :  

--  RReelleevvaanntt.مرتبطة و متصلة.: مرتبطة و متصلة :  

--  TTiimmee  LLiimmiitteedd.محددة بزمن معين.: محددة بزمن معين :  

--  EEnnhhaannccee  PPeerrffoorrmmaannccee.تساعد على الأداء.: تساعد على الأداء :  

--  RRaaiissee  SSttaannddaarrddss.تعمل على رفع و زيادة المعايير.: تعمل على رفع و زيادة المعايير :  

  صياغة المشاريعصياغة المشاريع  الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

المشروع هو جزء من النتيجة الرئيسية و يكتب بصيغة أكثر تحديدا منها، المشروع هو جزء من النتيجة الرئيسية و يكتب بصيغة أكثر تحديدا منها، ""

حيث يمثل كل مشروع ناتجا نهائيا قابل للقياس، و تساهم المشروعات المندرجة حيث يمثل كل مشروع ناتجا نهائيا قابل للقياس، و تساهم المشروعات المندرجة 

، و تبنى المشاريع ، و تبنى المشاريع ))4422((نية مجتمعة في إنجاز تلك النتيجة"نية مجتمعة في إنجاز تلك النتيجة"تحت النتيجة الرئيسية المعتحت النتيجة الرئيسية المع

على معطيات النتائج النهائية التي تتبلور في أهداف كما سبق الإشارة إلى ذلك، على معطيات النتائج النهائية التي تتبلور في أهداف كما سبق الإشارة إلى ذلك، 

بحيث تتجنب المنظمة صياغة بحيث تتجنب المنظمة صياغة بحيث توضع المشاريع على ضوء تلك الأهداف بحيث توضع المشاريع على ضوء تلك الأهداف 

مشاريع أكثر مما هو مطلوب لمعالجة المشكلة و تفادي بالتالي تشتيت جهودها، كما مشاريع أكثر مما هو مطلوب لمعالجة المشكلة و تفادي بالتالي تشتيت جهودها، كما 

أن صياغة المشاريع وفق هذه المحددات تجنب المنظمة صياغة مشاريع بطريقة أن صياغة المشاريع وفق هذه المحددات تجنب المنظمة صياغة مشاريع بطريقة 

                              
( مدحت محمد أبو النصر، مقومات التخطيط الاستراتيجي المتميز، المجموعة العربية للتدريب و النشر، الطبعة الأولى،  41)

 دها.و ما بع 113، ص2009القاهرة، 

 و ما بعدها. 267، ص 2014( مجيد الكرخي، التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج، مطبعة الريان،  42)
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  و ارتباط الأنشطة بالمشكلات.و ارتباط الأنشطة بالمشكلات.فضفاضة لا تعكس جدية العملية التخطيطية فضفاضة لا تعكس جدية العملية التخطيطية 

المشروع الرئيسية أثناء صياغته و المتمثلة في المشروع الرئيسية أثناء صياغته و المتمثلة في و يتوجب مراعاة مكونات و يتوجب مراعاة مكونات 

تاريخ المشروع و تحديد الفئة المستهدفة و نطاق تنفيذه و التغيرات المتوقعة تاريخ المشروع و تحديد الفئة المستهدفة و نطاق تنفيذه و التغيرات المتوقعة 

كفجوات يمكن تغطيتها بخطط بديلة، و وسائل قياس تلك التغيرات، و ذلك وفق كفجوات يمكن تغطيتها بخطط بديلة، و وسائل قياس تلك التغيرات، و ذلك وفق 

  ..))4433((منهجية تتطلب تنظيم مناقشات مفتوحة لكل حالة يراد مشاريع لمعالجتهامنهجية تتطلب تنظيم مناقشات مفتوحة لكل حالة يراد مشاريع لمعالجتها

كما أن الصياغة يجب أن تتضمن إجابات عن من سيقوم بإنجاز المشروع؟ و كما أن الصياغة يجب أن تتضمن إجابات عن من سيقوم بإنجاز المشروع؟ و 

ما الذي تستطيع المنظمة أن تؤديه؟ و تحت أي شروط يجب على المنظمة أن تؤديه؟ ما الذي تستطيع المنظمة أن تؤديه؟ و تحت أي شروط يجب على المنظمة أن تؤديه؟ 

و بأية جودة يتعين أن يؤدى؟ و على المخطط استحضار هذه الشروط من خلال و بأية جودة يتعين أن يؤدى؟ و على المخطط استحضار هذه الشروط من خلال 

  ( و التي تدل على:( و التي تدل على:AABBCCDDتقنية )تقنية )

--  AAuuddiieenncceeأو الجهةأو الجهةالعاملينالعاملين  مجموعةمجموعة  بهابها  ويرادويراد  بالمشروعبالمشروع  : أي المعنيين: أي المعنيين    

  ..المشروعالمشروع  بهابها  جاءجاء  التيالتي  النواياالنوايا  يمثليمثل  الذيالذي  العملالعمل  بأداءبأداء  ستقومستقوم  التيالتي

--  BBeehhaavviioorr : : ،و يقصد به ما تريد المنظمة التوصل إليه من و يقصد به ما تريد المنظمة التوصل إليه من أي التصرف، أي التصرف

  نتائج.نتائج.

--  CCoonnddiittiioonn أي الشروط و تعني ما يجب أن تؤدى في ظله الخدمة أي : أي الشروط و تعني ما يجب أن تؤدى في ظله الخدمة أي :

استخدامه أو عدم استخدامه من الوسائل حين تقديم الخدمة استخدامه أو عدم استخدامه من الوسائل حين تقديم الخدمة ماذا بوسع المنفذين ماذا بوسع المنفذين 

  حيث ستظهر في ظل ذلك براعتهم و قدراتهم.حيث ستظهر في ظل ذلك براعتهم و قدراتهم.

--  DDeeggrreeee أي الدرجة، و هي المعيار الذي تقيم به المنظمة جودة الخدمة : أي الدرجة، و هي المعيار الذي تقيم به المنظمة جودة الخدمة :

المقدمة و من المناسب جدا أن يعلن بوضوح مستوى تقديم الخدمة و المتمثل المقدمة و من المناسب جدا أن يعلن بوضوح مستوى تقديم الخدمة و المتمثل 

  بالسرعة و الدقة و النوعية.بالسرعة و الدقة و النوعية.

                              
 و ما بعدها. 267( مجيد الكرخي، نفس المرجع، ص  43)
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    تنفيذ الخطة و تقييمهاتنفيذ الخطة و تقييمها  ::الثانيالثانيالمطلب المطلب 

تنفيذ الخطة الاستراتيجية هي المرحلة الفاصلة التي من خلالها يتم نقل تنفيذ الخطة الاستراتيجية هي المرحلة الفاصلة التي من خلالها يتم نقل 

المنظمة من التفكير إلى التطبيق، و بالتالي الانطلاقة العملية لتحقيق أهدافها من المنظمة من التفكير إلى التطبيق، و بالتالي الانطلاقة العملية لتحقيق أهدافها من 

ثل ثل خلال تنفيذ المشاريع المقترحة وفق أجندة زمنية و تقنية محددة، و هي عملية تمخلال تنفيذ المشاريع المقترحة وفق أجندة زمنية و تقنية محددة، و هي عملية تم

ثمرة التخطيط الاستراتيجي، فبدونها تبقى الخطة مجرد وثيقة جامدة حبيسة أدراج ثمرة التخطيط الاستراتيجي، فبدونها تبقى الخطة مجرد وثيقة جامدة حبيسة أدراج 

المدراء و هذا ما يعتبر ضياعا لمجهوذ فريق العمل و إحباطا للعاملين و المستهدفين المدراء و هذا ما يعتبر ضياعا لمجهوذ فريق العمل و إحباطا للعاملين و المستهدفين 

  على حد سواء.على حد سواء.

فلكي تنجح الخطة الجيدة لابد لها من تنفيذ جيد، لذلك يتوجب على المنظمة فلكي تنجح الخطة الجيدة لابد لها من تنفيذ جيد، لذلك يتوجب على المنظمة   

لتنفيذ التهيؤ لها من خلال برامج للتدريب و هيكلة الإدارة هيكلة لتنفيذ التهيؤ لها من خلال برامج للتدريب و هيكلة الإدارة هيكلة قبل انطلاق مرحلة اقبل انطلاق مرحلة ا

، كما يتوجب عليها أثناء التنفيذ مواكبة العملية بتقييم للأداء و للنتائج المحققة في ، كما يتوجب عليها أثناء التنفيذ مواكبة العملية بتقييم للأداء و للنتائج المحققة في جيدةجيدة

  ..أفق إعداد تقييم شامل بعد الانتهاء من تنفيذ الخطة كليا او جزئياأفق إعداد تقييم شامل بعد الانتهاء من تنفيذ الخطة كليا او جزئيا

  ينفصل عن تقييمها )الفرع الثاني(ينفصل عن تقييمها )الفرع الثاني(و عليه، فإن تنفيذ الخطة )الفرع الأول( لا و عليه، فإن تنفيذ الخطة )الفرع الأول( لا 

  التنفيذالتنفيذالفرع الأول:الفرع الأول:

يقول أنطدوان دي سدانت إكسديوبري: "فيمدا يتعلدق بالمسدتقبل لا تكمدن مهمتدك فدي يقول أنطدوان دي سدانت إكسديوبري: "فيمدا يتعلدق بالمسدتقبل لا تكمدن مهمتدك فدي 

 .))4444(("استشرافه فحسب، بل في تحقيقه كذلكاستشرافه فحسب، بل في تحقيقه كذلك

عند الحديث عن تنفيذ الخطة الاستراتيجية للمنظمة، فإن هذه الأخيرة تنطلق عند الحديث عن تنفيذ الخطة الاستراتيجية للمنظمة، فإن هذه الأخيرة تنطلق فف

مضامينها من مشاريع و عمليات و التي تصب في مضامينها من مشاريع و عمليات و التي تصب في بحماس و طموح جامح لتحقيق بحماس و طموح جامح لتحقيق 

هداف العامة التي بدورها تشكل في المحصلة النهائية النظرة هداف العامة التي بدورها تشكل في المحصلة النهائية النظرة كليتها نحو تحقيق الأكليتها نحو تحقيق الأ

المستقبلية للمنظمة مجسدة في رؤيتها الاستراتيجية و تعبيرا عن قيمها و فلسفتها المستقبلية للمنظمة مجسدة في رؤيتها الاستراتيجية و تعبيرا عن قيمها و فلسفتها 

                              
النيل ( إيمانويل جوبيو، إعادة اختراع القيادة في عصر التعاون الجماعي الواسع النطاق، ترجمة مجدي صابر، مجموعة  44)

 15العربية،الطبعة العربية الأولى، ص 
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  المجسدة في رسالتها.المجسدة في رسالتها.

لتخطيط الاستراتيجي معناه، و لتخطيط الاستراتيجي معناه، و فهي حجر الزاوية الذي يسند المنظمة و يعطي لفهي حجر الزاوية الذي يسند المنظمة و يعطي ل

التقيد بالجدولة الزمنية لإنجاز المشاريع و تحقيق الأهداف يجعل المنظمة تسير في التقيد بالجدولة الزمنية لإنجاز المشاريع و تحقيق الأهداف يجعل المنظمة تسير في 

خطى تدبيرية محكمة و متكاملة مما يسمح لها بالضرورة قياس مؤشرات الأداء و خطى تدبيرية محكمة و متكاملة مما يسمح لها بالضرورة قياس مؤشرات الأداء و 

  بالتالي تقويم خططها التشغيلية إذا اقتضت الضرورة ذلك.بالتالي تقويم خططها التشغيلية إذا اقتضت الضرورة ذلك.

لسهولة بما كان، حيث يتبادر إلى الذهن أن وجود لسهولة بما كان، حيث يتبادر إلى الذهن أن وجود بابا  تتو العملية التنفيذية ليسو العملية التنفيذية ليس

خطة جيدة و متوفرة على مقومات النجاح بما في ذلك وضوح المشاريع و توافر خطة جيدة و متوفرة على مقومات النجاح بما في ذلك وضوح المشاريع و توافر 

خطط تشغيلية لتنفيذها كافية ، و هذا ما قد يصطدم ببعض الإكراهات أو بعض خطط تشغيلية لتنفيذها كافية ، و هذا ما قد يصطدم ببعض الإكراهات أو بعض 

  الاختلالات، التي تعيق تنفيذ تلك الخطة.الاختلالات، التي تعيق تنفيذ تلك الخطة.

ة الاستراتيجية؟ )الفقرة الأولى( و ما ة الاستراتيجية؟ )الفقرة الأولى( و ما فما هي مقومات النجاح في تنفيذ الخطفما هي مقومات النجاح في تنفيذ الخط

  هي عقبات تنفيذها؟ )الفقرة الثانية(هي عقبات تنفيذها؟ )الفقرة الثانية(

  مقومات النجاح في تنفيذ الخطة الاستراتيجيةمقومات النجاح في تنفيذ الخطة الاستراتيجية  الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

لكي تكون عملية تنفيذ الخطة الاستراتيجية ناجحة، يتوجب أن تتوفر على لكي تكون عملية تنفيذ الخطة الاستراتيجية ناجحة، يتوجب أن تتوفر على 

البشرية التي البشرية التي مقومات ذلك النجاح، التي تتمحور حول مدى الإمكانيات المادية و مقومات ذلك النجاح، التي تتمحور حول مدى الإمكانيات المادية و 

تها من تها من ددتتوفر عليها المنظمة، و مدى قدرتها على تعبئة تلك الموارد، و مدى استفاتتوفر عليها المنظمة، و مدى قدرتها على تعبئة تلك الموارد، و مدى استفا

عناصر القوة التي تتوفر عليها و مدى قدرتها على معالجة النواقص التي تعاني عناصر القوة التي تتوفر عليها و مدى قدرتها على معالجة النواقص التي تعاني 

منها، كما أن الفرص المتاحة في بيئتها الخارجية و قدرتها على استغلالها أحسن منها، كما أن الفرص المتاحة في بيئتها الخارجية و قدرتها على استغلالها أحسن 

التحديات و العوامل المهددة أو على الأقل التحديات و العوامل المهددة أو على الأقل على تفادي على تفادي   استغلال و قدرتها أيضااستغلال و قدرتها أيضا

التقليص من حجم التأثيرات السلبية لها على أداء المنظمة و نجاعتها، كلها عوامل التقليص من حجم التأثيرات السلبية لها على أداء المنظمة و نجاعتها، كلها عوامل 

  تساعد المنظمو على تنفيذ جيد لخطتها الاستراتيجية.تساعد المنظمو على تنفيذ جيد لخطتها الاستراتيجية.

إن وجود الخطط العملية لا يعني أن المنظمة في وضع مريح، و أن كل ما إن وجود الخطط العملية لا يعني أن المنظمة في وضع مريح، و أن كل ما 

بمضامين تلك الخطط، بل إن العملية التنفيذية تتطلب مجهودات بمضامين تلك الخطط، بل إن العملية التنفيذية تتطلب مجهودات   عليها هو التقيدعليها هو التقيد
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  مبنية على أسس علمية و ليس ارتجالية.مبنية على أسس علمية و ليس ارتجالية.

  تنفيذتنفيذ  متطلباتمتطلبات  معمع  يتلاءميتلاءم  تنظيميتنظيمي  هيكلهيكل  و من أجل ذلك فعلى المنظمة إعدادو من أجل ذلك فعلى المنظمة إعداد 

  ببعضها،ببعضها،  وحداتوحدات  ودمجودمج  قائمةقائمة  وحداتوحدات  و استبعادو استبعاد  جديدةجديدة  بما فيها إضافة وحداتبما فيها إضافة وحدات  الخطةالخطة

  وضعوضع  وكذلكوكذلك  الأقسام،الأقسام،  ورؤساءورؤساء  الممنوحة للمدراءالممنوحة للمدراء  الصلاحياتالصلاحيات  فيفي  النظرالنظر  إعادةإعادة  وو

  الأهدافالأهداف  حسبحسب  و البشريةو البشرية  الماليةالمالية  المواردالموارد  تخصيصتخصيص  وو  للوظائفللوظائف  جديدةجديدة  تصاميمتصاميم

  ))4455((..الموضوعةالموضوعة  الإستراتيجية وأولوياتهاالإستراتيجية وأولوياتها

عن عن   ودقيقةودقيقة  واقعيةواقعية  صورةصورة  إعطاءإعطاء  شانهشانه  منمن  الأداءالأداء  لقياسلقياس  كما أن وضع معاييركما أن وضع معايير

  ..المبرمجة و مدى مردودية الموظفينالمبرمجة و مدى مردودية الموظفين  والأنشطةوالأنشطة  المشاريعالمشاريع  حققتهحققته  الذيالذي  المستوىالمستوى

  و لتشجيع الموظفون على مزيد من المردودية و جودة الأداء يتوجب وضعو لتشجيع الموظفون على مزيد من المردودية و جودة الأداء يتوجب وضع

الإستراتيجية و معايير الإستراتيجية و معايير   تنفيذتنفيذ  عملياتعمليات  تحققهاتحققها  التيالتي  بالنتائجبالنتائج  مرتبطمرتبط  للحوافزللحوافز  نظامنظام

واضحة و ثابتة لمنح تلك الحوافز انطلاقا من مبدأ المساواة بين الموظفين، فغياب واضحة و ثابتة لمنح تلك الحوافز انطلاقا من مبدأ المساواة بين الموظفين، فغياب 

هذا المبدأ سيسبب الإحباط لدى العاملين و يرسخ الأفكار السلبية التي مفادها أن هذا المبدأ سيسبب الإحباط لدى العاملين و يرسخ الأفكار السلبية التي مفادها أن 

الحصول على الحوافز إنما يتأتى من خلال العلاقات التي ينسجها الموظفون الحصول على الحوافز إنما يتأتى من خلال العلاقات التي ينسجها الموظفون 

خلفية المصالح الشخصية، و هو ما يدفع خلفية المصالح الشخصية، و هو ما يدفع   برؤسائهم ليس على أرضية الأداء بل علىبرؤسائهم ليس على أرضية الأداء بل على

بهم إلى الارتكان و عدم إعطاء مسألة الانخراط الجاد في العمل أهميته و بالمقابل بهم إلى الارتكان و عدم إعطاء مسألة الانخراط الجاد في العمل أهميته و بالمقابل 

البحث عن علاقات تتيح الحصول على بعض الامتيازات دون أن يرتبط ذلك بحجم البحث عن علاقات تتيح الحصول على بعض الامتيازات دون أن يرتبط ذلك بحجم 

المردودية، و هذه من الإشكاليات العويصة التي تواجه المنظمات العامة خصوصا المردودية، و هذه من الإشكاليات العويصة التي تواجه المنظمات العامة خصوصا 

لمؤسسات المنتخبة كالجماعات الترابية لأن طغيان البعد المصلحي لدى المنتخب لمؤسسات المنتخبة كالجماعات الترابية لأن طغيان البعد المصلحي لدى المنتخب اا

تدفع به إلى تجييش الموظفين حوله لتحقيق أهدافه الانتخابية فقط دون أن يعتبر نفسه تدفع به إلى تجييش الموظفين حوله لتحقيق أهدافه الانتخابية فقط دون أن يعتبر نفسه 

معنيا بتحقيق التقدم المنشود و المنتظر من التخطيط الاستراتيجي، أما القيادات في معنيا بتحقيق التقدم المنشود و المنتظر من التخطيط الاستراتيجي، أما القيادات في 

بقا أن رضا رؤسائها إنما يتأتى من خلال بقا أن رضا رؤسائها إنما يتأتى من خلال المنظمات الخاصة فهي تعرف مسالمنظمات الخاصة فهي تعرف مس

                              
 .305ص  ، مرجع سابق،( مجيد الكرخي 45)
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  الإنجازات المحققة للمنظمة  و لن تشفع الروابط الأخرى لأي تهاون في هذا الصدد.الإنجازات المحققة للمنظمة  و لن تشفع الروابط الأخرى لأي تهاون في هذا الصدد.

  التنفيذالتنفيذ  طريقطريقفتقييم الموظف يجب أن بنبني على النتائج التي حققها في فتقييم الموظف يجب أن بنبني على النتائج التي حققها في 

فهذه فهذه   توصيف العمل الذي عين من أجله،توصيف العمل الذي عين من أجله،ترتبط بما هو موصوف في ترتبط بما هو موصوف في   عادلةعادلة  وبطريقةوبطريقة

أما العقوبات فيجب أن تعتمد أما العقوبات فيجب أن تعتمد   التنفيذ،التنفيذ،  مستوىمستوى  رفعرفع  فيفي  تأثيراتهاتأثيراتها  تؤديتؤدي  وعيةوعيةموضموضالال

على نظام التدرج في العقوبة و بعد استيفاء كل طرق التنبيه و التقويم لأن العقاب على نظام التدرج في العقوبة و بعد استيفاء كل طرق التنبيه و التقويم لأن العقاب 

ليس هدفا بحد ذاته، فحث الموظف على تصويب أخطائه أجدى للمنظمة من التركيز ليس هدفا بحد ذاته، فحث الموظف على تصويب أخطائه أجدى للمنظمة من التركيز 

اهرة شائعة في الجماعات الترابية اهرة شائعة في الجماعات الترابية على اصطياد الأخطاء لتنزيل العقاب و هي ظعلى اصطياد الأخطاء لتنزيل العقاب و هي ظ

التي يتفقد فيها العنصر السياسي إلى الحس الإداري في غالب الأحيان و يركز على التي يتفقد فيها العنصر السياسي إلى الحس الإداري في غالب الأحيان و يركز على 

ما يراه مكاسب سياسية آنية تحدد طبيعة علاقته بالموظف، تلك العلاقة التي تنتج ما يراه مكاسب سياسية آنية تحدد طبيعة علاقته بالموظف، تلك العلاقة التي تنتج 

  قرارات التحفيز و العقاب بشكل غير موضوعي و غير عادل.قرارات التحفيز و العقاب بشكل غير موضوعي و غير عادل.

و على المدراء تشجيع العمل الجماعي و ترسيخ المبادى التي تعطي الأولوية و على المدراء تشجيع العمل الجماعي و ترسيخ المبادى التي تعطي الأولوية 

للمصلحة الجماعية التي تنعكس بالضرورة إيجابا على المصالح الفردية، فالبيئة التي للمصلحة الجماعية التي تنعكس بالضرورة إيجابا على المصالح الفردية، فالبيئة التي 

لتنفيذ أمثل لخطة لتنفيذ أمثل لخطة تشجع على الفردية و الانفرادية تمنع العمل بالجدية المطلوبة تشجع على الفردية و الانفرادية تمنع العمل بالجدية المطلوبة 

  ..))4466((العملالعمل

رة دور كبير في تنفيذ الخطة أو فشلها، فبقدر اقتناعها رة دور كبير في تنفيذ الخطة أو فشلها، فبقدر اقتناعها فالقيادة العليا في الإدافالقيادة العليا في الإدا

بالخطة و اهتمامها بتنفيذها و التشجيع على ذلك، فإن بقية العاملين ستبذل مجهودات بالخطة و اهتمامها بتنفيذها و التشجيع على ذلك، فإن بقية العاملين ستبذل مجهودات 

إضافية في العملية التنفيذية على اعتبار أن القيادة العليا لا يمكنها التفرغ للتفاصيل إضافية في العملية التنفيذية على اعتبار أن القيادة العليا لا يمكنها التفرغ للتفاصيل 

غالبا ما سيتقاعصون إذا أحسوا بعدم غالبا ما سيتقاعصون إذا أحسوا بعدم بل ذلك يدخل في صلب اهتمام التنفيذيين الذين بل ذلك يدخل في صلب اهتمام التنفيذيين الذين 

، و لا أقل من وضع خطط تشغيلية لكل قسم أو ، و لا أقل من وضع خطط تشغيلية لكل قسم أو ))4477((اهتمام قيادتهم و عدم تشجيعها لهماهتمام قيادتهم و عدم تشجيعها لهم

  مصلحة و تتبع أداءها في سبيل تحقيق الخطة العامة للمنظمة.مصلحة و تتبع أداءها في سبيل تحقيق الخطة العامة للمنظمة.

                              
 .64 ، ص2013ببتخطيط الاستراتيجي، بدون دار نشر،  مساعدعيد الدويهيس، نموذج الدكتور (  46)

 .67و 66( عيد الدويهيس، التخطيط الوهمي، ص  47)
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  تنفيذ الخطة الاستراتيجيةتنفيذ الخطة الاستراتيجية    معوق اتمعوق ات  الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

الخطة الاستراتيجية، و الالمام بها الخطة الاستراتيجية، و الالمام بها هناك العديد من العوامل التي تعيق تنفيذ هناك العديد من العوامل التي تعيق تنفيذ 

ضروري بالنسبة للقيادة العليا في الإدارة، و ذلك بغرض تجنب تلك العوامل و ضروري بالنسبة للقيادة العليا في الإدارة، و ذلك بغرض تجنب تلك العوامل و 

، و إن ، و إن ما بالمنظمة لتحقيق ما تم تسطيره، و إلا سيكون الفشل هو النتيجةما بالمنظمة لتحقيق ما تم تسطيره، و إلا سيكون الفشل هو النتيجةالسير قدالسير قد

كان الواقع العملي يبين أن غالبية المسؤولين لا يريدون الاعتراف بالفشل، أو كان الواقع العملي يبين أن غالبية المسؤولين لا يريدون الاعتراف بالفشل، أو 

تفون عند اعترافهم بتحميل المسؤولية لغيرهم، فهذه و إن كانت طبيعة بشرية، إلا تفون عند اعترافهم بتحميل المسؤولية لغيرهم، فهذه و إن كانت طبيعة بشرية، إلا يكيك

أن التخطيط الجيد لا يستقيم في ظل قيم فاسدة، و على المخطط أن يتحلى بالمهارات أن التخطيط الجيد لا يستقيم في ظل قيم فاسدة، و على المخطط أن يتحلى بالمهارات 

  التي تساعده على تجاوز المعيقات و ليس إدانتها و فقط.التي تساعده على تجاوز المعيقات و ليس إدانتها و فقط.

لدى القادة و العاملين لدى القادة و العاملين و من بين أخطر المعيقات هو مقاومة التغيير التي تسود و من بين أخطر المعيقات هو مقاومة التغيير التي تسود 

على حد سواء، و جدير بالذكر أن من بين الدوافع لمقاومة التغيير هو صياغة على حد سواء، و جدير بالذكر أن من بين الدوافع لمقاومة التغيير هو صياغة 

، و سيادة أسلوب المجاملة و ، و سيادة أسلوب المجاملة و ))4488((الخطط بصورة غير صحيحة و غير ديمقراطيةالخطط بصورة غير صحيحة و غير ديمقراطية

النفاق عند وضع الأهداف و الوسائل و الميزانيات، و قد يكون لدى البعض النفاق عند وضع الأهداف و الوسائل و الميزانيات، و قد يكون لدى البعض 

العام في الإدارة لا يشجع على البوح العام في الإدارة لا يشجع على البوح اعتراضات صحيحة لكن المناخ اعتراضات صحيحة لكن المناخ 

بالاعتراضات، أو عدم تقدير القيادات لها، ما يؤدي إلى انطلاقة خاطئة و بالتالي بالاعتراضات، أو عدم تقدير القيادات لها، ما يؤدي إلى انطلاقة خاطئة و بالتالي 

فشل الخطة في تحقيق النتائج المرجوة، و من هذا المنطلق يتوجب على القيادة فشل الخطة في تحقيق النتائج المرجوة، و من هذا المنطلق يتوجب على القيادة 

  مناقشة العاملين لمعرفة أفضل الحلول لتنفيذ الخطة أفض من ممارسة الردع.مناقشة العاملين لمعرفة أفضل الحلول لتنفيذ الخطة أفض من ممارسة الردع.

عدم صحة عدم صحة ، ، عدم الدقة في المعلومات والبياناتعدم الدقة في المعلومات والبيانات  بين المعوقات أيضا نجدبين المعوقات أيضا نجدو من و من 

إغفال الجانب الإنساني مما يؤدي إلى معارضة العاملين إغفال الجانب الإنساني مما يؤدي إلى معارضة العاملين ، ، التنبؤات والافتراضاتالتنبؤات والافتراضات

عدم مراعاة عدم مراعاة ، ، الاعتماد على جهات خارجية في وضع الخطةالاعتماد على جهات خارجية في وضع الخطة، ، للخطة وعرقلة تنفيذهاللخطة وعرقلة تنفيذها

  ..لي للمنظمةلي للمنظمةالتغير في الواقع مثل نوع الاقتصاد، والمركز الماالتغير في الواقع مثل نوع الاقتصاد، والمركز الما

                              
(48 ) 
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عدم وضوح المسئوليات عدم وضوح المسئوليات : ك: كبعدم مراعاة اتباع خطوات التخطيطبعدم مراعاة اتباع خطوات التخطيطأسباب متعلقة أسباب متعلقة 

المتعلقة بالتخطيط والاعتقاد الخاطئ بأن التخطيط الاستراتيجي هو مسئولية الإدارة المتعلقة بالتخطيط والاعتقاد الخاطئ بأن التخطيط الاستراتيجي هو مسئولية الإدارة 

عدم توفر الوقت الكافي للإدارة بسبب ميلها للمركزية وانشغال الأعمال عدم توفر الوقت الكافي للإدارة بسبب ميلها للمركزية وانشغال الأعمال ، ، العليا فقطالعليا فقط

  ..الروتينية والإجرائيةالروتينية والإجرائية

المعوقات المرتبطة بالجانب التنظيمي و نمط الإدارة من المعوقات المرتبطة بالجانب التنظيمي و نمط الإدارة من   بعضبعضو هناك أيضا و هناك أيضا 

حيث عدم وضوح الأهداف، و اعتماد القيادة لأسلوب دكتاتوري و عد الانفتاح على حيث عدم وضوح الأهداف، و اعتماد القيادة لأسلوب دكتاتوري و عد الانفتاح على 

، غياب ، غياب   ، و إحباط الأفكار الجديدة، و إحباط الأفكار الجديدةالعاملين، إضافة إلى التسويف في اتخاذ القرارات العاملين، إضافة إلى التسويف في اتخاذ القرارات 

  ))4499((..عدم التقييم السليمعدم التقييم السليم، و ، و ة في قدرات الآخرينة في قدرات الآخرينعدم التفويض لعدم الثقعدم التفويض لعدم الثق  نظام للتحفيز،نظام للتحفيز،

  فيما يرجعها البعض الآخر إلى:فيما يرجعها البعض الآخر إلى:

  ..خارجيةخارجية  مواردموارد  علىعلى  الحصولالحصول  فيفي  الجهودالجهود  وفشلوفشل  الذاتيةالذاتية  المواردالموارد  نقصنقص  ..11

  ..لهالها  العاملينالعاملين  حماسحماس  وتدنيوتدني  الخطةالخطة  تنفيذتنفيذ  فيفي  الجديةالجدية  عدمعدم  --  ..22

  ..الإداريةالإدارية  الإجراءاتالإجراءات  وتباطؤوتباطؤ  البيروقراطيةالبيروقراطية  ..33

  ..لتنفيذهالتنفيذها  الفعليةالفعلية  القدراتالقدرات  يفوقيفوق  بمابما  الخطةالخطة  فيفي  المفرطالمفرط  الطموحالطموح  ..44

  دىدىلل  فهمفهم  سوءسوء  يخلقيخلق  ممامما  الخطةالخطة  صياغةصياغة  فيفي  والمفصلوالمفصل  الزائدالزائد  التعقيدالتعقيد  ..55

  ..معهامعها  الايجابيالايجابي  التفاعلالتفاعل  عنعن  عزوفهمعزوفهم  أوأو  لأدوارهملأدوارهم  ينينالمنفذالمنفذ

  ..التخطيطيةالتخطيطية  للعمليةللعملية  الكافيالكافي  بالشكلبالشكل  والمعلوماتوالمعلومات  البياناتالبيانات  توفرتوفر  عدمعدم  ..66

  ..الخطةالخطة  لتنفيذلتنفيذ  اللازماللازم  الزمنالزمن  كفايةكفاية  عدمعدم  ..77

  غيرغير  بمستوياتبمستويات  الخطةالخطة  لتنفيذلتنفيذ  اللازمةاللازمة  والخدماتوالخدمات  السلعالسلع  أسعارأسعار  ارتفاعارتفاع  ..88

  متوقعذةمتوقعذة

  ..المخططةالمخططة  الموازنةالموازنة  فيفي  عجزعجز  إلىإلى  ويؤديويؤدي  التكاليفالتكاليف  يرفعيرفع  ممامما  ..99

                              
محمد بن علي شيبان العامري، معوقات التخطيط الاستراتيجي،  ( 49)
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  ..إحداثهاإحداثها  التخطيطالتخطيط  يريديريد  التيالتي  للتغييراتللتغييرات  القائمالقائم  الواقعالواقع  مقاومةمقاومة  ..1010

  المطلوبةالمطلوبة  الشروطالشروط  كإحدىكإحدى  ةةوالاجتماعيوالاجتماعي  يةيةالسياسالسياس  البيئةالبيئة  توفرتوفر  عدمعدم  ..1111

  ..الخطةالخطة  تنفيذتنفيذ  لإنجاحلإنجاح

  الخطةالخطة  وضعتهوضعته  عماعما  يختلفيختلف  وضعاوضعا  يخلقيخلق  قدقد  التكنولوجيالتكنولوجي  التقدمالتقدم  سرعةسرعة  ..1212

  ))5500((..أهدافأهداف  منمن

  البيئةالبيئة  فيفي  السريعالسريع  والتبدلوالتبدل  التغيرالتغير  ..1313

  فإنهافإنها  ))  فأكثرفأكثر  سنواتسنوات  55  ((  المدىالمدى  بعيدةبعيدة  خطةخطة  هيهي  الإستراتيجيةالإستراتيجية  أنأن  بمابمافف  ..1414

  إلىإلى  بحاجةبحاجة

  التغييراتالتغييرات  وانوان  الفترةالفترة  هذههذه  خلالخلال  بهابها  تحيطتحيط  التيالتي  الظروفالظروف  استقراراستقرار  ..1515

  ععالواقالواق  ننعع  ففيختليختل  ددجديجدي  ععواقواق  ةةمواجهمواجه  إلىإلى  بالإستراتيجيةبالإستراتيجية  ؤديؤديتت  السريعةالسريعة

  ..فشلهافشلها  وربماوربما  تعثرهاتعثرها  إلىإلى  يؤدييؤدي  اامممم  ههعليعلي  تتبنيبني  ييالذالذ

  إستراتيجيةإستراتيجية  خطةخطة  وبناءوبناء  الأهدافالأهداف  تحديدتحديد  علىعلى  الإدارةالإدارة  قدرةقدرة  عدمعدم  ..1616

  يطيطالتخطالتخط  ةةبأهميبأهمي  كاملكامل  إيمانإيمان  لديهالديها  يتوفريتوفر  قدقد  الإدارةالإدارة  أنأن  منمن  بالرغمبالرغم  ..1717

  ععوضوض  ىىعلعل  دراتدراتوقوق  اتاتمقوممقوم  ككتملتمل  لالا  ااههولكنولكن  وضروراتهوضروراته  الاسذتراتيجيالاسذتراتيجي

  ةةالخطالخط  أنأن  ثثحيحي  ةةالتنفيذيالتنفيذي  ااوخطتهوخطته  دافهادافهاأهأه  ددوتحديوتحدي  تراتيجيةتراتيجيةالإسالإس  ةةالخطالخط

  بالغيربالغير  استعانتاستعانت  وانوان  الذاتيةالذاتية  المنظمةالمنظمة  إمكانياتإمكانيات  ننعع  ررتعبتعب  راراوأخوأخ  أولاأولا  ييهه

  ..تنفيذهاتنفيذها  علىعلى  قادرةقادرة  ونونتكتك  ننلل  االكنهلكنه  خطتهاخطتها  ععوضوض  ييفف

  التخطيطالتخطيط  مهاممهام  أولأول  منمن  أنأن: : للتغييرللتغيير  المنظمةالمنظمة  فيفي  العناصرالعناصر  بعضبعض  مقاومةمقاومة  ..1818

  ييوتبنوتبن  للالأفضالأفض  وونحنح  ةةالمنظمالمنظم  للعمعم  ييفف  راتراتتغيتغي  داثداثإحإح  الاسذتراتيجيالاسذتراتيجي

  فيفي  العناصرالعناصر  ضضبعبع  للتعمتعم  ددوقوق  رضرضالغالغ  ذاذالهله  راءاتراءاتوإجوإج  رامجرامجوبوب  اتاتسياسسياس

                              
 .31 ، مرجع سابق، ص( مجيد الكرخي 50)
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  إلىإلى  ااعليهعليه  ودتودتإجراءاتها وتعإجراءاتها وتع  وو  ةةالقائمالقائم  اتاتالسياسالسياس  دتدتعهعه  التيالتي  المنظمةالمنظمة

  ..القائمالقائم  بواقعهابواقعها  والتمسكوالتمسك  الجديدةالجديدة  السياساتالسياسات  رفضرفض

  للمنظمةللمنظمة  الماليةالمالية  المواردالموارد  ..1919

  ننوحسوحس  ااطموحاتهطموحاته  تتكانكان  مهمذامهمذا  إستراتيجيةإستراتيجية  خطةخطة  أيةأية  أنأن  المعروفالمعروف  منمن  ..2020

  علذىعلذى  يتعذينيتعذين  التيالتي  الماليةالمالية  المواردالموارد  بعقبةبعقبة  تصطدمتصطدم  قدقد  فإنهافإنها  ياغتهاياغتهاصص

  اللازمةاللازمة  الأموالالأموال  توفرتوفر  عدمعدم  لانلان  البدايةالبداية  منذذمنذذ  بهذابهذا  التفكيذرالتفكيذر  المخطذطالمخطذط

  ..الفشلالفشل  وربماوربما  التوقفالتوقف  إلىإلى  بهابها  يؤدييؤدي  الخطةالخطة  نفقاتنفقات  لتغطيةلتغطية

  التنظيميالتنظيمي  هيكلهاهيكلها  وضعفوضعف  المنظمةالمنظمة  داخلداخل  المسؤولياتالمسؤوليات  وضوحوضوح  عدمعدم  ..2121

  ةةالإداريالإداري  توياتتوياتالمسالمس  علىعلى  والصلاحياتوالصلاحيات  المسؤولياتالمسؤوليات  توزيعتوزيع  عدمعدمفف

  للالعمالعم  اتاتحاجحاج  يييلبيلب  ييتنظيمتنظيم  للهيكهيك  ودودوجوج  دمدمعع  معمع  المنظمةالمنظمة  ييفف  ةةالمختلفالمختلف

  الخطةالخطة  تعترضتعترض  التيالتي  العقباتالعقبات  أهمأهم  إحدىإحدى  رريعتبيعتب  تراتيجيتراتيجيالاسالاس

  ..الإستراتيجيةالإستراتيجية

  إنإن: : اليوميةاليومية  الروتينيةالروتينية  بالمشكلاتبالمشكلات  العلياالعليا  الإداريةالإدارية  المستوياتالمستويات  انشغالانشغال  ..2222

  كلاتكلاتبالمشبالمش  راثراثالاكتالاكت  دمدموعوع  الأولالأول  امامالاهتمالاهتم  ةةاليومياليومي  الالالأعمالأعم  إعطاءإعطاء

  منمن  ويمنعهاويمنعها  تطورهاتطورها  ىىعلعل  للوتعموتعم  ةةالمنظمالمنظم  اابهبه  نهضنهضتت  ييالتالت  تراتيجيةتراتيجيةالإسالإس

  ..الأمامالأمام  إلىإلى  بهابها  تنهضتنهض  إستراتيجيةإستراتيجية  خطةخطة  وضعوضع  إلىإلى  الانصرافالانصراف

  ضضبعبع  ىىعلعل  تراتيجيةتراتيجيةالإسالإس  ةةالخطالخط  ومومتقتق: : حصائيةحصائيةالإالإ  والبياناتوالبيانات  المعلوماتالمعلومات  ..2323

  ييفف  بمابما  بالمستقبلبالمستقبل  والتنبؤوالتنبؤ  والحاضروالحاضر  ييالماضالماض  ةةدراسدراس  اامنهمنه  ةةالمهمالمهم  سسالأسالأس

  ننمم  ددلابلاب  حيحةحيحةصص  سسالأسالأس  هههذهذ  ونونتكتك  ييولكولك  ةةوالخارجيوالخارجي  ةةالداخليالداخلي  ةةئئالبيالبي  ككذلذل

  ططالمخطالمخط  يواجهيواجه  وبعكسهوبعكسه  ،،  رضرضالغالغ  االهذلهذ  ةةكافيكافي  اتاتومعلومومعلوم  اتاتبيانبيان  وفروفرتت

  إستراتيجيةإستراتيجية  خطةخطة  ممورسورس  تقبليةتقبليةالمسالمس  اتهاتهوسياسوسياس  ههأهدافأهداف  اءاءبنبن  ييفف  عوباتعوباتصص

  ..سليمةسليمة
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  انانبب  ادادالاعتقالاعتق  ودوديسيسبحيث بحيث ت ت   زمازما  الأالأ  بفترةبفترة  الاستراتيجيالاستراتيجي  التخطيطالتخطيط  ربطربط  ..2424

  خاطئخاطئ  ادادوهذا اعتقوهذا اعتق  اتاتالأزمالأزم  ةةلمواجهلمواجه  للعمعم  ووهه  تراتيجيتراتيجيالاسالاس  يطيطالتخطالتخط

  ااالمنظمة ونجاحهالمنظمة ونجاحه  ويرويرتطتط  فيفي  دورهدوره  منمن  صصويقلويقل  يطيطالتخطالتخط  ةةأهميأهمي  ننمم  لليقليقل

  روريروريوضوض  روفروفالظالظ  لللكلك  لوبلوبأسأس  تراتيجيتراتيجيالاسالاس  يطيطالتخطالتخط  أنأن  ثثحيحي

  ..))5511((واستمرارهاواستمرارها  المنظمةالمنظمة  ديمومةديمومة  علىعلى  للمحافظةللمحافظة

  التقييمالتقييمالتتبع و التتبع و   الفرع الثاني:الفرع الثاني:

 

و هي و هي   ،،و تقييمهو تقييمه  التنفيذالتنفيذ  لمتابعةلمتابعة  خطةخطة  لا تكتمل العملية التخطيطية إلا بوضعلا تكتمل العملية التخطيطية إلا بوضع

عملية ضرورية تهدف إلى تقويم الاختلالات التي تشوب عملية التنفيذ و اتخاذ عملية ضرورية تهدف إلى تقويم الاختلالات التي تشوب عملية التنفيذ و اتخاذ 

السلبي على السلبي على   التأثيرالتأثيرالطارئة التي من شأنها الطارئة التي من شأنها   الظروفالظروفالقرارات الللازمة لمواجهة القرارات الللازمة لمواجهة 

نوعية الأنشطة أو خلخلة الجدولة الزمنية لها من جهة و قياس جودة النتائج نوعية الأنشطة أو خلخلة الجدولة الزمنية لها من جهة و قياس جودة النتائج 

    ..بالمقارنة مع ما تم التخطيط له مسبقابالمقارنة مع ما تم التخطيط له مسبقا

و لقد عرف نظام التتبع و التقييم تطورا نتيجة العديد من المتغيرات ، ففي و لقد عرف نظام التتبع و التقييم تطورا نتيجة العديد من المتغيرات ، ففي 

مؤشرات التنفيذ من حيث جودته و حسن مؤشرات التنفيذ من حيث جودته و حسن الوقت الذي كان هذا النظام يرتكز على الوقت الذي كان هذا النظام يرتكز على 

استعمال الموارد المادية و البشرية، دون أن يلامس عمق النجاح أو الفشل و تفكيك استعمال الموارد المادية و البشرية، دون أن يلامس عمق النجاح أو الفشل و تفكيك 

طبيعته و ذلك راجع للتركيز على الجوانب التقنية و عدم الاهتمام بالنتائج و آثارها، طبيعته و ذلك راجع للتركيز على الجوانب التقنية و عدم الاهتمام بالنتائج و آثارها، 

المشروعات في المشروعات في أدت في أحيان كثيرة إلى فشل مجموعة من أدت في أحيان كثيرة إلى فشل مجموعة من و هذه المقاربة التقليدية و هذه المقاربة التقليدية 

جوة منها رغم أنها نفذت بشكل جيد، و يرجع سبب هذا الفشل جوة منها رغم أنها نفذت بشكل جيد، و يرجع سبب هذا الفشل تحقيق الأهداف المرتحقيق الأهداف المر

خصوصا إلى عهدم قدرة المشاريع المنجزة على الاستمرارية، أو عدم تجاوب خصوصا إلى عهدم قدرة المشاريع المنجزة على الاستمرارية، أو عدم تجاوب 

الفئات المستهدفة معها، أو عدم قدرتها على تقديم الخدمات التي تشبع الحاجات الفئات المستهدفة معها، أو عدم قدرتها على تقديم الخدمات التي تشبع الحاجات 
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ا لبعض الخصوصيات التي تتميز بها نوعية من فئات ا لبعض الخصوصيات التي تتميز بها نوعية من فئات العامة لتلك الفئات، أو لافتقادهالعامة لتلك الفئات، أو لافتقاده

المجتمع كتلك الخصوصيات المتعلقة بذوي الاحتياجات الخاصة أو النساء و غيرهما المجتمع كتلك الخصوصيات المتعلقة بذوي الاحتياجات الخاصة أو النساء و غيرهما 

  من الأنواع الاجتماعية.من الأنواع الاجتماعية.

و نتيجة لإخفاق نظام التتبع و التقييم التقليدي ظهر نظام حديث بمفهومه يعتمد و نتيجة لإخفاق نظام التتبع و التقييم التقليدي ظهر نظام حديث بمفهومه يعتمد 

تائج النهائية التي انبثقت عن العملية تائج النهائية التي انبثقت عن العملية مقاربة مرتكزة على النتائج، خاصة تلك النمقاربة مرتكزة على النتائج، خاصة تلك الن

التخطيطية و التي شكلت أهداف عامة للمنظمة، و بالتالي تناول النظام الجديد التخطيطية و التي شكلت أهداف عامة للمنظمة، و بالتالي تناول النظام الجديد 

مؤشرات تتعلق بقياس الآثار التي تنتجها المشاريع المنجزة على الفئات الاجتماعية مؤشرات تتعلق بقياس الآثار التي تنتجها المشاريع المنجزة على الفئات الاجتماعية 

  . . ))5522((المستهدفة و مدى قدرتها على تحقيق الأهداف العامة للمنظمةالمستهدفة و مدى قدرتها على تحقيق الأهداف العامة للمنظمة

ة، فإن بينهما فوارق ة، فإن بينهما فوارق ن التتبع و التقييم يبرزان كعملية واحدة و متكاملن التتبع و التقييم يبرزان كعملية واحدة و متكاملفإذا كافإذا كا  

جوهرية تستدعي الوقوف عليها لبيان طبيعة و أهمية  كل منهما، و هذا ما سيتم جوهرية تستدعي الوقوف عليها لبيان طبيعة و أهمية  كل منهما، و هذا ما سيتم 

 التطرق إليه في الفقرتين التاليتين.التطرق إليه في الفقرتين التاليتين.

  التتبعالتتبع    الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

  وو، ، المشروعالمشروع  تنفيذتنفيذ  تقديرتقدير  اجلاجل  منمن  المعطياتالمعطيات  تحليلتحليل  وو  لجمعلجمع  مستمرمستمر  مسلسلمسلسل  هوهو

  مراحلمراحل  مختلفمختلف  تتبعتتبع  بهبه  فيقصدفيقصد  المنتظرةالمنتظرة  النتائجالنتائج  تحقيقتحقيق  فيفي  الحاصلالحاصل  التطورالتطور  ملاحظةملاحظة

  فالتتبعفالتتبع  الانجاز،الانجاز،  معمع  متزامنمتزامن  بشكلبشكل  وذلكوذلك  ماما  برنامجبرنامج  أوأو  ماما  سياسةسياسة  تطبيقتطبيق  أوأو  انجازانجاز

                              
 الفعال التتبع " الذي يمكن من الجماعي المعلوماتي النظام" أصدرت وزارة الداخلية المغربية  التقييم و التتبع عملية لتسهيل ( 52)

 للمخطط العام الهدف إدخال يتم كماام،  النظ بهذا عليها المصادقة تم التي المشاريع كل إدخال يتمبحيث .ة، للتنمي الجماعي للمخطط

 المعلوماتي النظام يمكن و، الأهداف هذه تحقيق إلى الوصول تقييم و تتبع اجل من لكذ و قطاع كل حسب الخاصة الأهداف كذا و

 في توجد التي المشاريع يشمل تقييم على تحصل ان الجماعة بإمكان إذ ، متعددة مستويات على للمخطط تقييم إصدار من الجماعي
 عدد على تحصل أن بإمكانها كما ة،التنمي قطاعات من قطاع كل مستوى على مفصل بشكل المقترحة و المبرمجة و الانجاز طور

 المجالية العدالة تقييم من كذا و فعال بشكل التنموي مخططها تقيم من الجماعة يمكن الذي الشيء هو ور، دوا كل حسب المشاريع

 . حدة على حي أو دوار لكل المخصصة المشاريع خلال من
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  والتحليلوالتحليل  بالمراقبةبالمراقبة  يسمحيسمح  كونهكونه  المواكبةالمواكبة  المراقبةالمراقبة  أخرىأخرى  بصيغةبصيغة  عليهعليه  نطلقنطلق  أنأن  يمكنيمكن

  المشاريعالمشاريع  لتنفيذلتنفيذ  ددييالمواعالمواع  احتراماحترام  مدىمدى  منمن  التحققالتحقق  ، و، والمشروعالمشروع  انجازانجاز  لكيفيةلكيفية  اليومياليومي

  ::  خلالخلال  منمن  التتبعالتتبع  أهميةأهمية  وتبرزوتبرز  ااتحديدهتحديده  تمتم  كماكما

  حيثحيث  منمن  الموضوعةالموضوعة  العملالعمل  بخطةبخطة  مقارنةمقارنة  تنفيذهتنفيذه  أثناءأثناء  المشروعالمشروع  سيرسير  كيفيةكيفية  معرفةمعرفة    --

  ..المواردالموارد  الوقتوالوقتو

  بتصحيحبتصحيح  يسمحيسمح  ماما  وهووهو--بهبه  القيامالقيام  متوقعامتوقعا  كانكان  ماما  معمع  انجازهانجازه  تمتم  ماما  بينبين  بمقارنةبمقارنة  القيامالقيام  --  

  ..التنفيذالتنفيذ  وقتوقت  فيفي  الأخطاءالأخطاء

  تمتم  التيالتي  الخطواتالخطوات  كانتكانت  إذاإذا  ماما  ومعرفةومعرفة  ذاتيةذاتية  برقابةبرقابة  بالقيامبالقيام  يسمحيسمح  الدوريالدوري  التتبعالتتبع  --

  ..تطويرتطوير  إلىإلى  تحتاجتحتاج  أمأم  كافيةكافية  قطعهاقطعها

  لرئيسلرئيس  وتقديمهاوتقديمها  المكلفالمكلف  الجماعيالجماعي  الفريقالفريق  طرفطرف  منمن  التتبعالتتبع  تقاريرتقارير  إعدادإعداد  ويتمويتم

  إلىإلى  إرسالهاإرسالها  ويتمويتم  سنوياسنويا  أوأو  السنةالسنة  فيفي  مرتينمرتين  أوأو  أشهرأشهر  ثلاثةثلاثة  كلكل  الجماعيالجماعي  المجلسالمجلس

  ..المحليةالمحلية  للجماعاتللجماعات  العامةالعامة  والمديريةوالمديرية  الإقليميةالإقليمية  التقنيةالتقنية  اللجنةاللجنة

  منمن  يتجزأيتجزأ  لالا  جزءجزء  للتنميةللتنمية  الجماعيالجماعي  المخططالمخطط  وتنفيذوتنفيذ  تتبعتتبع  عمليةعملية  تعتبرتعتبركما كما 

  البرنامجالبرنامج  فيفي  المدرجةالمدرجة  المشاريعالمشاريع  إنجازإنجاز  تقدمتقدم  علىعلى  بالحكمبالحكم  التتبعالتتبع  يسمحيسمح  إذإذ  ككل،ككل،  العمليةالعملية

  النتائجالنتائج  إلىإلى  الوصولالوصول  مدىمدى  وتقديروتقدير  عليهاعليها  والمراقبةوالمراقبة  والأعمالوالأعمال  الأنشطةالأنشطة  تدبيرتدبير  وحسنوحسن

  بالتعديلاتبالتعديلات  والقياموالقيام  المسطرالمسطر  العملالعمل  برنامجبرنامج  تنفيذتنفيذ  منمن  التأكدالتأكد  وكذلكوكذلك  المتوقعة،المتوقعة،  والأهدافوالأهداف

  ..  المنتظرةالمنتظرة  النتائجالنتائج  لبلوغلبلوغ  الأنشطةالأنشطة  معمع  المواردالموارد  ملائمةملائمة  قصدقصد  الضروريةالضرورية

  الآجال،الآجال،  التكلفة،التكلفة،((  متعددةمتعددة  جوانبجوانب  منمن  المشاريعالمشاريع  تنفيذتنفيذ  تقدمتقدم  تقييمتقييم  إلىإلى  يهدفيهدف  تتبعتتبع  الالأنأن  كماكما

  إماإما  الانجازالانجاز  طورطور  فيفي  مشروعمشروع  بكلبكل  المتعلقةالمتعلقة  القراراتالقرارات  واتخاذواتخاذ...( ...( والنتائجوالنتائج  الجودةالجودة

  ..بمواصلةالنشاطبمواصلةالنشاط  الترخيصالترخيص  أوأو  النشاطالنشاط  مراجعةمراجعة  أوأو  المواردالموارد  تقويمتقويم  بإعادةبإعادة

  ::  أهماأهما  الاهدافالاهداف  منمن  مجموعةمجموعة  وللمتابعةوللمتابعة  ..

  العملالعمل  سيرسير  تعرقلتعرقل  التيالتي  المعوقاتالمعوقات  وو  المشكلاتالمشكلات  علىعلى  التعرفالتعرف  --
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  المناسبةالمناسبة  القراراتالقرارات  اتخاذاتخاذ  علىعلى  تساعدتساعد  التيالتي  البياناتالبيانات  وو  المعلوماتالمعلومات  توفيرتوفير  --

  التنفيذيةالتنفيذية  الاجهزةالاجهزة  وو  المواطنينالمواطنين  بينبين  الثقةالثقة  تقويةتقوية    --

  طرفطرف  منمن  تسطيرهاتسطيرها  تمتم  التيالتي  الاهدافالاهداف  لتتبعلتتبع  نظامنظام  وضعوضع  يتميتم  المرحلةالمرحلة  هذههذه  خلالخلالفف

  ::  التاليةالتالية  النقاطالنقاط  التتبعالتتبع  يشمليشمل  وو  ،،  المنظمةالمنظمة

  للأهدافللأهداف  المرصودةالمرصودة  الماليةالمالية  المواردالموارد  وو  الاعمالالاعمال  --

  التحققالتحقق  فيفي  بدأتبدأت  التيالتي  النتائجالنتائج    --

  فردفرد  كلكل  لدىلدى  الاهدافالاهداف  تحققتحقق  حالةحالة    --

  التقييمالتقييم    الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

  لطريقةلطريقة  مهيكلمهيكل  تقييمتقييم  تستهدفتستهدف  انتقائيةانتقائية  عمليةعملية  انهانه  علىعلى""  المتحدةالمتحدة  الاممالامم  هيئةهيئة""  عرفتهعرفته

  ""  الدكتورالدكتور  حسبحسب  أماأما  ..متباعدةمتباعدة  فتراتفترات  علىعلى  تحقيقهاتحقيقها  فيفي  التطورالتطور  وكذاوكذا  الاهدافالاهداف  تحقيقتحقيق

  عنعن  الكشفالكشف  هوهو  منهمنه  الهدفالهدف  وو  ،،  علميعلمي  منهجمنهج  اواو  أداةأداة  عنعن  عبارةعبارة  هوهو  ""  رشوانرشوان  أحمدأحمد

  يمارسيمارس  ماما  غالباغالبا  وو..  المشروعالمشروع  أوأو  المخططالمخطط  حدثهاحدثها  التيالتي  الكليةالكلية  أوأو  الجزئيةالجزئية  التأثيراتالتأثيرات

    المنشودالمنشود  الهدفالهدف  تحقيقتحقيق  تمتم  إداإدا  ماما  معرفةمعرفة  بهدفبهدف  ذلكذلك  وو  المشاريعالمشاريع  منمن  الانتهاءالانتهاء  بعدبعد  التقييمالتقييم

  ..  فشلهفشله  أوأو  النجاحالنجاح  هذاهذا  إحرازإحراز  فيفي  ساعدتساعدت  التيالتي  العواملالعوامل  معرفةمعرفة  كذاكذا  وو

  أثناءأثناء  منتظرامنتظرا  كانكان  ماما  معمع  متناسبةمتناسبة  المحققةالمحققة  النتائجالنتائج  كانتكانت  إذاإذا  ماما  بمعرفةبمعرفة  التقييمالتقييم  يسمحيسمح

ن  ممامما  التخطيط،التخطيط، نيُمك ِّ   القوةالقوة  ونقاطونقاط  وتصحيحها،وتصحيحها،  الضعفالضعف  نقاطنقاط  علىعلى  الوقوفالوقوف  منمن  يُمك ِّ

    ..وتحسينهاوتحسينها

  والمشاريعوالمشاريع  للتنميةللتنمية  يرجعيرجع  فيمافيما  العالميالعالمي  المستوىالمستوى  علىعلى  الممارسةالممارسة  منمن  سنواتسنوات  عدةعدة  فبعدفبعد

  فيفي  ترجعترجع  معينةمعينة  لأسبابلأسباب  تفشلتفشل  المشاريعالمشاريع  منمن  عدداعددا  أنأن  التجاربالتجارب  أبانتأبانت  بهابها  المرتبطةالمرتبطة

  وهووهو  المشروع،المشروع،  لإنجاحلإنجاح  أساسيأساسي  عاملعامل  أوأو  عنصرعنصر  وإغفالوإغفال  إهمالإهمال  إلىإلى  جوانبهاجوانبها  بعضبعض

  ::المشروعالمشروع  يصيبيصيب  قدقد  الذيالذي  الخللالخلل
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  المشكلةالمشكلة  تمستمس  لالا  أنهاأنها  مناسبة،أومناسبة،أو  تكنتكن  لملم  المقترحةالمقترحة  الحلولالحلول((    التشخيصالتشخيص  مستوىمستوى  علىعلى  --

  ..))الخالخ......المعنيينالمعنيين  معظممعظم  منمن  مقبولةمقبولة  غيرغير  أنهاأنها  أوأو  الحقيقية،الحقيقية،

  للمواردللموارد  تقديرتقدير  سوءسوء  ،،  التقنيةالتقنية  الجدوىالجدوى  ضعفضعف  أوأو  غيابغياب((    التخطيطالتخطيط  مستوىمستوى  علىعلى--

  ..))الخالخ......التشاورالتشاور  غيابغياب  لها،لها،  مخططمخطط  غيرغير  أنشطةأنشطة  الضرورية،الضرورية،

  التنظيمالتنظيم  سوءسوء  الإداري،الإداري،  وو  الماليالمالي  والتدبيروالتدبير  التتبعالتتبع  وسائلوسائل  غيابغياب  ((التنفيذالتنفيذ  مستوىمستوى  علىعلى  --

  ..الخالخ  ......التواصلالتواصل  غيابغياب  المهام،المهام،  وتوزيعوتوزيع

  انتهاءانتهاء  بعدبعد  أوأو  المشروع،المشروع،  انجازانجاز  أثناءأثناء  سواءسواء  بهبه  القيامالقيام  يمكنيمكن  سبقسبق  ماما  علىعلى  بناءبناء  فالتقييمفالتقييم

  بالمشروعبالمشروع  المعنيينالمعنيين  قبلقبل  منمن  سواءسواء  التقييمالتقييم  انجازانجاز  يتميتم  وقدوقد  ..المشروعالمشروع  منمن  محددةمحددة  فترةفترة

bbéénnééffiicciiaaiirreess  الدعمالدعم  وهيئاتوهيئات  المعنيينالمعنيين  قبلقبل  منمن  ،أو،أو  والجمعياتوالجمعيات  هؤلاءهؤلاء  ،أو،أو  

  ..والممولينوالممولين

  للمعنيينللمعنيين  الفرصةالفرصة  إعطاءإعطاء  خلالخلال  منمن  ،وذلك،وذلك  ذاتيذاتي  تقييمتقييم  طابعطابع  التقييمالتقييم  يتخذيتخذ  قدقد  كماكما

  مرتقبا،مرتقبا،  كانكان  كماكما  نفذتنفذت  لهالها  خططخطط  التيالتي  المشاريعالمشاريع  كانتكانت  إذاإذا  ماما  سَويَّةَ سَويَّةَ   للنظرللنظر  بالمشروعبالمشروع

  لا؟لا؟  أمأم  قائماقائما  المشروعالمشروع  هلهل

  ::التاليةالتالية  الأسئلةالأسئلة  علىعلى  للإجابةللإجابة  محاولةمحاولة  هيهي  الذاتيالذاتي  فالتقييمفالتقييم

  استعملناها؟استعملناها؟  التيالتي  الوسائلالوسائل  هيهي  حددناه؟ماحددناه؟ما  الذيالذي  الهدفالهدف  هوهو  ماما  --

    المشروع؟المشروع؟  بإنجازبإنجاز  قمناقمنا  منمن  بذلك؟معبذلك؟مع  قمناقمنا  كيفكيف  --

  والضعفوالضعف  القوةالقوة  نقاطنقاط  علىعلى  بالوقوفبالوقوف  تسمحتسمح  الأسئلةالأسئلة  هاتههاته  علىعلى  الإجابةالإجابة  أنأن  ولاشكولاشك

  ..واجهتناواجهتنا  التيالتي  العوائقالعوائق  وكذاوكذا  المتاحة،المتاحة،  للفرصللفرص
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  الجماعات الترابية في المغربالجماعات الترابية في المغرب: : الثانيالثاني  الفصلالفصل

  

التقسددديم الإداري فدددي المغدددرب علدددى ثدددلاث مسدددتويات مدددن الجماعدددات التقسددديم الإداري فدددي المغدددرب علدددى ثدددلاث مسدددتويات مدددن الجماعدددات ينبندددي ينبندددي 

الترابية، و هي الجهات، العمالات و الأقاليم، و الجماعات، تشكل جميعهدا مدا يعدرف الترابية، و هي الجهات، العمالات و الأقاليم، و الجماعات، تشكل جميعهدا مدا يعدرف 

بالمؤسسدددات اللامركزيدددة التدددي تسدددتند فدددي ممارسدددتها لمهامهدددا علدددى العديدددد مدددن بالمؤسسدددات اللامركزيدددة التدددي تسدددتند فدددي ممارسدددتها لمهامهدددا علدددى العديدددد مدددن 

بدددأ التفريددع بدددأ التفريددع الاختصاصدات و الصددلاحيات المحددددة بددنص القدانون و المعتمدددة علددى مالاختصاصدات و الصددلاحيات المحددددة بددنص القدانون و المعتمدددة علددى م

الددددذي بموجبدددده يددددتم التمييددددز بددددين الاختصاصددددات الذاتيددددة للجماعددددات الترابيددددة و الددددذي بموجبدددده يددددتم التمييددددز بددددين الاختصاصددددات الذاتيددددة للجماعددددات الترابيددددة و 

الاختصاصات المنقولدة لهدا مدن طدرف الدولدة إضدافة إلدى الاختصاصدات المشدتركة الاختصاصات المنقولدة لهدا مدن طدرف الدولدة إضدافة إلدى الاختصاصدات المشدتركة 

، كما تعتمد على مبدأ التسيير الحدر الدذي يعندي فدي مجملده مزاولدة ، كما تعتمد على مبدأ التسيير الحدر الدذي يعندي فدي مجملده مزاولدة بينها و بين الدولةبينها و بين الدولة

الجماعات الترابية لاختصاصاتها مدن خدلال اتخداذ القدرارات و المقدررات و تنفيدذها الجماعات الترابية لاختصاصاتها مدن خدلال اتخداذ القدرارات و المقدررات و تنفيدذها 

ما كانت تتسم به المقاربة التدبيرية في بعض مسدتويات العمدل الجمداعي ما كانت تتسم به المقاربة التدبيرية في بعض مسدتويات العمدل الجمداعي   على خلافعلى خلاف

ريب كانت المهام التنفيذية بما ريب كانت المهام التنفيذية بما خاصة بالجهات و العمالات و الأقاليم حيث أن و لحد قخاصة بالجهات و العمالات و الأقاليم حيث أن و لحد ق

في ذلك المتعلقة بالأمر بالصدرف موكولدة إلدى السدلطة المعيندة علدى حسداب السدلطة في ذلك المتعلقة بالأمر بالصدرف موكولدة إلدى السدلطة المعيندة علدى حسداب السدلطة 

  المنتخبة.المنتخبة.

و يقابددل المؤسسددات اللامركزيددة التددي تتسددم بطابعددا التمثيلددي القددائم علددى قاعدددة و يقابددل المؤسسددات اللامركزيددة التددي تتسددم بطابعددا التمثيلددي القددائم علددى قاعدددة 

ي ي ، مؤسسدات اللاتركيددز الإدار، مؤسسدات اللاتركيددز الإدار  ))5533((الانتخابدات ـ سدواء المباشدرة أو غيدر المباشدرة ـالانتخابدات ـ سدواء المباشدرة أو غيدر المباشدرة ـ

التدددي تمثدددل السدددلطات الحكوميدددة فدددي جميدددع الدددوزارات جهويدددا و إقليميدددا و تسددداعد التدددي تمثدددل السدددلطات الحكوميدددة فدددي جميدددع الدددوزارات جهويدددا و إقليميدددا و تسددداعد 

الجماعددات الترابيددة علددى القيددام بدددورها مددن خددلال تقريددر الخدددمات الحكوميددة إليهددا الجماعددات الترابيددة علددى القيددام بدددورها مددن خددلال تقريددر الخدددمات الحكوميددة إليهددا 

                              
المتعلق بأعضاء مجالس الجماعات الترابية الصادر بتنفيذه الظهير الشريف رقم  59.11التنظيمي رقم ( بحسب القانون  53)

ذو  25مكرر في  5997( و المنشور بالجريدة الرسمية عدد 2011نوفمبر  21) 1432من ذي الحجة  24بتاريخ  1.11.173
أعضاء المجالس الجماعية تتم عن طريق الاقتراع السري  ( فإن انتخاب أعضاء المجالس الجهوية و2011نوفمبر  22) 1432الحجة 

المباشر، في يتم انتخاب أعضاء مجالس العمالات و الأقاليم من طرف هيئة ناخبة تتألف من أعضاء مجالس الجماعات التابعة 
 للعمالة أو الإقليم المعني.
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بحيدددث تفدددوض إلدددى مؤسسدددات اللاتركيدددز الإداري بعدددض الصدددلاحيات مدددن الإدارة بحيدددث تفدددوض إلدددى مؤسسدددات اللاتركيدددز الإداري بعدددض الصدددلاحيات مدددن الإدارة 

  المركزية. المركزية. 

  ية ية الجماعات الترابالجماعات التراببب  المقصودالمقصود  المبحث الأول:المبحث الأول:

، بحيدث قلمدا ، بحيدث قلمدا تعرف مختلف دول العدالم نظدام اللامركزيدة فدي تقسديمها الإداريتعرف مختلف دول العدالم نظدام اللامركزيدة فدي تقسديمها الإداري

التقليدي، فالدولة الحديثدة إمدا دولدة فدراليدة مركبدة تتقاسدم التقليدي، فالدولة الحديثدة إمدا دولدة فدراليدة مركبدة تتقاسدم   بالمعنىبالمعنىنجد دولة مركزية نجد دولة مركزية 

فيها السلطة الحكومات المركزية مع الحكومات المحلية كمدا هدو الشدأن فدي الولايدات فيها السلطة الحكومات المركزية مع الحكومات المحلية كمدا هدو الشدأن فدي الولايدات 

المتحدة الأمريكية و ألمانيا مدثلا، أو دولا مركزيدة بسديطة لكنهدا تعتمدد علدى أسدلوب المتحدة الأمريكية و ألمانيا مدثلا، أو دولا مركزيدة بسديطة لكنهدا تعتمدد علدى أسدلوب 

الطابع المحلي و تندتظم علدى الطابع المحلي و تندتظم علدى لامركزي يتيح لمناطقها الاضطلاع ببعض المهام ذات لامركزي يتيح لمناطقها الاضطلاع ببعض المهام ذات 

شكل وحدات مستقلة للحكم الذاتي كما هو الشأن في إسبانيا، أو جماعدات ترابيدة كمدا شكل وحدات مستقلة للحكم الذاتي كما هو الشأن في إسبانيا، أو جماعدات ترابيدة كمدا 

  هو الشأن في فرنسا و المغرب.هو الشأن في فرنسا و المغرب.

و تحدد الدراسات المتعلقة بأنمداط اللامركزيدة مفهدوم هدذه الأخيدرة بدين نسدقين و تحدد الدراسات المتعلقة بأنمداط اللامركزيدة مفهدوم هدذه الأخيدرة بدين نسدقين 

المحلدي، فمدا هدو المقصدود المحلدي، فمدا هدو المقصدود بالإدارة المحليدة بينمدا يدرتبط الثداني بدالحكم بالإدارة المحليدة بينمدا يدرتبط الثداني بدالحكم يرتبط الأول يرتبط الأول 

بددالإدارة المحليددة؟ و هددل هددي تعبيددر عددن الحكددم المحلددي؟ و فددي أي نسددق تتموقددع بددالإدارة المحليددة؟ و هددل هددي تعبيددر عددن الحكددم المحلددي؟ و فددي أي نسددق تتموقددع 

اللامركزية المغربية في تجلياتها المتمثلة فدي مسدتويات الجماعدات الترابيدة المعتمددة اللامركزية المغربية في تجلياتها المتمثلة فدي مسدتويات الجماعدات الترابيدة المعتمددة 

  في المغرب؟في المغرب؟

إن الجددواب علددى هددذه الإشددكالات، تكتسددي أهميددة بالغددة مددن حيددث اعتبددار ذلددك إن الجددواب علددى هددذه الإشددكالات، تكتسددي أهميددة بالغددة مددن حيددث اعتبددار ذلددك 

طبيعة الجماعات الترابية و حجدم المقومدات التدي تمتلكهدا لتددبير حدديث طبيعة الجماعات الترابية و حجدم المقومدات التدي تمتلكهدا لتددبير حدديث   أرضية لفهمأرضية لفهم

ذو بعددد تنمددوي يرتكددز علددى التخطدديط الاسددتراتيجي و مفاهيمدده العلميددة، متجدداوزة ذو بعددد تنمددوي يرتكددز علددى التخطدديط الاسددتراتيجي و مفاهيمدده العلميددة، متجدداوزة 

  الأسلوب التقليدي الذي يتسم بالطابع الإداري.الأسلوب التقليدي الذي يتسم بالطابع الإداري.

و ارتباطددا بالمفدداهيم المتعددارف عليهددا دوليددا، ارتددأى الباحددث التأصدديل لطبيعددة و ارتباطددا بالمفدداهيم المتعددارف عليهددا دوليددا، ارتددأى الباحددث التأصدديل لطبيعددة 

زية المغربية من خلال بسط لمدلولات تلك المفاهيم، و عليه فقد تم تقسيم هدذا زية المغربية من خلال بسط لمدلولات تلك المفاهيم، و عليه فقد تم تقسيم هدذا اللامركاللامرك

، فدي حددين يتنداول الثدداني ، فدي حددين يتنداول الثدداني المبحدث إلددى مطلبدين، يتندداول الأول مفهدوم الإدارة المحليددةالمبحدث إلددى مطلبدين، يتندداول الأول مفهدوم الإدارة المحليددة
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  أسس و مبررات الإدارة المحلية.أسس و مبررات الإدارة المحلية.

  مفهوم الإدارة المحليةمفهوم الإدارة المحلية  المطلب الأول:المطلب الأول:

المحلية بالدراسة، خصوصا مع المحلية بالدراسة، خصوصا مع   تتعدد الكتابات العلمية التي تناولت الإدارةتتعدد الكتابات العلمية التي تناولت الإدارة

ترسخ الأدوار الجدية التي أصبحت تضطلع بها الدولة الحديثة و امتداد تلك الأدوار ترسخ الأدوار الجدية التي أصبحت تضطلع بها الدولة الحديثة و امتداد تلك الأدوار 

إلى الميادين الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية... أي بتعبير أكثر تركيزا، أصبحت إلى الميادين الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية... أي بتعبير أكثر تركيزا، أصبحت 

  الدولة معنية بشكل أساسي بتحقيق التنمية في أبعادها المختلفة.الدولة معنية بشكل أساسي بتحقيق التنمية في أبعادها المختلفة.

ر أن الدور التنموي للدولة أضاف عليها أعباء كبيدرة، و تحدديات ر أن الدور التنموي للدولة أضاف عليها أعباء كبيدرة، و تحدديات و حري بالذكو حري بالذك

جمة، خصوصا و أن النتائج المخرجة عن البدرامج التنمويدة يفتدرض فيهدا أن تجيدب جمة، خصوصا و أن النتائج المخرجة عن البدرامج التنمويدة يفتدرض فيهدا أن تجيدب 

عن الاخدتلالات التدي تمدس الحيداة الكريمدة للمدواطنين، و مدن ثمدة، أصدبح المنظدور عن الاخدتلالات التدي تمدس الحيداة الكريمدة للمدواطنين، و مدن ثمدة، أصدبح المنظدور 

ما لذلك من أهمية بالغدة، ما لذلك من أهمية بالغدة، التنموي ينسحب من التفكير المركزي إلى التفكير المحلي، لالتنموي ينسحب من التفكير المركزي إلى التفكير المحلي، ل

أقلهددا اضددطلاع المددواطن نفسدده بددالتعبير عددن انتظاراتدده و تطلعاتدده التددي تختلددف مددن أقلهددا اضددطلاع المددواطن نفسدده بددالتعبير عددن انتظاراتدده و تطلعاتدده التددي تختلددف مددن 

  ..منطقة إلى أخرى من إقليم الدولةمنطقة إلى أخرى من إقليم الدولة

إن الدولة البسيطة، بدالرغم مدن تشدبثها بطابعهدا المركدزي، إلا أنهدا وعدت بدأن إن الدولة البسيطة، بدالرغم مدن تشدبثها بطابعهدا المركدزي، إلا أنهدا وعدت بدأن 

الأكثدر قربدا مدن الأكثدر قربدا مدن الأعباء التنمويدة يجدب تقاسدمها مدع مؤسسدات لامركزيدة باعتبارهدا الأعباء التنمويدة يجدب تقاسدمها مدع مؤسسدات لامركزيدة باعتبارهدا 

المواطن، ما يؤهلها أن تكون قاطرة حقيقية للتنمية، كما أنها تشكل إحدى أهم تجليات المواطن، ما يؤهلها أن تكون قاطرة حقيقية للتنمية، كما أنها تشكل إحدى أهم تجليات 

الديمقراطيددة التددي تنشدددها مختلددف الشددعوب و تددرى فيهددا الدددول ضددمانة لاسددتقرارها الديمقراطيددة التددي تنشدددها مختلددف الشددعوب و تددرى فيهددا الدددول ضددمانة لاسددتقرارها 

تسديير تسديير السياسي بما تضمنه من تداول سلمي على السلطة، و مشداركة المدواطنين فدي السياسي بما تضمنه من تداول سلمي على السلطة، و مشداركة المدواطنين فدي 

ذ القرارات التي تنعكس نتائجها على حياتهم اليومية و مستقبلهم ذ القرارات التي تنعكس نتائجها على حياتهم اليومية و مستقبلهم دولاب الدولة و اتخادولاب الدولة و اتخا

علددى حددد سددواء، و كددان سددببا لتحقيددق هددذين الهدددفين هددو خلددق إدارة محليددة تضددطلع علددى حددد سددواء، و كددان سددببا لتحقيددق هددذين الهدددفين هددو خلددق إدارة محليددة تضددطلع 

  بقضايا الشأن المحلي.بقضايا الشأن المحلي.

إن مفهدددوم الإدارة المحليدددة يتحددددد مدددن خدددلال بيدددان ماهيتهدددا )الفدددرع الأول( و إن مفهدددوم الإدارة المحليدددة يتحددددد مدددن خدددلال بيدددان ماهيتهدددا )الفدددرع الأول( و 

  ..الدوافع التي مهدت لظهورها )الفرع الثاني( الدوافع التي مهدت لظهورها )الفرع الثاني( 
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  ماهية الإدارة المحليةماهية الإدارة المحلية    الفرع الأول:الفرع الأول:

إن مجمددل الدراسددات التددي تهددتم بموضددوع التقسدديم الإداري للدددول، و طبيعددة إن مجمددل الدراسددات التددي تهددتم بموضددوع التقسدديم الإداري للدددول، و طبيعددة 

الإدارة المحليددة و مبرراتهددا و الإدارة المحليددة و مبرراتهددا و مفهددوم مفهددوم المؤسسددات اللامركزيددة بهددا، تدددخل فددي إطددار المؤسسددات اللامركزيددة بهددا، تدددخل فددي إطددار 

فائدتها، و جدير بالذكر أن مختلف دول العالم تعرف نوعا من الإدارة المحلية التي و فائدتها، و جدير بالذكر أن مختلف دول العالم تعرف نوعا من الإدارة المحلية التي و 

فالخصوصدية المحليدة فالخصوصدية المحليدة   إن اختلفت في طبيعتها فإنهدا تتشدابه فدي العديدد مدن الجواندب،إن اختلفت في طبيعتها فإنهدا تتشدابه فدي العديدد مدن الجواندب،

  تكاد تكون هي نفسها من الزاوية الاقتصادية و الاجتماعية.تكاد تكون هي نفسها من الزاوية الاقتصادية و الاجتماعية.

يددة ترجددع إلددى الماضددي السددحيق، و بخاصددة إلددى منظددري يددة ترجددع إلددى الماضددي السددحيق، و بخاصددة إلددى منظددري فجددذور الإدارة المحلفجددذور الإدارة المحل

السياسددة و فلاسددفتها أمثددال أفلاطددون و سددقراط، حيددث زودتنددا تلددك الفتددرة التاريخيددة السياسددة و فلاسددفتها أمثددال أفلاطددون و سددقراط، حيددث زودتنددا تلددك الفتددرة التاريخيددة 

بالعديد من النظريات التي تصدف مختلدف الأنمداط التدي تتميدز بهدا الددول و الأنظمدة بالعديد من النظريات التي تصدف مختلدف الأنمداط التدي تتميدز بهدا الددول و الأنظمدة 

حليددة فددي حليددة فددي الحكوميددة، و تجددد هددذه النظريددات كسددبب ملددح لاعتمدداد أسددلوب الإدارة المالحكوميددة، و تجددد هددذه النظريددات كسددبب ملددح لاعتمدداد أسددلوب الإدارة الم

  حاجة الدول إلى الاستجابة لتطلعات المواطنين.حاجة الدول إلى الاستجابة لتطلعات المواطنين.

و غالبا ما تواجده القدارى فدي صددد البحدث فدي هدذا المجدال مصدطلحي الإدارة و غالبا ما تواجده القدارى فدي صددد البحدث فدي هدذا المجدال مصدطلحي الإدارة 

المحلية و الحكم المحلي للتعبير عن المؤسسات المركزيدة، و كثيدرا مدا يقدع خلدط فدي المحلية و الحكم المحلي للتعبير عن المؤسسات المركزيدة، و كثيدرا مدا يقدع خلدط فدي 

هددو مددا هددو مددا   وجددود آراء مختلفددة بينهمددا ووجددود آراء مختلفددة بينهمددا ومفهددوم المصددطلحين، و هددذا الأمددر راجددع إلددى مفهددوم المصددطلحين، و هددذا الأمددر راجددع إلددى 

يتوجدب بدايدة تحديدد تعريدف الإدارة المحليدة )الفقدرة الأولدى( و تمييزهدا عدن مفهدوم يتوجدب بدايدة تحديدد تعريدف الإدارة المحليدة )الفقدرة الأولدى( و تمييزهدا عدن مفهدوم 

  الحكم المحلي )الفقرة الثانية(.الحكم المحلي )الفقرة الثانية(.

  تعريف الإدارة المحليةتعريف الإدارة المحلية  الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

برز مفهوم الإدارة المحلية تماهيا مع مفهوم الإدارة العامة، فهذه الأخيرة هي برز مفهوم الإدارة المحلية تماهيا مع مفهوم الإدارة العامة، فهذه الأخيرة هي 

ة بلعب أدوارها عبر مؤسساتها و مرافقها، و هو ما ة بلعب أدوارها عبر مؤسساتها و مرافقها، و هو ما الأداة التي من خلالها تقوم الدولالأداة التي من خلالها تقوم الدول

التي تنص على أن التي تنص على أن   20112011من دستور المملكة المغربية لسنة من دستور المملكة المغربية لسنة   8989يتجلى في المادة يتجلى في المادة 

و طغى هذا و طغى هذا   ،،الإدارة موضوعة تحت تصرف الحكومة لممارسة السلطة التنفيذيةالإدارة موضوعة تحت تصرف الحكومة لممارسة السلطة التنفيذية

لمختلفة، لمختلفة، المصطلح في الحقل المعرفي المتعلق بالتدبير الإداري من العلوم الإدارية االمصطلح في الحقل المعرفي المتعلق بالتدبير الإداري من العلوم الإدارية ا
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لكن و مع بداية توجه الدولة إلى التخفيف من أعبائها من خلال إشراك المناطق لكن و مع بداية توجه الدولة إلى التخفيف من أعبائها من خلال إشراك المناطق 

المشكلة لإقليمها، و التي تتميز بتجمعات سكانية ذات خصوصيات منبثقة من البيئة المشكلة لإقليمها، و التي تتميز بتجمعات سكانية ذات خصوصيات منبثقة من البيئة 

كان لابد من خلق مؤسسات تضطلع بتدبير الشأن العام كان لابد من خلق مؤسسات تضطلع بتدبير الشأن العام التي تتسم بها كل منطقة، التي تتسم بها كل منطقة، 

سات لابد لها من إدارة فقد سميت تلك الإدارة سات لابد لها من إدارة فقد سميت تلك الإدارة المحلي، و لما كانت هذه المؤسالمحلي، و لما كانت هذه المؤس

بالإدارة المحلية تمييزا لها عن الإدارة العامة للدولة، و هو التمييز الذي امتد إلى بالإدارة المحلية تمييزا لها عن الإدارة العامة للدولة، و هو التمييز الذي امتد إلى 

شؤون أخرى كالمالية بحيث سميت بالمالية المحلية، و التنمية سميت بالتنمية شؤون أخرى كالمالية بحيث سميت بالمالية المحلية، و التنمية سميت بالتنمية 

، أو الجماعات ، أو الجماعات المحلية، كما سميت المؤسسات ذات الطابع المحلي بالمجالس المحليةالمحلية، كما سميت المؤسسات ذات الطابع المحلي بالمجالس المحلية

  المحلية كما هو الشأن في المغرب.المحلية كما هو الشأن في المغرب.

و من الناحية النظرية، اتفق الباحثون في حقل العلوم الإدارية في تعريفهم و من الناحية النظرية، اتفق الباحثون في حقل العلوم الإدارية في تعريفهم 

شكل من أشكال شكل من أشكال على أنها على أنها للإدارة المحلية من حيث سماتها العامة و مضامينها للإدارة المحلية من حيث سماتها العامة و مضامينها 

  ،،و مسؤولة أمام السكانو مسؤولة أمام السكان  هيئات محلية منتخبة ومستقلةهيئات محلية منتخبة ومستقلةممثلا في ممثلا في   التنظيم المحليالتنظيم المحلي

تؤدي تؤدي و و   ،،عليهاعليهاالتي تقوم الحكومة المركزية بتوزيعها التي تقوم الحكومة المركزية بتوزيعها المهام الإدارية المهام الإدارية ببعض ببعض   تحظىتحظى

  ..ورقابتهاورقابتها  هذه الأخيرةهذه الأخيرةوظيفتها تحت إشراف وظيفتها تحت إشراف 

من التنظيم الإداري للدولة، تقوم على توزيع نشاطات من التنظيم الإداري للدولة، تقوم على توزيع نشاطات   ااأسلوبأسلوب  و هي بذلك تعتبرو هي بذلك تعتبر

  ..اءة في تسيير الشأن المحلياءة في تسيير الشأن المحليالدولة ومهامها بين أجهزة مركزية ومحلية ذات كفالدولة ومهامها بين أجهزة مركزية ومحلية ذات كف

و لقد وجدت الدولة نفسها مضطرة إلى اعتماد أسلوب الحكم المحلي لإدارة و لقد وجدت الدولة نفسها مضطرة إلى اعتماد أسلوب الحكم المحلي لإدارة 

شؤون مناطقها انطلاقا من عدة عوامل مبررة منها ما هو سياسي بحيث تسعى  شؤون مناطقها انطلاقا من عدة عوامل مبررة منها ما هو سياسي بحيث تسعى  

اختيار اختيار تعزيز الديمقراطية والمشاركة من خلال تعزيز الديمقراطية والمشاركة من خلال الدولة التي تأخذ بهذا النظام إلى الدولة التي تأخذ بهذا النظام إلى 

ما يخولهم المشاركة ما يخولهم المشاركة   ،،عن طريق الإنتخاباتعن طريق الإنتخاباتى المستوى المحلي ى المستوى المحلي السكان لممثليهم علالسكان لممثليهم عل

  المركزالمركزإحتكار إحتكار   عوضعوض  ،،التي تخص شؤونهم في جو ديمقراطيالتي تخص شؤونهم في جو ديمقراطي  القراراتالقرارات  اتخاذاتخاذ  في في 

تقوية البناء السياسي والإقتصادي تقوية البناء السياسي والإقتصادي و هو ما ينعكس إيجابا على و هو ما ينعكس إيجابا على   ،،اتخاذ القراراتخاذ القرار  لسلطةلسلطة

  إنجازه في هذا الصدد.إنجازه في هذا الصدد.و تحقيق الرضاء العام على ما يتم و تحقيق الرضاء العام على ما يتم والإجتماعي للدولة والإجتماعي للدولة 

  منمن  أو على الأقل التقليصأو على الأقل التقليص  القضاءالقضاءو من الناحية الإدارية تسعى إلى و من الناحية الإدارية تسعى إلى 
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التي غالبا ما تشكل عائقا أما تحقيق التي غالبا ما تشكل عائقا أما تحقيق   ،،اطية الإدارات المركزية الحكوميةاطية الإدارات المركزية الحكوميةبيروقربيروقر

الأهداف التنموية و تحد من وثيرة النمو نتيجة تعقد المساطر الإدارية و مركزة الأهداف التنموية و تحد من وثيرة النمو نتيجة تعقد المساطر الإدارية و مركزة 

دينامية محلية نابعة من المرونة الناتجة عن نقل دينامية محلية نابعة من المرونة الناتجة عن نقل   خلقخلق  ، و في المقابل ، و في المقابل القرارالقرار

  الاختصاصات من المركز إلى المحلي.الاختصاصات من المركز إلى المحلي.

حاجيات حاجيات   تلبيةتلبيةفي في تساهم تساهم المحلية المحلية ات ات الجماعالجماعأما من الناحية الاجتماعية فإن أما من الناحية الاجتماعية فإن 

ي المشاركة في إدارة الشأن ي المشاركة في إدارة الشأن ترسيخ الثقة في المواطن وإحترام رغباته فترسيخ الثقة في المواطن وإحترام رغباته ف  وو  ،،السكانالسكان

  ..نتماء للوطننتماء للوطنبالإبالإلديه لديه كما تنمي الإحساس كما تنمي الإحساس   ،،العامالعام

  التمييز بين الإدارة المحلية و الحكم المحليالتمييز بين الإدارة المحلية و الحكم المحلي    الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

غالبا ما يختلط مفهوم الإدارة المحلية بمفهوم الحكم المحلي، لدرجة بروز غالبا ما يختلط مفهوم الإدارة المحلية بمفهوم الحكم المحلي، لدرجة بروز 

اتجاهين مختلفين في تناولهما لهذه القضية، بحيث اعتبر الاتجاه الأول أن كلا اتجاهين مختلفين في تناولهما لهذه القضية، بحيث اعتبر الاتجاه الأول أن كلا 

اعتبار أن الإدارة المحلية ممثلة في اعتبار أن الإدارة المحلية ممثلة في المصطلحين يؤديان إلى نفس المعنى على المصطلحين يؤديان إلى نفس المعنى على 

و الحكم المحلي الذي يقتضي وجود حكومات محلية منتخبة و الحكم المحلي الذي يقتضي وجود حكومات محلية منتخبة   المؤسسات المنتخبةالمؤسسات المنتخبة

كذلك عوض إدارة محلية يجسدان كلاهما نظاما لامركزيا للدولة، في حين ذهب كذلك عوض إدارة محلية يجسدان كلاهما نظاما لامركزيا للدولة، في حين ذهب 

الاتجاه الآخر إلى التمييز بينهما و الإصرار على هذا التمييز من منطلق أن الإدارة الاتجاه الآخر إلى التمييز بينهما و الإصرار على هذا التمييز من منطلق أن الإدارة 

لية هي تعبير عن لامركزية إدارية و الحكم المحلي تعبير عن لامركزية لية هي تعبير عن لامركزية إدارية و الحكم المحلي تعبير عن لامركزية المحالمح

سياسية، و الفرق شاسع بين كلا النظامين بحيث يتميز الأول بتوفره على سياسية، و الفرق شاسع بين كلا النظامين بحيث يتميز الأول بتوفره على 

اختصاصات ضمن النظام القانوني الموحد و المطبق على كامل إقليم الدولة، في اختصاصات ضمن النظام القانوني الموحد و المطبق على كامل إقليم الدولة، في 

ة و تنفيذية مستقلة ة و تنفيذية مستقلة حين أن الحكم المحلي يتوفر على اختصاصات قضائية و تشريعيحين أن الحكم المحلي يتوفر على اختصاصات قضائية و تشريعي

عن سلطة الدولة في هذه المجالات، و هو ما يفضي إلى تعدد القوانين بين ما هو عن سلطة الدولة في هذه المجالات، و هو ما يفضي إلى تعدد القوانين بين ما هو 

محلي و وطني، و اضطلاع الحكومات المحلية بتدبير شؤون المناطق في المجالات محلي و وطني، و اضطلاع الحكومات المحلية بتدبير شؤون المناطق في المجالات 

التعليمية و الضريبية و الأمنية...الخ ما يؤهلها لتكون عبارة عن دويلة داخل الدولة التعليمية و الضريبية و الأمنية...الخ ما يؤهلها لتكون عبارة عن دويلة داخل الدولة 

حظى بالشخصية القانونية الدولية و لا تضطلع بمهام الدفاع الذين يبقيا حظى بالشخصية القانونية الدولية و لا تضطلع بمهام الدفاع الذين يبقيا غير أنها لا تغير أنها لا ت
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  حكرا على الحكومة المركزية.حكرا على الحكومة المركزية.

السمة الفارقة بين كلا المفهومين هو مدى درجة استقلالية السمة الفارقة بين كلا المفهومين هو مدى درجة استقلالية و بناء عليه فإن و بناء عليه فإن 

المؤسسات اللامركزية عن المركز، و هل هي مجرد استقلالية إدارية و مالية، أم المؤسسات اللامركزية عن المركز، و هل هي مجرد استقلالية إدارية و مالية، أم 

ا هو الشأن في الأنظمة السياسية الفدرالية، أو الأنظمة التي تقوم ا هو الشأن في الأنظمة السياسية الفدرالية، أو الأنظمة التي تقوم كمكماستقلالية سياسية استقلالية سياسية 

  على مبدأ الحكم الذاتي للمجموعات المستقلة كما هو الشأن في الجارة الإسبانية.على مبدأ الحكم الذاتي للمجموعات المستقلة كما هو الشأن في الجارة الإسبانية.

  أسس الإدارة المحليةأسس الإدارة المحلية  الفرع الثاني:الفرع الثاني:

لقد تبين من خلال استجلاء مفهوم الإدارة المحلية، أن هذه الأخيرة ترتكز على لقد تبين من خلال استجلاء مفهوم الإدارة المحلية، أن هذه الأخيرة ترتكز على 

تلك المؤسسات بالشخصية تلك المؤسسات بالشخصية ملين هما توافر مؤسسات لامركزية و تمتع ملين هما توافر مؤسسات لامركزية و تمتع أساسين متكاأساسين متكا

  المعنوية.المعنوية.

و يتم التمييز عند الحديث عن اللامركزية بين لامركزية إدارية و لامركزية و يتم التمييز عند الحديث عن اللامركزية بين لامركزية إدارية و لامركزية 

ذات شخصية ذات شخصية   تتجسد في مجالس محلية منتخبةتتجسد في مجالس محلية منتخبةفاللامركزية الإدارية فاللامركزية الإدارية   مرفقية،مرفقية،

لتي تضطلع بممارسة لتي تضطلع بممارسة عامة عامة الال  اتاتهيئهيئمعنوية، أما اللامركزية المرفقية فتتجسد في المعنوية، أما اللامركزية المرفقية فتتجسد في ال

ممثلة للإدارة المركزية كالمندوبيات ممثلة للإدارة المركزية كالمندوبيات   على إقليم محدد أو مجموعة أقاليمعلى إقليم محدد أو مجموعة أقاليممهامها مهامها 

و هي بالتالي لا تتمتع بالشخصية و هي بالتالي لا تتمتع بالشخصية   ،،الوزارية في العمالات و الأقاليم المغربيةالوزارية في العمالات و الأقاليم المغربية

المعنوية و غير منتخبة و تمارس صلاحيات مفوضة لها من المركز و تحت سلطته المعنوية و غير منتخبة و تمارس صلاحيات مفوضة لها من المركز و تحت سلطته 

لغرض منها هو التخفيف من البيروقراطية، و مواكبة المؤسسات لغرض منها هو التخفيف من البيروقراطية، و مواكبة المؤسسات الرئاسية، و االرئاسية، و ا

  ألقاهألقاهاللامركزية الإدارية و هو ما عبر عنه الملك محمد السادس في خطابه الذي اللامركزية الإدارية و هو ما عبر عنه الملك محمد السادس في خطابه الذي 

بمناسبة اجتماعه مع المسؤولين بالولايات و العمالات و الأقاليم بالدار البيضاء بمناسبة اجتماعه مع المسؤولين بالولايات و العمالات و الأقاليم بالدار البيضاء 

لا يمكن أن تحقق الأهداف لا يمكن أن تحقق الأهداف   ن اللامركزيةن اللامركزية، حيث قال: "... إ، حيث قال: "... إ19991999أكتوبر أكتوبر   1212بتاريخ بتاريخ 

المتوخاة منها إلا إذا واكبها مسلسل عدم التركيز الذي يقضي بنقل اختصاصات المتوخاة منها إلا إذا واكبها مسلسل عدم التركيز الذي يقضي بنقل اختصاصات 

  ....."..."الإدارة المركزية إلى مندوبيها المحليينالإدارة المركزية إلى مندوبيها المحليين

و لمزيد من التوضيح، يتوجب تحديد المقصود باللامركزية و بالشخصية و لمزيد من التوضيح، يتوجب تحديد المقصود باللامركزية و بالشخصية 

  اليتين.اليتين.المعنوية كأساسين للإدارة المحلية من خلال الفقرتين التالمعنوية كأساسين للإدارة المحلية من خلال الفقرتين الت
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  الإداريةالإدارية    الفقرة الأولى: اللامركزيةالفقرة الأولى: اللامركزية

و التي تتمتع باستقلالية و التي تتمتع باستقلالية المجالس المنتخبة المجالس المنتخبة تتجسد اللامركزية الإدارية في تتجسد اللامركزية الإدارية في 

لضمان السير الحسن لمهامها لضمان السير الحسن لمهامها   إدارية و مالية عن الحكومة المركزية و تحت رقابتهاإدارية و مالية عن الحكومة المركزية و تحت رقابتها

المحلي المحلي يام بمتطلبات الشأن يام بمتطلبات الشأن وفق الأهداف العامة ووفق السياسات المسطرة للقوفق الأهداف العامة ووفق السياسات المسطرة للق

  ..وذلك وفقا لنصوص قانونية تحدد المهام وكيفية القيام بها على أحسن وجهوذلك وفقا لنصوص قانونية تحدد المهام وكيفية القيام بها على أحسن وجه  ،،ننللسكاللسكا

و من هذا المنطلق، يتبين أن العملية الانتخابية هي جوهر المؤسسات و من هذا المنطلق، يتبين أن العملية الانتخابية هي جوهر المؤسسات 

اللامركزية، و التي تميزها عن باقي المؤسسات الشبيهة بها كالمؤسسات اللامركزية، و التي تميزها عن باقي المؤسسات الشبيهة بها كالمؤسسات 

خل رقعة جغرافية معينة من إقليم خل رقعة جغرافية معينة من إقليم اللاممركزة التي تعنى بتقديم الخدمات العامة ذااللاممركزة التي تعنى بتقديم الخدمات العامة ذا

الدولة لكنها ترتبط بالإدارة المركزية في علاقة رئاسية و العاملين بها و المسؤولين الدولة لكنها ترتبط بالإدارة المركزية في علاقة رئاسية و العاملين بها و المسؤولين 

عن إدارته هم موظفون يخضعون للسلطة الرئاسية للإدارة المركزية و لا تضم في عن إدارته هم موظفون يخضعون للسلطة الرئاسية للإدارة المركزية و لا تضم في 

  منتخبون.منتخبون.بنيتها أعضاء بنيتها أعضاء 

ختيار أسلوب ختيار أسلوب و هي بذلك تتماهى مع المبررات التي دفعت الدولة إلى او هي بذلك تتماهى مع المبررات التي دفعت الدولة إلى ا

اللامركزية في تقسيمه الإداري و الذي يتمحور أساسا حول إشراك السكان المحليين اللامركزية في تقسيمه الإداري و الذي يتمحور أساسا حول إشراك السكان المحليين 

في تدبير الشأن العام لمناطقهم من خلال ممثليهم الذين يختارونهم من خلال صناديق في تدبير الشأن العام لمناطقهم من خلال ممثليهم الذين يختارونهم من خلال صناديق 

الإقتراع، في إطار تقاسم الأدوار بين الدولة و الجماعات الترابية لتقريب الخدمات الإقتراع، في إطار تقاسم الأدوار بين الدولة و الجماعات الترابية لتقريب الخدمات 

ين من جهة و لمراعاة خصوصية المناطق عند اتخاذ القرارات من ين من جهة و لمراعاة خصوصية المناطق عند اتخاذ القرارات من العامة للمواطنالعامة للمواطن

جهة أخرى، و ذلك بعد ما أثبتت التجارب التاريخية أن مركزة القرارا في العاصمة جهة أخرى، و ذلك بعد ما أثبتت التجارب التاريخية أن مركزة القرارا في العاصمة 

ينتج عنه تباعد بين مضامين القرارات المركزية و تطلعات السكان المحليون نتيجة ينتج عنه تباعد بين مضامين القرارات المركزية و تطلعات السكان المحليون نتيجة 

  ة و سكان المحليات في الدولة.ة و سكان المحليات في الدولة.غياب المعطيات و آليات التشاور بين الإدارة المركزيغياب المعطيات و آليات التشاور بين الإدارة المركزي

  الاعتباريةالاعتباريةالفقرة الثانية: الشخصية  الفقرة الثانية: الشخصية  

الأساس الذي يحدد إستقلالها عن الحكومة المركزية الأساس الذي يحدد إستقلالها عن الحكومة المركزية   الاعتبارية هيالاعتبارية هيالشخصية الشخصية 

والمقصود بالشخصية المعنوية هو أهليتها والمقصود بالشخصية المعنوية هو أهليتها   ،،شر على لامركزية الإدارة من عدمهشر على لامركزية الإدارة من عدمهويؤويؤ
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نوح نوح مهامها وفق التفويض المممهامها وفق التفويض الممالقانونية لتحمل مسؤولياتها كاملة فيما يخص ممارسة القانونية لتحمل مسؤولياتها كاملة فيما يخص ممارسة 

  وهي بذلك مستقلة عن منشئيها والمنتسبين إليها،وهي بذلك مستقلة عن منشئيها والمنتسبين إليها،  ،،لها من قبل الحكومة المركزيةلها من قبل الحكومة المركزية

  ..وتتمتع بذمة مالية مستقلة وشخصية معنوية تقاضي الغير أمام القانونوتتمتع بذمة مالية مستقلة وشخصية معنوية تقاضي الغير أمام القانون

و نجد المشرع المغربي سواء من خلال الدستور أو القوانين التنظيمية المتعلقة و نجد المشرع المغربي سواء من خلال الدستور أو القوانين التنظيمية المتعلقة 

ة نص صراحة على تمتع هذه الأخيرة بالشخصية الاعتبارية، و ة نص صراحة على تمتع هذه الأخيرة بالشخصية الاعتبارية، و بالجماعات الترابيبالجماعات الترابي

ذلك تأكيدا منه على أن الجماعات الترابية في المغرب تعكس مفهوم الإدارة المحلية ذلك تأكيدا منه على أن الجماعات الترابية في المغرب تعكس مفهوم الإدارة المحلية 

و تعبيرا عنه، و هو بذلك يكون قد مكنها من الأسس التي تجعل منها إدارة وحلية و تعبيرا عنه، و هو بذلك يكون قد مكنها من الأسس التي تجعل منها إدارة وحلية 

  بكل ما تحمل الكلمة من معنى.بكل ما تحمل الكلمة من معنى.

فالشخصية الاعتبارية على هذا الأساس إظافة إلى اللامركزية المرتكزة على فالشخصية الاعتبارية على هذا الأساس إظافة إلى اللامركزية المرتكزة على 

العملية الانتخابية، تمثل سمات الإدارة المحلية المغربية و شرطا من شروطها، و العملية الانتخابية، تمثل سمات الإدارة المحلية المغربية و شرطا من شروطها، و 

كنظام كنظام هنا تجدر المقارنة بين مستويات الجماعات الترابية الثلاث، و بين المقاطعات هنا تجدر المقارنة بين مستويات الجماعات الترابية الثلاث، و بين المقاطعات 

المغرب، فهي و إن كانت تدار من قبل المغرب، فهي و إن كانت تدار من قبل معمول به بالنسبة لبعض الجماعات في معمول به بالنسبة لبعض الجماعات في 

منتخلون و تتمتع باستلالية إدارية و المالية، و إن كانت تعتبر مؤسسة لامركزية منتخلون و تتمتع باستلالية إدارية و المالية، و إن كانت تعتبر مؤسسة لامركزية 

شأنها في ذلك شأن الجماعات الترابية، إلا أنها لا تعتبر جماعة ترابية و ذلك نظرا شأنها في ذلك شأن الجماعات الترابية، إلا أنها لا تعتبر جماعة ترابية و ذلك نظرا 

الأم الأم   لعد تمتعها بالشخصية الاعتبارية، و بقائها كمؤسسات تشكل إمتدادا للجماعةلعد تمتعها بالشخصية الاعتبارية، و بقائها كمؤسسات تشكل إمتدادا للجماعة

غرضها تقوية سياسة القرب تجاه سكان الأحياء المشكلة للجماعات الكبيرة، و هذا غرضها تقوية سياسة القرب تجاه سكان الأحياء المشكلة للجماعات الكبيرة، و هذا 

دليل علمي و عملي على أن الشخصية الاعتبارية و اللامركزية الانتخابية هي دليل علمي و عملي على أن الشخصية الاعتبارية و اللامركزية الانتخابية هي 

  سمات الإدارة المحلية و عوامل التمييز بينها و بين المؤسسات الشبيهة بها.سمات الإدارة المحلية و عوامل التمييز بينها و بين المؤسسات الشبيهة بها.

  بية المغربيةبية المغربيةمفهوم الجماعات الترامفهوم الجماعات الترا  المطلب الثاني:المطلب الثاني:

الجماعات الترابية المغربية هي تجسيد للمؤسسات اللامركزية و الإدارة الجماعات الترابية المغربية هي تجسيد للمؤسسات اللامركزية و الإدارة 

، و هي بذلك تشكل مستويات التقسيم ، و هي بذلك تشكل مستويات التقسيم المحلية كما هي متعارف عليها علميا و سياسياالمحلية كما هي متعارف عليها علميا و سياسيا

الإداري للمملكة الذي ينبني على ثلاثية ممثلة في المجالس الجهوية، و مجالس الإداري للمملكة الذي ينبني على ثلاثية ممثلة في المجالس الجهوية، و مجالس 
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  20112011الجماعات، و التي كان يصطلح عليها قبل دستور الجماعات، و التي كان يصطلح عليها قبل دستور العمالات و الأقاليم، و العمالات و الأقاليم، و 

  بالجماعات المحلية.بالجماعات المحلية.

و رغم أن الدولة المغربية في طبيعتها هي دولة بسيطة موحدة و مركزية، إلا و رغم أن الدولة المغربية في طبيعتها هي دولة بسيطة موحدة و مركزية، إلا 

أنها تبنت خيار اللامركزية قديما و حديثا، و يتميز كل مستوى من الجماعات أنها تبنت خيار اللامركزية قديما و حديثا، و يتميز كل مستوى من الجماعات 

  قانون .قانون .الترابية باختصاصات معينة و صلاحيات محددين بحكم الالترابية باختصاصات معينة و صلاحيات محددين بحكم ال

و للإحاطة بمفهوم الجماعاتىالترابية المغربية، يتوجب تعريفها )الفرع الأول( و للإحاطة بمفهوم الجماعاتىالترابية المغربية، يتوجب تعريفها )الفرع الأول( 

  و بيان مسار تطورها )الفرع الثاني(.و بيان مسار تطورها )الفرع الثاني(.

  تعريف الجماعات الترابيةتعريف الجماعات الترابية  الفرع الأول:الفرع الأول:

تستمد الجماعات الترابية في المغرب مفهومها من الوثيقة الدستورية لسنة تستمد الجماعات الترابية في المغرب مفهومها من الوثيقة الدستورية لسنة 

كما يترسخ ذلك المفهوم من خلال كما يترسخ ذلك المفهوم من خلال و التي خصصت لها الباب التاسع، و التي خصصت لها الباب التاسع،   20112011

القوانين التنظيمية المكملة للوثيقة الدستورية و المتعلقة بالمستويات الثلاث القوانين التنظيمية المكملة للوثيقة الدستورية و المتعلقة بالمستويات الثلاث 

المتعلق المتعلق   111.14111.14للجماعات الترابية، و يتعلق الأمر بالقانون التنظيمي رقم للجماعات الترابية، و يتعلق الأمر بالقانون التنظيمي رقم 

المتعلق بالعمالات و الأقاليم، و القانن المتعلق بالعمالات و الأقاليم، و القانن   112.14112.14بالجهات، و القانون التنظيمي رقم بالجهات، و القانون التنظيمي رقم 

  المتعلق بالجماعات.المتعلق بالجماعات.  113.14113.14ظيمي رقم ظيمي رقم التنالتن

كجماعات حضرية و جماعات كجماعات حضرية و جماعات   20112011و كانت الجماعات تصنف قبل دستور و كانت الجماعات تصنف قبل دستور 

قروية، غير أن هذا التصنيف تم تجاوزه مع الوثيقة الدستورية الجديدة و القوانين قروية، غير أن هذا التصنيف تم تجاوزه مع الوثيقة الدستورية الجديدة و القوانين 

التنظيمية المذكورة، و من ثم أصبح مصطلح الجماعة يطلق على الجماعات ذات التنظيمية المذكورة، و من ثم أصبح مصطلح الجماعة يطلق على الجماعات ذات 

  الجماعات ذات الطابع القروي دون تمييز.الجماعات ذات الطابع القروي دون تمييز.الطابع الحضري و الطابع الحضري و 

لا يقتصر البحث على تحديد التعريف لا يقتصر البحث على تحديد التعريف و بصدد التعريف بالجماعات الترابية، و بصدد التعريف بالجماعات الترابية، 

القانوني لها و الذي سيكون موضوع الفقرة الأولى، بل يمتد ليشمل بنية هذه القانوني لها و الذي سيكون موضوع الفقرة الأولى، بل يمتد ليشمل بنية هذه 

  الجماعات من حيث مستوياتها و مكوناتها البشرية في الفقرة الثانية.الجماعات من حيث مستوياتها و مكوناتها البشرية في الفقرة الثانية.
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  التعريف الق انوني للجماعات الترابية المغربيةالتعريف الق انوني للجماعات الترابية المغربية    الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

  ::هيهيعلى أنها على أنها الجماعات الترابية للمملكة الجماعات الترابية للمملكة   20112011يعرف الدستور المغربي لسنة يعرف الدستور المغربي لسنة 

وو  عتبارية،عتبارية،لالااا  بالشخصيةبالشخصية  ، تتمتع، تتمتعو الجماعاتو الجماعات  ،،و العمالات و الأقاليمو العمالات و الأقاليم  ،،الجهاتالجهات

  ية.ية.تسير شؤونها بكيفية ديمقراطتسير شؤونها بكيفية ديمقراطو و للقانون العام، للقانون العام،   تخضعتخضع  

ترابية بالقانون، و يمكن أن تحل عند الاقتضاء، محل ترابية بالقانون، و يمكن أن تحل عند الاقتضاء، محل الالجماعة جماعة الالتحدث تحدث و و 

    ..))5544((جماعة ترابية أو أكثرجماعة ترابية أو أكثر

نين التنظيمية المتعلقة بالجماعات نين التنظيمية المتعلقة بالجماعات يترسخ هذا التعريف من خلال القوايترسخ هذا التعريف من خلال القوا  وو

  الترابية حيث عرفت هذه الأخيرة على الشكل التالي:الترابية حيث عرفت هذه الأخيرة على الشكل التالي:

للقانون العام، تتمتع بالشخصة الاعتبارية و للقانون العام، تتمتع بالشخصة الاعتبارية و   الجهة جماعة ترابية خاضعةالجهة جماعة ترابية خاضعة  --

الاستقلال الإداري و المالي، و تشكل أحد مستويات التنظيم الترابي للمملكة، الاستقلال الإداري و المالي، و تشكل أحد مستويات التنظيم الترابي للمملكة، 

    ..))5555((باعتباره تنظيما لامركزيا يقوم على الجهوية المتقدمةباعتباره تنظيما لامركزيا يقوم على الجهوية المتقدمة

العمالة أو الإقليم جماعة ترابية خاضعة للقانون العام، تتمتع بالشخصية العمالة أو الإقليم جماعة ترابية خاضعة للقانون العام، تتمتع بالشخصية   --

تقلال الإداري و المالي، و تشكل أحد مستويات التنظيم تقلال الإداري و المالي، و تشكل أحد مستويات التنظيم الاعتبارية و الاسالاعتبارية و الاس

  ..))5566((الترابي للمملكةالترابي للمملكة

تشكل الجماعة أحد مستويات التنظيم الترابي للمملكة، و هي جماعة ترابية تشكل الجماعة أحد مستويات التنظيم الترابي للمملكة، و هي جماعة ترابية   --

خاضعة للقانون العام، تتمتع بالشخصية الاعتبارية و الاستقلال الإداري و خاضعة للقانون العام، تتمتع بالشخصية الاعتبارية و الاستقلال الإداري و 

  ..))5577((الماليالمالي

                              
 .2011من دستور المملكة المغربية لسنة  135( الفصل  54)

 .111.14ن القانون التنظيمي رقم م 3( المادة  55)

 .112.14من القانون التنظيمي رقم  2( المادة  56)

 .113.14من القانون التنظيمي رقم  2( المادة  57)
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القانون التنظيمي رقم القانون التنظيمي رقم و تجدر الإشارة إلى أن الجماعات تنقسم على أساس و تجدر الإشارة إلى أن الجماعات تنقسم على أساس 

  216216إلى جماعات و جماعات ذات نظام المقاطعات، و هي بحس المادة إلى جماعات و جماعات ذات نظام المقاطعات، و هي بحس المادة   113.14113.14

من القانون التنظيمي المذكور: الدار البيضاء و الرباط و طنجة و مراكش و فاس و من القانون التنظيمي المذكور: الدار البيضاء و الرباط و طنجة و مراكش و فاس و 

ن الشخصية الاعتبارية ن الشخصية الاعتبارية سلا، بحيث تحدث لدى هذه الجماعات مقاطعات مجردة مسلا، بحيث تحدث لدى هذه الجماعات مقاطعات مجردة م

غير أنها تتمتع باستقلال إداري و مالي و تتوفر على مجالس منتخبة وفق القانون غير أنها تتمتع باستقلال إداري و مالي و تتوفر على مجالس منتخبة وفق القانون 

  ..))5588((المتعلق بانتخاب أعضاء مجالس الجماعات الترابيةالمتعلق بانتخاب أعضاء مجالس الجماعات الترابية  59.1159.11التنظيمي رقم التنظيمي رقم 

وفق أحكام القانون التنظيمي وفق أحكام القانون التنظيمي الجماعات الترابية مجالس منتخبة الجماعات الترابية مجالس منتخبة   يدبر شؤونيدبر شؤون

، إما بالاقتراع العام المباشر كما هو الشأن ، إما بالاقتراع العام المباشر كما هو الشأن   ))5599((المذكور سالفاالمذكور سالفاالمتعلق المتعلق   59.1159.11رقم رقم 

                              
عضوا بالنسبة  81يتألف مجلس الجماعة المقسمة إلى مقاطعات من : 59.11من القانون التنظيمي رقم  128المادة ( بحسب  58)

نسمة  250.000نسمة مع إضافة عشرة أعضاء عن كل شريحة سكان تعادل  750.000عدد سكانها للجماعة التي لا يتجاوز 
 عضوا على الأكثر. 131على ألا يتجاوز عدد أعضاء المجلس 

يحدد بمرسوم يتخذ باقتراح من وزير الداخلية عدد المقاعد المخصصة لمجالس الجماعات السالفة الذكر و توزيع هذه المقاعد بين 
 بعين الاعتبار عدد السكان القانونيين في كل مقاطعة.  ات المكونة لها أخذاالمقاطع

 ينتخب أعضاء مجالس الجماعات المذكورة و أعضاء مجالس المقاطعات في نفس لائحة الترشيح.
 تشكل الجماعة التي ينتخب أعضاء مجلسها عن طريق الاقتراع باللائحة دائرة انتخابية فريدة.: 129المادة  و بحسب

غير أنه بالنسبة للجماعات المقسمة إلى مقاطعات، فإن النفوذ الترابي لكل مقاطعة يشكل دائرة انتخابية واحدة ينتخب فيها أعضاء 
 مجالس الجماعات المذكورة و أعضاء مجالس المقاطعات التابعة لهذه الجماعات.
، فإن الدوائر الانتخابية تحدث و تحدد بقرار لوزير بالنسبة للجماعات التي ينتخب أعضاء مجالسها عن طريق الاقتراع الفردي

 الداخلية حسب المعايير التالية:
 أ( يجب أن يراعى في تحديد الدوائر الانتخابية قدر الإمكان تحقيق توازن ديمغرافي فيما بينها؛   
 ب( يجب أن يكون النفوذ الترابي للدوائر الانتخابية متجانسا و متصلا؛  

 تحديد الدوائر الانتخابية دون المساس بالحدود الإدارية للجماعة. يجب أن يتم  ج(

المتعلق بانتخاب أعضاء مجالس الجماعات الترابية، صدر بتنفيذه الظهير الشريف رقم  59.11( القانون التنظيمي رقم 59)
مكرر بتاريخ  5997 ، و صدر بالجريدة الرسمية عدد2011نوفمبر  21الموافق لـ  1432كم ذي الحجة   24في  1.11.173

 .2011نوفمبر  22الموافق لـ  1432من ذي الحجة  25
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كما هو كما هو   غير المباشرغير المباشر  بالانتخاببالانتخاب، أو ، أو ))6611((و الجماعاتو الجماعات  ))6600((بالنسبة لمجالس الجهاتبالنسبة لمجالس الجهات

    ..))6622((لمجالس العمالات و الأقاليملمجالس العمالات و الأقاليم  الشأن بالنسبةالشأن بالنسبة

تكز التنظيم الجهوي و الترابي على مبادى التدبير الحر، و على التعاون تكز التنظيم الجهوي و الترابي على مبادى التدبير الحر، و على التعاون ررييو و 

التضامن و يؤمن مشاركة السكان المعنيين في تدبير شؤونهم و الرفع من التضامن و يؤمن مشاركة السكان المعنيين في تدبير شؤونهم و الرفع من و و 

  ..))6633((مساهماتهم في التنمية البشرية المندمجة و المستدامةمساهماتهم في التنمية البشرية المندمجة و المستدامة

تساهم الجهات و الجماعات الترابية الأخرى في تفعيل السياسة العامة تساهم الجهات و الجماعات الترابية الأخرى في تفعيل السياسة العامة و و 

  ..))6644((المستشارينالمستشارينللدولة، و في إعداد السياسات الترابية، من خلال ممثليها في مجلس للدولة، و في إعداد السياسات الترابية، من خلال ممثليها في مجلس 

يقوم رؤساء مجالس الجهات و رؤساء مجالس الجماعات الترابية الأخرى، يقوم رؤساء مجالس الجهات و رؤساء مجالس الجماعات الترابية الأخرى، 

  ..))6655((بتمفيذ مداولات هذه المجالس و مقرراتهابتمفيذ مداولات هذه المجالس و مقرراتها

للجماعات الترابية، و بناء على مبدأ التفريع، اختصاصات ذاتية و للجماعات الترابية، و بناء على مبدأ التفريع، اختصاصات ذاتية و 

، و هي ، و هي اختصاصات مشتركة مع الدولة و اختصاصات منقولة إليها من هذه الأخيرةاختصاصات مشتركة مع الدولة و اختصاصات منقولة إليها من هذه الأخيرة

                              
على أن:"ينتخب أعضاء مجالس الجهات بالاقتراع العام المباشر عن   59.11من القانون التنظيمي رقم  78(  تنص المادة  60)

مزج الأصوات و التصويت التفاضلي، غير طريق الاقتراع باللائحة و بالتمثيل النسبي على أساس أكبر بقية و دون استعمال طريقة 
أن الانتخاب يباشر بالاقتراع الفردي بالأغلبية النسبية في دورة واحدة إذا كان الأمر يتعلق بانتخاب عضو واحد في إطار دائرة 

 انتخابية واحدة".

التي لا يفوق عدد سكانها على أن:"ينتخب أعضاء مجالس الجماعات  59.11من القانون التنظيمي رقم  130( تنص المادة  61)
نسمة بالاقتراع الفردي بالأغلبية النسبية في دورة واحدة. يجري انتخابأعضاء مجالس الجماعات التي يفوق عدد سكانها  35.000
مجالس المقاطعات عن طريق الاقتراع باللائحة في دورة واحدة و بالتمثيل النسبي على أساس قاعدة  نسمة و أعضاء 35.000

 ة و دون استعمال طريقة مزج الأصوات و التصويت التفاضلي".أكبر بقي

على أن:"ينتخب أعضاء مجالس العمالات و الأقاليم من طرف هيئة  59.11من القانون التنظيمي رقم  102( تنص المادة  62)
ئحة و بالتمثيل النسبي على ناخبة تتألف من أعضاء مجالس الجماعات التابعة للعمالة أو الإقليمى المعني عن طريق الاقتراح باللا

أساس قاعدة أكبر بقية، غير أن الانتخاب يباشر بالاقتراع الفردي بالأغلبية النسبية في دورة واحدة إذا كان الأمر يتعلق بانتخاب 
 عضو واحد".

 من الدستور. 163( الفصل  63)

 من الدستور. 137 الفصل (  64)

 من الدستور. 138( الفصل  65)
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تتوفر تتوفر ، كما ، كما ))6666((لطة تنظيمية لممارسة صلاحياتهالطة تنظيمية لممارسة صلاحياتهافر داخل دائرتها الترابية على سفر داخل دائرتها الترابية على ستتوتتو

  ..))6677((رد مالية مرصودة من قبل الدولةرد مالية مرصودة من قبل الدولةعلى موارد مالية ذاتية و مواعلى موارد مالية ذاتية و موا

يمثل الولاة و عمال الاقاليم و العمالات السلطة المركزية في الجماعات يمثل الولاة و عمال الاقاليم و العمالات السلطة المركزية في الجماعات 

  الترابيةالترابية

تنفيذ النصوص التنظيمية تنفيذ النصوص التنظيمية   يعملون باسم الحكومة على تأمين تطبيق القانون ويعملون باسم الحكومة على تأمين تطبيق القانون و

  ما يمارسون المراقبة الإدارية.ما يمارسون المراقبة الإدارية.للحكومة و مقرراتها كللحكومة و مقرراتها ك

  بنية الجماعات الترابية المغربيةبنية الجماعات الترابية المغربية  الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

بتحديد بتحديد المتعلق المتعلق   20152015فبراير فبراير   2020الصادر في الصادر في   2.15.102.15.10بحسب المرسوم رقم بحسب المرسوم رقم 

تراب تراب   عدد الجهات و تسمياتها و مراكزها و العمالات و الأقاليم المكونة لها فإنعدد الجهات و تسمياتها و مراكزها و العمالات و الأقاليم المكونة لها فإن

كما هو مبين في الصورة كما هو مبين في الصورة   15031503و و   إقليمإقليم  6262عمالة و عمالة و   1313جهة جهة   1212المملكة ينقسم إلى المملكة ينقسم إلى 

 التالية:التالية:

                              
 من الدستور. 140( الفصل  66)

 من الدستور. 141( الفصل  67)
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ن على ن على ييمن المستشارين موزعمن المستشارين موزع  3270432704و تضم الجماعات الترابية ما مجموعه و تضم الجماعات الترابية ما مجموعه 

  ::))6688((الشكل التاليالشكل التالي

  ..إناثاإناثا  18641864منهم ذكورا و منهم ذكورا و   60076007، ، بمجالس الجماعاتبمجالس الجماعات  اامستشارمستشار  3066330663  --

                              
( مصدر المعلومات المتعلقة بالمستشارين بالجماعات الترابية و توزيعهم على مستوياتها و كذا مستواهم التعليمي مأخوذ من  68)

لمعطيات الناتجة ( الصادر عن المديرية العامة للجماعات الترابية، و الذي يعتمد على ا2015-2014إصدار )اللامركزية في أرقام 
 .2015شتنبر  4عن انتخابات 
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من الذكور و من الذكور و   33693369مستشارا منهم مستشارا منهم   47394739المتمدرسين المتمدرسين و يبلغ عدد غير و يبلغ عدد غير 

  87928792من الإناث، في حين يبلغ عدد الحاصلين على تعليم ابتدائي  من الإناث، في حين يبلغ عدد الحاصلين على تعليم ابتدائي    13701370

من الإناث، و الحاصلين على التعليم من الإناث، و الحاصلين على التعليم   14441444من الذكور و من الذكور و   73487348  مستشارامستشارا

، أما الحاصلين ، أما الحاصلين 18351835و الإناث و الإناث   74267426يبلغ عدد الذكور منهم يبلغ عدد الذكور منهم   92619261الثانوي الثانوي 

  إناثا.إناثا.  18641864منهم ذكورا و منهم ذكورا و   60076007مستشارا مستشارا   78717871عالي فيبلغ عالي فيبلغ على التعليم العلى التعليم ال

من من فقط فقط   3535منهم ذكورا و منهم ذكورا و   602602، ، مستشار بمجالس العمالات و الأقاليممستشار بمجالس العمالات و الأقاليم  13631363  --

  ..الإناثالإناث

كلهم من الذكور، أما الحاصلين على التعليم كلهم من الذكور، أما الحاصلين على التعليم   5353يبلغ عدد غير المتمدرسين يبلغ عدد غير المتمدرسين 

التعليم التعليم   منهم فقط إناثا، و الحاصلين علىمنهم فقط إناثا، و الحاصلين على  33مسشارا مسشارا   301301الابتدائي فيبلغ الابتدائي فيبلغ 

من الإناث، أما الحاصلين على التعليم العالي من الإناث، أما الحاصلين على التعليم العالي   1919مستشارا منهم مستشارا منهم   462462الثانوي الثانوي 

  من الإناث.من الإناث.  3535مستشارا منهم مستشارا منهم   637637فيبلغ عددهم فيبلغ عددهم 

  ..إناثاإناثا  175175منهم ذكورا و منهم ذكورا و   285285، ، مستشار بمجالس الجهاتمستشار بمجالس الجهات  678678  --

الإناث، و الحاصلين على الإناث، و الحاصلين على     22من المستشارين منهم من المستشارين منهم   77يبلغ غير المتمدرسين يبلغ غير المتمدرسين 

من من   1919منهم منهم   462462من الإناث، و التعليم الثانوي من الإناث، و التعليم الثانوي   88منهم منهم   4444تدائي تدائي التعليم الابالتعليم الاب

من من   175175مستشارا منهم مستشارا منهم   460460الإناث، و الحاصلين على التعليم العالي فيبلغ الإناث، و الحاصلين على التعليم العالي فيبلغ 

  من الذكور.من الذكور.  285285الإناث و الإناث و 

موظفا بحسب المعطيات الإحصائية موظفا بحسب المعطيات الإحصائية   147.673147.673في حين يبلغ عدد الموظفين بها في حين يبلغ عدد الموظفين بها و و 

على العمالات و على العمالات و     %%17.417.4منها على الجماعات، و منها على الجماعات، و   %%  8282، تتوزع ، تتوزع 20142014لسنة لسنة 

بتوزيع بتوزيع   على الجهات، و تتميز الوظيفة العمومية الترابيةعلى الجهات، و تتميز الوظيفة العمومية الترابية  %%  0.30.3الأقاليم، و الأقاليم، و 

متباين على مختلف الجهات، ففي الوقت الذي تصل فيه نسبة الموظفين الترابيين متباين على مختلف الجهات، ففي الوقت الذي تصل فيه نسبة الموظفين الترابيين 

ة ة بجهة الداخلبجهة الداخل  7.27.2نسمة  و نسمة  و   10001000موظف لكل موظف لكل   8.48.4بجهة العيون الساقية الحمراء بجهة العيون الساقية الحمراء 

نسمة بجهة نسمة بجهة   10001000موظفا لكل موظفا لكل   3.33.3وادي الذهب، لا يتجاوز هذا المعدل نسبة وادي الذهب، لا يتجاوز هذا المعدل نسبة 
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بحجة سوس ماسة و هو ما يؤشر على أن توزيع موظفي بحجة سوس ماسة و هو ما يؤشر على أن توزيع موظفي   3.43.4درعة تافيلالت و درعة تافيلالت و 

  الجماعات الترابية لا يرتكز على أساس اقتصادي أو ديمغرافي.الجماعات الترابية لا يرتكز على أساس اقتصادي أو ديمغرافي.

عن غياب عن غياب و تعاني الجماعات الترابية في هذا الصدد من اختلالات بنيوية ناتجة و تعاني الجماعات الترابية في هذا الصدد من اختلالات بنيوية ناتجة 

التناسب بين تركيبة الموارد البشرية من حيث العدد و الكفاءة و المهام المنوطة بها التناسب بين تركيبة الموارد البشرية من حيث العدد و الكفاءة و المهام المنوطة بها 

و هذا ما يطرح إشكالية مدى قدرتها على الاضطلاع بمهامها و خاصة ما يتعلق و هذا ما يطرح إشكالية مدى قدرتها على الاضطلاع بمهامها و خاصة ما يتعلق 

بالتخطيط الاستراتيجي، و يزيد من حدة هذه الاختلالات عدو توفر الإطار المناسب بالتخطيط الاستراتيجي، و يزيد من حدة هذه الاختلالات عدو توفر الإطار المناسب 

لع إلى مناصب المسؤولية و التي غالبا ما تسند لذوي لع إلى مناصب المسؤولية و التي غالبا ما تسند لذوي لتحفيز ذوي الكفاءات للتطلتحفيز ذوي الكفاءات للتط

  ..))6699((الولاءالولاء

  عات الترابية المغربيةعات الترابية المغربيةااالجمالجم  مسارمسار  الفرع الثاني:الفرع الثاني:

المغرب بلد يتميز بتجربة طويلة في ميدان تدبير الشأن المحلي، حيث يعود أصل المغرب بلد يتميز بتجربة طويلة في ميدان تدبير الشأن المحلي، حيث يعود أصل 

اللامركزية حسب المؤرخين إلى عهود قديمة، ويستحضرون في هذا الشأن القوانين اللامركزية حسب المؤرخين إلى عهود قديمة، ويستحضرون في هذا الشأن القوانين 

العرفية و أشكال التنظيم الجماعي التي سادت إلى غاية تبني الجماعات في شكلها العرفية و أشكال التنظيم الجماعي التي سادت إلى غاية تبني الجماعات في شكلها 

عمل عمل ، حيث ، حيث الحالي. بيد أن نظام اللامركزية الحقيقي لم ير النور إلا بعد الاستقلالالحالي. بيد أن نظام اللامركزية الحقيقي لم ير النور إلا بعد الاستقلال

المغرب منذ فجر الاستقلال على تطوير تجربته في مجال اللامركزية والتي عرفت المغرب منذ فجر الاستقلال على تطوير تجربته في مجال اللامركزية والتي عرفت 

تسيير و تنظيم المجالس المنتخبة، و تسيير و تنظيم المجالس المنتخبة، و   إصلاحات متواصلة، مست كل من جوانبإصلاحات متواصلة، مست كل من جوانب

تحسين مستوى التأطير الترابي، بالإضافة إلى تقوية الموارد المالية للجماعات تحسين مستوى التأطير الترابي، بالإضافة إلى تقوية الموارد المالية للجماعات 

    ..المحليةالمحلية

وبالفعل، فاللامركزية هي واقع معاش حيث تم توسيع حقل اختصاصات الهيآت وبالفعل، فاللامركزية هي واقع معاش حيث تم توسيع حقل اختصاصات الهيآت 

المنتخبة و أصبحت الجماعة المحلية تفرض وجودها كشريك لا غنى عنه. إلا أن المنتخبة و أصبحت الجماعة المحلية تفرض وجودها كشريك لا غنى عنه. إلا أن 

مارسة اللامركزية و تطور السياق الوطني و كذا الدولي يغذيان تطلعات جديدة، و مارسة اللامركزية و تطور السياق الوطني و كذا الدولي يغذيان تطلعات جديدة، و مم

                              
 .2017( خلاصة تقرير حول تقييم نظام الوظيفة العمومية بالمغرب، المجلس الأعلى للحسابات، أكتوبر  69)

http://www.courdescomptes.ma/ar/Page-27/-/-/-/27-199/ 
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بالتالي يظهران بعض النواقص التي قد يساهم تجاوزها، بدون شك، في الارتقاء بالتالي يظهران بعض النواقص التي قد يساهم تجاوزها، بدون شك، في الارتقاء 

    ..بالتجربة الوطنية إلى مستوى أفضلبالتجربة الوطنية إلى مستوى أفضل

وإيمانا منه بفضائل اللامركزية تم تفعيل جيل جديد من الإصلاحات التي تهدف وإيمانا منه بفضائل اللامركزية تم تفعيل جيل جديد من الإصلاحات التي تهدف 

سين الحكامة المحلية، و جعل تدخلات الجماعات أكثر مهنية ودعم قدراتها سين الحكامة المحلية، و جعل تدخلات الجماعات أكثر مهنية ودعم قدراتها إلى تحإلى تح

    ..في ميادين الإشراف على المشاريع والتفاعل مع محيطهافي ميادين الإشراف على المشاريع والتفاعل مع محيطها

تلك هي المحاور الأساسية للإصلاحات التي ستطبع المرحلة الجديدة للامركزية تلك هي المحاور الأساسية للإصلاحات التي ستطبع المرحلة الجديدة للامركزية   

يم خدمات يم خدمات والتي تهدف إلى إعادة تموقع الجماعة خاصة في مهامها المتمثلة في تقدوالتي تهدف إلى إعادة تموقع الجماعة خاصة في مهامها المتمثلة في تقد

  ..للمواطن و تنشيط التنمية المحليةللمواطن و تنشيط التنمية المحلية

  في المغربفي المغرب    نشأة الجماعات الترابيةنشأة الجماعات الترابية  الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

سنة مرجعية في تاريخ اللامركزية بالمغرب، حيث عرفت سنة مرجعية في تاريخ اللامركزية بالمغرب، حيث عرفت   19591959عتبر سنة عتبر سنة تت

بوضع اللبنات الأولى للتنظيم الجماعي خاصة عن طريق المصادقة على الظهير بوضع اللبنات الأولى للتنظيم الجماعي خاصة عن طريق المصادقة على الظهير 

التقسيم الإداري للمملكة، والذي أسفر لأول مرة التقسيم الإداري للمملكة، والذي أسفر لأول مرة   بمثابةبمثابة  19591959دجنبر دجنبر   22المؤرخ في المؤرخ في 

عرفت العديد من عرفت العديد من   19601960جماعة حضرية وقروية. إلا أن سنة جماعة حضرية وقروية. إلا أن سنة   108108عن احداث عن احداث 

  ..الإصلاحات وشكلت الانطلاقة الأساسية للامركزية بالمغربالإصلاحات وشكلت الانطلاقة الأساسية للامركزية بالمغرب

، تم اعتماد أول ميثاق جماعي يعلن عن نظام ، تم اعتماد أول ميثاق جماعي يعلن عن نظام 19601960يونيو يونيو   2323و بالفعل، فبتاريخ و بالفعل، فبتاريخ 

زية، مع اختصاصات محدودة وجهاز تنفيذي مزدوج ووصاية زية، مع اختصاصات محدودة وجهاز تنفيذي مزدوج ووصاية تمهيدي لنظام اللامركتمهيدي لنظام اللامرك

، الذي ، الذي 19621962قوية. وقد تزامن هذا المسلسل مع وضع أول دستور للمملكة سنة قوية. وقد تزامن هذا المسلسل مع وضع أول دستور للمملكة سنة 

كرس وجود الجماعات المحلية وفتح آفاقا جديدة لنظام اللامركزية وذلك بإحداث كرس وجود الجماعات المحلية وفتح آفاقا جديدة لنظام اللامركزية وذلك بإحداث 

    ..جماعات محلية جديدة، ويتعلق الأمر بالعمالات و الأقاليمجماعات محلية جديدة، ويتعلق الأمر بالعمالات و الأقاليم

أعلن المغفور له جلالة أعلن المغفور له جلالة حيث حيث ، ، نشأة ثانية للجماعات الترابيةنشأة ثانية للجماعات الترابية  19751975نة نة سس  و تعتبرو تعتبر  

الملك الحسن الثاني رحمه الله عن رغبته السامية في توسيع حقل اختصاصات و الملك الحسن الثاني رحمه الله عن رغبته السامية في توسيع حقل اختصاصات و 

مسؤوليات المنتخبين و ذلك بإعطاء المزيد من الإمكانات للمسؤولين المحليين واعدا مسؤوليات المنتخبين و ذلك بإعطاء المزيد من الإمكانات للمسؤولين المحليين واعدا 
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عد مرور سنة على ذلك، تم إلغاء عد مرور سنة على ذلك، تم إلغاء بمرحلة جديدة في تدعيم الديمقراطية المحلية. وببمرحلة جديدة في تدعيم الديمقراطية المحلية. وب

الميثاق الجماعي الأول ووضع إطار جديد للممارسة الجماعية. حيث شكل تبني الميثاق الجماعي الأول ووضع إطار جديد للممارسة الجماعية. حيث شكل تبني 

  ..منعطفا تاريخيا و مرحلة جديدة في مجال اللامركزيةمنعطفا تاريخيا و مرحلة جديدة في مجال اللامركزية  19761976الميثاق الجماعي لسنة الميثاق الجماعي لسنة 

وهكذا أسندت للجماعة التي تعتبر أساس ممارسة ديمقراطية القرب اختصاصات وهكذا أسندت للجماعة التي تعتبر أساس ممارسة ديمقراطية القرب اختصاصات   

تعزيز دورها الاقتصادي والاجتماعي و الثقافي وإلغاء نظامها تعزيز دورها الاقتصادي والاجتماعي و الثقافي وإلغاء نظامها   جد واسعة، وتمجد واسعة، وتم

المزدوج وتخفيف الوصاية عليها. وبصفة عامة فقد شكل التنصيص على دور المزدوج وتخفيف الوصاية عليها. وبصفة عامة فقد شكل التنصيص على دور 

الذي ازداد توسعا و الذي ازداد توسعا و   الجماعة الاقتصادي بدون شك أبرز مظاهر هذا الإصلاحالجماعة الاقتصادي بدون شك أبرز مظاهر هذا الإصلاح

  ..المتعلق بالميثاق الجماعيالمتعلق بالميثاق الجماعي  78.0078.00ترسخا مع صدور القانون رقم ترسخا مع صدور القانون رقم 

شتنبر شتنبر   1313بصدور ظهير بصدور ظهير   19631963نشأة مجالس العمالات و الأقاليم إلى سنة نشأة مجالس العمالات و الأقاليم إلى سنة و تعود و تعود 

  المتعلق بتنظيم مجالس العمالات و الأقاليم.المتعلق بتنظيم مجالس العمالات و الأقاليم.  79.0079.00و القانون رقم و القانون رقم   من نفس السنة من نفس السنة 

و كان لنشأة المجالس الجهوية دور كبير في تعزيز اللامركزية بصدور ظهير و كان لنشأة المجالس الجهوية دور كبير في تعزيز اللامركزية بصدور ظهير 

  19921992منذ سنة منذ سنة   يمكن اعتبارهايمكن اعتبارها، لكن الانطلاقة الحقيقية للجهوية بالمغرب ، لكن الانطلاقة الحقيقية للجهوية بالمغرب 19711971

بحيث تم دسترتها و الاعتراف لها بالشخصية المعنوية، غير أن استمرار محدودية بحيث تم دسترتها و الاعتراف لها بالشخصية المعنوية، غير أن استمرار محدودية 

  دور المنتخب لم يجعل منها تجسيدا حقيقيا للإدارة المحلية.دور المنتخب لم يجعل منها تجسيدا حقيقيا للإدارة المحلية.

  

  المغربيةالمغربية    تطور الجماعات الترابيةتطور الجماعات الترابية  الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

الميثاق الجماعي و الميثاق الجماعي و   تعزيزا لمسار اللامركزية من خلال تعديلتعزيزا لمسار اللامركزية من خلال تعديل  20092009رفت سنة رفت سنة عع

شملت هذه التعديلات تحسين شملت هذه التعديلات تحسين   ، و قد، و قد))7700((عصرنة التدبير المالي للجماعات المحليةعصرنة التدبير المالي للجماعات المحلية

                              
 توتحديد مجالاتها، وإلغاء الوصاية القبلية التي كانتخفيف الوصاية عن طريق حصر الأعمال الخاضعة للمصادقة القبلية،  ( 70)

جعل القواعد والمساطر المتعلقة بالميزانية أكثر مرونة، لتكريس استقلالية المجالس و مسؤولية الآمرين  ، وتمارسها وزارة المالية
 .بتعديل الميزانية خلال السنة حبالصرف و السما 
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وتعزيز وتعزيز   ))7722((يةيةوالإدارة الجماعوالإدارة الجماع  ))7711((الحكامة الجماعية عبر دعم دور المنتخب المحليالحكامة الجماعية عبر دعم دور المنتخب المحلي

  ة.ة.آليات التعاون والشراكآليات التعاون والشراك

ت إصلاحات جديدة ت إصلاحات جديدة جاءجاء  ، ، 20112011يوليوز يوليوز   2929ور الجديد بتاريخ ور الجديد بتاريخ الدستالدست  و في ظلو في ظل  

تتمثل أسسها في دعم استقلالية الجماعات الترابية إداريا وماليا وممارسة تتمثل أسسها في دعم استقلالية الجماعات الترابية إداريا وماليا وممارسة 

  اختصاصاتها  في إطار مبدأ التدبير الحر مع تدعيم قواعد الحكامة المحلية.اختصاصاتها  في إطار مبدأ التدبير الحر مع تدعيم قواعد الحكامة المحلية.

  المتعلق بالجهاتالمتعلق بالجهات  111.14111.14  ي رقمي رقمالقانون التنظيمالقانون التنظيمي ي فف  و تفصلت تلك الإصلاحاتو تفصلت تلك الإصلاحات

القانون التنظيمي القانون التنظيمي  وو ،،  المتعلق بالعمالات والأقاليمالمتعلق بالعمالات والأقاليم  112.14112.14لقانون التنظيمي رقم لقانون التنظيمي رقم اا  وو

حول تفعيل مجموعة من حول تفعيل مجموعة من   تتتمحورتمحوربحيث بحيث     ،،المتعلق بالجماعاتالمتعلق بالجماعات  113.14113.14رقم رقم 

و تعزيز مبدأ المناصفة، تقوية و تعزيز مبدأ المناصفة، تقوية ، و تعزيز صلاحيات الرئيس، ، و تعزيز صلاحيات الرئيس، المبادى الدستوريةالمبادى الدستورية

، تحسين الوضعية الاعتبارية و المادية للمنتخب، تكريس دور ، تحسين الوضعية الاعتبارية و المادية للمنتخب، تكريس دور ))7733((دور المعارضةدور المعارضة

القضاء الإداري، السهر على التكامل و التوزيع الحصري للاختصاصات بين القضاء الإداري، السهر على التكامل و التوزيع الحصري للاختصاصات بين 

المستويات الثلاث للجماعات الترابية، تعزيز قدرات الإدارة، ترسيخ مبادى الحكامة المستويات الثلاث للجماعات الترابية، تعزيز قدرات الإدارة، ترسيخ مبادى الحكامة 

 
 .في إطار المخطط الجماعي للتنمية  تشجيع إنجاز برامج متعددة السنوات تندرج 

 .وضع مساطر و ميكانيزمات لتسوية الحالات الناجمة عن عدم المصادقة أو رفض الحساب الإداري

 .ضبط عمليات الإعداد، والتصويت و الموافقة على الميزانية بشكل يضمن تنفيذها في بداية السنة المالية

 .المحلية وأخيرا وضع إطار للمراقبة و محاسبة الجماعات
 

التفافها حول الرؤساء عن طريق تبني اقتراع من ثلاثة   توفير شروط تكوين أغلبية بالمجالس وضمان يتجلى هذا الدعم في(  71)
تحديد قواعد تسيير لجان المجلس وتوسيع مجال تدخلها، خاصة فيما يتعلق بالعنصر البشري وتدبير المصالح ، أدوار لانتخابهم
تحسين وضع المنتخب بالتنصيص على إمكانية التفرغ لمزاولة مهام رئيس المجلس بالنسبة لموظفي وأعوان الدولة  ،العمومية المحلية

 المحلية والمؤسسات العمومية، وتوسيع نطاق الاستفادة من نظام التعويضات ليشمل رؤساء اللجان الجماعية  والجماعات

تحسين تدبير التجمعات الكبرى، وذلك باعتماد مبدأ ، صات الكاتب العامدعم دور الإدارة المحلية عن طريق مراجعة اختصا(  72)
  .اختصاصات مجالس المقاطعات وحدة المدينة، وتوضيح

 

( في هذا الصدد تخصيص رئاسة إحدى اللجان الدائمة للمعارضة من أجل تكريس المشاركة الفعالة للمعارضة في تسيير شؤون  73)
 الجماعات الترابية 

http://www.pncl.gov.ma/EspaceJuridique/DocLib/ظهير%20شريف%20رقم%20%201.15.83%20صادر%20في%20%207%20يوليو%202015،%20بتنفيذ%20القانون%20التنظيمي%20%20رقم%20111.14%20المتعلق%20بالجهات.pdf
http://www.pncl.gov.ma/EspaceJuridique/DocLib/-%20ظهير%20شريف%20رقم%201.15.85%20صادر%20في%207%20يوليو%202015،%20بتنفيذ%20القانون%20التنظيمي%20رقم%20113.14%20%20المتعلق%20بالجماعات.pdf
http://www.pncl.gov.ma/EspaceJuridique/DocLib/-%20ظهير%20شريف%20رقم%201.15.85%20صادر%20في%207%20يوليو%202015،%20بتنفيذ%20القانون%20التنظيمي%20رقم%20113.14%20%20المتعلق%20بالجماعات.pdf
http://www.pncl.gov.ma/EspaceJuridique/DocLib/-%20ظهير%20شريف%20رقم%201.15.85%20صادر%20في%207%20يوليو%202015،%20بتنفيذ%20القانون%20التنظيمي%20رقم%20113.14%20%20المتعلق%20بالجماعات.pdf
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واة بين المواطنات و واة بين المواطنات و في تدبير شؤون الجماعات الترابية و لا سيما في مجالات المسافي تدبير شؤون الجماعات الترابية و لا سيما في مجالات المسا

المواطنين في ولوج المرافق العمومية، و تكريس قيم الديمقراطية و الشفافية و المواطنين في ولوج المرافق العمومية، و تكريس قيم الديمقراطية و الشفافية و 

المحاسبة و المسؤولية و ترسيخ سيادة القانون، التنصيص عل ضرورة اعتماد المحاسبة و المسؤولية و ترسيخ سيادة القانون، التنصيص عل ضرورة اعتماد 

الأساليب الففعالة للتدبير كتحديد المهام و وضع دلائل للمساطر و تبني التدبير الأساليب الففعالة للتدبير كتحديد المهام و وضع دلائل للمساطر و تبني التدبير 

جة متعددة السنوات و وضع منظومة لتتبع المشاريع و جة متعددة السنوات و وضع منظومة لتتبع المشاريع و بحسب الأهداف و البرمبحسب الأهداف و البرم

  البرامج و اعتماد مبادى التقييم المستمر و المراقبة الداخلية و الافتحاص.البرامج و اعتماد مبادى التقييم المستمر و المراقبة الداخلية و الافتحاص.

كما تم تفعيل مبدأ التفريع كأساس لتحديد الاختصاصات الذاتية و المشتركة و كما تم تفعيل مبدأ التفريع كأساس لتحديد الاختصاصات الذاتية و المشتركة و 

ز في المجال ز في المجال المنقولة لكل جماعة ترابية و اعتماد مبدأي التدرج في الزمان و التمايالمنقولة لكل جماعة ترابية و اعتماد مبدأي التدرج في الزمان و التماي

عند ممارسة الاختصاصات المشتركة أو عند نقلها، و مأسسة مبدأي التضامن و عند ممارسة الاختصاصات المشتركة أو عند نقلها، و مأسسة مبدأي التضامن و 

  التعاون بين الجماعات الترابية التعاون بين الجماعات الترابية 

  الأدوار الجديدة للجماعات الترابيةالأدوار الجديدة للجماعات الترابية  المبحث الثاني:المبحث الثاني:

  إن مسار التطور الذي عرفته الجماعات الترابية المغربية أفضى بها إلى إن مسار التطور الذي عرفته الجماعات الترابية المغربية أفضى بها إلى 

ذات الطابع الإداري المحظ، بل أصبحت تعنى أكثر ذات الطابع الإداري المحظ، بل أصبحت تعنى أكثر ؤسسات لا تعنى فقط بالقضايا ؤسسات لا تعنى فقط بالقضايا مم

من أي وقت مضى بالأمور ذات الطابع الاقتصادي، بحيث أصبح التوجه لدى الدولة من أي وقت مضى بالأمور ذات الطابع الاقتصادي، بحيث أصبح التوجه لدى الدولة 

المغربية يهدف إلى جعل الجماعات الترابية جماعات مقاولة بكل ما تحمل الكلمة من المغربية يهدف إلى جعل الجماعات الترابية جماعات مقاولة بكل ما تحمل الكلمة من 

"...علينا أن ننظر "...علينا أن ننظر ، و هو ما حذا بالملك الراحل الحسن الثاني إلى القول بأنه ، و هو ما حذا بالملك الراحل الحسن الثاني إلى القول بأنه معنىمعنى

  ،،))7744((، عين يقظة و جدية..."، عين يقظة و جدية..."إلى تسيير الجماعة المحلية بعين ذلك المسير للمقاولاتإلى تسيير الجماعة المحلية بعين ذلك المسير للمقاولات

                              
 -19، ءخطاب جلالة المغفور له الحسن الثاني بمناسبة افتتاح المناظرة السابعة للجماعات المحلية الدار البيضامقتطف من (  74)

 .1998أكتوبر 21
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  الجماعات الترابية و التدبير التنمويالجماعات الترابية و التدبير التنموي  المطلب الأول:المطلب الأول:

المشاركة في المبادرات التنموية الكبرى، ويتعلق الأمر هنا بالمبادرة الملكية المشاركة في المبادرات التنموية الكبرى، ويتعلق الأمر هنا بالمبادرة الملكية 

للتنمية البشرية"، التي تهدف إلى تحسين للتنمية البشرية"، التي تهدف إلى تحسين   التي أطلق عليها اسم "المبادرة الوطنيةالتي أطلق عليها اسم "المبادرة الوطنية

الوضع الاجتماعي للمواطنين سواء عن طريق التدخلات الميدانية أو عن طريق الوضع الاجتماعي للمواطنين سواء عن طريق التدخلات الميدانية أو عن طريق 

، و لقد عبر الملك محمد السادس عن هذا التوجه غير ما مرة، و في هذا ، و لقد عبر الملك محمد السادس عن هذا التوجه غير ما مرة، و في هذا الدعم الماليالدعم المالي

لزاما لزاما   "....كان"....كانالصدد أعلن في الملتقى الوطني حول الجماعات المحلية بأكادير بأنه الصدد أعلن في الملتقى الوطني حول الجماعات المحلية بأكادير بأنه 

على مدننا التوجه نحو نظام يمكن من فتح المجال لمبادرات،  تقوم على مقاربة على مدننا التوجه نحو نظام يمكن من فتح المجال لمبادرات،  تقوم على مقاربة 

تعاقدية وتشاركية، بين الدولة والمدن، ومن انخراط مختلف الفعاليات السياسية، تعاقدية وتشاركية، بين الدولة والمدن، ومن انخراط مختلف الفعاليات السياسية، 

راحل انجاز البرامج راحل انجاز البرامج ، وإشراك المواطنين في مختلف م، وإشراك المواطنين في مختلف مةةوالاقتصادية والاجتماعيوالاقتصادية والاجتماعي

  ..))7755((المحلية...."المحلية...."

  التدخل الاقتصاديالتدخل الاقتصادي  الفرع الأول:الفرع الأول:

عتبار الإطار الاقتصادي عتبار الإطار الاقتصادي لإلإالنظريات الاقتصادية الحديثة تأخذ بعين االنظريات الاقتصادية الحديثة تأخذ بعين ا  إنإن

المحلي، كعنصر أساسي للتحليل الاقتصادي ولتطبيق المخططات الاقتصادية. المحلي، كعنصر أساسي للتحليل الاقتصادي ولتطبيق المخططات الاقتصادية. 

المنشط الرئيسي للدورة الاقتصادية المنشط الرئيسي للدورة الاقتصادية   أصبحت الجماعات الترابيةأصبحت الجماعات الترابية  ولأجل ذلك، فقدولأجل ذلك، فقد

والمجالات التي أضحى علم الاقتصاد يهتم والمجالات التي أضحى علم الاقتصاد يهتم على الصعيد المحلي، وإحدى الميادين على الصعيد المحلي، وإحدى الميادين 

  بها من كل الجوانب المرتبطة بالمجال الاقتصادي.بها من كل الجوانب المرتبطة بالمجال الاقتصادي.

ن تنامي دور الشأن العام المحلي في الآونة الأخيرة لخير دليل على الدور ن تنامي دور الشأن العام المحلي في الآونة الأخيرة لخير دليل على الدور إإ

                              
من خطاب جلالة الملك محمد السادس، الموجه الى المشاركين في الملتقى الوطني حول الجماعات المحلية بأكادير،   ف( مقتط 75)

 .2006دجنبر  13، 6523جريدة الصحراء المغربية، العدد: 
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الجديد الذي تلعبه الجماعات المحلية على أكثر من مستوى، حيث أن هذه الأخيرة الجديد الذي تلعبه الجماعات المحلية على أكثر من مستوى، حيث أن هذه الأخيرة 

مرصودا لها، وهو لعب دور المنشط الإداري مرصودا لها، وهو لعب دور المنشط الإداري تجاوزت الإطار العام الذي كان تجاوزت الإطار العام الذي كان 

المحض، إلى لعب دور الفاعل النشيط في العمليات الاقتصادية، والمساهم الأساسي المحض، إلى لعب دور الفاعل النشيط في العمليات الاقتصادية، والمساهم الأساسي 

في النسيج الاقتصادي المحلي مستغلة في ذلك توفرها على موارد مهمة من قبل في النسيج الاقتصادي المحلي مستغلة في ذلك توفرها على موارد مهمة من قبل 

الضرائب والرسوم والأملاك أو التي تأتيها عن طريق الدولة كبعض الضرائب الضرائب والرسوم والأملاك أو التي تأتيها عن طريق الدولة كبعض الضرائب 

ية مثل الضريبة على القيمة المضافة أو ناتج عن الضريبة العامة على الدخل ية مثل الضريبة على القيمة المضافة أو ناتج عن الضريبة العامة على الدخل الوطنالوطن

  ..أو نصيب من الضريبة على الشركات، هذا إضافة إلى القروضأو نصيب من الضريبة على الشركات، هذا إضافة إلى القروض

ولم تكن لتبلغ الجماعات المحلية هذا الدور، لولا تدخل جهات خارجية ولم تكن لتبلغ الجماعات المحلية هذا الدور، لولا تدخل جهات خارجية 

خلال خلال كصندوق النقد الدولي، والبنك العالمي وبعض الهيئات العالمية الأخرى من كصندوق النقد الدولي، والبنك العالمي وبعض الهيئات العالمية الأخرى من 

التقارير الصادرة عنها والتي تحث الدولة على إشراك فاعلين اقتصاديين آخرين في التقارير الصادرة عنها والتي تحث الدولة على إشراك فاعلين اقتصاديين آخرين في 

عمليات التدبير الاقتصادي، وعلى رأسهم الجماعات المحلية، إلى جانب القطاع عمليات التدبير الاقتصادي، وعلى رأسهم الجماعات المحلية، إلى جانب القطاع 

  الخاص والمؤسسات العمومية والمجتمع المدني.الخاص والمؤسسات العمومية والمجتمع المدني.

المحلية المحلية وفي هذا الإطار يمكن الإشارة إلى الأدوار التي تقوم بها الجماعات وفي هذا الإطار يمكن الإشارة إلى الأدوار التي تقوم بها الجماعات 

لاستشهاد على لاستشهاد على على مستوى أوروبا الغربية في مجال التدخلات الاقتصادية. ويمكن اعلى مستوى أوروبا الغربية في مجال التدخلات الاقتصادية. ويمكن ا

لمانية التي تغطي بنسب عالية جدا لمانية التي تغطي بنسب عالية جدا الأالأ    »»      LLaannddeerrssندرس ندرس اللااللا« «   ذلك بجماعات ذلك بجماعات 

  ..التدفئةالتدفئة  ، منها الطاقة والغاز وغاز، منها الطاقة والغاز وغازعدة حاجياتعدة حاجيات

تضى تضى كما أن الجهات في ايطاليا استأثرت باختصاصات مهمة، وذلك بمقكما أن الجهات في ايطاليا استأثرت باختصاصات مهمة، وذلك بمق

. ونفس الشيء يقال عن اسبانيا الذي أحدثت جماعات مستقلة في إطار . ونفس الشيء يقال عن اسبانيا الذي أحدثت جماعات مستقلة في إطار 19481948دستور دستور 

ولم تخرج الدول الإسكندنافية عن هذا ولم تخرج الدول الإسكندنافية عن هذا   ..  19781978شبه فيديرالي وذلك بموجب دستور شبه فيديرالي وذلك بموجب دستور 

المنحى حين حولت الدولة اختصاصات مهمة لفائدة الجماعات المحلية، على غرار المنحى حين حولت الدولة اختصاصات مهمة لفائدة الجماعات المحلية، على غرار 

  والإصلاحات التي تلتها.والإصلاحات التي تلتها.  ،،19821982مارس مارس   22النموذج الفرنسي مع قانون النموذج الفرنسي مع قانون 
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ولم يخرج المغرب بدوره عن هذا الاتجاه العام، حيث قامت الدولة عبر ولم يخرج المغرب بدوره عن هذا الاتجاه العام، حيث قامت الدولة عبر 

مراحل وبطريقة تدريجية بمنح اختصاصات جد مهمة لفائدة جماعاتها المحلية، مراحل وبطريقة تدريجية بمنح اختصاصات جد مهمة لفائدة جماعاتها المحلية، 

وبذلك أصبحت الجماعات المحلية بالمغرب تقوم بتدبير الشأن العام المحلي تدبيرا وبذلك أصبحت الجماعات المحلية بالمغرب تقوم بتدبير الشأن العام المحلي تدبيرا 

كالقطاعات الاقتصادية والاجتماعية كالقطاعات الاقتصادية والاجتماعية   --عدا السياسيةعدا السياسية--شموليا، يشمل جل القطاعاتشموليا، يشمل جل القطاعات

  والثقافية والبيئية والرياضية ومجال التشغيل والتعمير.والثقافية والبيئية والرياضية ومجال التشغيل والتعمير.

  البنيات التحتية الاقتصاديةالبنيات التحتية الاقتصادية    الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

تضطلع الجماعات الترابية بمهام توفير و تقوية البنيات التحتية و التجهيزات تضطلع الجماعات الترابية بمهام توفير و تقوية البنيات التحتية و التجهيزات 

ذلك تلك البنيات المرتبطة بشكل أو ذلك تلك البنيات المرتبطة بشكل أو   بما فيبما فيالأساسية على مستوى نفوذها الترابي، الأساسية على مستوى نفوذها الترابي، 

بآخر بالميدان الاقتصادي، كمد الطرق و توسيعها، و خلق مناطق صناعية، و تنظيم بآخر بالميدان الاقتصادي، كمد الطرق و توسيعها، و خلق مناطق صناعية، و تنظيم 

، و إحداث ، و إحداث الأنشطة الاقتصادية المختلفة، و توسيع شبكة الماء و الكهرباء و التطهيرالأنشطة الاقتصادية المختلفة، و توسيع شبكة الماء و الكهرباء و التطهير

  ...الخ...الخالمحطات الطرقية، و الأسواقالمحطات الطرقية، و الأسواق

، و تقديم المساعدة للولوج إلى ، و تقديم المساعدة للولوج إلى   كما تعمل الجماعات على خلق مناصب الشغلكما تعمل الجماعات على خلق مناصب الشغل

عالم الشغل من خلال تشجيع المبادرات الفردية أو وضع الإمكانات المتوفرة لديها عالم الشغل من خلال تشجيع المبادرات الفردية أو وضع الإمكانات المتوفرة لديها 

  من أجل مساعدة المواطنين لولوج حقل الشغل.من أجل مساعدة المواطنين لولوج حقل الشغل.

كما أتاح المشرع للجماعات الترابية إحداث و إدارة مرافق عمومية محلية بما كما أتاح المشرع للجماعات الترابية إحداث و إدارة مرافق عمومية محلية بما 

ها أو بالشراكة مع جماعات أخرى أو ها أو بالشراكة مع جماعات أخرى أو في ذلك ذات الطابع الاقتصادي سواء بمفردفي ذلك ذات الطابع الاقتصادي سواء بمفرد

القطاعين العام و الخاص متيحا لها العديد من الإمكانيات القانونية التي تخولها القطاعين العام و الخاص متيحا لها العديد من الإمكانيات القانونية التي تخولها 

  الاضطلاع بدورها الاقتصادي.الاضطلاع بدورها الاقتصادي.

المتعلق المتعلق   111.14111.14من القانون التنظيمي رقم من القانون التنظيمي رقم   8282و في هذا الصدد تنص المادة و في هذا الصدد تنص المادة 

يتعلق بالتنمية الاقتصادية يتعلق بالتنمية الاقتصادية   فيمافيما  الذاتيةالذاتية  بالجهات في البند )أ( على اختصاصات الجهةبالجهات في البند )أ( على اختصاصات الجهة
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و المتمثلة في: دعم المقاولات، توطين و تنظيم مناطق للأنشطة الاقتصادية بالجهة، و المتمثلة في: دعم المقاولات، توطين و تنظيم مناطق للأنشطة الاقتصادية بالجهة، 

تهيئة الطرق و المسالك السياحية في العالم القروي، إنعاش أسواق الجملة الجهوية، تهيئة الطرق و المسالك السياحية في العالم القروي، إنعاش أسواق الجملة الجهوية، 

إحداث مناطق للأنشطة التقليدية و الحرفية، جذب الاستثمار، إنعاش الاقتصاد إحداث مناطق للأنشطة التقليدية و الحرفية، جذب الاستثمار، إنعاش الاقتصاد 

  تماعي و المنتجات الجهوية.تماعي و المنتجات الجهوية.الاجالاج

البند )أ( على الاختصاصات المشتركة مع الدولة في البند )أ( على الاختصاصات المشتركة مع الدولة في   9191كما نصت المادة كما نصت المادة 

مجال التنمية الاقتصادية و المتمثلة أساسا في: تحسين جاذبية المجالات الترابية و مجال التنمية الاقتصادية و المتمثلة أساسا في: تحسين جاذبية المجالات الترابية و 

  تقوية التنافسية، التنمية المستدامة، الشغل، و البحث العلمي التطبيقي.تقوية التنافسية، التنمية المستدامة، الشغل، و البحث العلمي التطبيقي.

المتعلق بالجماعات المتعلق بالجماعات   113.14113.14القانون التنظيمي رقم القانون التنظيمي رقم   منمن  8787كما تنص الماة كما تنص الماة 

على قيام هذه الأخيرة بتنمية الاقتصاد المحلي و إنعاش الشغل، و القيام بالأعمال على قيام هذه الأخيرة بتنمية الاقتصاد المحلي و إنعاش الشغل، و القيام بالأعمال 

اللازمة لإنعاش و تشجيع الاستثمارات الخاصة و لا سيما إنجاز البنيات التحتية و اللازمة لإنعاش و تشجيع الاستثمارات الخاصة و لا سيما إنجاز البنيات التحتية و 

تحسين ظروف عمل تحسين ظروف عمل   التجهيزات و المساهمة في إقامة مناطق للأنشطة الاقتصادية والتجهيزات و المساهمة في إقامة مناطق للأنشطة الاقتصادية و

  ..المقاولاتالمقاولات

  إدارة المشروعات الاقتصاديةإدارة المشروعات الاقتصادية    الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

تختلف إدارة المشروعات الاقتصادية عن التدبير الإداري بحكم الاختلافات تختلف إدارة المشروعات الاقتصادية عن التدبير الإداري بحكم الاختلافات 

و لما كانت المعاملات الاقتصادية تجد ضالتها في القانون و لما كانت المعاملات الاقتصادية تجد ضالتها في القانون الجوهرية بين القطاعين، الجوهرية بين القطاعين، 

اختيار القانون الذي تراه مناسبا لإدارة اختيار القانون الذي تراه مناسبا لإدارة الخاص، فإن المشرع أتاح للجماعات الترابية الخاص، فإن المشرع أتاح للجماعات الترابية 

  مشروعاتها، سواء أكان خاص أم عاما.مشروعاتها، سواء أكان خاص أم عاما.

و في هذا الصدد قد تلجأ الجماعات الترابية إلى أسلوب التدبير المفوض، أو و في هذا الصدد قد تلجأ الجماعات الترابية إلى أسلوب التدبير المفوض، أو 

  ..إبرام عقود الإمتياز، أو التسيير المباشر، أو خلق شركات الاقتصاد المختلطإبرام عقود الإمتياز، أو التسيير المباشر، أو خلق شركات الاقتصاد المختلط
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ات الترابية إحداث شركات ات الترابية إحداث شركات و يمكن للجهة و مجموعاتها و مجموعات الجماعو يمكن للجهة و مجموعاتها و مجموعات الجماع

مساهمة تسمى "شركات التنمية الجهوية" أو المساهمة في رأسمالها باشتراك مع مساهمة تسمى "شركات التنمية الجهوية" أو المساهمة في رأسمالها باشتراك مع 

شخص أو عدة أشخاص اعتبارية خاضعة للقانون العام أو الخاص و ذلك بغرض شخص أو عدة أشخاص اعتبارية خاضعة للقانون العام أو الخاص و ذلك بغرض 

ممارسة الأنشطة ذات الطبيعة الاقتصادية التي تدخل في اختصاصات الجهة أو ممارسة الأنشطة ذات الطبيعة الاقتصادية التي تدخل في اختصاصات الجهة أو 

  ..))7766((ةةتدبير مرفق عمومي تابع للجهتدبير مرفق عمومي تابع للجه

كما يمكن للجماعات و مؤسسات التعاون بين الجماعات و مجموعة كما يمكن للجماعات و مؤسسات التعاون بين الجماعات و مجموعة 

الجماعات الترابية إحداث شركات التنمية المحلية أو المساهمة في رأسمالها الجماعات الترابية إحداث شركات التنمية المحلية أو المساهمة في رأسمالها 

  ..))7777((باشتراك مع شخص أو عدة أشخاص اعتبارية خاضعة للقانون العام أو الخاصباشتراك مع شخص أو عدة أشخاص اعتبارية خاضعة للقانون العام أو الخاص

الترابية إحداث الترابية إحداث و مجموعاتها الجماعات و مجموعاتها الجماعات و بالنسبة للعمالات و الأقاليم و بالنسبة للعمالات و الأقاليم 

  ..))7788((شركات التنمية وفق نفس الشاكلة أيضاشركات التنمية وفق نفس الشاكلة أيضا

و تدخل آليات التعاون اللامركزي الداخلي بين جماعات الترابية ضمن و تدخل آليات التعاون اللامركزي الداخلي بين جماعات الترابية ضمن 

الوسائل المتاحة لهذه الأخيرة لإدارة مشروعاتها المشتركة، و تنفرد الجهات بإحداث الوسائل المتاحة لهذه الأخيرة لإدارة مشروعاتها المشتركة، و تنفرد الجهات بإحداث 

من من   144144إلى إلى   121288الوكالة الجهوية لتنفيذ المشاريع المنصوص عليها في المواد من الوكالة الجهوية لتنفيذ المشاريع المنصوص عليها في المواد من 

  ..111.14111.14القانون التنظيمي رقم القانون التنظيمي رقم 

و يتضح من خلال الاختصاصات الموكولة للجماعات الترابية في المجال و يتضح من خلال الاختصاصات الموكولة للجماعات الترابية في المجال 

مدى مواكبة مدى مواكبة   الاقتصادي، و كذا الوسائل المتنوعة التي قد تلجأ لها لإدارة مشروعاتهاالاقتصادي، و كذا الوسائل المتنوعة التي قد تلجأ لها لإدارة مشروعاتها

و و التشريع المغربي للأدوار الجديدة التي أصبحت الجماعات الترابية معنية بها، التشريع المغربي للأدوار الجديدة التي أصبحت الجماعات الترابية معنية بها، 

                              
 المتعلق بالجهات 111.14من القانون التنظيكمي رقم  145( المادة  76)

 .113.14رقم  من القانون التنظيمي 130( المادة  77)

 .112.14من القانون التنظيمي رقم  122( المادة  78)
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  مدى التركيز على البعد الاقتصادي و مقوماته باعتباره ركيزة التنمية المحلية.مدى التركيز على البعد الاقتصادي و مقوماته باعتباره ركيزة التنمية المحلية.

و بما أن الموارد المالية للجماعات تبقى محدودة بالرغم من تنوعها، فقد و بما أن الموارد المالية للجماعات تبقى محدودة بالرغم من تنوعها، فقد 

  توجب عليها العمل على تشجيع الاستثمارات من خلق نهج أسلوب التسويق الترابي.توجب عليها العمل على تشجيع الاستثمارات من خلق نهج أسلوب التسويق الترابي.

  التسويق الترابيالتسويق الترابيالفرع الثاني: الفرع الثاني: 

مصطلح التسويق إلى حقل إدارة الأعمال و المشاريع الاقتصادية، التي مصطلح التسويق إلى حقل إدارة الأعمال و المشاريع الاقتصادية، التي يحيلنا يحيلنا 

التسويق، فلا يمكن تصور نجاح أية منظمة من التسويق، فلا يمكن تصور نجاح أية منظمة من \\تنبني أعمالها على الإنتاج و التوزيعتنبني أعمالها على الإنتاج و التوزيع

منظمات الأعمال دون أن تكون لها استراتيجية لتسويق منتجاتها في ظل المنافسة منظمات الأعمال دون أن تكون لها استراتيجية لتسويق منتجاتها في ظل المنافسة 

النسبة للمنظمات العامة، و بخاصة النسبة للمنظمات العامة، و بخاصة المحلية و الدولية، لكن الحديث عن التسويق بالمحلية و الدولية، لكن الحديث عن التسويق ب

الجماعات الترابية يظل مفهوما جديدا و حديثا لا تستقيم معانيه بالنسبة للكثيرين، الجماعات الترابية يظل مفهوما جديدا و حديثا لا تستقيم معانيه بالنسبة للكثيرين، 

فهل الجماعات الترابية تضطلع بمهام إنتاج السلع لكي نتحدث عن دور تسويقي لها؟ فهل الجماعات الترابية تضطلع بمهام إنتاج السلع لكي نتحدث عن دور تسويقي لها؟ 

  ما ذا ستسوق الجماعات الترابية إذن؟ما ذا ستسوق الجماعات الترابية إذن؟

تقتصر أنشطتها على الأعمال تقتصر أنشطتها على الأعمال   من المعروف أن المنظمات العامة لم تعدمن المعروف أن المنظمات العامة لم تعد

الإدارية المحظة، و بالتالي فالجماعات الترابية كذلك في مسار تطورها، لم تعد الإدارية المحظة، و بالتالي فالجماعات الترابية كذلك في مسار تطورها، لم تعد 

أنشطتها تقتصر على تقديم الخدمات ذات الطابع الإداري و فقط، بل تعدت ذلك إلى أنشطتها تقتصر على تقديم الخدمات ذات الطابع الإداري و فقط، بل تعدت ذلك إلى 

القيام بأنشطة ذات طابع اقتصادي، و في هذا الصدد فيهي تحدث مرافق اقتصادية القيام بأنشطة ذات طابع اقتصادي، و في هذا الصدد فيهي تحدث مرافق اقتصادية 

ل الحديث عن التسويق بالنسبة لها هو مرتبط بالسلع التي تنتجها تلك ل الحديث عن التسويق بالنسبة لها هو مرتبط بالسلع التي تنتجها تلك محلية، فهمحلية، فه

  المرافق؟المرافق؟

ثم إن التسويق الترابي يحيلنا إلى مفهوم التراب، و بالتالي أليس من البديهي ثم إن التسويق الترابي يحيلنا إلى مفهوم التراب، و بالتالي أليس من البديهي 

هنا أن يفهم من التسويق الترابي تسويقا لمقومات الجماعة الترابية فيما يتعلق هنا أن يفهم من التسويق الترابي تسويقا لمقومات الجماعة الترابية فيما يتعلق 

التي تتيحها لاستقطاب الأعمال و السياحة التي تتيحها لاستقطاب الأعمال و السياحة   بمواردها الطبيعية مثلا؟ أو حتى الفرصبمواردها الطبيعية مثلا؟ أو حتى الفرص

  و الرفع بالتالي من مؤشرات التنمية المحلية لديها؟و الرفع بالتالي من مؤشرات التنمية المحلية لديها؟

إن هذه الأسئلة و غيرها، سيعمل الباحث على محاولة استجلاء الإجابات إن هذه الأسئلة و غيرها، سيعمل الباحث على محاولة استجلاء الإجابات 
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الموضوعية عليها من خلال تحديد ما المقصود بالتسويق الترابي في الفقرة الأولى، الموضوعية عليها من خلال تحديد ما المقصود بالتسويق الترابي في الفقرة الأولى، 

  بي في تحقيق التنمية في الفقرة الثانية.بي في تحقيق التنمية في الفقرة الثانية.ثم إبراز دور التسويق التراثم إبراز دور التسويق الترا

  ما المقصود بالتسويق الترابيما المقصود بالتسويق الترابي  الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

التسويق الترابي هو "مجموع الأنشطة التي يقوم بها الخواص أو الجماعات التسويق الترابي هو "مجموع الأنشطة التي يقوم بها الخواص أو الجماعات 

أنشطة أنشطة نفسها بغاية توسيع شبكة الوحدات الاقتصادية المتواجدة بالجماعة عبر جلب نفسها بغاية توسيع شبكة الوحدات الاقتصادية المتواجدة بالجماعة عبر جلب 

"منهجية تدبيرية حديثة لجلب المقاولات لتراب "منهجية تدبيرية حديثة لجلب المقاولات لتراب و يعرف بأنه و يعرف بأنه ، ، ))7799((اقتصادية جديدة"اقتصادية جديدة"

الجماعة و كذا تسهيل أنشطة المقاولات و تسويق صورة جيدة عن الجماعة المعنية الجماعة و كذا تسهيل أنشطة المقاولات و تسويق صورة جيدة عن الجماعة المعنية 

بالأمر، و هو يساعد على وضع استراتيجية تنموية و تشكيل شخصية اقتصادية بالأمر، و هو يساعد على وضع استراتيجية تنموية و تشكيل شخصية اقتصادية 

  ..))8800((للجماعة"للجماعة"

  التسويق الترابي على أنهالتسويق الترابي على أنه  VViinncceenntt  GGoollllaaiinnو يعرف فانسون كولان و يعرف فانسون كولان 

"الجهد المراد به تقييم التراب و إمكاناته في الأسواق التنافسية، لجعله ذو مؤهلات "الجهد المراد به تقييم التراب و إمكاناته في الأسواق التنافسية، لجعله ذو مؤهلات 

جذب فعالة، و هذا النشاط يدبر عموما من طرف وكالات التنمية لصالح السلطات جذب فعالة، و هذا النشاط يدبر عموما من طرف وكالات التنمية لصالح السلطات 

  ..))8811((العمومية و القطاع الخاص"العمومية و القطاع الخاص"

  و يرتكز التسويق الترابي على ثلاثة عناصر أساسية و هي:و يرتكز التسويق الترابي على ثلاثة عناصر أساسية و هي:

و يتمثل في تقييم التراب و تشخيصه بناء على و يتمثل في تقييم التراب و تشخيصه بناء على   التشخيص الترابي:التشخيص الترابي:  --11

مؤهلاته الجغرافية و الجيواستراتيجية و الطبيعية و المناخ السياسي و مؤهلاته الجغرافية و الجيواستراتيجية و الطبيعية و المناخ السياسي و 

العوامل البشرية و الثقافية، و التي تندرج ضمن ما يصطلح عليه بالثوابت العوامل البشرية و الثقافية، و التي تندرج ضمن ما يصطلح عليه بالثوابت 

المجالية، فمن خلال تحديد الرأسمال الترابي يمكن تكوين نظرة شاملة عن المجالية، فمن خلال تحديد الرأسمال الترابي يمكن تكوين نظرة شاملة عن 

                              
)79 ( Chakor.A, Le Marketing territorial au servies de la bonne gouvernance lovale, REMALD, 

serie : Managements Strategiques, n 5, 2004, p 165. 

)80 (  Ben Abdel;ader.M, la communication des collectivites locales, REMALD, n 19, decembre, 

2004, p 117. 

)81 (  Vincent Gollain, Reussir son marketing en 9 etapes, aout 2008, p 4. 



 :أي دور للمدراء؟إشكالية التخطيط الاستراتيجي للجماعات الترابية المغربية

 

  

 

 

103 

الترابي و تقييم مدى قدرته على المنافسة مقارنة بعروض الترابي و تقييم مدى قدرته على المنافسة مقارنة بعروض وضعية العرض وضعية العرض 

المجالات الأخرى، و بالتالي تشكيل بطاقة تعريفية تشمل كل المؤهلات و المجالات الأخرى، و بالتالي تشكيل بطاقة تعريفية تشمل كل المؤهلات و 

  تهم مختلف الفئات.تهم مختلف الفئات.

و يتجلى في التعرف على الأسواق التنافسية في المحيط و يتجلى في التعرف على الأسواق التنافسية في المحيط   التقسيم الترابي:التقسيم الترابي:  --22

لسوق لسوق و رصد إمكانياتها و خصوصياتها و هذا لا يقتصر فقط على او رصد إمكانياتها و خصوصياتها و هذا لا يقتصر فقط على ا

الدولية بل يتجاوز ذلك إلى الجهات داخل التراب الواحد، و الهدف من ذلك الدولية بل يتجاوز ذلك إلى الجهات داخل التراب الواحد، و الهدف من ذلك 

هو تحديد الأسواق التي تحضى باهتمام أكبر بطريقة تمكن من الحصول هو تحديد الأسواق التي تحضى باهتمام أكبر بطريقة تمكن من الحصول 

على مجموعات متنافسة تيتجيب لمتطلبات و رغبات الزبناء بطريقة على مجموعات متنافسة تيتجيب لمتطلبات و رغبات الزبناء بطريقة 

ة دقيقة ة دقيقة أفضل من تلك التي تقدمها المجالات المتنافسة باعتماد معايير عمليأفضل من تلك التي تقدمها المجالات المتنافسة باعتماد معايير عملي

  تساعد على تحليل السوق الكبرى.تساعد على تحليل السوق الكبرى.

و هو بحث إمكانات تطوير العرض الترابي و تموقعاته و هو بحث إمكانات تطوير العرض الترابي و تموقعاته   التموقع الترابي:التموقع الترابي:  --33

داخل السوق الدولية من خلال آليات الجذب التي تتخصص فيها الوكالات داخل السوق الدولية من خلال آليات الجذب التي تتخصص فيها الوكالات 

و المؤسسات المهتمة بجدب الإستثمارات و تنمية المجالات الترابية، و و المؤسسات المهتمة بجدب الإستثمارات و تنمية المجالات الترابية، و 

التسويقية بالتموقع و التميز داخل أسواق المنافسة التسويقية بالتموقع و التميز داخل أسواق المنافسة تتميز خهذه الاستراتيجية تتميز خهذه الاستراتيجية 

و التعريف بالتراب، كما تعرف هذه المرجلة باختيار علامة للمجال و التعريف بالتراب، كما تعرف هذه المرجلة باختيار علامة للمجال 

، تمكنه من التعبير عن هويته، تنافسيته، و أصالته، و تساعد ، تمكنه من التعبير عن هويته، تنافسيته، و أصالته، و تساعد ))8822((الترابيالترابي

  ..على التموقععلى التموقع

                              
هي أول مدينة إفريقية يكون فيها  أن هذه الأخيرةأعن عبد العزيز العماري رئيس المجلس الجماعي لمدينة الدار البيضاء (  82)

أن الأمل من الإعلان عن هذه العلامة الترابية المميزة للمدينة، هو أن تعكس انتظارات  علامة في مجال التسويق الترابي والمجالي، 
لعاصمة الاقتصادية مختلف الشرائح والفئات، سواء ساكنة مدينة الدار البيضاء أو زوار المدينة أو الذين يريدون أن يستثمروا في ا

 للمملكة، بما من شأنه الرفع من جاذبية المدينة.
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  دور التسويق الترابي في تحقيق التنميةدور التسويق الترابي في تحقيق التنمية  الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

تسويق الترابي في كونه يجعل الجماعات الترابية مقاولات تسويق الترابي في كونه يجعل الجماعات الترابية مقاولات تكمن أهمية التكمن أهمية ال  

حقيقية ذات مردودية مباشرة تمكن من مجاورة الدولة في حل الرهانات المطروحة حقيقية ذات مردودية مباشرة تمكن من مجاورة الدولة في حل الرهانات المطروحة 

عليها، و ذلك من خلال إظهار مؤهلاتها الطبيعية و التقنية و البشرية، كما تكمن عليها، و ذلك من خلال إظهار مؤهلاتها الطبيعية و التقنية و البشرية، كما تكمن 

اب المحلي بغرض اب المحلي بغرض أهميته في كونه يساعد على تحسين إمكانية التواصل داخل الترأهميته في كونه يساعد على تحسين إمكانية التواصل داخل التر

  تحقيق تنمية الجماعات الترابية و هو بذلك يدخل ضمن استراتيجية التنمية المحلية.تحقيق تنمية الجماعات الترابية و هو بذلك يدخل ضمن استراتيجية التنمية المحلية.

تطوير التدبير الترابي و إخضاعه للمبادى الحديثة للتدبير المعتمدة في القطاع تطوير التدبير الترابي و إخضاعه للمبادى الحديثة للتدبير المعتمدة في القطاع فف

الذي يهدف إلى ابراز الذي يهدف إلى ابراز   التسويق الترابي،التسويق الترابي،الخاص يحتم على الجماعات اعتماد الخاص يحتم على الجماعات اعتماد 

مؤهلات ومميزات المجالات الترابية الاقتصادية والاجتماعية لجذب الاستثمارات و مؤهلات ومميزات المجالات الترابية الاقتصادية والاجتماعية لجذب الاستثمارات و 

الامر الذي يجعلها أكثر تنافسية وقادرة على تنفيذ التزاماتها الامر الذي يجعلها أكثر تنافسية وقادرة على تنفيذ التزاماتها   ،،رؤوس الاموالرؤوس الاموال

  وبرامجها التنموية.وبرامجها التنموية.

ى ى اعتماد مفاهيم السوق المعمول بها لبيع "المنتوج الاستهلاكي" يفرض علاعتماد مفاهيم السوق المعمول بها لبيع "المنتوج الاستهلاكي" يفرض عل  إنإن

الجماعات الترابية أن تتعامل مع ترابها "كمنتوج" يحتاج إلى تسويق لدى المستثمر الجماعات الترابية أن تتعامل مع ترابها "كمنتوج" يحتاج إلى تسويق لدى المستثمر 

بما يجعله الإطار الأكثر إجرائية لتنفيذ السياسات العمومية.  وذلك بناء على ما بما يجعله الإطار الأكثر إجرائية لتنفيذ السياسات العمومية.  وذلك بناء على ما 

يتوفر عليه من خصائص و إمكانيات، وخاصة مجالس الجهات التي نص قانونها  يتوفر عليه من خصائص و إمكانيات، وخاصة مجالس الجهات التي نص قانونها  

مجالها الترابي مجالها الترابي ن مهام الجهة تحسين جاذبية ن مهام الجهة تحسين جاذبية منه على أن ممنه على أن م  8080في المادة في المادة   التنظيميالتنظيمي

وهو ما يمكن أن يؤهل الجهات لاستقطاب رؤوس وهو ما يمكن أن يؤهل الجهات لاستقطاب رؤوس     ،،وتقوية تنافسيته الاقتصادية"وتقوية تنافسيته الاقتصادية"

أموال لتنفيذ مشاريع ومرافق وتجهيزات عمومية ضرورية على تراب الجهة، أموال لتنفيذ مشاريع ومرافق وتجهيزات عمومية ضرورية على تراب الجهة، 

لتجاوز اكراه محدودية الموارد المالية المتوفرة لها خاصة وان الميزانيات لتجاوز اكراه محدودية الموارد المالية المتوفرة لها خاصة وان الميزانيات 

للاستثمار تبقى ضعيفة مقارنة بتلك المرصودة لأمور التسيير، كما ان للاستثمار تبقى ضعيفة مقارنة بتلك المرصودة لأمور التسيير، كما ان المخصصة المخصصة 

قيمة ايراداتها الاجمالية ضعيف مقارنة بعائدات باقي اصناف الجماعات.   بالتالي قيمة ايراداتها الاجمالية ضعيف مقارنة بعائدات باقي اصناف الجماعات.   بالتالي 

فان تنمية الامكانيات المالية المخصصة للتدبير المحلي، سيخلق دينامية اقتصادية فان تنمية الامكانيات المالية المخصصة للتدبير المحلي، سيخلق دينامية اقتصادية 
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ادي للجهات، وذلك في إطار اتفاقيات ادي للجهات، وذلك في إطار اتفاقيات كبيرة وتوفير فرص شغل وتنمية الدور الاقتصكبيرة وتوفير فرص شغل وتنمية الدور الاقتص

العيش العيش وعقود شراكة بين الهيئات المنتخبة و مختلف الفاعلين بما يحسن مستوى وعقود شراكة بين الهيئات المنتخبة و مختلف الفاعلين بما يحسن مستوى 

ومن بين أهم هؤلاء الفاعلين القطاع ومن بين أهم هؤلاء الفاعلين القطاع   ،،))8833((للمواطنينللمواطنين  ومن جودة الخدمات المقدمةومن جودة الخدمات المقدمة

الخاص، الذي ينبغي الاستفادة أكثر من قدراته التمويلية والتدبيرية. حيث تبقى الخاص، الذي ينبغي الاستفادة أكثر من قدراته التمويلية والتدبيرية. حيث تبقى 

مته في التنمية المحلية حاليا محدودة جدا بالنظر الى عدة معيقات من بينها مته في التنمية المحلية حاليا محدودة جدا بالنظر الى عدة معيقات من بينها مساهمساه

ضعف اهتمام الجماعات الترابية بشكل عام بالجوانب التسويقية وضعف حكامة ضعف اهتمام الجماعات الترابية بشكل عام بالجوانب التسويقية وضعف حكامة 

  انجاز وتدبير المشاريع. انجاز وتدبير المشاريع. 

بالتالي فمجالس الجهات مدعوة الى تجاوز الامر عبر ابراز مؤهلاتها بالتالي فمجالس الجهات مدعوة الى تجاوز الامر عبر ابراز مؤهلاتها 

للفاعلين الخواص، الذين بإمكان استثماراتهم سد للفاعلين الخواص، الذين بإمكان استثماراتهم سد   وإمكانياتها والفرص التي تمنحهاوإمكانياتها والفرص التي تمنحها

الخصاص الذي تعاني منه  خاصة على صعيد البنية التحتية. بالتالي فان مقاربة الخصاص الذي تعاني منه  خاصة على صعيد البنية التحتية. بالتالي فان مقاربة 

الشراكة بين القطاعين العام والخاص ينبغي تفعيلها على المستوى المحلي باعتبارها الشراكة بين القطاعين العام والخاص ينبغي تفعيلها على المستوى المحلي باعتبارها 

  فرصة لانجاز او تدبير المرافق العمومية. فرصة لانجاز او تدبير المرافق العمومية. 

من القانون التنظيمي للجهات كذلك على من القانون التنظيمي للجهات كذلك على     8080وفي هذا السياق نصت المادة وفي هذا السياق نصت المادة 

اهمية "اعتماد الجهة التدابير والاجراءات المشجعة للمقاولة ومحيطها والعمل على اهمية "اعتماد الجهة التدابير والاجراءات المشجعة للمقاولة ومحيطها والعمل على 

تيسير توطين الانشطة المنتجة للثروة والشغل."  وهكذا فان التسويق الترابي قد تيسير توطين الانشطة المنتجة للثروة والشغل."  وهكذا فان التسويق الترابي قد 

وتجاوز إشكالية ضعف الإيرادات الذاتية وتجاوز إشكالية ضعف الإيرادات الذاتية يمثل وسيلة هامة لتوفير موارد مالية هامة يمثل وسيلة هامة لتوفير موارد مالية هامة 

وضعف أو غياب التجهيزات و الخدمات العمومية الأساسية ومحدودية مساهمتها وضعف أو غياب التجهيزات و الخدمات العمومية الأساسية ومحدودية مساهمتها 

في التنمية المحلية. وهو ما يتطلب بذل جهود كبيرة من الجماعات الترابية وتحديدا في التنمية المحلية. وهو ما يتطلب بذل جهود كبيرة من الجماعات الترابية وتحديدا 

مجالس الجهات على مستوى التخطيط التنموي و التنظيم الداخلي وتثمين الموارد، مجالس الجهات على مستوى التخطيط التنموي و التنظيم الداخلي وتثمين الموارد، 

فإعداد مجالات تنافسية يستوجب قدرا هاما من حسن التنظيم وجودة التدبير و القدرة فإعداد مجالات تنافسية يستوجب قدرا هاما من حسن التنظيم وجودة التدبير و القدرة 

على التشخيص الحقيقي للحاجيات. مما يحتم استحداث منظومات جهوية للمعلومات على التشخيص الحقيقي للحاجيات. مما يحتم استحداث منظومات جهوية للمعلومات 

                              
 .294، ص 2013, 84( عبد اللطيف الشدادي، الحكامة الترابية على ضوء الميثاق الجماعي الجديد، ريمالد، عدد  83)
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تستهدف الدقة والموثوقية، للإحاطة بمختلف المعطيات الاقتصادية والاجتماعية، بما تستهدف الدقة والموثوقية، للإحاطة بمختلف المعطيات الاقتصادية والاجتماعية، بما 

زيين على اتخاذ القرار، حيث ان المعرفة زيين على اتخاذ القرار، حيث ان المعرفة يساعد المسؤولين الجهويين والمركيساعد المسؤولين الجهويين والمرك

كما ان منطق التسويق كما ان منطق التسويق ، ، ))8844((تسهل عملية ايجاد الحلول الملاءمةتسهل عملية ايجاد الحلول الملاءمة  قع قع المعمقة بالواالمعمقة بالوا

يفرض الانتقال من مجرد العمل على تقديم الخدمة للمواطن الى استهداف الجودة في يفرض الانتقال من مجرد العمل على تقديم الخدمة للمواطن الى استهداف الجودة في 

ومة ومة ذلك، من خلال تحديث بنيات الاستقبال و تطوير اليات التواصل وتقديم المعلذلك، من خلال تحديث بنيات الاستقبال و تطوير اليات التواصل وتقديم المعل

للمواطن، وهو معطى طبيعي اذا ما ارادت مجالس الجهات الانخراط في مسار للمواطن، وهو معطى طبيعي اذا ما ارادت مجالس الجهات الانخراط في مسار 

  عصرنة منظومة تدبيرها على غرار ما هو معمول  به  في القطاع الخاص.عصرنة منظومة تدبيرها على غرار ما هو معمول  به  في القطاع الخاص.

  الجماعة الاستراتيجيةالجماعة الاستراتيجية  المطلب الثاني:المطلب الثاني:

يرتبط مفهوم الجماعة الاستراتيجية بمفهوم الإدارة الاستراتيجية، فالجماعات يرتبط مفهوم الجماعة الاستراتيجية بمفهوم الإدارة الاستراتيجية، فالجماعات 

مات عامة هي بالضرورة عبارة عن إدارة محلية، و لقد رفعت وزارة مات عامة هي بالضرورة عبارة عن إدارة محلية، و لقد رفعت وزارة الترابية كمنظالترابية كمنظ

الداخلية المغربية في وقت سابق هدف الوصول إلى جماعة استراتيجية في أفق الداخلية المغربية في وقت سابق هدف الوصول إلى جماعة استراتيجية في أفق 

، أي من المفروض أن الجماعات الترابية في الوقت الحاضر تكون قد ، أي من المفروض أن الجماعات الترابية في الوقت الحاضر تكون قد 20152015

  أصبحت فعلا جماعات استراتيجية.أصبحت فعلا جماعات استراتيجية.

ابية جماعات استراتيجية هو أن تتحلى ابية جماعات استراتيجية هو أن تتحلى و المقصود بأن تكون الجماعات الترو المقصود بأن تكون الجماعات التر

إدارتها بمقاربة تدبيرية ترتكز على التخطيط الاستراتيجي، فالإدارة الاستراتيجية إدارتها بمقاربة تدبيرية ترتكز على التخطيط الاستراتيجي، فالإدارة الاستراتيجية 

بحسب التعريفات التي أعطيت لها من قبل المتخصصين هي ""أسلوب تفكير بحسب التعريفات التي أعطيت لها من قبل المتخصصين هي ""أسلوب تفكير 

، و هي "الطريقة ، و هي "الطريقة ))8855((إبداعي و ابتكاري يدخل فيه عامل التخطيط و التنفيذ معا..."إبداعي و ابتكاري يدخل فيه عامل التخطيط و التنفيذ معا..."

التي تقوم بها الإدارة العليا بمعاونة جميع أعضاء المنظمة بصياغة و تنفيذ التي تقوم بها الإدارة العليا بمعاونة جميع أعضاء المنظمة بصياغة و تنفيذ 

استراتيجية أو استراتيجيات معينة للوصول إلى الاتجاه الذي اختارته المنظمة لنفسها استراتيجية أو استراتيجيات معينة للوصول إلى الاتجاه الذي اختارته المنظمة لنفسها 

                              
، 2016الاجتماعي و البيئي، مارس ( متطلبات الجهوية و تحديات اندماج السياسات القطاعية، تقرير المجلس الاقتصادي و  84)

 .102ص 

 .19 و التخطيط الاستراتيجي، مرجع سابق، ص التفكيرمحمد عبد الغني حسن هلال، مهارات (  85)
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، و هي "تتضمن جميع أوجه الإدارة من التخطيط و تنظيم و قيادة ، و هي "تتضمن جميع أوجه الإدارة من التخطيط و تنظيم و قيادة ))8866((في المستقبل"في المستقبل"

ى مستوى استراتيجي أي على مستوى المنظمة ككل و في نطاق ى مستوى استراتيجي أي على مستوى المنظمة ككل و في نطاق و رقابة و لكن علو رقابة و لكن عل

، و هي "تصور الرؤى المستقبلية للمنظمة، و رسم رسالتها و ، و هي "تصور الرؤى المستقبلية للمنظمة، و رسم رسالتها و ))8877((زمن طويل"زمن طويل"

تحديد غاياتها على المدى البعيد و تحديد أبعاد العلاقات المتوقعة بينها و بين بيئتها تحديد غاياتها على المدى البعيد و تحديد أبعاد العلاقات المتوقعة بينها و بين بيئتها 

لقوة و الضعف المميزة لقوة و الضعف المميزة بما يسهم في بيان الفرص و المختطر المحيطة بها، و نقاط ابما يسهم في بيان الفرص و المختطر المحيطة بها، و نقاط ا

لها، و ذلك بهدف اتخاذ القرارات الاستراتيجية المؤثرة على المدى البعيد و لها، و ذلك بهدف اتخاذ القرارات الاستراتيجية المؤثرة على المدى البعيد و 

، و هي أيضا "فن صياغة و تنفيذ و تقييم القرارات ، و هي أيضا "فن صياغة و تنفيذ و تقييم القرارات ))8888((مراجعتها و تقويمها"مراجعتها و تقويمها"

  ..))8899((التنظيمية التي تساعد المنظمة على تحقيق أهدافها"التنظيمية التي تساعد المنظمة على تحقيق أهدافها"

بشريين هما المنتخبون و بشريين هما المنتخبون و   ننلجماعات الترابية تتكون من مكونيلجماعات الترابية تتكون من مكونيو ما دامت او ما دامت ا

الموظفون، و بما أن لكل منهما دور في قيام الإدارة بمهامها، و لكي تكون الإدارة الموظفون، و بما أن لكل منهما دور في قيام الإدارة بمهامها، و لكي تكون الإدارة 

الترابية إدارة استراتيجية بالمعني المبين، فهذا يقتضي بالضرورة أن تتوفر على الترابية إدارة استراتيجية بالمعني المبين، فهذا يقتضي بالضرورة أن تتوفر على 

  ..منتخب استراتيجي )الفقرة الأولى( و موظف استراتيجي أيضا )الفقرة الثانية(منتخب استراتيجي )الفقرة الأولى( و موظف استراتيجي أيضا )الفقرة الثانية(

  المنتخب الاستراتيجيالمنتخب الاستراتيجي  ول:ول:الفرع الأالفرع الأ

المنتخب هو جوهر الإدارة المحلية، و لقد سبق في صدد التطرق لأسس المنتخب هو جوهر الإدارة المحلية، و لقد سبق في صدد التطرق لأسس 

في ارتباطها بانتخاب مجالس لإدارة في ارتباطها بانتخاب مجالس لإدارة الإدارة المحلية اعتبار الصبغة اللامركزية الإدارة المحلية اعتبار الصبغة اللامركزية 

الاعتبارية الاعتبارية \\الجماعات الترابية بالإضافة إلى تمتع هذه الأخيرة بالشخصية المعنويةالجماعات الترابية بالإضافة إلى تمتع هذه الأخيرة بالشخصية المعنوية

عليهما اللامركزية الإدارية كما هي معتمدة في المغرب و العديد من عليهما اللامركزية الإدارية كما هي معتمدة في المغرب و العديد من ركيزتان تنبني ركيزتان تنبني 

  الدول.الدول.

و المنتخب بحسب هذا المحدد هو جوهر العمل اللامركزي بدون أي شك، و و المنتخب بحسب هذا المحدد هو جوهر العمل اللامركزي بدون أي شك، و 

                              
 .63 التخطيط الاستراتيجي المتميز، مرجع سابق، ص مقوماتمدحت محمد أبو النصر، (  86)

 .63 مدحت محمد أبو النصر، نفس المرجع، ص(  87)

 .64 محمد أبو النصر، نفس المرجع، صمدحت (  88)

 .65 مدحت محمد أبو النصر، مرجع سابق، ص(  89)
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يتجلى ذلك بوضح أكثر من خلال القوانين المنظمة للجماعات الترابية و المتعلقة يتجلى ذلك بوضح أكثر من خلال القوانين المنظمة للجماعات الترابية و المتعلقة 

ماعات الترابية و بخاصة تلك ماعات الترابية و بخاصة تلك بها، و أما الأدوار الجديدة التي أصبحت منوطة بالجبها، و أما الأدوار الجديدة التي أصبحت منوطة بالج

المرتبطة بالتخطيط الاستراتيجي المحلي، أصبح الحديث عن نوعية المنتخب القادر المرتبطة بالتخطيط الاستراتيجي المحلي، أصبح الحديث عن نوعية المنتخب القادر 

على الاضطلاع بهذا الدور مبررا من الناحية العلمية و السياسية و القانونية أيضا، على الاضطلاع بهذا الدور مبررا من الناحية العلمية و السياسية و القانونية أيضا، 

على طرح برنامج الجماعة في على طرح برنامج الجماعة في   20092009و في هذا الصدد عملت وزارة الداخلية منذ و في هذا الصدد عملت وزارة الداخلية منذ 

و الذي كان يهدف في محصلته إلى جعل هذه الأخيرة جماعات و الذي كان يهدف في محصلته إلى جعل هذه الأخيرة جماعات   20120155أفق أفق 

استراتيجية و جعل المنتخب الجماعي منتخبا استراتيجيا، و هذا الترابط في الهدفين استراتيجية و جعل المنتخب الجماعي منتخبا استراتيجيا، و هذا الترابط في الهدفين 

لخير دليل على الأهمية التي تكتسيها مسألة تأهيل الموارد البشرية للجماعات لخير دليل على الأهمية التي تكتسيها مسألة تأهيل الموارد البشرية للجماعات 

  ط الاستراتيجي.ط الاستراتيجي.بالشكل الذي يكفل لها مقومات العمل المرتكز على التخطيبالشكل الذي يكفل لها مقومات العمل المرتكز على التخطي

  فكيف يكون المنتخب استراتيجيا؟ و من المسؤول عن ذلك؟فكيف يكون المنتخب استراتيجيا؟ و من المسؤول عن ذلك؟

إن مسؤولية الأحزاب السياسية قائمة فيما يتعلق باختيار المرشحون الأكفاء إن مسؤولية الأحزاب السياسية قائمة فيما يتعلق باختيار المرشحون الأكفاء 

  )الفقرة الأولى( كما أن خضوع المنتخب للتكوين من الأهمية بمكان )الفقرة الثانية()الفقرة الأولى( كما أن خضوع المنتخب للتكوين من الأهمية بمكان )الفقرة الثانية(

  اختيار المرشحاختيار المرشحدور الأحزاب السياسية في  دور الأحزاب السياسية في    الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

لقد تم التركيز على دور الأحزاب السياسية باعتبار أن الغالبية العظمى من لقد تم التركيز على دور الأحزاب السياسية باعتبار أن الغالبية العظمى من 

يدخلون غمار الانتخاب تحت المظلة السياسية لها، و إن كان القانون يدخلون غمار الانتخاب تحت المظلة السياسية لها، و إن كان القانون المرشحون المرشحون 

المتعلق بانتخاب أعضاء مجالس الجماعات الترابية يتيح إمكانية الترشح المستقل، و المتعلق بانتخاب أعضاء مجالس الجماعات الترابية يتيح إمكانية الترشح المستقل، و 

و الشروط فغالبا ما يلجأ المرشحون إلى الأحزاب للحصول و الشروط فغالبا ما يلجأ المرشحون إلى الأحزاب للحصول لكن نتيجة تعقد المساطر لكن نتيجة تعقد المساطر 

على التزكية عوض تزكية المواطنين مباشرة بحيث يتطلب ذلك كم محدد من على التزكية عوض تزكية المواطنين مباشرة بحيث يتطلب ذلك كم محدد من 

  التوقيعات.التوقيعات.

كما أن العملية السياسية لا تستقيم حقيقة إلى في ظل وجود أحزاب و برامج كما أن العملية السياسية لا تستقيم حقيقة إلى في ظل وجود أحزاب و برامج 

، و من ثم يتأتى دور تلك الأحزاب السياسية ، و من ثم يتأتى دور تلك الأحزاب السياسية الناخبينالناخبين  معمععلى أساسها يتعاقد المرشح على أساسها يتعاقد المرشح 

في انتقاء المرشحون الأكفاء القادرين على الاضطلاع باختصاصات المجالس في انتقاء المرشحون الأكفاء القادرين على الاضطلاع باختصاصات المجالس 
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الترابية، و تأطير أولئك المرشحون الذين لا يرون في الجماعات الترابية و خاصة الترابية، و تأطير أولئك المرشحون الذين لا يرون في الجماعات الترابية و خاصة 

على على   الجماعات إلا تلك المهام المحدودة المرتبطة بالحياة اليومية للمواطن كالحصولالجماعات إلا تلك المهام المحدودة المرتبطة بالحياة اليومية للمواطن كالحصول

بعض الوثائق الإدارية المتعلقة بالأحوال الشخصية أو الاجتماعية و يعتقدون أنهم بعض الوثائق الإدارية المتعلقة بالأحوال الشخصية أو الاجتماعية و يعتقدون أنهم 

أدوا ما عليهم بمجرد مواكبة ناخبيهم و الترافع عليهم أو أحيانا النيابة عنهم في أدوا ما عليهم بمجرد مواكبة ناخبيهم و الترافع عليهم أو أحيانا النيابة عنهم في 

  استخراج الوثائق التي تلزمهم.استخراج الوثائق التي تلزمهم.

في في   و رغم أن المؤشرات تبين تزايد نسبة المتعلمين بالمقارنة مع نسبة الأميينو رغم أن المؤشرات تبين تزايد نسبة المتعلمين بالمقارنة مع نسبة الأميين

هذه المجالس، إلا أن نوعية التحصيل العلمي للمنتخب لا يفترض فيه أنه ذو علاقة هذه المجالس، إلا أن نوعية التحصيل العلمي للمنتخب لا يفترض فيه أنه ذو علاقة 

لصيقة بالإدارة و علومها و هو ما يتطلب خضوعه للتكوين بمجرد انتدابهم في لصيقة بالإدارة و علومها و هو ما يتطلب خضوعه للتكوين بمجرد انتدابهم في 

  المجالس الترابية.المجالس الترابية.

  دور التكوين الموجه للمنتخبدور التكوين الموجه للمنتخب  الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

سدتمر كحدق لأعضداء سدتمر كحدق لأعضداء التنصديص علدى التكدوين المالتنصديص علدى التكدوين المحرص المشرع المغربدي علدى حرص المشرع المغربدي علدى 

، و فدي هدذا الصددد نجدد ، و فدي هدذا الصددد نجدد المجالس في القوانين التنظيمية المتعلقدة بالجماعدات الترابيدةالمجالس في القوانين التنظيمية المتعلقدة بالجماعدات الترابيدة

المتعلق بالجهات تنص على أنه:"يحق المتعلق بالجهات تنص على أنه:"يحق   111.14111.14من القانون التنظيمي رقم من القانون التنظيمي رقم   5656المادة المادة 

لأعضددداء مجلدددس الجهدددة الاسدددتفادة مدددن تكدددوين مسدددتمر فدددي المجدددلات المرتبطدددة لأعضددداء مجلدددس الجهدددة الاسدددتفادة مدددن تكدددوين مسدددتمر فدددي المجدددلات المرتبطدددة 

  ..بالاختصاصات المخولة للجهةبالاختصاصات المخولة للجهة

يتخذ باقتراح من السدلطة الحكوميدة المكلفدة بالداخليدة كيفيدات يتخذ باقتراح من السدلطة الحكوميدة المكلفدة بالداخليدة كيفيدات   ))9900((و تحدد بمرسومو تحدد بمرسوم

تنظيم دورات التكوين المستمر و مدتها و شروط الاسدتفادة منهدا و مسداهمة الجهدات تنظيم دورات التكوين المستمر و مدتها و شروط الاسدتفادة منهدا و مسداهمة الجهدات 

مدنح مدنح   ))9922((و علدى القطداع العدامو علدى القطداع العدام    ))9911((في تغطية مصاريفها." كما أوجب علدى المشدغلينفي تغطية مصاريفها." كما أوجب علدى المشدغلين

العددداملين لدددديهم و الدددذين انتخبدددوا أعضددداء فدددي المجلدددس الجهدددوي رخصدددا بالتغيدددب العددداملين لدددديهم و الدددذين انتخبدددوا أعضددداء فدددي المجلدددس الجهدددوي رخصدددا بالتغيدددب 

                              
(90  ) 

 المتعلق بالجهات. 111.14من القانون التنظيمي رقم  59( المادة  91)

 المتعلق بالجهات 111.14من القانون التنظيمي رقم  58( المادة  92)
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للمشدداركة فددي دورات التكددوين المسددتمر، و تحميددل الجهددة الأضددرار الناجمددة عددن للمشدداركة فددي دورات التكددوين المسددتمر، و تحميددل الجهددة الأضددرار الناجمددة عددن 

، كمدا حدددت ، كمدا حدددت ))9933((الحوادث التي قد يتعرضدون لهدا أثنداء مشداركتهم فدي تلدك الددوراتالحوادث التي قد يتعرضدون لهدا أثنداء مشداركتهم فدي تلدك الددورات

الإشدراف علدى التكدوين المسدتنر الإشدراف علدى التكدوين المسدتنر   الاختصاصات الذاتية للجهة في مجال التنمية مهمةالاختصاصات الذاتية للجهة في مجال التنمية مهمة

  ..))9944((لفائدة أعضاء المجالس و موظفي الجماعات الترابيةلفائدة أعضاء المجالس و موظفي الجماعات الترابية

  112.14112.14من القانون التنظيمي رقدم من القانون التنظيمي رقدم   5454و بالنسبة للعمالات و الأقاليم تنص المادة و بالنسبة للعمالات و الأقاليم تنص المادة 

المتعلدق بهدا علدى حدق أعضداء مجالسدها الاسدتفادة مدن تكدوين مسدتمر فدي المجدالات المتعلدق بهدا علدى حدق أعضداء مجالسدها الاسدتفادة مدن تكدوين مسدتمر فدي المجدالات 

لها على أن يحدد مرسوم كيفيدات تنظديم الددورات لها على أن يحدد مرسوم كيفيدات تنظديم الددورات المرتبطة بالاختصاصات المخولة المرتبطة بالاختصاصات المخولة 

التكوينية و مدتها و شروط الاستفادة منها و مسداهمة العمدالات و الأقداليم فدي تغطيدة التكوينية و مدتها و شروط الاستفادة منها و مسداهمة العمدالات و الأقداليم فدي تغطيدة 

مصدداريفها، و تتحمدددل هدددذه الأخيدددرة الأضدددرار التددي يتعدددرض لهدددا الأعضددداء أثنددداء مصدداريفها، و تتحمدددل هدددذه الأخيدددرة الأضدددرار التددي يتعدددرض لهدددا الأعضددداء أثنددداء 

(، و علدى حقهدم فدي الحصدول علدى رخدص (، و علدى حقهدم فدي الحصدول علدى رخدص 5555مشاركتهم في تلدك الددورات )المدادة مشاركتهم في تلدك الددورات )المدادة 

  (.(.5757و و   5656لتغيب بيتمكنوا من المشاركة فيها )المادتين لتغيب بيتمكنوا من المشاركة فيها )المادتين بابا

مددن القددانون مددن القددانون   5656إلددى إلددى   2323أمددا الجماعددات فقددد نظمددت نفددس المقتضدديات المددواد مددن أمددا الجماعددات فقددد نظمددت نفددس المقتضدديات المددواد مددن 

  المتعلق بالجماعات.المتعلق بالجماعات.  113.14113.14التنظيمي رقم التنظيمي رقم 

و إضافة إلى ذلك فقد لعبت المناظرات الوطنية للجماعات الترابيدة دورا هامدا فدي و إضافة إلى ذلك فقد لعبت المناظرات الوطنية للجماعات الترابيدة دورا هامدا فدي 

بي و خاصة المناظرة الوطنية السادسة التدي نظمدت تحدت بي و خاصة المناظرة الوطنية السادسة التدي نظمدت تحدت إطار تكوين المنتخب التراإطار تكوين المنتخب الترا

شددعار "تكددوين و إعددلام المنتخبددين" حيددث شددكلت إطددارا للتحسدديس بأهميددة تكددوين شددعار "تكددوين و إعددلام المنتخبددين" حيددث شددكلت إطددارا للتحسدديس بأهميددة تكددوين 

المنتخب و إثراء معارفه من خلال الخروج بتوصيات و ملاحظات حول سبل إعدداد المنتخب و إثراء معارفه من خلال الخروج بتوصيات و ملاحظات حول سبل إعدداد 

  ..))9955((نخبة متمرسة و قادرة على القيام بمسؤولياتها و تنفيذ اختصاصاتهانخبة متمرسة و قادرة على القيام بمسؤولياتها و تنفيذ اختصاصاتها

د عملددت المديريددة العامددة للجماعددات الترابيددة بإصدددار سلسددلة دليددل المنتخددب د عملددت المديريددة العامددة للجماعددات الترابيددة بإصدددار سلسددلة دليددل المنتخددب و لقددو لقدد

                              
 المتعلق بالجهات 111.14من القانون التنظيمي رقم  56( المادة  93)

 المتعلق بالجهات. 111.14من القانون التنظيمي رقم  82( الفقرة الأخيرة من البند )ب( من المادة  94)

-الجماعات/https://www.marocdroit.com( عتيق السعيد، الجماعات الترابية و تأهيل الموارد البشرية الجماعية،  95)
 a2789.htmlة_الجماعي-البشرية-الموارد-تأهيل-و-الترابية
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شددملت دليددل منتخبددي الجهددات، دليددل منتخبددي العمددالات و الأقدداليم، و دليددل منتخبددي شددملت دليددل منتخبددي الجهددات، دليددل منتخبددي العمددالات و الأقدداليم، و دليددل منتخبددي 

  الجماعات سعيا منها في تأهيل المرد البشري المنتخب بالجماعات الترابية.الجماعات سعيا منها في تأهيل المرد البشري المنتخب بالجماعات الترابية.

بحت تعرفهددا الجماعددات بحت تعرفهددا الجماعددات و يمكددن النظددر بعددين التفدداؤل تجدداه المبددادرات التددي أصددو يمكددن النظددر بعددين التفدداؤل تجدداه المبددادرات التددي أصدد

الترابية تجاه الجامعات من خلال إبرام اتفاقيات للتعاون المشترك بينهما بحيث تعمل الترابية تجاه الجامعات من خلال إبرام اتفاقيات للتعاون المشترك بينهما بحيث تعمل 

الجامعات على القيام بتنظيم تكوينات للمنتخبين مقابل قيام الجماعات باستقبال أفدواج الجامعات على القيام بتنظيم تكوينات للمنتخبين مقابل قيام الجماعات باستقبال أفدواج 

  ..))9966((الطلبة للتدريب في الميادين المرتبطة بالجماعات الترابيةالطلبة للتدريب في الميادين المرتبطة بالجماعات الترابية

تكدوين الأطدر الإداريدة و التقنيدة بدوزارة الداخليدة إلدى إعدداد تكدوين الأطدر الإداريدة و التقنيدة بدوزارة الداخليدة إلدى إعدداد و لقد عمدت مديرية و لقد عمدت مديرية 

دليل للتكوين لفائدة المنتخبين المحليين ركزت فيه على عددة توجهدات تتمحدور حدول دليل للتكوين لفائدة المنتخبين المحليين ركزت فيه على عددة توجهدات تتمحدور حدول 

المساهمة في مصاحبة و تنفيدذ مضدامين المخطدط الاسدتراتيجي لمواكبدة الجماعدات، المساهمة في مصاحبة و تنفيدذ مضدامين المخطدط الاسدتراتيجي لمواكبدة الجماعدات، 

يدرت بمناسدبة اللقداءات يدرت بمناسدبة اللقداءات الأخذ بعين الاعتبار محتدوى النقاشدات و الملاحظدات التدي أثالأخذ بعين الاعتبار محتدوى النقاشدات و الملاحظدات التدي أث

الجهوية التي نظمت لفائدة رؤساء الجماعات لتحسيسهم بمضامين الاصدلاحات التدي الجهوية التي نظمت لفائدة رؤساء الجماعات لتحسيسهم بمضامين الاصدلاحات التدي 

عرفهدا النظددام اللامركددزي، مددنح الأولويددة فددي التكددوين إلددى الجماعددات، التركيددز فددي عرفهدا النظددام اللامركددزي، مددنح الأولويددة فددي التكددوين إلددى الجماعددات، التركيددز فددي 

التكددددوين ىعلددددى الاختصاصددددات و المهددددن المتواجدددددة بالجماعددددات، توسدددديع قاعدددددة التكددددوين ىعلددددى الاختصاصددددات و المهددددن المتواجدددددة بالجماعددددات، توسدددديع قاعدددددة 

تكوينية لتشمل المنتخبين و الأطر الجماعية، توخي الجودة تكوينية لتشمل المنتخبين و الأطر الجماعية، توخي الجودة المستفيدين من العمليات الالمستفيدين من العمليات ال

في التكوين لمساعدة المستفيدين على تجاوز معوقات التدبير الجماعي وفق مقاربات في التكوين لمساعدة المستفيدين على تجاوز معوقات التدبير الجماعي وفق مقاربات 

بيداغوجيددة هادفددة، و تضددمن هددذا الدددليل مواضدديع الدددورات التكوينيددة و مضددامينها، بيداغوجيددة هادفددة، و تضددمن هددذا الدددليل مواضدديع الدددورات التكوينيددة و مضددامينها، 

إلدى الأهدداف المرجدوة إلدى الأهدداف المرجدوة الفئة المستهدفة، عدد الأيام المخصصة لكدل دورة، بالإضدافة الفئة المستهدفة، عدد الأيام المخصصة لكدل دورة، بالإضدافة 

  ..))9977((منهامنها

تحدت رئاسدة رؤسداء الجهدات لتقويدة قددرات الفداعلين تحدت رئاسدة رؤسداء الجهدات لتقويدة قددرات الفداعلين   كما تم إحداث دار المنتخبكما تم إحداث دار المنتخب

  المحليين.المحليين.

                              
 ( عتيق سعيد، نفس المرجع السابق. 96)

 .2015-2011( دليل التكوين لفائدة المنتخبين المحليين، مديرية تكوين الأطر الإدارية و التقنية،  97)
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و المتعلدددق و المتعلدددق   20162016يونيدددو يونيدددو   2929الصدددادر فدددي الصدددادر فدددي   2.16.2972.16.297و بالنسدددبة للمرسدددوم رقدددم و بالنسدددبة للمرسدددوم رقدددم 

بتحديددد كيفيددات تنظدديم دورات التكددوين المسددتمر لفائدددة أعضدداء مجددالس الجماعددات بتحديددد كيفيددات تنظدديم دورات التكددوين المسددتمر لفائدددة أعضدداء مجددالس الجماعددات 

دتها و شدروط الاسدتفادة منهدا و مسداهمة الجماعدات الترابيدة فدي تغطيدة دتها و شدروط الاسدتفادة منهدا و مسداهمة الجماعدات الترابيدة فدي تغطيدة الترابيدة و مدالترابيدة و مد

مصاريفها، فقد حدد الدورات التكوينية فدي النددوات و اللقداءات و حلقدات و ورشدات مصاريفها، فقد حدد الدورات التكوينية فدي النددوات و اللقداءات و حلقدات و ورشدات 

التكوين و كذا التكوين المنظم عدن بعدد، بالإضدافة إلدى الزيدارات الميدانيدة المرتبطدة التكوين و كذا التكوين المنظم عدن بعدد، بالإضدافة إلدى الزيدارات الميدانيدة المرتبطدة 

المسدتمر لفائددة أعضداء الجماعدات المسدتمر لفائددة أعضداء الجماعدات   على التكدوينعلى التكدوينبمواضيع التكوين، و تشرف الجهة بمواضيع التكوين، و تشرف الجهة 

الترابية بحيث تتدولى خدلال السدنة الأولدى مدن مددة انتدداب المجلدس ،إعدداد التصدميم الترابية بحيث تتدولى خدلال السدنة الأولدى مدن مددة انتدداب المجلدس ،إعدداد التصدميم 

المددديري الجهدددوي للتكدددوين المسددتمر،  و ذلدددك  بتنسددديق مددع العمدددالات و الأقددداليم و المددديري الجهدددوي للتكدددوين المسددتمر،  و ذلدددك  بتنسددديق مددع العمدددالات و الأقددداليم و 

الجماعددات الواقعددة داخددل النفددوذ الترابددي لهددا، و هددو عبددارة عددن وثيقددة جهويددة تحدددد الجماعددات الواقعددة داخددل النفددوذ الترابددي لهددا، و هددو عبددارة عددن وثيقددة جهويددة تحدددد 

ا مددن تشددخيص أولددي لمددؤهلات أعضداء مجددالس الجماعددات الترابيددة و المهددام ا مددن تشددخيص أولددي لمددؤهلات أعضداء مجددالس الجماعددات الترابيددة و المهددام انطلاقدانطلاقد

  التدبيرية المسندة إليهم، و الاختصاصات المخولة للجماعات الترابية.التدبيرية المسندة إليهم، و الاختصاصات المخولة للجماعات الترابية.

و لهذا الغرض تحددث لجندة جهويدة للتكدوين المسدتمر تحدت رئاسدة مجلدس الجهدة و لهذا الغرض تحددث لجندة جهويدة للتكدوين المسدتمر تحدت رئاسدة مجلدس الجهدة 

لدددورات لدددورات يندداط بهددا إعددداد التصددميم المددديري و تحييندده و وضددع البرنددامج السددنوي يندداط بهددا إعددداد التصددميم المددديري و تحييندده و وضددع البرنددامج السددنوي 

التكوين المنبثق عن التصميم المديري و تحديدد الفئدات التدي يمكدن أن تسدتفيد منهدا و التكوين المنبثق عن التصميم المديري و تحديدد الفئدات التدي يمكدن أن تسدتفيد منهدا و 

المدددة الزمنيددة التددي تسددتغرقها و الغددلاف المددالي المتوقددع لتغطيتهددا، و إعددداد تقريددر المدددة الزمنيددة التددي تسددتغرقها و الغددلاف المددالي المتوقددع لتغطيتهددا، و إعددداد تقريددر 

  سنوي في متم شهر نونبر من كل سنة حول حصيلة برنامج التكوين .سنوي في متم شهر نونبر من كل سنة حول حصيلة برنامج التكوين .

الداخلية فدي مجدال التكدوين المسدتمر مدن الداخلية فدي مجدال التكدوين المسدتمر مدن كما يمكن للجهة عقد اتفاقيات مع وزارة كما يمكن للجهة عقد اتفاقيات مع وزارة 

  أجل تنظيم و تأطير دورات تكوينية خاصة لفائدة أعضاء مجالس الجماعات الترابية.أجل تنظيم و تأطير دورات تكوينية خاصة لفائدة أعضاء مجالس الجماعات الترابية.

كما تقوم المصدالح المركزيدة لدوزارة الداخليدة المكلفدة بدالتكوين المسدتمر بمواكبدة كما تقوم المصدالح المركزيدة لدوزارة الداخليدة المكلفدة بدالتكوين المسدتمر بمواكبدة 

المرجعيدددة و المرجعيدددة و الجهدددة فدددي تددددبير مجدددال التكدددوين المسدددتمر، إعدددداد و نشدددر الوثدددائق الجهدددة فدددي تددددبير مجدددال التكدددوين المسدددتمر، إعدددداد و نشدددر الوثدددائق 

بيداغوجية ذات الصلة بالتكوين المستمر، تقديم الاستشارة للجهدة فدي مجدال هندسدة بيداغوجية ذات الصلة بالتكوين المستمر، تقديم الاستشارة للجهدة فدي مجدال هندسدة الال

التكوين، تدبير شبكة المكونين، تنظيم لقاءات تحسيسية عند بداية مدة انتدداب مجلدس التكوين، تدبير شبكة المكونين، تنظيم لقاءات تحسيسية عند بداية مدة انتدداب مجلدس 

الجهدة حددول طدرق تدددبير و عمددل المجدالس، و تنظدديم دورات تكوينيدة لفائدددة منتخبددو الجهدة حددول طدرق تدددبير و عمددل المجدالس، و تنظدديم دورات تكوينيدة لفائدددة منتخبددو 
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  الجماعات الترابية.الجماعات الترابية.

  لموظف الاستراتيجيلموظف الاستراتيجياا  الفرع الثاني:الفرع الثاني:

إذا كان المنتخب يرجع له الاختصاص في إعداد الخطة الاستراتيجية إذا كان المنتخب يرجع له الاختصاص في إعداد الخطة الاستراتيجية 

للجماعة، فإن ذلك يقتصر حقيقة الأمر على إصدار القرارات اللازمة لذلك، و للجماعة، فإن ذلك يقتصر حقيقة الأمر على إصدار القرارات اللازمة لذلك، و 

المصادقة على مشاريع الخطة و كذا الاعتمادات المالية المخصصة لتنفيذها، و قد المصادقة على مشاريع الخطة و كذا الاعتمادات المالية المخصصة لتنفيذها، و قد 

تية في عملية الإعداد و مراحلها، غير أن تية في عملية الإعداد و مراحلها، غير أن يساهم أيضا في إطار اللجن الموضوعايساهم أيضا في إطار اللجن الموضوعا

الممارسة الفعلية للعملية التخطيطية يقوم بها الموظف في إطار الفريق التقني الذي الممارسة الفعلية للعملية التخطيطية يقوم بها الموظف في إطار الفريق التقني الذي 

  رأسه أيضا المدير العام للمصالح أو مدير المصالح بحسب الجماعة الترابية.رأسه أيضا المدير العام للمصالح أو مدير المصالح بحسب الجماعة الترابية.

  و لما كان التعيين في مناصب الإدارة الجماعية يعود إلى رئيس هذه الأخيرةو لما كان التعيين في مناصب الإدارة الجماعية يعود إلى رئيس هذه الأخيرة

المنتخب، بما في ذلك تعيين المدراء الذين يشكلون القيادة العليا في الإدارة، و المنتخب، بما في ذلك تعيين المدراء الذين يشكلون القيادة العليا في الإدارة، و 

يختارون لتحمل المسؤولية القيادية موظفون ممن قد لا تكون لديهم الكفاءة أو يختارون لتحمل المسؤولية القيادية موظفون ممن قد لا تكون لديهم الكفاءة أو 

التكوين اللازمين لممارسة الدور القيادي في الإداري فيصبحون قادة بحكم المنصب التكوين اللازمين لممارسة الدور القيادي في الإداري فيصبحون قادة بحكم المنصب 

أداء الإدارة الجماعية خاصة فيما يتعلق بوظيفة أداء الإدارة الجماعية خاصة فيما يتعلق بوظيفة فقط، و هذا من شأنه أن ينعكس على فقط، و هذا من شأنه أن ينعكس على 

التخطيط التي يراهن عليها في وضع الجماعات الترابية على السكة الحقيقية لقطر التخطيط التي يراهن عليها في وضع الجماعات الترابية على السكة الحقيقية لقطر 

  التنمية المحلية.التنمية المحلية.

فما دام الموظف الترابي يفتقر إلى مهارات التخطيط باعتباره غير متخصص، فما دام الموظف الترابي يفتقر إلى مهارات التخطيط باعتباره غير متخصص، 

الأولى( و التحفيز )االفقرة الأولى( و التحفيز )االفقرة   فإن سد هذه الفجوة إنما يتاتى من خلال التكوين )الفقرةفإن سد هذه الفجوة إنما يتاتى من خلال التكوين )الفقرة

  الثانية(الثانية(

  التكوينالتكوين    الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

إن حقول المعرفة المختلفة بما فيها حقل العلوم الإدارية، يعرف تطورا إن حقول المعرفة المختلفة بما فيها حقل العلوم الإدارية، يعرف تطورا 

مستمرا، و إنتاجات منبثقة عن تجارب الشعوب في مضمار تحسين الأداء الإداري مستمرا، و إنتاجات منبثقة عن تجارب الشعوب في مضمار تحسين الأداء الإداري 

، و ، و العالم الثالثالعالم الثالثعامة، و هو ما يخلف فجوة شاسعة بين دول العالم المتقدم و دول عامة، و هو ما يخلف فجوة شاسعة بين دول العالم المتقدم و دول 
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ذلك راجع لاعتماد آليات التوظيف في هذه الأخيرة على معايير لا علاقة لها بالكفاءة ذلك راجع لاعتماد آليات التوظيف في هذه الأخيرة على معايير لا علاقة لها بالكفاءة 

في غالب الأحيان، مما اقتضت معه الضرورة خضوع الموظفون إلى التكوين في غالب الأحيان، مما اقتضت معه الضرورة خضوع الموظفون إلى التكوين 

  ..  المستمر في المجالات التي يرتبطون بها في أعمالهمالمستمر في المجالات التي يرتبطون بها في أعمالهم

ن بين الأسس التي ترتكز ن بين الأسس التي ترتكز و تجدر الإشارة إلى أن برامج التكوين المستمر مو تجدر الإشارة إلى أن برامج التكوين المستمر م

عليها الإدارة الحديثة، و تعرف التجربة الترابية في المغرب هذه الآلية التي تجد عليها الإدارة الحديثة، و تعرف التجربة الترابية في المغرب هذه الآلية التي تجد 

تحفيزا لها من طرف المديرية العامة للإدارة الترابية، غير أن ذلك لا يخلو من تحفيزا لها من طرف المديرية العامة للإدارة الترابية، غير أن ذلك لا يخلو من 

  بعض الاختلالات التي تفقد العملية التكوينية هدفها الرئيس.بعض الاختلالات التي تفقد العملية التكوينية هدفها الرئيس.

سا في عدم إلزاميتها بالنسبة للموظف إذ تبقى سا في عدم إلزاميتها بالنسبة للموظف إذ تبقى فهذه الاختلالات تتجسد أسافهذه الاختلالات تتجسد أسا

موافقته على الخضوع للتكوين ضرورية و لا تمتلك الإدارة سلطة الإجبار في هذا موافقته على الخضوع للتكوين ضرورية و لا تمتلك الإدارة سلطة الإجبار في هذا 

الشأن خصوصا و أن برامج التكوين التي تعدها الوزارة غالبا ما تتطلب السفر إلى الشأن خصوصا و أن برامج التكوين التي تعدها الوزارة غالبا ما تتطلب السفر إلى 

لاجتماعية لاجتماعية العاصمة و المكوث بها طيلة مدة التكوين و هو ما يستعصي من الناحية االعاصمة و المكوث بها طيلة مدة التكوين و هو ما يستعصي من الناحية ا

على الموظف و خاصة الموظفة القيام به، كما أن نوعية و مضمون تلك البرامج على الموظف و خاصة الموظفة القيام به، كما أن نوعية و مضمون تلك البرامج 

غالبا ما لا تستحضر الاحتياجات الحقيقية للموظف التي يعبر عنها لرؤسائه، و غالبا ما لا تستحضر الاحتياجات الحقيقية للموظف التي يعبر عنها لرؤسائه، و 

التعامل بمنطق الامتياز عندما يتعلق الأمر بتكوينات خارج التراب الوطني حيث التعامل بمنطق الامتياز عندما يتعلق الأمر بتكوينات خارج التراب الوطني حيث 

دون أن ينعكس ذلك على دون أن ينعكس ذلك على   من السياحة العلميةمن السياحة العلمية  نجد أن فئة معينة هي التي تستفيذنجد أن فئة معينة هي التي تستفيذ

  الأداء و المردودية من ناحية الكم و النوع.الأداء و المردودية من ناحية الكم و النوع.

كما أن انغماس الموظف في الأعمال اليومية بحكم طبيعة الأعمال التي يؤديها كما أن انغماس الموظف في الأعمال اليومية بحكم طبيعة الأعمال التي يؤديها 

تجعله يعتمد على تراكم الخبرة التي يحصلها أثناء تأدية مهامه و لا يفكر في تطوير تجعله يعتمد على تراكم الخبرة التي يحصلها أثناء تأدية مهامه و لا يفكر في تطوير 

أن محيط بكل ما يلزمه لتأدية مهامه على أحسن وجه، و أن محيط بكل ما يلزمه لتأدية مهامه على أحسن وجه، و تلك الخبرات اعتقادا منه تلك الخبرات اعتقادا منه 

  بالتالي تقل عدد المبادرات لدى الموظفين فيما يتعلق بطلب الخضوع للتكوين.بالتالي تقل عدد المبادرات لدى الموظفين فيما يتعلق بطلب الخضوع للتكوين.

فإذا كان العملية التخطيطية هي شأن القادة يساعدهم فيها فريق تقني محدود فإذا كان العملية التخطيطية هي شأن القادة يساعدهم فيها فريق تقني محدود 

تثناء، فغياب تثناء، فغياب العدد، فإن العملية من الناحية الواقعية تعني كافة العاملين بدون اسالعدد، فإن العملية من الناحية الواقعية تعني كافة العاملين بدون اس

التأهيل اللازم لدى العاملين لن ينتج خطة جيدة و لن تتم تنفيذ تلك الخطة على أحسن التأهيل اللازم لدى العاملين لن ينتج خطة جيدة و لن تتم تنفيذ تلك الخطة على أحسن 
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وجه، فإشراك العاملين ضروري و لكن يجب أن تكون مشاركتهم منبثقة من أرضية وجه، فإشراك العاملين ضروري و لكن يجب أن تكون مشاركتهم منبثقة من أرضية 

  معرفية و ليس مجاملة من القادة.معرفية و ليس مجاملة من القادة.

ل ل و في هذا السياق تجدر الإشارة إلى أن المستفيدون من تداريب استكماو في هذا السياق تجدر الإشارة إلى أن المستفيدون من تداريب استكما

إطارا بالجماعات الترابية فقط و المستفيدون إطارا بالجماعات الترابية فقط و المستفيدون   117117، ، 20152015التكوين بالخارج بلغ سنة التكوين بالخارج بلغ سنة 

فقط من مجموع موظفو فقط من مجموع موظفو   154154من تداريب استكمال التكوين بالمؤسسات المغربية من تداريب استكمال التكوين بالمؤسسات المغربية 

  ..))9988((الجماعات الترابيةالجماعات الترابية

على إعداد أول دليل على إعداد أول دليل   20082008و على العموم، فقد عملت وزارة الداخلية منذ سنة و على العموم، فقد عملت وزارة الداخلية منذ سنة 

ماعات الترابية لتمكين هذه الأخيرة من تحديد حاجيات أطرها من ماعات الترابية لتمكين هذه الأخيرة من تحديد حاجيات أطرها من للتكوين لفائدة الجللتكوين لفائدة الج

التكوين في مختلف الميادين المرتبطة باختصاصاتها و مهامها، خاصة تلك المتعلقة التكوين في مختلف الميادين المرتبطة باختصاصاتها و مهامها، خاصة تلك المتعلقة 

بتدعيم القدرات المهنية للموارد البشرية و مواكبة مسلسل عصرنة الإدارة الترابية و بتدعيم القدرات المهنية للموارد البشرية و مواكبة مسلسل عصرنة الإدارة الترابية و 

ذا الدليل ميادين تم ترتيبها حسب ذا الدليل ميادين تم ترتيبها حسب تحسين جودة المرافق العامة المحلية، و تضمن هتحسين جودة المرافق العامة المحلية، و تضمن ه

نوعية الأنشطة التي تضطلع بها الجماعات الترابية )اللامركزية، تدبير الموارد نوعية الأنشطة التي تضطلع بها الجماعات الترابية )اللامركزية، تدبير الموارد 

المالية، تدبير الموارد البشرية، المرافق العمومية المحلية، إعداد التراب و التعمير و المالية، تدبير الموارد البشرية، المرافق العمومية المحلية، إعداد التراب و التعمير و 

ر الوثائق، و ر الوثائق، و الممتلكات، التنمية الاجتماعية و الاقتصادية، التدبير، التواصل و تدبيالممتلكات، التنمية الاجتماعية و الاقتصادية، التدبير، التواصل و تدبي

  الإعلاميات و أنظمة المعلوميات(.الإعلاميات و أنظمة المعلوميات(.

ديسمبر ديسمبر   22))  14261426شوال شوال   2929في في   الصادرالصادر  2.05.13662.05.1366و ينظم المرسوم رقم و ينظم المرسوم رقم 

التكوين المستمر لفائدة موظفو و أعوان الدولة الذي ينص في مادته الثالثة التكوين المستمر لفائدة موظفو و أعوان الدولة الذي ينص في مادته الثالثة   ((20052005

على أن يعد كل قطاع حكومي مخططا للتكوين خاصا به بناء على استراتيجية على أن يعد كل قطاع حكومي مخططا للتكوين خاصا به بناء على استراتيجية 

ن المستمر يتضمن المبادرات المتخذة لتطوير برامج التكوين المستمر في ن المستمر يتضمن المبادرات المتخذة لتطوير برامج التكوين المستمر في التكويالتكوي

المجالات المرتبطة بالقطاع و الاستفادة من الإمكانيات المتاحة في إطار اتفاقيات المجالات المرتبطة بالقطاع و الاستفادة من الإمكانيات المتاحة في إطار اتفاقيات 

الشراكة مع القطاعات الوزارية الأخرى و الجماعات المحلية و الهيئات المختصة، الشراكة مع القطاعات الوزارية الأخرى و الجماعات المحلية و الهيئات المختصة، 

                              
 .14، ص 2015-2014( اللامركزية في أرقام، المديرية العامة للجماعات الترابية،  98)
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ات على الموارد البشرية للجماعات ات على الموارد البشرية للجماعات و هو ما من شأنه تعميم مضامين تلك المخططو هو ما من شأنه تعميم مضامين تلك المخطط

  الترابية.الترابية.

  التحفيزالتحفيز    الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

التحفيز من المقومات التي تتبناها مدرسة الموارد البشرية إلى جانب التكوين التحفيز من المقومات التي تتبناها مدرسة الموارد البشرية إلى جانب التكوين 

تشجيع الموظف تشجيع الموظف و تصميم العمل و توصيفه....الخ، غير أن أهمية التحفيز تكمن في و تصميم العمل و توصيفه....الخ، غير أن أهمية التحفيز تكمن في 

التخطيطي بقناعة و إخلاص و عدم التخطيطي بقناعة و إخلاص و عدم الترابي على الانخراط في المجهود الجماعي الترابي على الانخراط في المجهود الجماعي 

  مقاومة خطط التغيير من منطلق المصلحة الشخصية.مقاومة خطط التغيير من منطلق المصلحة الشخصية.

فإذا كان الموظف يتمنع في الانخراط في العملية التخطيطية فذلك راجع في فإذا كان الموظف يتمنع في الانخراط في العملية التخطيطية فذلك راجع في 

الغالب إلى عدم وجود محفزات على الأقل في مستواها المعنوي، بل بالعكس تجد الغالب إلى عدم وجود محفزات على الأقل في مستواها المعنوي، بل بالعكس تجد 

هم أدنى مرتبة إدارية، مما يولد هم أدنى مرتبة إدارية، مما يولد   هذه التحفيزات توجه للقادة دون الاهتمام بمنهذه التحفيزات توجه للقادة دون الاهتمام بمن

الشعور بالغبن و الإحباط و ذلك راجع للطبيعة الانسانية التي تجعل من الانسان الشعور بالغبن و الإحباط و ذلك راجع للطبيعة الانسانية التي تجعل من الانسان 

  للافتخار بمنجزاته و تقدير الآخرين له على ذلك.للافتخار بمنجزاته و تقدير الآخرين له على ذلك.محبا محبا 

موكولة إليه بشكل موكولة إليه بشكل الال  بالمهامبالمهامفالعملية التخطيطية لا تتطلب من الموظف القيام فالعملية التخطيطية لا تتطلب من الموظف القيام 

ن تقاسم الحلم المستقبلي مع كافة المنتسبين للمنظمة ن تقاسم الحلم المستقبلي مع كافة المنتسبين للمنظمة آلي بدون روح العطاء و من دوآلي بدون روح العطاء و من دو

بها، و في الحالات التي يفتقد فيها إلى الحافز الداخلي أيضا، فعلى بها، و في الحالات التي يفتقد فيها إلى الحافز الداخلي أيضا، فعلى و المعنيين و المعنيين 

عوض عوض المدراء السعي إلى اعتماد أسلوب التحفيز الخارجي لرفع همم موظفيهم المدراء السعي إلى اعتماد أسلوب التحفيز الخارجي لرفع همم موظفيهم 

  أسلوب العقاب أو التهديد به.أسلوب العقاب أو التهديد به.

لجماعات الترابية حيث تنعدم الحوافز لجماعات الترابية حيث تنعدم الحوافز و في ظل المناخ العام الذي تتسم به او في ظل المناخ العام الذي تتسم به ا

المالية حتى بالنسبة لأولئك الذين يقومون بهام قيادية حيث يفتقدون إلى حقهم في المالية حتى بالنسبة لأولئك الذين يقومون بهام قيادية حيث يفتقدون إلى حقهم في 

التعويض عن تلك المهام كباقي الموظفون في القطاعات العامة الأخرى، و أحيانا التعويض عن تلك المهام كباقي الموظفون في القطاعات العامة الأخرى، و أحيانا 

لمتعلقة لمتعلقة يفتقدون حتى للإمكانيات التقنية المتعلقة بالنقل و الاتصالات، أو المادية ايفتقدون حتى للإمكانيات التقنية المتعلقة بالنقل و الاتصالات، أو المادية ا

بالتغذية ...الخ مما يجعل المردودية لا ترقى لإلى مستوى الطموح الذي تتطلع إليه بالتغذية ...الخ مما يجعل المردودية لا ترقى لإلى مستوى الطموح الذي تتطلع إليه 
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الساكنة، و مما يزيد من حدة هذا الخلل هو المس بالحق في الترقي بالنسبة لبعض الساكنة، و مما يزيد من حدة هذا الخلل هو المس بالحق في الترقي بالنسبة لبعض 

الموظفين و تفضيل زملائهم عليهم على أرضية الولاء للسياسي و ليس على أرضية الموظفين و تفضيل زملائهم عليهم على أرضية الولاء للسياسي و ليس على أرضية 

ظل غياب معايير للاختيار من أجل الترقي و انعدام ظل غياب معايير للاختيار من أجل الترقي و انعدام الكفاءة المهنية خصوصا في الكفاءة المهنية خصوصا في 

    التوصيف العلمي للعمل المكلف الموظف بأدائه.التوصيف العلمي للعمل المكلف الموظف بأدائه.
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  خاتمة القسم الأولخاتمة القسم الأول

يبدو جليا أن التخطيط الاستراتيجي كمفهوم قد مر بالعديد من المحطات يبدو جليا أن التخطيط الاستراتيجي كمفهوم قد مر بالعديد من المحطات 

التاريخية التي تركت بصماتها على مدلولاته، و كيف انتقل هذا المدلول من الحقل التاريخية التي تركت بصماتها على مدلولاته، و كيف انتقل هذا المدلول من الحقل 

ري إلى الحقل الاقتصادي و السياسي و من ثم إلى حقل الإدارة العامة، و ري إلى الحقل الاقتصادي و السياسي و من ثم إلى حقل الإدارة العامة، و العسكالعسك

جعل منه جعل منه   ا عن التحديد العلمي الدقيق، بشكلا عن التحديد العلمي الدقيق، بشكلنتيجة لهذا التطور فقد ظل مفهومه بعيدنتيجة لهذا التطور فقد ظل مفهومه بعيد

عبارة عن مقولة تحمل في دلالاتها الكثير من المعاني المستوحاة من سياق الخطاب عبارة عن مقولة تحمل في دلالاتها الكثير من المعاني المستوحاة من سياق الخطاب 

اسيا أم عسكريا بل و حتى خطابا ثقافيا و اسيا أم عسكريا بل و حتى خطابا ثقافيا و الذي يستعمله، أكان خطابا إداريا أم سيالذي يستعمله، أكان خطابا إداريا أم سي

  رياضيا...رياضيا...

، تكمدن فدي اتفداق ، تكمدن فدي اتفداق البحثالبحثفي هذا القسم من في هذا القسم من الباحث الباحث بها بها   لكن المحصلة التي خرجلكن المحصلة التي خرج

مجمل التعاريف ـ سواء تلك التدي تبلدورت فدي المدرسدة الغربيدة بشدقيها الأمريكدي و مجمل التعاريف ـ سواء تلك التدي تبلدورت فدي المدرسدة الغربيدة بشدقيها الأمريكدي و 

المدرسددة المدرسددة الأوروبددي أو التددي تبلددورت فددي المدرسددة العربيددة كجددزء لا يتجددزء مددن الأوروبددي أو التددي تبلددورت فددي المدرسددة العربيددة كجددزء لا يتجددزء مددن 

الشرقية و كيف اسدتلهمت البيئدة العربيدة الاسدلامية و مدن بينهدا البيئدة المغربيدة التدي الشرقية و كيف اسدتلهمت البيئدة العربيدة الاسدلامية و مدن بينهدا البيئدة المغربيدة التدي 

تشكل موضوع اهتمام الباحدث بدرجدة أولدى مفهدوم التخطديط الاسدتراتيجي و تكييفده تشكل موضوع اهتمام الباحدث بدرجدة أولدى مفهدوم التخطديط الاسدتراتيجي و تكييفده 

مع خصوصياتها ـ علدى أن التخطديط الاسدتراتيجي هدو منهجيدة علميدة تتدوخى منهدا مع خصوصياتها ـ علدى أن التخطديط الاسدتراتيجي هدو منهجيدة علميدة تتدوخى منهدا 

و كيفيدة الوصدول إلدى و كيفيدة الوصدول إلدى   تجاوز الحددود بعيددة المددىتجاوز الحددود بعيددة المددىإدارات المنظمات تحقيق أهداف تإدارات المنظمات تحقيق أهداف ت

تلك الأهداف من خلال الإمكانات و المقومات المتوفرة لديها حدالا و اسدتقبالا، و هدو تلك الأهداف من خلال الإمكانات و المقومات المتوفرة لديها حدالا و اسدتقبالا، و هدو 

ما يشكل ضرورة ملحة بالنسبة للدولة المغربية بخاصة للنهوض بالمشروع التنمدوي ما يشكل ضرورة ملحة بالنسبة للدولة المغربية بخاصة للنهوض بالمشروع التنمدوي 

  من خلال مؤسساتها الدستورية و على رأسها المؤسسات اللامركزية.من خلال مؤسساتها الدستورية و على رأسها المؤسسات اللامركزية.

تتجلدددى هدددذه الضدددرورة بوضدددوح مدددن خدددلال الوقدددوف علدددى الفوائدددد الجمدددة تتجلدددى هدددذه الضدددرورة بوضدددوح مدددن خدددلال الوقدددوف علدددى الفوائدددد الجمدددة   وو

للتخطدديط الاسددتراتيجي و المتمثلددة أساسددا فددي غاياتدده و أهدافدده بحيددث تبددين كيددف أن للتخطدديط الاسددتراتيجي و المتمثلددة أساسددا فددي غاياتدده و أهدافدده بحيددث تبددين كيددف أن 

التخطيط الاستراتيجي يتوخى الوصول بالمنظمة إلى مكانة مرموقة تعبر عن حلمهدا التخطيط الاستراتيجي يتوخى الوصول بالمنظمة إلى مكانة مرموقة تعبر عن حلمهدا 

بة للمنظمددات العامددة، و بة للمنظمددات العامددة، و المسددتقبلي و حلددم مددن هددم معنيددون بهددا، أي المواطنددون بالنسددالمسددتقبلي و حلددم مددن هددم معنيددون بهددا، أي المواطنددون بالنسدد
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بالتالي يكون الرضداء العدام هدو الغايدة مدن التخطديط الاسدتراتيجي و تكدون الأعمدال بالتالي يكون الرضداء العدام هدو الغايدة مدن التخطديط الاسدتراتيجي و تكدون الأعمدال 

التي تنجزها المنظمة هي الأهداف التي تتحقق من خلالها تلدك الغايدة، و بدذلك يكدون التي تنجزها المنظمة هي الأهداف التي تتحقق من خلالها تلدك الغايدة، و بدذلك يكدون 

القسددم الأول مددن البحددث قددد بددين بوضددوح ارتبدداط التخطدديط الاسددتراتيجي بمبددررات القسددم الأول مددن البحددث قددد بددين بوضددوح ارتبدداط التخطدديط الاسددتراتيجي بمبددررات 

  مساعد لها على تحقيق ما تضطلع به.مساعد لها على تحقيق ما تضطلع به.وجود المنظمة و وجود المنظمة و 

و مزيدا من التعمق في بحر التخطيط الاستراتيجي، و انطلاقا من تفكيك و مزيدا من التعمق في بحر التخطيط الاستراتيجي، و انطلاقا من تفكيك 

تستند إليها المنظمة في بلورة تستند إليها المنظمة في بلورة لعناصره من رؤية و رسالة و منظومة القيم التي لعناصره من رؤية و رسالة و منظومة القيم التي 

تها و رسالتها، تم استجلاء مراحل التخطيط الاستراتيجي من إعداد للخطة تها و رسالتها، تم استجلاء مراحل التخطيط الاستراتيجي من إعداد للخطة رؤيرؤي

طلاقا من تشخيص للبيئة الداخلية و البيئة الخارجية للمنظمة و تحليل طلاقا من تشخيص للبيئة الداخلية و البيئة الخارجية للمنظمة و تحليل الاستراتيجية انالاستراتيجية ان

وثيقة الحالة الراهنة، و من ثم استجلاء أيضا للمعيقات و وثيقة الحالة الراهنة، و من ثم استجلاء أيضا للمعيقات و المعطيات المتوفرة في المعطيات المتوفرة في 

  ..التحديات التي تواجه العملية التخطيطية التحديات التي تواجه العملية التخطيطية 

و نظرا لارتباط التخطيط الاستراتيجي في هذا البحث بالجماعات الترابية، فقد و نظرا لارتباط التخطيط الاستراتيجي في هذا البحث بالجماعات الترابية، فقد 

تبين من خلال التأصيل لموضوع الإدارة المحلية و إسقاط ذلك على التجربة تبين من خلال التأصيل لموضوع الإدارة المحلية و إسقاط ذلك على التجربة 

و بيان قدرة الجماعات الترابية في صيغتها الحديثة المنبثقة و بيان قدرة الجماعات الترابية في صيغتها الحديثة المنبثقة المغربية نشأة و تطورا المغربية نشأة و تطورا 

، أن ، أن 20112011ستورية للمملكة المغربية لسنة ستورية للمملكة المغربية لسنة عن التصور الدستوري لها في الوثيقة الدعن التصور الدستوري لها في الوثيقة الد

التخطيط الاستراتيجي للجماعات الترابية يشكل إشكالا حقيقيا لا يعتبر معه الخوض التخطيط الاستراتيجي للجماعات الترابية يشكل إشكالا حقيقيا لا يعتبر معه الخوض 

في النقاش حوله من باب الترف المعرفي، بل هو )أي النقاش( يدخل في صلب في النقاش حوله من باب الترف المعرفي، بل هو )أي النقاش( يدخل في صلب 

  المسايرة العلمية للتطور الحاصل في الجماعات الترابية بنية و نسقا.المسايرة العلمية للتطور الحاصل في الجماعات الترابية بنية و نسقا.

لمغرب عرف نظام الجماعات الترابية منذ القدم، إلا أن التجربة لمغرب عرف نظام الجماعات الترابية منذ القدم، إلا أن التجربة و رغم أن او رغم أن ا

اللامركزية المغربية تتميز بدينامية تتماهى مع المتغيرات السياسية و الاقتصادية و اللامركزية المغربية تتميز بدينامية تتماهى مع المتغيرات السياسية و الاقتصادية و 

الاجتماعية، و هي ما زالت تصبو إلى تحقيق المكانة التي تستحقها و التي يتطلع الاجتماعية، و هي ما زالت تصبو إلى تحقيق المكانة التي تستحقها و التي يتطلع 

  إليها المجتمع المغربي و يرسخها المشرع بثبات.إليها المجتمع المغربي و يرسخها المشرع بثبات.

فإذا كان التخطيط الاستراتيجي للجماعات الترابية ضرورة ملحة لا تستقيم فإذا كان التخطيط الاستراتيجي للجماعات الترابية ضرورة ملحة لا تستقيم 

العملية التنموية من دونها، و إذا كانت هذه الجماعات قد حسمت النصوص القانونية العملية التنموية من دونها، و إذا كانت هذه الجماعات قد حسمت النصوص القانونية 
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الدور التخطيطي بالنسبة لها، و مع أن العمل التخطيطي الجماعي تطور بدوره الدور التخطيطي بالنسبة لها، و مع أن العمل التخطيطي الجماعي تطور بدوره في في 

يؤكد قدرة هذه يؤكد قدرة هذه الواقع العملي الواقع العملي   مصاحبا التطور الذي عرفته الجماعات، فهلمصاحبا التطور الذي عرفته الجماعات، فهل

  المؤسسات اللامركزية على القيام بهذا الدور على الوجه الأكمل؟المؤسسات اللامركزية على القيام بهذا الدور على الوجه الأكمل؟

إن هذا الإشكال سيشكل محور القسم الثاني من البحث، لبيان مدى تطابق إن هذا الإشكال سيشكل محور القسم الثاني من البحث، لبيان مدى تطابق 

الجانب التطبيقي بالجانب النظري من إشكالية التخطيط الاستراتيجي للجماعات الجانب التطبيقي بالجانب النظري من إشكالية التخطيط الاستراتيجي للجماعات 

    للقيادات العليا فيها في إطار العملية التخطيطية.للقيادات العليا فيها في إطار العملية التخطيطية.الترابية المغربية، و أي دور الترابية المغربية، و أي دور 
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التخطيط واقع القسم الثاني: 

 لجماعات الترابيةل الاستراتيجي
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  مقدمة القسم الثانيمقدمة القسم الثاني

عرفددت الجماعددات الترابيددة فددي المغددرب التخطدديط الاسددتراتيجي منددذ صدددور عرفددت الجماعددات الترابيددة فددي المغددرب التخطدديط الاسددتراتيجي منددذ صدددور 

مخططدا للتنميدة مخططدا للتنميدة الذي نص على أن الجماعات الحضرية و القروية تعد الذي نص على أن الجماعات الحضرية و القروية تعد   19761976ظهير ظهير 

المتعلدق بالميثداق الجمداعي المتعلدق بالميثداق الجمداعي   78.0078.00، و في ظل القانون رقم ، و في ظل القانون رقم الاقتصادية و الاجتماعيةالاقتصادية و الاجتماعية

أصددبحت الجماعددات مطالبددة أصددبحت الجماعددات مطالبددة   17.17.0808كمدا تددم تغييددره و تتميمدده بمقتضددى القددانون رقددم كمدا تددم تغييددره و تتميمدده بمقتضددى القددانون رقددم 

  بإعداد المخطط الجماعي للتنمية.بإعداد المخطط الجماعي للتنمية.

بدالربيع بدالربيع و نظرا للظروف السياسية و الاجتماعية التي صاحبت موجة ما سدمي و نظرا للظروف السياسية و الاجتماعية التي صاحبت موجة ما سدمي 

مدا انبثدق مدا انبثدق   فبرايدر وفبرايدر و  2020ات التي نظمتهدا حركدة ات التي نظمتهدا حركدة العربي، و التي تبلورت في الاحتجاجالعربي، و التي تبلورت في الاحتجاج

وفق آليدة تشداركية وفق آليدة تشداركية   20112011عنها من إصلاحات سياسية عميقة توجت بصدور دستور عنها من إصلاحات سياسية عميقة توجت بصدور دستور 

عبرت عن إرادة النظام السياسي في ظل الملكية الثانية الساعية إلى إحداث تغييدرات عبرت عن إرادة النظام السياسي في ظل الملكية الثانية الساعية إلى إحداث تغييدرات 

و هو و هو إن على المستوى المركزي أو اللامركزي، إن على المستوى المركزي أو اللامركزي، جوهرية في المؤسسات الدستورية جوهرية في المؤسسات الدستورية 

مدددا انعكدددس بالضدددرورة علدددى الإدارة الترابيدددة ممثلدددة فدددي الجماعدددات الترابيدددة فدددي مدددا انعكدددس بالضدددرورة علدددى الإدارة الترابيدددة ممثلدددة فدددي الجماعدددات الترابيدددة فدددي 

مستوياتها الثلاث: الجهات، العمالات و الأقاليم، و الجماعات بحيدث أصدبحت معنيدة مستوياتها الثلاث: الجهات، العمالات و الأقاليم، و الجماعات بحيدث أصدبحت معنيدة 

سددنوات بموجددب مقتضدديات القددوانين التنظيميددة سددنوات بموجددب مقتضدديات القددوانين التنظيميددة   66بإعددداد برنددامج عمددل يمتددد علددى بإعددداد برنددامج عمددل يمتددد علددى 

المتعلدددق المتعلدددق   111.14111.14متعلقدددة بالجماعدددات الترابيدددة و هدددي: القدددانون التنظيمدددي رقدددم متعلقدددة بالجماعدددات الترابيدددة و هدددي: القدددانون التنظيمدددي رقدددم الال

المتعلددق بالعمدالات و الأقدداليم، و القددانون المتعلددق بالعمدالات و الأقدداليم، و القددانون   112.14112.14بالجهدات، القددانون التنظيمدي رقددم بالجهدات، القددانون التنظيمدي رقددم 

  المتعلق بالجماعات.المتعلق بالجماعات.  113.14113.14التنظيمي رقم التنظيمي رقم 

إن القوانين التنظيمية المذكورة و إن كانت جاءت في سدياق الاحتقدان السياسدي إن القوانين التنظيمية المذكورة و إن كانت جاءت في سدياق الاحتقدان السياسدي 

الاجتماعي، إلا أن الضرورة التاريخية كانت تفرض إحداث إصلاحات عميقة فدي الاجتماعي، إلا أن الضرورة التاريخية كانت تفرض إحداث إصلاحات عميقة فدي   وو

مؤسسدددات الدولدددة و علدددى رأسدددها المؤسسدددات اللامركزيدددة انطلاقدددا مدددن اعتبارهدددا مؤسسدددات الدولدددة و علدددى رأسدددها المؤسسدددات اللامركزيدددة انطلاقدددا مدددن اعتبارهدددا 

المؤسسات المعنية مباشرة بتحقيق التنمية و الديمقراطية المحليتين كأسداس للتنميدة و المؤسسات المعنية مباشرة بتحقيق التنمية و الديمقراطية المحليتين كأسداس للتنميدة و 

لملكيددة فددي عهددد الحسددن الثدداني عددن لملكيددة فددي عهددد الحسددن الثدداني عددن الديمقراطيددة الددوطنيتين كمددا سددبق و أن عبددرت االديمقراطيددة الددوطنيتين كمددا سددبق و أن عبددرت ا

، و ما الإصلاحات التي عرفتها المنظومة القانونيدة التدي تدؤطر ، و ما الإصلاحات التي عرفتها المنظومة القانونيدة التدي تدؤطر قناعتها بهذه المعادلةقناعتها بهذه المعادلة
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الجماعات الترابية في المغرب ـ و إن كان البعض يدرى أن تلدك الإصدلاحات دافعهدا الجماعات الترابية في المغرب ـ و إن كان البعض يدرى أن تلدك الإصدلاحات دافعهدا 

ذا ذا الرئيسي هو الهاجس الأمني و ليس التنموي ـ إلا تعبيرا عنها بشكل أو بدآخر، و هدالرئيسي هو الهاجس الأمني و ليس التنموي ـ إلا تعبيرا عنها بشكل أو بدآخر، و هد

مع جعل من القدوانين التنظيميدة للجماعدات الترابيدة نصوصدا حاسدمة فدي العديدد مدن مع جعل من القدوانين التنظيميدة للجماعدات الترابيدة نصوصدا حاسدمة فدي العديدد مدن 

الإشددكالات التددي شددكلت عبددر عقددود مددن التجربددة الجماعيددة فددي المغددرب اخددتلالات الإشددكالات التددي شددكلت عبددر عقددود مددن التجربددة الجماعيددة فددي المغددرب اخددتلالات 

حقيقية معيقة للتنمية، و جعلت المؤسسات اللامركزية تتخدبط فدي انشدغالاتها اليوميدة حقيقية معيقة للتنمية، و جعلت المؤسسات اللامركزية تتخدبط فدي انشدغالاتها اليوميدة 

الرؤيدددة المسدددتقبلية التدددي تعكدددس الرؤيدددة المسدددتقبلية التدددي تعكدددس ى ى إلدددإلدددكمؤسسدددات للقدددرب دون أن ينصدددرف أداؤهدددا كمؤسسدددات للقدددرب دون أن ينصدددرف أداؤهدددا 

  انتظارات الساكنة و تشكل عامل رضاء أو سخط عامين.انتظارات الساكنة و تشكل عامل رضاء أو سخط عامين.

إن تقييم الإدارة الترابية يهدف إلى معرفة مدى سدير هدذه الأخيدرة نحدو الهددف إن تقييم الإدارة الترابية يهدف إلى معرفة مدى سدير هدذه الأخيدرة نحدو الهددف 

الذي رسمته وزارة الداخلية بصفتها الوصية علدى الجماعدات الترابيدة و المتمثدل فدي الذي رسمته وزارة الداخلية بصفتها الوصية علدى الجماعدات الترابيدة و المتمثدل فدي 

راتيجية و منتخددب اسددتراتيجي، و هددذا مددا راتيجية و منتخددب اسددتراتيجي، و هددذا مددا إلددى جماعددة اسددتإلددى جماعددة اسددت  20152015الوصددول فددي أفددق الوصددول فددي أفددق 

فرض على الباحث اتخاذ واقع الإدارة الاسدتراتيجية لددى الجماعدات الترابيدة عنواندا فرض على الباحث اتخاذ واقع الإدارة الاسدتراتيجية لددى الجماعدات الترابيدة عنواندا 

لهددذا القسددم، و الددذي ستسددير فيدده الدراسددة وفددق خطددة البحددث المرسددومة سددلفا و ذلددك لهددذا القسددم، و الددذي ستسددير فيدده الدراسددة وفددق خطددة البحددث المرسددومة سددلفا و ذلددك 

الوقوف على البعد الاستراتيجي فدي الأداء الجمداعي مندذ نشدأته و فدي سدياق الوقوف على البعد الاستراتيجي فدي الأداء الجمداعي مندذ نشدأته و فدي سدياق بغرض بغرض 

  طوره وصولا إلى صيغته الحالية.طوره وصولا إلى صيغته الحالية.تت

عندما تطرح مسألة التخطيط الاستراتيجي بالنسبة للجماعات الترابية، فإن ذلك عندما تطرح مسألة التخطيط الاستراتيجي بالنسبة للجماعات الترابية، فإن ذلك 

يحيلنددا إلددى المسددتويات الإداريددة المسددؤولة و المعنيددة بالعمليددة التخطيطيددة، ألا وهددي يحيلنددا إلددى المسددتويات الإداريددة المسددؤولة و المعنيددة بالعمليددة التخطيطيددة، ألا وهددي 

أعلى مركز إداري على اعتبدار أن التخطديط الاسدتراتيجي مدرتبط بالقيدادة العليدا فدي أعلى مركز إداري على اعتبدار أن التخطديط الاسدتراتيجي مدرتبط بالقيدادة العليدا فدي 

ن يدرتبط التخطديط التفصديليل التشددغيلي بالقيدادة الوسدطى و صدولا إلدى التخطدديط ن يدرتبط التخطديط التفصديليل التشددغيلي بالقيدادة الوسدطى و صدولا إلدى التخطدديط حديحدي

المرتبط بالقيدادة الددنيا، و عليده فدإن موضدوع البحدث سديركز فدي المرتبط بالقيدادة الددنيا، و عليده فدإن موضدوع البحدث سديركز فدي   الإجرائيالإجرائيللالتنفيذيالتنفيذي

  على دور مدراء المصالحلالكتاب العامون في قيادة عملية التخطيط.على دور مدراء المصالحلالكتاب العامون في قيادة عملية التخطيط.هذا القسم هذا القسم 

إلدى موضدوع إلدى موضدوع و لأجل ذلك سيضدم هدذا القسدم فصدلين، الفصدل الأول سديتطرق و لأجل ذلك سيضدم هدذا القسدم فصدلين، الفصدل الأول سديتطرق 

الثداني إلدى البدرامج الثداني إلدى البدرامج   لل، فدي حدين يتطدرق الفصد، فدي حدين يتطدرق الفصدالتخطيط المديري للجماعدات الترابيدةالتخطيط المديري للجماعدات الترابيدة

للجماعات الترابية التي تشكل عينات البحدث ألا و هدي: جهدة طنجدة تطدوان للجماعات الترابية التي تشكل عينات البحدث ألا و هدي: جهدة طنجدة تطدوان   التنمويةالتنموية
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  الحسيمة، عمالة المضيق الفنيدق، و جماعة المضيق.الحسيمة، عمالة المضيق الفنيدق، و جماعة المضيق.

  التخطيط المديري للجماعات الترابيةالتخطيط المديري للجماعات الترابيةالفصل الأول: الفصل الأول: 

كمدا تبددين مدن خددلال القسددم الأول مدن هددذا البحددث، فدإن التخطدديط الاسددتراتيجي كمدا تبددين مدن خددلال القسددم الأول مدن هددذا البحددث، فدإن التخطدديط الاسددتراتيجي 

يدخل ضدمن المهدام الأصديلة للقيدادة العليدا فدي إدارة المنظمدات، و إن كدان الأسدلوب يدخل ضدمن المهدام الأصديلة للقيدادة العليدا فدي إدارة المنظمدات، و إن كدان الأسدلوب 

مددن مددن التخطيطددي الأمثددل يقتضددي إشددراك كافددة المسددتويات الإداريددة، لمددا يددوفره ذلددك التخطيطددي الأمثددل يقتضددي إشددراك كافددة المسددتويات الإداريددة، لمددا يددوفره ذلددك 

عوامل نجاح الخطة الاستراتيجية إعدادا و تنفيدذا و تقييمدا، إلا أن دور التخطديط هدو عوامل نجاح الخطة الاستراتيجية إعدادا و تنفيدذا و تقييمدا، إلا أن دور التخطديط هدو 

  من صلب مهام المدراء.من صلب مهام المدراء.

فددي مسددتوياتها الددثلاث، تتددوفر علددى فددي مسددتوياتها الددثلاث، تتددوفر علددى   و حددري بالددذكر، أن الجماعددات الترابيددةو حددري بالددذكر، أن الجماعددات الترابيددة

إدارة، بحيث نجدد أن الجهدة تتدوفر علدى إدارة يحددد تنظيمهدا و اختصاصداتها بقدرار إدارة، بحيث نجدد أن الجهدة تتدوفر علدى إدارة يحددد تنظيمهدا و اختصاصداتها بقدرار 

خذ بعدد مداولدة المجلدس، و تتدألف هدذه الإدارة وجوبدا مدن مديريدة خذ بعدد مداولدة المجلدس، و تتدألف هدذه الإدارة وجوبدا مدن مديريدة لرئيس المجلس يتلرئيس المجلس يت

، و يددتم التعيددين فددي جميددع ، و يددتم التعيددين فددي جميددع ))9999((عامددة للمصددالح و مديريددة لشددؤون الرئاسددة و المجلددسعامددة للمصددالح و مديريددة لشددؤون الرئاسددة و المجلددس

المناصب بإدارة الجهة بقرار لرئيس مجلس الجهة، غير أن قرارات التعيين المتعلقدة المناصب بإدارة الجهة بقرار لرئيس مجلس الجهة، غير أن قرارات التعيين المتعلقدة 

  ..))110000((المكلفة بالداخليةالمكلفة بالداخليةبالمناصب العليا بها فتخضع لتأشيرة السلطة الحكومية بالمناصب العليا بها فتخضع لتأشيرة السلطة الحكومية 

في حين تتوفر العمالة أو الإقليم على إدارة أيضا يحدد تنظيمها و اختصاصاتها في حين تتوفر العمالة أو الإقليم على إدارة أيضا يحدد تنظيمها و اختصاصاتها 

بقرار لرئيس المجلس يتخذ بعدد مداولدة المجلدس، و تتدألف وجوبدا مدن مديريدة عامدة بقرار لرئيس المجلس يتخذ بعدد مداولدة المجلدس، و تتدألف وجوبدا مدن مديريدة عامدة 

فدددي جميدددع فدددي جميدددع   التعيدددينالتعيدددين، و يدددتم ، و يدددتم ))110011((للمصدددالح و مديريدددة لشدددؤون الرئاسدددة و المجلدددسللمصدددالح و مديريدددة لشدددؤون الرئاسدددة و المجلدددس

س العمالددة أو الإقلدديم اسددتنادا إلددى مبدددأي الاسددتحقاق و س العمالددة أو الإقلدديم اسددتنادا إلددى مبدددأي الاسددتحقاق و المناصددب بقددرار لددرئيس مجلددالمناصددب بقددرار لددرئيس مجلدد

الكفدداءة، و بعددد فددتح بدداب الترشدديح لشددغل هددذه المناصددب، غيددر أن قددرارات التعيددين الكفدداءة، و بعددد فددتح بدداب الترشدديح لشددغل هددذه المناصددب، غيددر أن قددرارات التعيددين 
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  ..))110022((المتعلقة بالمناصب العليا بها تخضع لتأشيرة السلطة الحكومية المكلفة بالداخليةالمتعلقة بالمناصب العليا بها تخضع لتأشيرة السلطة الحكومية المكلفة بالداخلية

تنظيمهدددا و تنظيمهدددا و أمدددا بالنسدددبة للجماعدددات، فتتدددوفر هدددي الأخدددرى علدددى إدارة يحددددد أمدددا بالنسدددبة للجماعدددات، فتتدددوفر هدددي الأخدددرى علدددى إدارة يحددددد 

اختصاصاتها بقرار لرئيس المجلس يتخدذ بعدد مداولدة المجلدس، و تتدألف وجوبدا مدن اختصاصاتها بقرار لرئيس المجلس يتخدذ بعدد مداولدة المجلدس، و تتدألف وجوبدا مدن 

مديريددة للمصددالح، أو مديريددة عامددة للمصددالح بالنسددبة لددبعض الجماعددات التددي تحدددد مديريددة للمصددالح، أو مديريددة عامددة للمصددالح بالنسددبة لددبعض الجماعددات التددي تحدددد 

، و يددتم ، و يددتم ))110033((لائحتهددا بمرسددوم يتخددذ بدداقتراح مددن السددلطة الحكوميددة المكلفددة بالداخليددةلائحتهددا بمرسددوم يتخددذ بدداقتراح مددن السددلطة الحكوميددة المكلفددة بالداخليددة

قددرار لددرئيس مجلددس الجماعددة، غيددر أن قددرارات قددرار لددرئيس مجلددس الجماعددة، غيددر أن قددرارات التعيددين فددي جميددع المناصددب بهددا بالتعيددين فددي جميددع المناصددب بهددا ب

التعيددين المتعلقددة بالمناصددب العليددا بهددا تخضددع لتأشدديرة السددلطة الحكوميددة المكلفددة التعيددين المتعلقددة بالمناصددب العليددا بهددا تخضددع لتأشدديرة السددلطة الحكوميددة المكلفددة 

  ..))110044((بالداخليةبالداخلية

و الملاحظ من النصوص القانونية المتعلقة بإدارة الجماعات الترابيدة، إن إدارة و الملاحظ من النصوص القانونية المتعلقة بإدارة الجماعات الترابيدة، إن إدارة 

يين في المناصب حيدث يدنص يين في المناصب حيدث يدنص العمالة أو الإقليم تشكل استثناء فيما يتعلق بمنهجية التعالعمالة أو الإقليم تشكل استثناء فيما يتعلق بمنهجية التع

صراحة على اعتماد مبدأي الاستحقاق و الكفاءة و الترشح، كما أن كدل مدن الجهدة و صراحة على اعتماد مبدأي الاستحقاق و الكفاءة و الترشح، كما أن كدل مدن الجهدة و 

العمالة أو الإقليم تتدألف الإدارة فيهمدا مدن مديريدة عامدة للمصدالح و مديريدة لشدؤون العمالة أو الإقليم تتدألف الإدارة فيهمدا مدن مديريدة عامدة للمصدالح و مديريدة لشدؤون 

الرئاسة و المجلس، في حين تتألف إدارة الجماعدات مدن مديريدة للمصدالح و اسدتثناء الرئاسة و المجلس، في حين تتألف إدارة الجماعدات مدن مديريدة للمصدالح و اسدتثناء 

  ة عامة للمصالح بالنسبة لبعض الجماعات.ة عامة للمصالح بالنسبة لبعض الجماعات.من مديريمن مديري

و السددؤال الددذي يطددرح نفسدده هنددا هددو: مددا هددي الفددروق بددين المديريددة العامددة و السددؤال الددذي يطددرح نفسدده هنددا هددو: مددا هددي الفددروق بددين المديريددة العامددة 

للمصددالح و مديريددة المصددالح و دورهمددا فددي التخطدديط الاسددتراتيجي؟ و مددا هددو دور للمصددالح و مديريددة المصددالح و دورهمددا فددي التخطدديط الاسددتراتيجي؟ و مددا هددو دور 

مدددديريات شدددؤون الرئاسدددة و المجلدددس فدددي العمليدددة التخطيطيدددة؟ و بالتدددالي مدددا هدددي مدددديريات شدددؤون الرئاسدددة و المجلدددس فدددي العمليدددة التخطيطيدددة؟ و بالتدددالي مدددا هدددي 

  توفرها في المدراء للقيام بمهمة التخطيط في بعده الاستراتيجي؟توفرها في المدراء للقيام بمهمة التخطيط في بعده الاستراتيجي؟  المقومات الواجبالمقومات الواجب

و هذا ما سيتطرق إليه الباحث من خلال تخصيص المبحث الأول للحديث عدن و هذا ما سيتطرق إليه الباحث من خلال تخصيص المبحث الأول للحديث عدن 
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  الحديث عن الإدارة في الجماعات الترابية.الحديث عن الإدارة في الجماعات الترابية.مقومات المدير، ثم في المبحث الثاني مقومات المدير، ثم في المبحث الثاني 

  المدير المدير   مقدمات حولمقدمات حولالمبحث الأول: المبحث الأول: 

لما كان تركيز البحث على التخطيط المديري للجماعات الترابية بالمغرب، لما كان تركيز البحث على التخطيط المديري للجماعات الترابية بالمغرب، 

باعتبار أن المدراء هم من يجسدون القيادة العليا في هذه الأخيرة، و لكي يحيط باعتبار أن المدراء هم من يجسدون القيادة العليا في هذه الأخيرة، و لكي يحيط 

استوجبت خطة البحث التطرق استوجبت خطة البحث التطرق الباحث بالدور المنوط بهذه الفئة من الأطر العليا، الباحث بالدور المنوط بهذه الفئة من الأطر العليا، 

حول المنصب ذاته، و إنما تتمحور حول المنصب ذاته، و إنما تتمحور   إلى تحديد من هو المدير، ليس تحديدا يتمحورإلى تحديد من هو المدير، ليس تحديدا يتمحور

مسألة التحديد تلك حول معرفة ما هي نوعية المدير الذي تحتاجه الجماعات الترابية مسألة التحديد تلك حول معرفة ما هي نوعية المدير الذي تحتاجه الجماعات الترابية 

  بالنظر إلى الدور التخطيطي الذي أصبح يشكل ركيزة عملها و أنشطتها.بالنظر إلى الدور التخطيطي الذي أصبح يشكل ركيزة عملها و أنشطتها.

و بالتالي فإن المقومات التي يتوجب توفرها في شخص المدير هي الكفيلة أولا و بالتالي فإن المقومات التي يتوجب توفرها في شخص المدير هي الكفيلة أولا 

  كم على مدى استراتيجية الإدارة الجماعيةكم على مدى استراتيجية الإدارة الجماعيةو أخيرا بالحو أخيرا بالح

  المديرالمدير  هوهو  منمن  المطلب الأول:المطلب الأول:

غير غير مصطلح المدير يطلق عادة على من يتولى هرم الإدارة في أية منظمة، مصطلح المدير يطلق عادة على من يتولى هرم الإدارة في أية منظمة، 

أنه يتوافر بالنسبة لبعض المنظمات كثير من المدراء، فتجد المدير العام، و مدراء أنه يتوافر بالنسبة لبعض المنظمات كثير من المدراء، فتجد المدير العام، و مدراء 

  ..قطاعيون، ثم مدراء تنفيذيون....الخقطاعيون، ثم مدراء تنفيذيون....الخ

نجد بالنسبة للجماعات الترابية و في إطار عملية التخطيط لجنة نجد بالنسبة للجماعات الترابية و في إطار عملية التخطيط لجنة و عادة ما و عادة ما 

للقيادة مكونة من مدير المصالح إضافة إلى رؤساء الأقسام و رئيس المجلس أيضا، للقيادة مكونة من مدير المصالح إضافة إلى رؤساء الأقسام و رئيس المجلس أيضا، 

  فهل تعني لجنة القيادة أن أعضاؤها هم قادة الإدارة الجماعية؟فهل تعني لجنة القيادة أن أعضاؤها هم قادة الإدارة الجماعية؟

العليا، فهل العليا، فهل كما نجد من بين فئات الموظفين بالجماعات الترابية فئة الأطر كما نجد من بين فئات الموظفين بالجماعات الترابية فئة الأطر 

  المقصود بذلك أنهم قادة في تلك الجماعات؟المقصود بذلك أنهم قادة في تلك الجماعات؟

فتعدد المصطلحات الدالة على القيادة العليا في الجماعات الترابية قد تتنوع بين فتعدد المصطلحات الدالة على القيادة العليا في الجماعات الترابية قد تتنوع بين 

المدير، و المدير العام، و الأطر العليا، و رؤساء الأقسام ...الخ لكن ما يشكل محور المدير، و المدير العام، و الأطر العليا، و رؤساء الأقسام ...الخ لكن ما يشكل محور 
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من ثم يستوجب البحث من ثم يستوجب البحث هذا البحث هو المدير المنصوص على منصبه قانونا، و هذا البحث هو المدير المنصوص على منصبه قانونا، و 

  الاستراتيجيالاستراتيجيتحديد دقيق لهوية هذا المدير، المدير القائد )الفرع الأول( و المدير تحديد دقيق لهوية هذا المدير، المدير القائد )الفرع الأول( و المدير 

  )الفرع الثاني()الفرع الثاني(

  المدير القائدالمدير القائدالفرع الأول: الفرع الأول: 

لأمر الروتيني، الذي يستوجب توافر إدارة و على رأسها لأمر الروتيني، الذي يستوجب توافر إدارة و على رأسها قيادة المنظمات ليست باقيادة المنظمات ليست با

هر على توجيه العمل الإداري بما هر على توجيه العمل الإداري بما مدير يعمل على تنفيذ قرارات مجلس الإدارة و يسمدير يعمل على تنفيذ قرارات مجلس الإدارة و يس

يخدم توجهات القادة الإداريون من أعضاء المجلس الإداري، بل إن القيادة هي يخدم توجهات القادة الإداريون من أعضاء المجلس الإداري، بل إن القيادة هي 

ظاهرة اجتماعية بحيث لا يخلو أي تجمع إنساني من قائد إن على مستوى الأسرة أو ظاهرة اجتماعية بحيث لا يخلو أي تجمع إنساني من قائد إن على مستوى الأسرة أو 

  العائلة فالعشيرة فالقبيلة فالمدينة فالدولة......الخالعائلة فالعشيرة فالقبيلة فالمدينة فالدولة......الخ

 تخلو من قائد سواء أكانت تلك المنظمات ذات  تخلو من قائد سواء أكانت تلك المنظمات ذات و حتى في المنظمات المختلفة لاو حتى في المنظمات المختلفة لا

  طبيعة الاقتصادية أو الاجتماعية أو ثقافية أو حتى رياضية... طبيعة الاقتصادية أو الاجتماعية أو ثقافية أو حتى رياضية... 

و من المثير للنظر أيضا أن القيادة ليست ظاهرة اجتماعية فقط بل هي ظاهرة و من المثير للنظر أيضا أن القيادة ليست ظاهرة اجتماعية فقط بل هي ظاهرة 

مملكة مملكة طبيعية أيضا، بمعنى أنها لا تقتصر على التجمعات الإنسانية بل تمتد لتشمل طبيعية أيضا، بمعنى أنها لا تقتصر على التجمعات الإنسانية بل تمتد لتشمل 

و الحشرات أيضا و لعل المطلعين على الحياة البرية يجدون القيادة مبلورة و الحشرات أيضا و لعل المطلعين على الحياة البرية يجدون القيادة مبلورة الحيوان الحيوان 

بشكل واضح لدى أسراب الطيور و تجمعات الحيوانات و مملكة النمل و النحل بشكل واضح لدى أسراب الطيور و تجمعات الحيوانات و مملكة النمل و النحل 

  بحيث لا تستقيم حياة تلك التجمعات و استمراريتها من دون قيادة.بحيث لا تستقيم حياة تلك التجمعات و استمراريتها من دون قيادة.

لا تتبدل و لا تعرف لا تتبدل و لا تعرف فإذا كانت القيادة الطبيعية محكومة بعوامل فطرية لا تتغير و فإذا كانت القيادة الطبيعية محكومة بعوامل فطرية لا تتغير و 

أية اختلالات، فإن القيادة من الزاوية الاجتماعية تعرف أنماطا مختلفة بحسب أية اختلالات، فإن القيادة من الزاوية الاجتماعية تعرف أنماطا مختلفة بحسب 

المدارس العلمية و النظريات و طبيعة المنظمات و بيئتها الداخلية و الخارجية إلى المدارس العلمية و النظريات و طبيعة المنظمات و بيئتها الداخلية و الخارجية إلى 

غير ذلك من العوامل التي تحدد سمات القيادة بحسب الحالة، حتى أن بعض العلمء غير ذلك من العوامل التي تحدد سمات القيادة بحسب الحالة، حتى أن بعض العلمء 

الذي يصلح في منظمة ما قد لا يصلح في منظمة أخرى و هذا الذي يصلح في منظمة ما قد لا يصلح في منظمة أخرى و هذا   اعتبر أن القائداعتبر أن القائد

ينعكس أيضا على كافة المتغيرات الأخرى كالفترة الزمنية و الدولة و المرحلة التي ينعكس أيضا على كافة المتغيرات الأخرى كالفترة الزمنية و الدولة و المرحلة التي 

  تمر منها المنظمة، و الظروف المحيطة بها...تمر منها المنظمة، و الظروف المحيطة بها...
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من هذا المنطلق، و حتى نكون ملمين بالمقومات التي يتوجب على القائد في من هذا المنطلق، و حتى نكون ملمين بالمقومات التي يتوجب على القائد في 

ية التوفر عليها حتى يستطيع إدارة العملية التخطيطية في ظل ية التوفر عليها حتى يستطيع إدارة العملية التخطيطية في ظل الجماعات الترابالجماعات التراب

العلاقة الهجينة بين ما هو سياسي و ما هو إداري و ترسيخ القوانين لحالة الغموض العلاقة الهجينة بين ما هو سياسي و ما هو إداري و ترسيخ القوانين لحالة الغموض 

التي تشوب تلك العلاقات، فإنه من الضرورة العلمية التعرف على أنواع القادة التي تشوب تلك العلاقات، فإنه من الضرورة العلمية التعرف على أنواع القادة 

  تعلقة بالقيادة )الفقرة الثانية(تعلقة بالقيادة )الفقرة الثانية()الفقرة الأولى( ثم التعرف على النظريات المحتلفة الم)الفقرة الأولى( ثم التعرف على النظريات المحتلفة الم

  أنواع الق ادةأنواع الق ادة    الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

القائد هو الشخص الذي يستعمل نفوذه و قوته ليؤثر على سلوك و توجهات القائد هو الشخص الذي يستعمل نفوذه و قوته ليؤثر على سلوك و توجهات 

  الأفراد من حوله ليوجههم لإنجاز أهداف محددة، يكون قادرا على سياسة نفسه.الأفراد من حوله ليوجههم لإنجاز أهداف محددة، يكون قادرا على سياسة نفسه.

  ::))110055((و هناك العديد من أنماط القادة بحيث نجدو هناك العديد من أنماط القادة بحيث نجد

و يتصف بقلة اهتمامه بالناس و العلاقات و بالعمل و الإنتاج، و يتصف بقلة اهتمامه بالناس و العلاقات و بالعمل و الإنتاج،   القائد السلبي:القائد السلبي:  --

و من صفاته أيضا أنه حذر و محافظ و منظم و يفضل الأعمال الورقية و و من صفاته أيضا أنه حذر و محافظ و منظم و يفضل الأعمال الورقية و 

يهتم بالإجراءات، صبور و هادى و متواضع، و يحرص على تطبيق اللوائح يهتم بالإجراءات، صبور و هادى و متواضع، و يحرص على تطبيق اللوائح 

  حتى و لو اضرت بالعلاقات.حتى و لو اضرت بالعلاقات.

تائج العاية، قليل الاهتمام تائج العاية، قليل الاهتمام يهتم كثيرا بالعمل و تحقيق النيهتم كثيرا بالعمل و تحقيق الن  القائد الرسمي:القائد الرسمي:  --

بالمشاعر و العلاقات مع العاملين، يستخدم السلطة مع المرؤوسين لإنجاز بالمشاعر و العلاقات مع العاملين، يستخدم السلطة مع المرؤوسين لإنجاز 

العمل، يفرض أساليب الرقابة على أعمالهم، من صفته كونه مصمم و متحدي العمل، يفرض أساليب الرقابة على أعمالهم، من صفته كونه مصمم و متحدي 

و واثق من نفسه، مشغول و محرك، يحدد مهام الآخرين و يعتمد على نفسه، و واثق من نفسه، مشغول و محرك، يحدد مهام الآخرين و يعتمد على نفسه، 

  مستغل و طموح.مستغل و طموح.

                              
 .47إلى  43، ص من 2000( محمد أكرم العدلوني، القائد الفعال، الجزء الأول، قرطبة للإنتاج الفني، الرياضن  105)
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متقلب في الأساليب، يمارس أسلوب منتصف الطرق، يغلب متقلب في الأساليب، يمارس أسلوب منتصف الطرق، يغلب   القائد المتأرجح:القائد المتأرجح:  --

عليه الفشل في تحقيق التوازن، و من صفاته أنه متردد، يحب التعلم، ضعيف عليه الفشل في تحقيق التوازن، و من صفاته أنه متردد، يحب التعلم، ضعيف 

  الثقة بالنفس، غير منجز.الثقة بالنفس، غير منجز.

يهتم بالعمل و العاملين على حد سواء، و يعتبر أن العمل يهتم بالعمل و العاملين على حد سواء، و يعتبر أن العمل   القائد الجماعي:القائد الجماعي:  --

وح الفريق لتسيير وح الفريق لتسيير الجماعي ركيزة أساسية لتحقيق الأهداف و يعمل برالجماعي ركيزة أساسية لتحقيق الأهداف و يعمل بر

المنظمة، يؤمن بأهمية العنصر البشري و إشباع الحاجات الإنسانية، يحقق المنظمة، يؤمن بأهمية العنصر البشري و إشباع الحاجات الإنسانية، يحقق 

المشاركة الفعالة للعاملين، من صفاته أنه يستمد سلطته من الأهداف و الآمال المشاركة الفعالة للعاملين، من صفاته أنه يستمد سلطته من الأهداف و الآمال 

  و المثل العليا، و يربط الأفراد بالمنظمة، و يهتم كثيرا بالتغيير.و المثل العليا، و يربط الأفراد بالمنظمة، و يهتم كثيرا بالتغيير.

مل و العلاقات الإنسانية، غير فعال و مل و العلاقات الإنسانية، غير فعال و عديم الاهتمام بالععديم الاهتمام بالع  القائد الانسحابي:القائد الانسحابي:  --

تأثيره سلبي على روح المنظمة، ينسحب من العمل و يعيق الآخرين عن تأثيره سلبي على روح المنظمة، ينسحب من العمل و يعيق الآخرين عن 

  التقدم، و يميل إلى حجب المعلومات اللازمة عنهم.التقدم، و يميل إلى حجب المعلومات اللازمة عنهم.

يضع التناسق و الانسجام بين الأفراد و العلاقات الطيبة فوق يضع التناسق و الانسجام بين الأفراد و العلاقات الطيبة فوق   القائد المجامل:القائد المجامل:  --

ته في رؤية نفسه لدى الأخرين ته في رؤية نفسه لدى الأخرين كل اعتبار، تغيب عنه الفاعلية نتيجة رغبكل اعتبار، تغيب عنه الفاعلية نتيجة رغب

كشخص طيب، غير مجازف و لا مخاطر بأي اضطراب في العلاقات كشخص طيب، غير مجازف و لا مخاطر بأي اضطراب في العلاقات 

  السائدة.السائدة.

يضع اهتمامه بالعمل و يجعله فوق كل اعتبار، تظهر عدم يضع اهتمامه بالعمل و يجعله فوق كل اعتبار، تظهر عدم   القائد الإنتاجي:القائد الإنتاجي:  --

فاعليته نتيجة إعلانه الواضح عن عدم اهتمامه بالعلاقات، ثقته بالآخرين فاعليته نتيجة إعلانه الواضح عن عدم اهتمامه بالعلاقات، ثقته بالآخرين 

يحبونه، و يعمل مرؤوسيه فقط عندما يحبونه، و يعمل مرؤوسيه فقط عندما منخفضة و يخافه الآخرون، و لا منخفضة و يخافه الآخرون، و لا 

  يمارس ضغوطه عليهم.يمارس ضغوطه عليهم.

يعرف مزايا الاهتمام بالجانبين و لكن غير راغب أو غير يعرف مزايا الاهتمام بالجانبين و لكن غير راغب أو غير   القائد الوسطي:القائد الوسطي:  --

قادر على اتخاذ قرار سليم، يعتمد أسلوب حلول الوسط في العمل، و يركز قادر على اتخاذ قرار سليم، يعتمد أسلوب حلول الوسط في العمل، و يركز 

على الضغوط التي يواجهها في الحاضر، يحاول الإقلال من المشاكل على الضغوط التي يواجهها في الحاضر، يحاول الإقلال من المشاكل 
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و تم ذلك على حساب الاعتبارات المستقبلية المرتبطة بالانتاج، و تم ذلك على حساب الاعتبارات المستقبلية المرتبطة بالانتاج، الحاضرة و لالحاضرة و ل

  و يحاول جهده لإرضاء من يملكون التأثير على مكانته أو وظيفته.و يحاول جهده لإرضاء من يملكون التأثير على مكانته أو وظيفته.

لا يهتم بأمور العمل أو العلاقات مع الأفراد، و يتبع حرفيا لا يهتم بأمور العمل أو العلاقات مع الأفراد، و يتبع حرفيا   القائد الروتيني:القائد الروتيني:  --

للعاملين، و للعاملين، و التعليمات و القواعد و اللوائح، تأثيره محدود على الروح المعنوية التعليمات و القواعد و اللوائح، تأثيره محدود على الروح المعنوية 

  يظهر درجة عالية من الفاعلية نتيجة اتباعه التعليمات.يظهر درجة عالية من الفاعلية نتيجة اتباعه التعليمات.

يضع ثقته الضمنية في الأفراد و يعمل على تنمية مهاراتهم، يضع ثقته الضمنية في الأفراد و يعمل على تنمية مهاراتهم،   القائد التطوري:القائد التطوري:  --

يهيء مناخ عمل يؤدي إلى تحقيق أعلى درجات الإشباع لدوافع العاملين، يهيء مناخ عمل يؤدي إلى تحقيق أعلى درجات الإشباع لدوافع العاملين، 

تنبع فاعليته من المناخ الذي يصنعه لتشجيع الأفراد فيزداد بالتالي ارتباطهم تنبع فاعليته من المناخ الذي يصنعه لتشجيع الأفراد فيزداد بالتالي ارتباطهم 

امه امه به و بالعمل، و ينجح في تحقيق مستوى عال من الانتاج لإلا أن اهتمبه و بالعمل، و ينجح في تحقيق مستوى عال من الانتاج لإلا أن اهتم

  بالعاملين يؤثر على تحقيق بعض الأهداف.بالعاملين يؤثر على تحقيق بعض الأهداف.

يضع ثقته الضمنية في نفسه، يهتم بالأجل القصير يضع ثقته الضمنية في نفسه، يهتم بالأجل القصير   القائد الأوتوقراطي العادل:القائد الأوتوقراطي العادل:  --

و الطويل الأمد من عمله، ترتكز فاعليته على قدرته و مهارته على دفع و الطويل الأمد من عمله، ترتكز فاعليته على قدرته و مهارته على دفع 

العاملين لأداء ما يرغب دون مقاومة من جانبهم، يعمل على كسب طاعة و العاملين لأداء ما يرغب دون مقاومة من جانبهم، يعمل على كسب طاعة و 

  بمهارة خلق مناخ يساعد على ذاك.بمهارة خلق مناخ يساعد على ذاك.  ولاء مرؤوسيهولاء مرؤوسيه

يوجه أقصى الطاقات تجاه العمل المطلوب في يوجه أقصى الطاقات تجاه العمل المطلوب في   القائد الإداري المتكامل:القائد الإداري المتكامل:  --

الأجل القصير و الطويل، يحدد مستويات طموحة للأداء و الإنتاج، يتفهم الأجل القصير و الطويل، يحدد مستويات طموحة للأداء و الإنتاج، يتفهم 

التنوع في القدرات الفردية و يتعامل معها على هذا الأساس، تظهر فاعليته التنوع في القدرات الفردية و يتعامل معها على هذا الأساس، تظهر فاعليته 

على كل من العمل و العاملين، و يحقق أهداف على كل من العمل و العاملين، و يحقق أهداف   من خلال اهتمامه و تركيزهمن خلال اهتمامه و تركيزه

  إنتاجية عالية.إنتاجية عالية.

فمفهوم القائد يختلف بحسب نمط القيادة و موقع العالم من النظريات التي تحدد فمفهوم القائد يختلف بحسب نمط القيادة و موقع العالم من النظريات التي تحدد 

تلك الأنماط، لكن ما يهم الباحث حقيقة، و ما سراه أي حريص على المصلحة تلك الأنماط، لكن ما يهم الباحث حقيقة، و ما سراه أي حريص على المصلحة 

ما هي نظرية ما هي نظرية العامة، هو توفر قائد جيد للجماعات الترابية كمنظمات عامة، فالعامة، هو توفر قائد جيد للجماعات الترابية كمنظمات عامة، ف

  القيادة التي تعكس تلك الجودة و الفعالية؟ القيادة التي تعكس تلك الجودة و الفعالية؟ 
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  حول الق ادةحول الق ادةنظريات  نظريات    الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

  ىىالقيددادة و تركددز كددل منهددا علددالقيددادة و تركددز كددل منهددا علددتوجددد العديددد مددن النظريددات العلميددة التددي تدددرس توجددد العديددد مددن النظريددات العلميددة التددي تدددرس 

فددي دراسدداتها و تنددتج معددايير محددددة لاختيددار القائددد الجيددد و الفعددال فددي دراسدداتها و تنددتج معددايير محددددة لاختيددار القائددد الجيددد و الفعددال عوامددل معينددة عوامددل معينددة 

التددي تقدوم عليهددا، و فددي هدذا الصدددد يمكدن التمييددز بددين التددي تقدوم عليهددا، و فددي هدذا الصدددد يمكدن التمييددز بددين للمنظمدة بحسددب المرتكدزات للمنظمدة بحسددب المرتكدزات 

  ::))110066((النظريات التاليةالنظريات التالية

: و ترتكز على دراسة المهام و الوظائف التي تقوم بها القيادة، : و ترتكز على دراسة المهام و الوظائف التي تقوم بها القيادة، نظرية الوظيفةنظرية الوظيفة  --

و تعتمد في ذلك على المعايير التي تتصل بالمهام الوظيفية التي يقوم بها و تعتمد في ذلك على المعايير التي تتصل بالمهام الوظيفية التي يقوم بها 

ع المسؤوليات و المهام ع المسؤوليات و المهام القائد، و يهتم أصحاب هذه النظرية بكيفية توزيالقائد، و يهتم أصحاب هذه النظرية بكيفية توزي

القيادية التس تستمل بحسب رأيهم على التوجيه و اتخاذ القرارات و التخطيط القيادية التس تستمل بحسب رأيهم على التوجيه و اتخاذ القرارات و التخطيط 

و التنسيق، و تتمحور شخصية القائد حسب هذه النظرية حول كونه القدوة و و التنسيق، و تتمحور شخصية القائد حسب هذه النظرية حول كونه القدوة و 

النموذج، و تتصف الإدارة في ظل هذه القيادة بكونها فردية و تستند في تعيين النموذج، و تتصف الإدارة في ظل هذه القيادة بكونها فردية و تستند في تعيين 

  البيروقراطية.البيروقراطية.شخصية القائد على اللوائح شخصية القائد على اللوائح 

: و ترتبط بالسلوك القيادي بحيث تؤكد على أن القائد الذي : و ترتبط بالسلوك القيادي بحيث تؤكد على أن القائد الذي النظرية الموقفيةالنظرية الموقفية  --

يصلح لقيادة مرحلة ما حسب ظروف ما قد لا يصلح لظروف و مرحلة و يصلح لقيادة مرحلة ما حسب ظروف ما قد لا يصلح لظروف و مرحلة و 

أخرى، فالقيادة هنا ترتبط بالظروف و بالتالي فهي ظرفية، و تعتمد هذه أخرى، فالقيادة هنا ترتبط بالظروف و بالتالي فهي ظرفية، و تعتمد هذه 

ته، كما تعتمد على سمات ته، كما تعتمد على سمات النظرية على سمات القائد الشخصية و قواه و قدراالنظرية على سمات القائد الشخصية و قواه و قدرا

الأتباع و استعداداتهم و قدراتهم، و كذا على سمات الموقف و طبيعة الظرف، الأتباع و استعداداتهم و قدراتهم، و كذا على سمات الموقف و طبيعة الظرف، 

  و هي ذات طابع إداري و عسكري و فردية و تتميز بكونها دكتاتورية.و هي ذات طابع إداري و عسكري و فردية و تتميز بكونها دكتاتورية.

و هي التي ترتكز على القائد من حيث شخصيته و و هي التي ترتكز على القائد من حيث شخصيته و   ::النظرية الخصائصيةالنظرية الخصائصية  --

و تميز بين خمسة أنواع من السمات أو الخصائص و و تميز بين خمسة أنواع من السمات أو الخصائص و سماته وخصائصه، سماته وخصائصه، 

                              
 .37إلى  30( محمد أكرم العدلوني، نفس المرجع السابق، ص من  106)
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هي: السمات الجسمية كالطول و العرض و الصحة، السمات المعرفية هي: السمات الجسمية كالطول و العرض و الصحة، السمات المعرفية 

القدرات العقلية و القدرة على التنبؤ و الذكاء و الثقافة، السمات الاجتماعية القدرات العقلية و القدرة على التنبؤ و الذكاء و الثقافة، السمات الاجتماعية 

كالقدرة على التعامل و كسب محبة الآخرين و ثقتهم، السمات الاتفعالية كالقدرة على التعامل و كسب محبة الآخرين و ثقتهم، السمات الاتفعالية 

درة على ضبط النفس، و السمات الشكلية كحسن المظهر و درة على ضبط النفس، و السمات الشكلية كحسن المظهر و كالنضج و القكالنضج و الق

  الذوق العام.الذوق العام.

و هذه النوعية من القيادة ذات طبيعة تشاورية و ديمقراطية و إقناعية و تعتمد و هذه النوعية من القيادة ذات طبيعة تشاورية و ديمقراطية و إقناعية و تعتمد 

  أسلوب الإدارة الجماعية.أسلوب الإدارة الجماعية.

و تدور حول مسألة التفاعل و التكامل و الأولويات و و تدور حول مسألة التفاعل و التكامل و الأولويات و   النظرية التفاعلية:النظرية التفاعلية:  --

ة كالقائد و الأتباع و الجماعة و المواقف، و ة كالقائد و الأتباع و الجماعة و المواقف، و المتغيرات الرئيسية في القيادالمتغيرات الرئيسية في القياد

تعتبر القيادة عملية تفاعل اجتماعي ترتكز على السمات و عناصر الموقف و تعتبر القيادة عملية تفاعل اجتماعي ترتكز على السمات و عناصر الموقف و 

خصائص المنظمة، و تطرح هذه النظرية معيارا أساسيا لاختيار القاءد خصائص المنظمة، و تطرح هذه النظرية معيارا أساسيا لاختيار القاءد 

تتمحور حول قدرته على التفاعل مع عناصر الموقف و المهام المحددة و تتمحور حول قدرته على التفاعل مع عناصر الموقف و المهام المحددة و 

رته على قيادة الجميع نحو الأهداف المنشودة بنجاح و رته على قيادة الجميع نحو الأهداف المنشودة بنجاح و أعضاء المنظمة و قدأعضاء المنظمة و قد

فاعلية، و هي شخصية تتصف بالديمقراطية و التساهل و تعتمد أسلوب إدارة فاعلية، و هي شخصية تتصف بالديمقراطية و التساهل و تعتمد أسلوب إدارة 

  جماعية.جماعية.

: و هي تؤكد على أن هناك رجالا عظماء بسبب ما يتصفون : و هي تؤكد على أن هناك رجالا عظماء بسبب ما يتصفون النظرية الإلهاميةالنظرية الإلهامية  --

حياة حياة قادرين على تحقيق التغييرات في القادرين على تحقيق التغييرات في البه من قدرات و مواهب غير عادية، به من قدرات و مواهب غير عادية، 

الجماعية و الاجتماعية كونهم يتحركون من خلال معايير و شروط مادية و الجماعية و الاجتماعية كونهم يتحركون من خلال معايير و شروط مادية و 

معنوية، فشخصية القائد الإلهامي ذات طبيعة إقناعية و ديمقراطية و تشاورية معنوية، فشخصية القائد الإلهامي ذات طبيعة إقناعية و ديمقراطية و تشاورية 

  و ترتكز على أسلوب جماعي للإدارة.و ترتكز على أسلوب جماعي للإدارة.

و تقوم على أساس عملية تبادل أو مبادلة بين القائد و و تقوم على أساس عملية تبادل أو مبادلة بين القائد و   ::النظرية التبادليةالنظرية التبادلية  --

الأتباع و هو ما يتيح توضيح المطلوب من المرؤوسين و التعاطف معهم، الأتباع و هو ما يتيح توضيح المطلوب من المرؤوسين و التعاطف معهم، 

فالقائد التبادلي يدعم المرؤوسين بشروط أو بقانون الترغيب و الترهيب، و فالقائد التبادلي يدعم المرؤوسين بشروط أو بقانون الترغيب و الترهيب، و 
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هو هنا يتبع أسلوب الإدارة بالإستثناء أي التدخل عند الضرورة، و يركز هو هنا يتبع أسلوب الإدارة بالإستثناء أي التدخل عند الضرورة، و يركز 

  النوع و على تحسين الرضا الوظيفي.النوع و على تحسين الرضا الوظيفي.على على 

يعتبر القائد التحويلي صاحب رؤية و صاحب رسالة، و يعتبر القائد التحويلي صاحب رؤية و صاحب رسالة، و   ::النظرية التحويليةالنظرية التحويلية  --

يهتم بنقل الناس حوله نقلة حضارية، فأهدافه عالية و معاييره مرتفعة و يتمتع يهتم بنقل الناس حوله نقلة حضارية، فأهدافه عالية و معاييره مرتفعة و يتمتع 

باحترام الآخرين فهو ذو جاذبية يدير بالقيم و يطلق شعارات و مصطلحات باحترام الآخرين فهو ذو جاذبية يدير بالقيم و يطلق شعارات و مصطلحات 

  مفعمة بالمعاني.مفعمة بالمعاني.

فالقائد المبدئي يعمل لتحقيق العدالة و الرفق، و فالقائد المبدئي يعمل لتحقيق العدالة و الرفق، و   ::لنظرية المركزية المبادئلنظرية المركزية المبادئاا  --

الكفاءة و الفاعلية، و يتعامل مع الأتباع بكليتهم ككائنات روحية، فهو يعمق الكفاءة و الفاعلية، و يتعامل مع الأتباع بكليتهم ككائنات روحية، فهو يعمق 

الإحساس بديهم بالمعاني و المقاصد السامية من وراء العمل، و هو يؤمن الإحساس بديهم بالمعاني و المقاصد السامية من وراء العمل، و هو يؤمن 

تشجيعها على الخروج إلى تشجيعها على الخروج إلى بوجود طاقات إبداعية كامنة في الأفراد يعمل على بوجود طاقات إبداعية كامنة في الأفراد يعمل على 

  الوجود، و يجمع بين تحقيق أهداف المنظمة و أهداف الأفراد.الوجود، و يجمع بين تحقيق أهداف المنظمة و أهداف الأفراد.

  المدير الاستراتيجيالمدير الاستراتيجيالفرع الثاني: الفرع الثاني: 

إن منتهى ما تسعى المنظمة الاستراتيجية، أي تلك التي تعتمد أسلوب التخطيط إن منتهى ما تسعى المنظمة الاستراتيجية، أي تلك التي تعتمد أسلوب التخطيط 

  ا، هو توفرها على مدير استراتيجي.ا، هو توفرها على مدير استراتيجي.الاستراتيجي لإدارة أعمالهالاستراتيجي لإدارة أعماله

أن الجماعة الاستراتيجية كما سبق و أن أشرنا هي التي أن الجماعة الاستراتيجية كما سبق و أن أشرنا هي التي   و مما لا شك فيهو مما لا شك فيه

  تتوفر على موارد بشرية مشبعة بعلم التخطيط الاستراتيجي و على رأسهم القادة.تتوفر على موارد بشرية مشبعة بعلم التخطيط الاستراتيجي و على رأسهم القادة.

و اعتبارا لهذا المحدد، فإن البحث في شخصية المدير الاستراتيجي تقتضي و اعتبارا لهذا المحدد، فإن البحث في شخصية المدير الاستراتيجي تقتضي 

علاقة المدير علاقة المدير   التعرف على من هو هذا المدير الاستراتيجي )الفقرة الأولى( ثم دراسةالتعرف على من هو هذا المدير الاستراتيجي )الفقرة الأولى( ثم دراسة

  بالقرار الاستراتيجي )الفقرة الثانية(.بالقرار الاستراتيجي )الفقرة الثانية(.

  من هو المدير الاستراتيجيمن هو المدير الاستراتيجي  الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:



 :أي دور للمدراء؟إشكالية التخطيط الاستراتيجي للجماعات الترابية المغربية

 

  

 

 

134 

هو "الشخص الذي يقوم بعملية الإدارة هو "الشخص الذي يقوم بعملية الإدارة   المدير الإستراتيجيالمدير الإستراتيجي

  .  .  ))110077((الإستراتيجية"الإستراتيجية"

تجدر الإشارة إلى أن المحاولات كانت عديدة لتحديد مفهوم" المدير تجدر الإشارة إلى أن المحاولات كانت عديدة لتحديد مفهوم" المدير   وو

الإستراتيجي"،  و ذلك بالرغم من وجود إتفاق جزئي على بعض الأوصاف التي الإستراتيجي"،  و ذلك بالرغم من وجود إتفاق جزئي على بعض الأوصاف التي 

يفترض أن تتوافر فيه، و هذا ما جعله من المفاهيم الإستراتيجية التي لا تزال تعاني يفترض أن تتوافر فيه، و هذا ما جعله من المفاهيم الإستراتيجية التي لا تزال تعاني 

  من القصور.من القصور.

  على الشكل التالي:على الشكل التالي:بحيث جاء التعريفات لدى أبرز الكتاب بحيث جاء التعريفات لدى أبرز الكتاب 

LLeeoonnttiiaaddeess--     هو الشخص المسؤول عن وضع الأهداف الإستراتيجية "هو الشخص المسؤول عن وضع الأهداف الإستراتيجية"

  الشاملة و قيادة النشاطات التي تسهم في تحقيق تلك الأهداف "الشاملة و قيادة النشاطات التي تسهم في تحقيق تلك الأهداف "

--  SStteeiinneerr : :"" السلطة التي تمارس إدارة الأعمال الكلية للمنظمة و قد تمثل تلك السلطة التي تمارس إدارة الأعمال الكلية للمنظمة و قد تمثل تلك

مع نائبه و تتعدى ذلك مع نائبه و تتعدى ذلك السلطة بفرد واحد كالرئيس أو قد يشترك فيها الرئيس السلطة بفرد واحد كالرئيس أو قد يشترك فيها الرئيس 

في المنظمات ذات الأقسام المتعددة، إذ يمكن أن يمارس تلك السلطة مدير في المنظمات ذات الأقسام المتعددة، إذ يمكن أن يمارس تلك السلطة مدير 

  القسم ".القسم ".

--  TThhoommppssoonn  &&  ssttrriicckkllaanndd""::   هو الشخص المسؤول عن إدارة الأنشطة هو الشخص المسؤول عن إدارة الأنشطة

الكلية للمنظمة أو وحداتها الإستراتجية مقترنة بسلطة إصدار القرارات التي الكلية للمنظمة أو وحداتها الإستراتجية مقترنة بسلطة إصدار القرارات التي 

  يجية".يجية".ترتبط بوظائف تشغيلية أو إستراتترتبط بوظائف تشغيلية أو إسترات

--  JJaauucchh  &&  gglluueecckk     : : هم الأشخاص الذين يقومون برسم خطوات الإدارة "هم الأشخاص الذين يقومون برسم خطوات الإدارة"

الإستلراتيجية في المنظمة المتضمنة مسح البيئة الداخلية و الخارجية ووضع الإستلراتيجية في المنظمة المتضمنة مسح البيئة الداخلية و الخارجية ووضع 

و تنفيذ الأهداف و الإستراتيجيات و تقييم و مراقبة النتائج، فهم أشخاص و تنفيذ الأهداف و الإستراتيجيات و تقييم و مراقبة النتائج، فهم أشخاص 

و المستقبلية للأعمال و المستقبلية للأعمال يرون الأعمال ككل و يوازنون بين الإحتياجات الآنية يرون الأعمال ككل و يوازنون بين الإحتياجات الآنية 

  من خلال قرارات نهائية و فعالة".من خلال قرارات نهائية و فعالة".

                              
 31، ص  2002محمد المحمدي الماضي ، الإدارة الإستراتيجية ، دار النشر غير مذكورة ، مصر ،  ( 107)
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--  TTHHOOMMAASS : : هو الشخص المسؤول عن إدارة الأنشطة الكلية للمنظمة أو "هو الشخص المسؤول عن إدارة الأنشطة الكلية للمنظمة أو"

الوحدات الرئيسية للأعمال الإستراتيجية فيها، فمسؤوليته الأساسية تتمثل في الوحدات الرئيسية للأعمال الإستراتيجية فيها، فمسؤوليته الأساسية تتمثل في 

إعطاء التوجيهات للمنظمة عن طريق صياغة خطط العمل الإستراتيجية إعطاء التوجيهات للمنظمة عن طريق صياغة خطط العمل الإستراتيجية 

  داء الأفضل."داء الأفضل."لتحقيق الالتحقيق الا

--  RRuuee  &&  hhoollllaanndd هو الشخص الوحيد المسؤول مسؤولية شاملة عن عملية "هو الشخص الوحيد المسؤول مسؤولية شاملة عن عملية"

الإدارة الإستراتيجية في المنظمة، و يصبح بقية أعضاء المنظمة تابعين له، الإدارة الإستراتيجية في المنظمة، و يصبح بقية أعضاء المنظمة تابعين له، 

  إذا ما اظهر مشاركته و إهتمامه بتلك العملية ".إذا ما اظهر مشاركته و إهتمامه بتلك العملية ".

--  MMiinnttzzbbeerrgg : : الشخص الذي يمتلك السلطة الرسمية في السيطرة و "الشخص الذي يمتلك السلطة الرسمية في السيطرة و"

  على المنظمة بأكملها أو قسم من أقسامها أو وحداتها الإستراتيجية".على المنظمة بأكملها أو قسم من أقسامها أو وحداتها الإستراتيجية".الإشراف الإشراف 

  و يلاحظ من المفاهيم الواردة وجود أربع إتجاهات رئيسية هي :و يلاحظ من المفاهيم الواردة وجود أربع إتجاهات رئيسية هي :

الأول : يشير إلى أن الإستراتيجي هو الذي يمتلك السلطة ويمارسها في الأول : يشير إلى أن الإستراتيجي هو الذي يمتلك السلطة ويمارسها في 

  المنظمة .المنظمة .

بوصفه بوصفه   الثاني : ينظر إلى المسؤولية التي يتحملها المدير الإستراتيجيالثاني : ينظر إلى المسؤولية التي يتحملها المدير الإستراتيجي

  المسؤول الأول عن إدارة المنظمة.المسؤول الأول عن إدارة المنظمة.

أما الثالث: يميل إلى الجمع بين الإتجاهين السابقين، أي الجمع بين السلطة و أما الثالث: يميل إلى الجمع بين الإتجاهين السابقين، أي الجمع بين السلطة و 

  المسؤولية.المسؤولية.

و الأخير : و هو الإتجاه الحديث، يميل إلى تحديد ماهية الإستراتيجي من و الأخير : و هو الإتجاه الحديث، يميل إلى تحديد ماهية الإستراتيجي من 

  خلال التركيز على الرؤية و التفكير الإستراتيجي كصفة مميزة.خلال التركيز على الرؤية و التفكير الإستراتيجي كصفة مميزة.

  المدير الإستراتيجي عن غيره بميزتين هما:المدير الإستراتيجي عن غيره بميزتين هما:  و يتميزو يتميز

* القدرة على فهم مغزى الأحداث دون التأثر بظواهر الأمور،و التغير في * القدرة على فهم مغزى الأحداث دون التأثر بظواهر الأمور،و التغير في 

  الإتجاهات أو التحفظات .الإتجاهات أو التحفظات .

  * القدرة على اتخاذ القرارات بسرعة دون أن يمنعه الخطر المتوقع.* القدرة على اتخاذ القرارات بسرعة دون أن يمنعه الخطر المتوقع.
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لرئيسية أو لرئيسية أو و بتعبير أوضح يميل المدير الإستراتيجي الجيد إلى إصدار النقاط او بتعبير أوضح يميل المدير الإستراتيجي الجيد إلى إصدار النقاط ا

الأدلة لاتخاذ القرار المستقل، و عادة ما تمتلك هذه التوجيهات تأثيرا محفزا، و تجمع الأدلة لاتخاذ القرار المستقل، و عادة ما تمتلك هذه التوجيهات تأثيرا محفزا، و تجمع 

بين الغاية و الإستراتيجية للإدارة العليا، مع المبادرة و الإبداع وأن لا تكون بين الغاية و الإستراتيجية للإدارة العليا، مع المبادرة و الإبداع وأن لا تكون 

التعليمات مفصلة أو تتضمن أوامر خاصة أو حدود معينة، كما أنه يميل إلى إثارة التعليمات مفصلة أو تتضمن أوامر خاصة أو حدود معينة، كما أنه يميل إلى إثارة 

إيجاد الأجوبة، ذلك أن هدفه طرح الأسئلة الصحيحة بدلا من إيجاد إيجاد الأجوبة، ذلك أن هدفه طرح الأسئلة الصحيحة بدلا من إيجاد الأسئلة و ليس الأسئلة و ليس 

  الأجوبة الصحيحة .الأجوبة الصحيحة .

و خلاصة القول أن : المدير الإستراتيجي الجيد هو رمز أكثر من كونه مثال، و خلاصة القول أن : المدير الإستراتيجي الجيد هو رمز أكثر من كونه مثال، 

  ذلك لأن كل فرد في المنظمة كيان قائمذلك لأن كل فرد في المنظمة كيان قائم

بذاته، ولكن المدير الإستراتيجي يقوم بتدريبه على التفكير و العمل بذاته، ولكن المدير الإستراتيجي يقوم بتدريبه على التفكير و العمل 

و يشجع على المبادرة الفردية و الإبداع عند ذلك تصبح و يشجع على المبادرة الفردية و الإبداع عند ذلك تصبح   الإستراتيجي الخلاق،الإستراتيجي الخلاق،

  المنظمة وحدة إستراتيجية متكاملة.المنظمة وحدة إستراتيجية متكاملة.

  المدير و القرار الاستراتيجي  المدير و القرار الاستراتيجي      الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

تتجسد مهارة المدير الإستراتيجي عند أداء مهامه في القرار الإستراتيجي تتجسد مهارة المدير الإستراتيجي عند أداء مهامه في القرار الإستراتيجي 

طور قادر على طور قادر على ننعالجة هادفة وفق معالجة هادفة وفق مالصائب و الناجح، و الذي يتخذه في سبيل مالصائب و الناجح، و الذي يتخذه في سبيل م

استيعاب تطورات المستقبل و ما يتضمنه من متغيرات تؤثر على قدرته، على التنبؤ استيعاب تطورات المستقبل و ما يتضمنه من متغيرات تؤثر على قدرته، على التنبؤ 

و اعتماد القرارات الإستراتيجية الرشيدة في هذا الخصوص، و تواجه الإدارة في و اعتماد القرارات الإستراتيجية الرشيدة في هذا الخصوص، و تواجه الإدارة في 

العصر الحالي  حالة من التحدي نتيجة للثورة العلمية و التكنولوجية، التي اكتسحت العصر الحالي  حالة من التحدي نتيجة للثورة العلمية و التكنولوجية، التي اكتسحت 

ميع الميادين، و ما نجم عنها من تعقد و تشابك في وظائف الإدارة و متطلبات ميع الميادين، و ما نجم عنها من تعقد و تشابك في وظائف الإدارة و متطلبات جج

أدائها، وعليه فإن الوسائل التقليدية كمجرد الاعتماد على الخبرة الشخصية و أدائها، وعليه فإن الوسائل التقليدية كمجرد الاعتماد على الخبرة الشخصية و 

استخدام أسلوب التجربة و الخطأ، لم تعد قادرة  على تحقيق أهداف المؤسسة التي استخدام أسلوب التجربة و الخطأ، لم تعد قادرة  على تحقيق أهداف المؤسسة التي 

ل للموارد، و لابد إذن أن يمثل القرار ل للموارد، و لابد إذن أن يمثل القرار تستدعي القرارات الوجيهة للاستغلال الأمثتستدعي القرارات الوجيهة للاستغلال الأمث

الإستراتيجي مرتكزا فاعلا في تمكين المدير الإستراتيجي من الوصول إلى أداء الإستراتيجي مرتكزا فاعلا في تمكين المدير الإستراتيجي من الوصول إلى أداء 
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  المؤسسة إلى التميز، و الوفاء بمتطلبات المحيط و مواكبة متغيراته.المؤسسة إلى التميز، و الوفاء بمتطلبات المحيط و مواكبة متغيراته.

و تكمن الأهمية البالغة التي توليها مختلف المؤسسات لمسؤولية اتخاذ القرار و تكمن الأهمية البالغة التي توليها مختلف المؤسسات لمسؤولية اتخاذ القرار 

في كون النشاطات التي تمارسها المؤسسات في ظل التحولات العالمية في كون النشاطات التي تمارسها المؤسسات في ظل التحولات العالمية   الإستراتيجيالإستراتيجي

الجارية تتطلب اعتماد الرؤية العلمية الثاقبة في اتخاذ القرار الإستراتيجي، سيما و الجارية تتطلب اعتماد الرؤية العلمية الثاقبة في اتخاذ القرار الإستراتيجي، سيما و 

أن الارتجال أو مجرد الرجوع إلى المعارف المتراكمة أو أسلوب التجربة و الخطأ أن الارتجال أو مجرد الرجوع إلى المعارف المتراكمة أو أسلوب التجربة و الخطأ 

تيجي فقد أصبحت القرارات الإستراتيجية تيجي فقد أصبحت القرارات الإستراتيجية فقط، لم يعد كافيا لاتخاذ القرار الإسترافقط، لم يعد كافيا لاتخاذ القرار الإسترا

اليوم بمثابة المرآة العاكسة لمدى النجاح أو الفشل، الذي يحققه المدير الإستراتيجي، اليوم بمثابة المرآة العاكسة لمدى النجاح أو الفشل، الذي يحققه المدير الإستراتيجي، 

و غالبا ما يحقق القرار العلمي السديد أعلى مستويات الأداء للمؤسسة بأقل تكلفة و و غالبا ما يحقق القرار العلمي السديد أعلى مستويات الأداء للمؤسسة بأقل تكلفة و 

  ذلك بالمقارنة مع القرارات الغير علمية.ذلك بالمقارنة مع القرارات الغير علمية.

قرارات الإستراتيجية بأنها: "القرارات التي تختص قرارات الإستراتيجية بأنها: "القرارات التي تختص مما سبق يمكن تعريف المما سبق يمكن تعريف ال

في حل المشاكل أو تحديد السياسة العامة أو العريضة للمؤسسة على المدى البعيد في حل المشاكل أو تحديد السياسة العامة أو العريضة للمؤسسة على المدى البعيد 

  من أجل إختيار أفضل السبل فاعلية للوصول إلى الأهداف المنشودة".من أجل إختيار أفضل السبل فاعلية للوصول إلى الأهداف المنشودة".

  و أما عن مراحل اتخاذ القرار الإستراتيجي : و أما عن مراحل اتخاذ القرار الإستراتيجي : 

د من أصعب المراحل و أكثرها تعقيدا، إذ د من أصعب المراحل و أكثرها تعقيدا، إذ مرحلة التشخيص و التحليل : و تعمرحلة التشخيص و التحليل : و تع

لابد على المدير الإستراتيجي أن يمتلك القدرة الكافية لتشخيص الموفق، و التعرف لابد على المدير الإستراتيجي أن يمتلك القدرة الكافية لتشخيص الموفق، و التعرف 

على مختلف المتغيرات حتى يسهل الوصول إلى القرار الصحيح، و في هذا الصدد على مختلف المتغيرات حتى يسهل الوصول إلى القرار الصحيح، و في هذا الصدد 

: " إن المصدر العام الأساسي للخطأ في القرارات الإدارية : " إن المصدر العام الأساسي للخطأ في القرارات الإدارية   DDRRUUCCKKEERRيقـــول يقـــول 

  و التركيز على إيجاد الإجابات الصحيحة، بدلا من الأسئلة الصحيحة".و التركيز على إيجاد الإجابات الصحيحة، بدلا من الأسئلة الصحيحة".هه

مرحلة خلق و تطوير البدائل : يتم خلق و تطوير البدائل الإستراتيجية و التي مرحلة خلق و تطوير البدائل : يتم خلق و تطوير البدائل الإستراتيجية و التي 

يجب أن تكون متعددة، و إلا فليس هناك قرار يتخذه المدير الإستراتيجي، و من يجب أن تكون متعددة، و إلا فليس هناك قرار يتخذه المدير الإستراتيجي، و من 

لي ) عصف الأفكار ( .... و لي ) عصف الأفكار ( .... و النماذج المعتمدة في هذا الشأن : نموذج العصف العقالنماذج المعتمدة في هذا الشأن : نموذج العصف العق

بالرغم من أهمية خلق البدائل الإستراتيجية إلا أن المدير مطالب بإدراك مختلف بالرغم من أهمية خلق البدائل الإستراتيجية إلا أن المدير مطالب بإدراك مختلف 

  القيود التي قد تعيق تحقيقها...و هي مختلفة...القيود التي قد تعيق تحقيقها...و هي مختلفة...
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  تقييم البدائل : و ذلك من خلال مرحلتين :تقييم البدائل : و ذلك من خلال مرحلتين :    --

  دراسة جدوى لكل بديل " إمكانية التنفيذ " دراسة جدوى لكل بديل " إمكانية التنفيذ "   --

الاستمرارية في جميع المعلومات في كل بديل من حيث درجة فاعليته...و الاستمرارية في جميع المعلومات في كل بديل من حيث درجة فاعليته...و   --

  أخيرا يقوم بدراسة انعكاسات هذا البديل أخيرا يقوم بدراسة انعكاسات هذا البديل 

اختيار أفضل البدائل : بناءا على الخطوة السابقة نقوم بمفاضلة بين البدائل و اختيار أفضل البدائل : بناءا على الخطوة السابقة نقوم بمفاضلة بين البدائل و   --

  يتم إختيار البديل .يتم إختيار البديل .

لا تنتهي لا تنتهي   وضع البديل حيز التنفيذ : إن عملية اتخاذ القرار الإستراتيجيوضع البديل حيز التنفيذ : إن عملية اتخاذ القرار الإستراتيجي  --

  بمجرد إختيار البديل، بل تستمر إلى تنفيذ الذي يتم من طرف أعوان التنفيذ.بمجرد إختيار البديل، بل تستمر إلى تنفيذ الذي يتم من طرف أعوان التنفيذ.

المتابعة و التقيــيم:   بعد تنفيذ القرار، تأتي آخر مرحلة في اتخاذ القرار المتابعة و التقيــيم:   بعد تنفيذ القرار، تأتي آخر مرحلة في اتخاذ القرار   --

الإستراتيجي، و التي من خلالها يتابع المدير الإستراتيجي نتائج قراره حتى الإستراتيجي، و التي من خلالها يتابع المدير الإستراتيجي نتائج قراره حتى 

بعد تحقيق للنتائج المرغوبة، و في حالة ما بعد تحقيق للنتائج المرغوبة، و في حالة ما يتأكد من مدى فاعليته و كفاءته. يتأكد من مدى فاعليته و كفاءته. 

إذا ثبت عدم جدوى قراره فإن المدير الإستراتيجي يمكنه التصرف بعدة طرق إذا ثبت عدم جدوى قراره فإن المدير الإستراتيجي يمكنه التصرف بعدة طرق 

  كأن يقوم بالرجوع إلى بعض البدائل...كأن يقوم بالرجوع إلى بعض البدائل...

  الناجحالناجح  مقومات المديرمقومات المدير  المطلب الثاني:المطلب الثاني:

و هذا ما و هذا ما مما لاشك فيه أن المنظمة الناجحة هي التي تتوفر على مدير ناجح، مما لاشك فيه أن المنظمة الناجحة هي التي تتوفر على مدير ناجح، 

في منظمات الأعمال حيث تركز على اختيار مدرائها من بين الكفاءات العلمية في منظمات الأعمال حيث تركز على اختيار مدرائها من بين الكفاءات العلمية نجده نجده 

العالية، إيمانا منهم بأن المدير القائد ليس مجرد منصب تقتضيه عملية تسيير دولاب العالية، إيمانا منهم بأن المدير القائد ليس مجرد منصب تقتضيه عملية تسيير دولاب 

  إدارة المنظمة.إدارة المنظمة.

فإذا أردنا توصيف عمل المدير نجده يتضمن كل وظائف الإدارة المعروفة من فإذا أردنا توصيف عمل المدير نجده يتضمن كل وظائف الإدارة المعروفة من 

تخطيط و تنسيق....الخ و بالتالي تنعكس الإدارة مفهوما و تخطيط و تنسيق....الخ و بالتالي تنعكس الإدارة مفهوما و توجيه و تنظيم و رقابة و توجيه و تنظيم و رقابة و 

  وظيفة في منصب المدير.وظيفة في منصب المدير.

فالتطرق إلى سمات القائد الجيدة و التعرف على القيادة الفعالة، في تمييز فالتطرق إلى سمات القائد الجيدة و التعرف على القيادة الفعالة، في تمييز 
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منهجي بين القائد و القيادة، على اعتبار أن سمات القائد الناجح ترتكز على منهجي بين القائد و القيادة، على اعتبار أن سمات القائد الناجح ترتكز على 

لقيادة الفعالة ترتكز على جودة المهام لقيادة الفعالة ترتكز على جودة المهام المواصفات الشخصية الذاتية في حين سمات االمواصفات الشخصية الذاتية في حين سمات ا

التي تنجزها مؤسسة القيادة، تتيح للباحث استجلاء تلك المقومات التي تجعل من التي تنجزها مؤسسة القيادة، تتيح للباحث استجلاء تلك المقومات التي تجعل من 

شخصية المدير شخصية ناجحة في أداء مهامها و تجعل القيادة من حيث محصلة شخصية المدير شخصية ناجحة في أداء مهامها و تجعل القيادة من حيث محصلة 

إنجازاتها ذات كفاءة و جودة، و هذا ياأتى أيضا من خلال التعرف على نوعية إنجازاتها ذات كفاءة و جودة، و هذا ياأتى أيضا من خلال التعرف على نوعية 

  لمنوطة بالمدير و المهارات التي تساعده على القيام بها على أحسن وجه.لمنوطة بالمدير و المهارات التي تساعده على القيام بها على أحسن وجه.المهام االمهام ا

و عليه سيتم التطرق إلى خصائص القائد و القيادة في الفرع الأول، ثم إلى و عليه سيتم التطرق إلى خصائص القائد و القيادة في الفرع الأول، ثم إلى 

  مهام و مهارات المدير في الفرع الثاني.مهام و مهارات المدير في الفرع الثاني.

  و القيادةو القيادةخصائص القائد خصائص القائد الفرع الأول: الفرع الأول: 

يجد مبرراته في الجماعات الترابية يجد مبرراته في الجماعات الترابية   إن التمييز المنهجي بين القائد و القيادةإن التمييز المنهجي بين القائد و القيادة

أكثر من أية منظمة أخرى نتيجة طبيعة تلك المؤسسات التي يتداخل فيها السياسي أكثر من أية منظمة أخرى نتيجة طبيعة تلك المؤسسات التي يتداخل فيها السياسي 

مع الإداري، فهل يمكن اعتبار القيادة مجسدة في المجلس المنتخب و بالتالي في مع الإداري، فهل يمكن اعتبار القيادة مجسدة في المجلس المنتخب و بالتالي في 

رئيسه في حين تتجسد في المدير مهام تسييرية فقط؟ أم أن المدير هو هو القائد في رئيسه في حين تتجسد في المدير مهام تسييرية فقط؟ أم أن المدير هو هو القائد في 

  تلك المنظمات؟تلك المنظمات؟

إن موضوع البحث لا يتناول مسألة فصل المقال فيما بين الإدارة و السياسة إن موضوع البحث لا يتناول مسألة فصل المقال فيما بين الإدارة و السياسة 

من اتصال، و لكن يرتكز على تسليط الضوء على دور المدراء في العملية من اتصال، و لكن يرتكز على تسليط الضوء على دور المدراء في العملية 

التخطيطية بحسب المقتضيات القانونية و الضوابط التنظيمية و الممارسات الواقعية التخطيطية بحسب المقتضيات القانونية و الضوابط التنظيمية و الممارسات الواقعية 

  لمهامهم.لمهامهم.

ى الصورة بشكل أفضل سيتم الغوص في تحديد ى الصورة بشكل أفضل سيتم الغوص في تحديد و بناء عليه، و حتى تتجلو بناء عليه، و حتى تتجل

سمات القائد الناجح من جهة في الفقرة الأولى و من ثم التطرق في كشف مقومات سمات القائد الناجح من جهة في الفقرة الأولى و من ثم التطرق في كشف مقومات 

  القيادة الفعالة في الفقرة الثانية.القيادة الفعالة في الفقرة الثانية.

  سمات الق ائدسمات الق ائد  الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:
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  ::))110088((القائد الفعالالقائد الفعال  سماتسماتمن أهم من أهم 

  كالذكاء، الشجاعة، الكرم، الحزم، الصدق، التواضع،كالذكاء، الشجاعة، الكرم، الحزم، الصدق، التواضع،  خصائص ذاتية:خصائص ذاتية:  --

  التفاؤل، القوة، الاعتدال، الاستقامة، الثقة، و الفواء....التفاؤل، القوة، الاعتدال، الاستقامة، الثقة، و الفواء....

كالإيمان ، العلم، ضبط النفس، الشعور بالمسؤولية، كالإيمان ، العلم، ضبط النفس، الشعور بالمسؤولية،   خصائص مكتسبة:خصائص مكتسبة:  --

  النضج، الجرأة و الطموح...النضج، الجرأة و الطموح...

كة، كة، كاللطف، الرفق، العدل، المساواة، الشورى، المشاركاللطف، الرفق، العدل، المساواة، الشورى، المشار  خصائص اجتماعية:خصائص اجتماعية:  --

  العفو، كظم الغيظ، قبول النصيحة، حسن اختيار الأعوان...العفو، كظم الغيظ، قبول النصيحة، حسن اختيار الأعوان...

كالتفكير، التخطيط، الإبداع، الابتكار، و القدرة على كالتفكير، التخطيط، الإبداع، الابتكار، و القدرة على   خصائص ذهنية:خصائص ذهنية:  --

  التصور.التصور.

  كالعلاقات، الاتصال، و فن الاستماع و التحفيز.كالعلاقات، الاتصال، و فن الاستماع و التحفيز.  خصائص إنسانية:خصائص إنسانية:  --

كالقدرة على التنظيم و التنفيذ و اتخاذ القرارات و حل كالقدرة على التنظيم و التنفيذ و اتخاذ القرارات و حل   خصائص فنية:خصائص فنية:  --

  مشكلات.مشكلات.الال

إن توافر الإمكانية القيادية في شخص ما يتوقف على ائتلاف عوامل بيولوجية إن توافر الإمكانية القيادية في شخص ما يتوقف على ائتلاف عوامل بيولوجية   --

و اجتماعية و نفسية و مركبة كما ينبغي أن توظف تلك الإمكانيات القيادية في و اجتماعية و نفسية و مركبة كما ينبغي أن توظف تلك الإمكانيات القيادية في 

ممارسات ناجحة لتحقيق الفعالية، فقد يمتلك المرء صفات قيادية عالية، لكنه ممارسات ناجحة لتحقيق الفعالية، فقد يمتلك المرء صفات قيادية عالية، لكنه 

القيادية عند مختلف الناس في القيادية عند مختلف الناس في   لا يمارس القيادة، و قد تبرز الخصائصلا يمارس القيادة، و قد تبرز الخصائص

مواقف معينة و في مراحل مختلفة كما أن ممارسة القيادة أمر يتأثر بالبيئة و مواقف معينة و في مراحل مختلفة كما أن ممارسة القيادة أمر يتأثر بالبيئة و 

  ..))110099((الفرص و القيود التي تواجه الفردالفرص و القيود التي تواجه الفرد

                              
 .21( محمد أكرم العدلوني، نفس المرجع السابق، ص  108)

( هشام الطالب، دليل التدريب القيادي، سلسلة التنمية البشرية، المعهد العالمي للفكر الإسلامي، الاتحاد الاسلامي العالمي  109)
 .53و  52، ص 1995الولايات المتحدة الأمريكية،  –فيرجينيا  -للمنظمات الطلابية، الطبعة الثانية، هيرندن
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  القيادة الفعالةالقيادة الفعالة    الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

القيادة الفعالة هي عملية ابتكار الرؤية البعيدة الرحبة و صياغة الهدف و وضع القيادة الفعالة هي عملية ابتكار الرؤية البعيدة الرحبة و صياغة الهدف و وضع 

الاستراتيجية و تحقيدق التعداون و اسدتنهاض الهمدم للعمدل، و القائدد النداجح هدو الدذي الاستراتيجية و تحقيدق التعداون و اسدتنهاض الهمدم للعمدل، و القائدد النداجح هدو الدذي 

يصوغ استراتيجية راشدة للتحرك في اتجاه تلك الرؤى، و يضمن دعدم مراكدز القدوة يصوغ استراتيجية راشدة للتحرك في اتجاه تلك الرؤى، و يضمن دعدم مراكدز القدوة 

وافقهدا أو العمدل معهدا أمدرا ضدروريا فدي إنجداز وافقهدا أو العمدل معهدا أمدرا ضدروريا فدي إنجداز تتالرئيسة لده و التدي يعدد تعاونهدا أو الرئيسة لده و التدي يعدد تعاونهدا أو 

التحددرك المطلددوب، و يسددتنهض همددم النددواة الرئيسددة للعمددل مددن حولدده و التددي يعددد التحددرك المطلددوب، و يسددتنهض همددم النددواة الرئيسددة للعمددل مددن حولدده و التددي يعددد 

    تحركها أساسيا لتحقيق استراتيجية الحركة.تحركها أساسيا لتحقيق استراتيجية الحركة.

القيادة هي القدرة علدى التدأثير و تحفيدز الأفدراد للقيدام بدأمر مدا يوصدل لتحقيدق القيادة هي القدرة علدى التدأثير و تحفيدز الأفدراد للقيدام بدأمر مدا يوصدل لتحقيدق 

العناصدر التدي يجدب توافرهدا فدي الشدخص الإداري، العناصدر التدي يجدب توافرهدا فدي الشدخص الإداري، الأهداف، و تعد القيادة من أهم الأهداف، و تعد القيادة من أهم 

لتكون سببا في تحقيدق أهدداف المؤسسدات بدأعلى درجدات الكفداءة و الفاعليدة، و يعدد لتكون سببا في تحقيدق أهدداف المؤسسدات بدأعلى درجدات الكفداءة و الفاعليدة، و يعدد 

  التوجيه هو جوهر عملية القيادة.التوجيه هو جوهر عملية القيادة.

تحويل الأهداف المطلوبة إلى نتائج، فبدون قيدادة يفقدد تحويل الأهداف المطلوبة إلى نتائج، فبدون قيدادة يفقدد   تستطيعتستطيعفالقيادة الإدارية فالقيادة الإدارية 

التخطدديط و التنظدديم و الرقابددة تأثيرهددا فددي تحقيددق أهددداف المنظمددة و يصددعب عليهددا التخطدديط و التنظدديم و الرقابددة تأثيرهددا فددي تحقيددق أهددداف المنظمددة و يصددعب عليهددا 

  ..التعامل مع متغيرات البيئة الخارجيةالتعامل مع متغيرات البيئة الخارجية

  مهام المدير و مهاراتهمهام المدير و مهاراتهالفرع الثاني: الفرع الثاني: 

غير أن غير أن   بطبيعة الحال، فإن مهام المدير هل كل ما يتعلق بوظائف الإدارة،بطبيعة الحال، فإن مهام المدير هل كل ما يتعلق بوظائف الإدارة،

احث لن يتطرق إلى كل تلك الوظائف، و ذلك انسجاما مع خطة البحث التي احث لن يتطرق إلى كل تلك الوظائف، و ذلك انسجاما مع خطة البحث التي البالب

تقتضي الغور في المهام التخطيطية للمدراء و بخاصة على مستوى الجماعات تقتضي الغور في المهام التخطيطية للمدراء و بخاصة على مستوى الجماعات 

الترابية المغربية، و بما أن هذا الفصل يركز على مقومات المدير و الإدارة الترابية المغربية، و بما أن هذا الفصل يركز على مقومات المدير و الإدارة 

طيط و ما يرتبط بها باعتبارها من طيط و ما يرتبط بها باعتبارها من الجماعيين، فإنه يتعين التطرق إلى مهمة التخالجماعيين، فإنه يتعين التطرق إلى مهمة التخ

الأساسية للمدير الاستراتيجي )الفقرة الأولى( و هو ما يتطلب أيضا التعرف الأساسية للمدير الاستراتيجي )الفقرة الأولى( و هو ما يتطلب أيضا التعرف   الأدوارالأدوار

على المهارات الواجب توافرها في شخص المدير ليضطلع بتلك المهام )الفقرة على المهارات الواجب توافرها في شخص المدير ليضطلع بتلك المهام )الفقرة 
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  الثانية(الثانية(

  الأساسية للق ائد المديرالأساسية للق ائد المدير    الأدوارالأدوار    الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

ستراتيجي و الإدارة الإستراتيجية للمؤسسة، فإن ستراتيجي و الإدارة الإستراتيجية للمؤسسة، فإن فيما يتعلق بالتخطيط الإفيما يتعلق بالتخطيط الإ

المدير الإستراتيجي مسؤول عن أداء أدوار بالغة الأهمية و الدقة فيهما، و فيما يلي المدير الإستراتيجي مسؤول عن أداء أدوار بالغة الأهمية و الدقة فيهما، و فيما يلي 

  وصف لهذه الأدوار:وصف لهذه الأدوار:

القيام بكل الأدوار الهامة و الأساسية ذات العلاقة بحاضر و مستقبل المؤسسة، القيام بكل الأدوار الهامة و الأساسية ذات العلاقة بحاضر و مستقبل المؤسسة، 

هنا هو القيام بمجموعة من النشاطات هنا هو القيام بمجموعة من النشاطات   والمقصود بأداء الأدوار الأساسية و الهامةوالمقصود بأداء الأدوار الأساسية و الهامة

المترابطة و المتكاملة التي تضمن تطور المؤسسة إلى الأمام و الإستمرار، و قد المترابطة و المتكاملة التي تضمن تطور المؤسسة إلى الأمام و الإستمرار، و قد 

  توصل الباحث :هنري منتزبرغ إلى تحديدها فيما يلي :توصل الباحث :هنري منتزبرغ إلى تحديدها فيما يلي :

  أدوار العلاقة فيما بين الأفراد:أدوار العلاقة فيما بين الأفراد:  --أأ

بحيث يتمتع المدير الإستراتيجي بالشخصية الإعتبارية بحيث يتمتع المدير الإستراتيجي بالشخصية الإعتبارية   دور المجامل:دور المجامل:  --11

الاجتماعية  و الاجتماعية  و   تتو الرمزية للمؤسسة، حيث يقوم بقيادة الفعالياو الرمزية للمؤسسة، حيث يقوم بقيادة الفعاليا  ةةوالقانونيوالقانوني

  الاحتفالية و القانونية نيابة عن المؤسسة.الاحتفالية و القانونية نيابة عن المؤسسة.

بحيث يقود و يرشد و يحفز المدراء الآخرين في المؤسسة، و بحيث يقود و يرشد و يحفز المدراء الآخرين في المؤسسة، و   دور القائد:دور القائد:    --22

ير العاملين و تدريبهم، و إدخال الأساليب ير العاملين و تدريبهم، و إدخال الأساليب يقوم بالإشراف على برامج تطويقوم بالإشراف على برامج تطو

  الحديثة في الإدارة للمؤسسة وتطوير أجواء العمل.الحديثة في الإدارة للمؤسسة وتطوير أجواء العمل.

: يحتفظ بشبكة من الاتصالات و العلاقات من أفراد و مديرين : يحتفظ بشبكة من الاتصالات و العلاقات من أفراد و مديرين دور المنسقدور المنسق    --33

و زملاء ذوي العلاقة بعمل المؤسسة و مصادر المعلومات للحصول على و زملاء ذوي العلاقة بعمل المؤسسة و مصادر المعلومات للحصول على 

  راتجية.راتجية.المعلومات الضرورية لاتخاذ القرارات الإستالمعلومات الضرورية لاتخاذ القرارات الإست

  أدوار المعلومات:أدوار المعلومات:  --بب
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:يقوم المدير الإستراتيجي بالبحث الدائم عن المعلومات في :يقوم المدير الإستراتيجي بالبحث الدائم عن المعلومات في   دور المراقبدور المراقب    --11

البيئة المحيطة و من الأقسام والأفراد المحيطين به،و بذلك يكون بمثابة البيئة المحيطة و من الأقسام والأفراد المحيطين به،و بذلك يكون بمثابة 

  النظر الثاقب للمؤسسة  و الموجه الإستراتيجي لأعمالها.النظر الثاقب للمؤسسة  و الموجه الإستراتيجي لأعمالها.

علومات إلى بقية المدراء و علومات إلى بقية المدراء و : حيث يقوم بنقل الم: حيث يقوم بنقل الم  دور ضابط الاتصالاتدور ضابط الاتصالات    --22

العاملين و ذلك من خلال : إصدار التعليمات و اللوائح و توضيح العاملين و ذلك من خلال : إصدار التعليمات و اللوائح و توضيح 

  السياسات و عقد اجتماعات مع العاملين.السياسات و عقد اجتماعات مع العاملين.

: حيث تنقل المعلومات إلى البيئة : حيث تنقل المعلومات إلى البيئة   المتحدث الرسمي باسم المؤسسةالمتحدث الرسمي باسم المؤسسة    --33

الخارجية للمؤسسة كالموردين أو الموزعين... و يلقي الندوات و الخارجية للمؤسسة كالموردين أو الموزعين... و يلقي الندوات و 

لغرف التجارية و الجامعات و النوادي ووسائل لغرف التجارية و الجامعات و النوادي ووسائل المحاضرات في االمحاضرات في ا

  الإعلام...الإعلام...

  أدوار إتخاذ القرار :أدوار إتخاذ القرار :  --جج

: فمن خلال دوره كباحث عن المعلومات ،قد : فمن خلال دوره كباحث عن المعلومات ،قد     مبادر و مروج القراراتمبادر و مروج القرارات    --11

يلتقط شيئا جديدا من هنا أو هناك يكون سببا في مبادرته بفكرة قرار أو يلتقط شيئا جديدا من هنا أو هناك يكون سببا في مبادرته بفكرة قرار أو 

  مشروع جديد يقوم هو به أو يفوض غيره للقيام به.مشروع جديد يقوم هو به أو يفوض غيره للقيام به.

: بحيث يرأس فريقا خاصا بإدارة الأزمات : بحيث يرأس فريقا خاصا بإدارة الأزمات   معالج المشكلات و الأزماتمعالج المشكلات و الأزمات    --22

يقوم بوضع الخطط المناسبة لمواجهة الأزمات التي تطرأ و يقود الجهود يقوم بوضع الخطط المناسبة لمواجهة الأزمات التي تطرأ و يقود الجهود 

  الإدارية في مواجهتها.الإدارية في مواجهتها.

: بحيث يقوم بتخصيص الموارد المطلوبة لتشغيل : بحيث يقوم بتخصيص الموارد المطلوبة لتشغيل   مخصص للمواردمخصص للموارد    --33

فض الميزانيات فض الميزانيات الجوانب المختلفة من نشاطات المؤسسة، و يوافق أو يرالجوانب المختلفة من نشاطات المؤسسة، و يوافق أو ير

  المخصصة للمصروفات الإدارية و غيرها.المخصصة للمصروفات الإدارية و غيرها.

حيث يقوم بتوقيع الإتفاقيات المهمة و مناقشتها، و إجراء حيث يقوم بتوقيع الإتفاقيات المهمة و مناقشتها، و إجراء   المفــاوض :المفــاوض :    --44

المفاوضات مع الأطراف الأخرى نيابة عن مؤسسته، كما قد يتدخل لحل المفاوضات مع الأطراف الأخرى نيابة عن مؤسسته، كما قد يتدخل لحل 

  النزاعات بين الأقسام المختلفة في المؤسسة.النزاعات بين الأقسام المختلفة في المؤسسة.
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  منها :منها :هذا بالإضافة إلى أدوار أخرى مختلفة هذا بالإضافة إلى أدوار أخرى مختلفة 

  تقديم نموذج أو نماذج للقيادة المتميزة المبدعة للمؤسسة و العاملين فيها.تقديم نموذج أو نماذج للقيادة المتميزة المبدعة للمؤسسة و العاملين فيها.  --

  إدارة عملية التخطيط الإستراتيجي للمؤسسة.إدارة عملية التخطيط الإستراتيجي للمؤسسة.  --

  ممارسة عملية إتخاذ القرارات الإستراتيجية بصورة فعالة.ممارسة عملية إتخاذ القرارات الإستراتيجية بصورة فعالة.  --

و يمكن القول بأن هذه الأدوار لا تعتبر منفصلة، بل هي متكاملة و متداخلة و يمكن القول بأن هذه الأدوار لا تعتبر منفصلة، بل هي متكاملة و متداخلة 

فصل بعضعا عن البعض الأخر، و إلا حدث الخلل في الأداء العام فصل بعضعا عن البعض الأخر، و إلا حدث الخلل في الأداء العام   بصورة لا يمكنبصورة لا يمكن

  للمنشأة.للمنشأة.

بكون بكون تنفرد مهام المدير الإستراتيجي عن سائر المهام الإدارية الأخرى تنفرد مهام المدير الإستراتيجي عن سائر المهام الإدارية الأخرى و و 

معظمها غير منتظم و غير مستمر : فمن  النادر أن ينشغل بها المدير طوال اليوم، و معظمها غير منتظم و غير مستمر : فمن  النادر أن ينشغل بها المدير طوال اليوم، و 

اختيار شخص لرئاسة وحدة اختيار شخص لرئاسة وحدة لكن عند ظهورها فإنها تكون ذات أهمية قصوى، كلكن عند ظهورها فإنها تكون ذات أهمية قصوى، ك

تحتاج إلى قدر كبير من المراجعة تحتاج إلى قدر كبير من المراجعة ، و بكونها ، و بكونها معينة، أو تنحية مدير معين من منصبهمعينة، أو تنحية مدير معين من منصبه

و الدراسة المتأنية: و ذلك بتحليل و تقويم البدائل المختلفة و أثارها المحتملة، و و الدراسة المتأنية: و ذلك بتحليل و تقويم البدائل المختلفة و أثارها المحتملة، و 

  الحسابات المتعلقة بها، وردود أفعال الغير تجاهها .الحسابات المتعلقة بها، وردود أفعال الغير تجاهها .

      دة الإدارية الحديثةدة الإدارية الحديثةمهارات القيامهارات القيا  الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

لا شددك أن القيددادة لا تددأتي بالتنصدديب أو الاعتبددارات الخاصددة و لا تددأتي بالمددال لا شددك أن القيددادة لا تددأتي بالتنصدديب أو الاعتبددارات الخاصددة و لا تددأتي بالمددال 

أيضا، بل هي قدرات خاصة و مواهب يعتمدد عليهدا القائدد تضدفي عليهدا التجدارب و أيضا، بل هي قدرات خاصة و مواهب يعتمدد عليهدا القائدد تضدفي عليهدا التجدارب و 

قوة التفكير وسعة الأفق و رحابة الصدر مهارات رائعة تجعلده يمسدك بزمدام الأمدور قوة التفكير وسعة الأفق و رحابة الصدر مهارات رائعة تجعلده يمسدك بزمدام الأمدور 

لا بد أن يتولى القائدد مهامدا أساسدية فدي المنظمدة التدي يدديرها حتدى لا بد أن يتولى القائدد مهامدا أساسدية فدي المنظمدة التدي يدديرها حتدى بثقة و اقتدار بل بثقة و اقتدار بل 

  يصلح أن يكون في هذا المقام.يصلح أن يكون في هذا المقام.

اختلف الكتاب في توجهاتهم حول المهارات اللازمة للقيادة إلا أنهم اتفقوا اختلف الكتاب في توجهاتهم حول المهارات اللازمة للقيادة إلا أنهم اتفقوا 
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جميعا على عدد من المهارات السلوكية و التنظيمية اللازمة للقيادة الإدارية و من جميعا على عدد من المهارات السلوكية و التنظيمية اللازمة للقيادة الإدارية و من 

  ::))111100((أهمهاأهمها

و هي عملية الاستفادة القصوى من المهارات و الإمكانيات و هي عملية الاستفادة القصوى من المهارات و الإمكانيات   ات:ات:إدارة الذإدارة الذ  --

لإنجاز أهداف ذات قيمة اعتمادا على نظام قيمي صحيح، فالقيم التي يؤمن بها لإنجاز أهداف ذات قيمة اعتمادا على نظام قيمي صحيح، فالقيم التي يؤمن بها 

  الفرد تنعكس على سلوكه و هي بالتالي الأساس للإدارة الذاتية الناجحة.الفرد تنعكس على سلوكه و هي بالتالي الأساس للإدارة الذاتية الناجحة.

نشاطات نشاطات أي توفير استغلال وقت العمل الرسمي للتركيز على الأي توفير استغلال وقت العمل الرسمي للتركيز على ال  ::إدارة الوقتإدارة الوقت  --

التي تجعل من المدير قائدا فعالا و من المسؤولين الآخرين كالموظفين التي تجعل من المدير قائدا فعالا و من المسؤولين الآخرين كالموظفين 

  أشخاص يسعون إلى الإنجاز بكفاءة و إنتاجية عالية و إخلاص و أمانة.أشخاص يسعون إلى الإنجاز بكفاءة و إنتاجية عالية و إخلاص و أمانة.

إن الطريقة التي يتم بها التعامل مع الاجتماعات التي يتم إن الطريقة التي يتم بها التعامل مع الاجتماعات التي يتم : : إدارة الاجتماعاتإدارة الاجتماعات  --

تحققه هذه الاجتماعات تحققه هذه الاجتماعات عقدها، تحدد بشكل أساسي مدى النجاح الذي يمكن أن عقدها، تحدد بشكل أساسي مدى النجاح الذي يمكن أن 

  في بلوغ أهدافها.في بلوغ أهدافها.

لإدارة الإخفاق بنجاح على القائد اتباع عدد من الإجراءات لإدارة الإخفاق بنجاح على القائد اتباع عدد من الإجراءات : : إدارة الإخفاقإدارة الإخفاق  --

منها توقع حدوث الإخفاق و المبادرة إلأى تحليل الخطأ أو الفشل لمعرفة منها توقع حدوث الإخفاق و المبادرة إلأى تحليل الخطأ أو الفشل لمعرفة 

أسبابه و كيفية علاجه، و وضع خطة لمواجهة الإخفاق بمشاركة العاملين في أسبابه و كيفية علاجه، و وضع خطة لمواجهة الإخفاق بمشاركة العاملين في 

  اليأس و بث الروح المعنوية العالية عند المرؤوسين.اليأس و بث الروح المعنوية العالية عند المرؤوسين.  المنظمة و عدمالمنظمة و عدم

  ::))111111((يضيف آخرون بعض المهارات التي يتوجب على المدير التحلي بهايضيف آخرون بعض المهارات التي يتوجب على المدير التحلي بهاكما كما 

من وقته من وقته   %%9090: أثبتت الأبحاث أن المدير يقضي : أثبتت الأبحاث أن المدير يقضي إجادة التعامل مع الآخرينإجادة التعامل مع الآخرين  --

من وقته في الاتصالات الخارجية من وقته في الاتصالات الخارجية   %%2020في العمل بالاتصال، بحيث ينفق في العمل بالاتصال، بحيث ينفق 

                              
( عمر الفاكهاني، مدرب و محاضر في مجال التنمية البشرية، رئيس مركز إشراقات للتنمية البشرية المستدامة  110)

https://www.slideshare.net/omarfakhani/ss-48826262?next_slideshow=1 

( مهارات القائد الناجح، برنامج تدريب مديري المراكز الصيفية، مركز أساليب  111)
 https://www.slideshare.net/medicah/ss-14437485للتدريب
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في في   %%4040في الاتصالات بالمرؤوسين و المنفذين و في الاتصالات بالمرؤوسين و المنفذين و   %%3030بالعمل و بالعمل و الخاصة الخاصة 

  الاتصالات بالمستوى الإداري الأعلى.الاتصالات بالمستوى الإداري الأعلى.

و تكمن أهمية اكتساب مهارات الاتصال في توجيه سلوك الأفراد اتجاه و تكمن أهمية اكتساب مهارات الاتصال في توجيه سلوك الأفراد اتجاه 

الأهداف المرغوبة و توفير البيانات و المعلومات و نقلها إلى مركز اتخاذ الأهداف المرغوبة و توفير البيانات و المعلومات و نقلها إلى مركز اتخاذ 

  لمفاهيم للعاملين و توحيد أنماط العمل.لمفاهيم للعاملين و توحيد أنماط العمل.القرار و التقريب بين الأفكار و االقرار و التقريب بين الأفكار و ا

: فللحوار آداب يجب التحلي بها كالتعامل : فللحوار آداب يجب التحلي بها كالتعامل مهارات الحوار و إدارة النقاشمهارات الحوار و إدارة النقاش  --

بالحسنى مع المحاور أو المخالف و اختيار الوقت و المكان المناسبين و بالحسنى مع المحاور أو المخالف و اختيار الوقت و المكان المناسبين و 

مراعاة المقاصد الإيجابية عند الطرف الآخر و احترامه و الإنصاف و العدل مراعاة المقاصد الإيجابية عند الطرف الآخر و احترامه و الإنصاف و العدل 

  مع الخصوم.مع الخصوم.

صفات المحاور الناجح أن يتقن فن الانصات و الاستماع للآخر و أن صفات المحاور الناجح أن يتقن فن الانصات و الاستماع للآخر و أن و من و من 

يكون لبقا في العبارات و التعاملات و أن يتحلى بالهدوء و قوة البديهة و يكون لبقا في العبارات و التعاملات و أن يتحلى بالهدوء و قوة البديهة و 

  ضبط النفس و التواضع.ضبط النفس و التواضع.

: بحيث يتم اختيار عدد من الأفراد بخلفيات : بحيث يتم اختيار عدد من الأفراد بخلفيات تشكيل و إدارة الفريق الجماعيتشكيل و إدارة الفريق الجماعي  --

مجالات مختلفة بالمنظمة لأداء مهمة محددة مجالات مختلفة بالمنظمة لأداء مهمة محددة مختلفة في المهارة و المعرفة من مختلفة في المهارة و المعرفة من 

و معروفة، على أساس الاشتراك في القيم و المبادى المتفق عليها لتنظيم و معروفة، على أساس الاشتراك في القيم و المبادى المتفق عليها لتنظيم 

  سلوك و تصرفات الفريق أثناء أداء المهمة و الشعور بالانتماء للفريق.سلوك و تصرفات الفريق أثناء أداء المهمة و الشعور بالانتماء للفريق.

    

  دور الإدارة الجماعية في التخطيط الاستراتيجيدور الإدارة الجماعية في التخطيط الاستراتيجي  المبحث الثاني:المبحث الثاني:

ث الأول إلى تحديد مقدمات حول المدير من حيث بيان ث الأول إلى تحديد مقدمات حول المدير من حيث بيان بعد أن تطرقنا في المبحبعد أن تطرقنا في المبح

مقوماتدده مددن سددمات و أدوار و مهددارات خاصددة تلددك التددي تتعلددق بوظيفددة التخطدديط مقوماتدده مددن سددمات و أدوار و مهددارات خاصددة تلددك التددي تتعلددق بوظيفددة التخطدديط 

الجماعية في التخطيط الجماعية في التخطيط الاستراتيجي، سنتطرق في البحث الثاني هذا إلى دور الإدارة الاستراتيجي، سنتطرق في البحث الثاني هذا إلى دور الإدارة 

  الاستراتيجي.الاستراتيجي.
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ى المجدالس الجهويدة و ى المجدالس الجهويدة و و المقصود بدالإدارة الجماعيدة، تلدك الإدارة المحدثدة لددو المقصود بدالإدارة الجماعيدة، تلدك الإدارة المحدثدة لدد

مجدددالس العمدددالات و الأقددداليم بمقتضدددى القدددوانين التنظيميدددة المتعلقدددة بهدددا، و الإدارة مجدددالس العمدددالات و الأقددداليم بمقتضدددى القدددوانين التنظيميدددة المتعلقدددة بهدددا، و الإدارة 

  بالجماعات كما تم تطويرها و تحديثها وفق القانون التنظيمي المتعلق بالجماعات.بالجماعات كما تم تطويرها و تحديثها وفق القانون التنظيمي المتعلق بالجماعات.

و بذلك تكتمدل الصدورة الكمتعلقدة بدالتخطيط المدديري للجماعدات الترابيدة التدي و بذلك تكتمدل الصدورة الكمتعلقدة بدالتخطيط المدديري للجماعدات الترابيدة التدي 

ل الأول مددددن هددددذا القسددددم تمهيدددددا للغددددوص فددددي التخطدددديط ل الأول مددددن هددددذا القسددددم تمهيدددددا للغددددوص فددددي التخطدددديط شددددكلت موضددددوع الفصددددشددددكلت موضددددوع الفصدددد

  الاستراتيجي بها من الناحية العملية و الواقعية من خلال عينات البحث المختارة.الاستراتيجي بها من الناحية العملية و الواقعية من خلال عينات البحث المختارة.

و نظرا لدور الريادة بالنسبة للمجالس الجهوية في علاقتها مع باقي المسدتويات و نظرا لدور الريادة بالنسبة للمجالس الجهوية في علاقتها مع باقي المسدتويات 

ا المطلب الثاني ا المطلب الثاني الترابية، فقد أفردنا المطلب الأول للإدارة الجهوية، في حين خصصنالترابية، فقد أفردنا المطلب الأول للإدارة الجهوية، في حين خصصن

  للإدارة الإقليمية و الجماعية.للإدارة الإقليمية و الجماعية.

  الإدارة الجهويةالإدارة الجهوية  المطلب الأول:المطلب الأول:

المتعلددق بالجهددات فددي بعددض مقتضددياته المتعلددق بالجهددات فددي بعددض مقتضددياته   111.14111.14نددص القددانون التنظيمددي رقددم نددص القددانون التنظيمددي رقددم 

على أن تحدث لدى الجهات مديريات و الوكالدة الجهويدة لتنفيدذ المشداريع يدرأس كدل على أن تحدث لدى الجهات مديريات و الوكالدة الجهويدة لتنفيدذ المشداريع يدرأس كدل 

  ..منها مديرمنها مدير

علدى كدل مسدتوى مدن مسدتويات الإدارة علدى كدل مسدتوى مدن مسدتويات الإدارة   و من المنطقي في هذه الحالة التعدرفو من المنطقي في هذه الحالة التعدرف

الجهوية لبيان مدى ارتباطها بالعملية التخطيطية و بالتالي معرفدة الأدوار التدي تقدوم الجهوية لبيان مدى ارتباطها بالعملية التخطيطية و بالتالي معرفدة الأدوار التدي تقدوم 

  بها مدراء تلك المؤسسات المحدثة لدى الجهة.بها مدراء تلك المؤسسات المحدثة لدى الجهة.

و بناء عليه، فقد تم تخصيص الفرع الأول لتناول المديريات الجهوية بالدراسة و بناء عليه، فقد تم تخصيص الفرع الأول لتناول المديريات الجهوية بالدراسة 

ع الثدداني للحدديث عددن الوكالدة الجهويددة لتنفسددذ ع الثدداني للحدديث عددن الوكالدة الجهويددة لتنفسددذ اللازمدة، فددي حدين تددم تخصديص الفددراللازمدة، فددي حدين تددم تخصديص الفددر

    المشاريع في الفرع الثاني.المشاريع في الفرع الثاني.

  الجهويةالجهوية  المديرياتالمديرياتالفرع الأول: الفرع الأول: 

مددن مددن   136136تماشدديا مددع روح مبدددأ التدددبير الحددر المنصددوص عليدده فددي الفصددل تماشدديا مددع روح مبدددأ التدددبير الحددر المنصددوص عليدده فددي الفصددل 

إدارة يحدددد تنظيمهددا و اختصاصدداتها بقددرار لددرئيس إدارة يحدددد تنظيمهددا و اختصاصدداتها بقددرار لددرئيس   علددىعلددىالدسددتور، تتددوفر الجهددة الدسددتور، تتددوفر الجهددة 
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جلس و تتألف وجوبا من مديرية عامدة للمصدالح تشدرف جلس و تتألف وجوبا من مديرية عامدة للمصدالح تشدرف المجلس يتخذ بعد مداولة المالمجلس يتخذ بعد مداولة الم

علددى التدددبير و التنسدديق الإداري يسدديرها المدددير العددام للمصددالح و مديريددة لشددؤون علددى التدددبير و التنسدديق الإداري يسدديرها المدددير العددام للمصددالح و مديريددة لشددؤون 

  الفقدرةالفقدرةل المجلس و أجهزتده و يسديرها مددير ل المجلس و أجهزتده و يسديرها مددير الرئاسة و المجلس يعهد إليها بتنظيم عمالرئاسة و المجلس يعهد إليها بتنظيم عم

(، (، ةةالثانيدالثانيد  الفقدرةالفقدرة))  (، كما تتوفر على وكالة جهوية لتنفيذ المشاريع يسرها مددير(، كما تتوفر على وكالة جهوية لتنفيذ المشاريع يسرها مدديرىىالأولالأول

و هكذا يتبدين أن الجهدة تتدوفر علدى ثدلاث مددراء كدل لده دوره و اختصاصداته، فهدل و هكذا يتبدين أن الجهدة تتدوفر علدى ثدلاث مددراء كدل لده دوره و اختصاصداته، فهدل 

تصدددب تلدددك الأدوار و الاختصاصدددات فدددي التخطددديط الاسدددتراتيجي لهدددذه المؤسسدددة تصدددب تلدددك الأدوار و الاختصاصدددات فدددي التخطددديط الاسدددتراتيجي لهدددذه المؤسسدددة 

  اللامركزية؟اللامركزية؟

  المديرية العامة للمصالحالمديرية العامة للمصالح    الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

المددير العدام للمصدالح المددير العدام للمصدالح اختص القانون الجهات بمديرية عامة للمصدالح يسديرها اختص القانون الجهات بمديرية عامة للمصدالح يسديرها 

، ، شددرف علددى التدددبير و التنسدديق الإداري تحددت مسددؤولية الددرئيس و مراقبتددهشددرف علددى التدددبير و التنسدديق الإداري تحددت مسددؤولية الددرئيس و مراقبتددهالددذي يالددذي ي

يتولى المددير العدام إدارة الجهدة و تنسديق العمدل الإداري بمصدالحها و السدهر يتولى المددير العدام إدارة الجهدة و تنسديق العمدل الإداري بمصدالحها و السدهر بحيث بحيث 

  ..يقدم التقارير لرئيس المجلس كلما طلب منه ذلكيقدم التقارير لرئيس المجلس كلما طلب منه ذلك، و ، و على حسن سيرهعلى حسن سيره

ه يتموقدع فدي صدلب العمدل الإداري و وظائفده، ه يتموقدع فدي صدلب العمدل الإداري و وظائفده، و نظرا للمهام المنوطدة بده، فإندو نظرا للمهام المنوطدة بده، فإند

بمددا فيدده وظيفددة التخطدديط الاسددتراتيجي التددي تشددكل محددور هددذا البحددث، و رغددم أن بمددا فيدده وظيفددة التخطدديط الاسددتراتيجي التددي تشددكل محددور هددذا البحددث، و رغددم أن 

النصدددوص القانونيدددة ركدددزت علدددى مخاطبدددة الجهددداز المنتخدددب و اعتبرتددده المعندددي النصدددوص القانونيدددة ركدددزت علدددى مخاطبدددة الجهددداز المنتخدددب و اعتبرتددده المعندددي 

الأساسي بإعدداد برنامج التنميدة الجهويدة، إلا أن دور المددير العدام للمصدالح يتجلدى الأساسي بإعدداد برنامج التنميدة الجهويدة، إلا أن دور المددير العدام للمصدالح يتجلدى 

ح مددن الناحيددة العمليددة باعتبدداره رئيسددا للفريددق التقنددي المكلددف بإعددداد هددذا ح مددن الناحيددة العمليددة باعتبدداره رئيسددا للفريددق التقنددي المكلددف بإعددداد هددذا بوضددوبوضددو

البرنامج، ناهيك عن مهامه في التنسيق الإداري بين المصدالح الداخليدة للجهدة و هدي البرنامج، ناهيك عن مهامه في التنسيق الإداري بين المصدالح الداخليدة للجهدة و هدي 

وظيفة تدخل ضمن الممارسة التدبيرية للمددير المرتكدزة علدى توجيده كافدة المصدالح وظيفة تدخل ضمن الممارسة التدبيرية للمددير المرتكدزة علدى توجيده كافدة المصدالح 

لتنفيددذ، علددى اعتبددار أن الجسددم الإغددداري لتنفيددذ، علددى اعتبددار أن الجسددم الإغددداري للقيددام بالمهددام المسدداعدة علددى التخطدديط و اللقيددام بالمهددام المسدداعدة علددى التخطدديط و ا

  بالجهة المكون من الموظفون هم الأداة العملية لقيام مؤسسة الجهة باختصاصاتها.بالجهة المكون من الموظفون هم الأداة العملية لقيام مؤسسة الجهة باختصاصاتها.

و علدددى هدددذا الأسددداس يستشدددف دور المددددراء العدددامون بالجهدددات مدددن خدددلال و علدددى هدددذا الأسددداس يستشدددف دور المددددراء العدددامون بالجهدددات مدددن خدددلال 
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الممارسة الواقعية فقط، في حين تبقى النصوص القانونية بعيدة كل البعد عن مأسسدة الممارسة الواقعية فقط، في حين تبقى النصوص القانونية بعيدة كل البعد عن مأسسدة 

ب و تحديددد صددلاحياته و اختصاصدداته التددي بقيددت رهينددة إرادة رئدديس ب و تحديددد صددلاحياته و اختصاصدداته التددي بقيددت رهينددة إرادة رئدديس هددذا المنصددهددذا المنصدد

المجلس باعتباره المعني أساسدا بتنظديم المديريدة و تحديدد اختصاصداتها، و باسدتثناء المجلس باعتباره المعني أساسدا بتنظديم المديريدة و تحديدد اختصاصداتها، و باسدتثناء 

دليددل منتخبددي الجهددات الددذي حدداول توضدديح دور المدددراء العددامون فددإن النصددوص دليددل منتخبددي الجهددات الددذي حدداول توضدديح دور المدددراء العددامون فددإن النصددوص 

و لا و لا   ماعات الترابية،ماعات الترابية،الأخرى تخلو من هذا التوجه، و هي معضلة حقيقية بالنسبة للجالأخرى تخلو من هذا التوجه، و هي معضلة حقيقية بالنسبة للج

تتماشدددى بنيدددة الدددنص القدددانوني المدددنظم للجهدددات بروحددده التدددي عبدددر عنهدددا المشدددرع تتماشدددى بنيدددة الدددنص القدددانوني المدددنظم للجهدددات بروحددده التدددي عبدددر عنهدددا المشدددرع 

خصوصا عند تطرقه في المواد المتعلقة بالوكالة الجهوية لتنفيذ المشاريع كما سيتبين خصوصا عند تطرقه في المواد المتعلقة بالوكالة الجهوية لتنفيذ المشاريع كما سيتبين 

  من خلال الفرع المخصص لهذه المؤسسة.من خلال الفرع المخصص لهذه المؤسسة.

  مديرية شؤون الرئاسة و المجلسمديرية شؤون الرئاسة و المجلس  الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

تنظدديم عمددل المجلددس و تنظدديم عمددل المجلددس و   مديريددة شددؤون الرئاسددة و المجلددس علددىمديريددة شددؤون الرئاسددة و المجلددس علددى  يسددهر مددديريسددهر مدددير

تحضير الوثائق و توفير الحاجيات الضرورية لاشتغال المجلس و تحضير الوثائق و توفير الحاجيات الضرورية لاشتغال المجلس و من خلال من خلال   أجهزتهأجهزته

  المتعلقة بذلك.المتعلقة بذلك.  الإداريةالإدارية  على كل الجوانبعلى كل الجوانبالسهر السهر وو  لجانه الدائمةلجانه الدائمة

و لما كان المجلس و أجهزته منخرطا بشكل مباشر و غير مباشدر فدي إعدداد و و لما كان المجلس و أجهزته منخرطا بشكل مباشر و غير مباشدر فدي إعدداد و 

الاجتمداع الاخبداري و التشداوري الدذي يعقدده الاجتمداع الاخبداري و التشداوري الدذي يعقدده ذ برنامج التنمية الجهوية من خلال ذ برنامج التنمية الجهوية من خلال تنفيتنفي

رئديس مجلددس الجهدة مددع أعضداء تلددك الأجهدزة )أعضدداء المكتدب، و رؤسدداء اللجددان رئديس مجلددس الجهدة مددع أعضداء تلددك الأجهدزة )أعضدداء المكتدب، و رؤسدداء اللجددان 

الدائمة و نوابهم، و كاتب المجلس ...( قبل اتخاذه لقدرار إعدداد مشدروع البرندامج، و الدائمة و نوابهم، و كاتب المجلس ...( قبل اتخاذه لقدرار إعدداد مشدروع البرندامج، و 

يوما على الأقل قبل عقد يوما على الأقل قبل عقد   3030لدراسته لدراسته   من خلال عرض المشروع على اللجان الدائمةمن خلال عرض المشروع على اللجان الدائمة

المجلددس للدددورة العاديددة أو الاسددتثنائية المخصصددة للمصددادقة عليدده، و مددن خددلال المجلددس للدددورة العاديددة أو الاسددتثنائية المخصصددة للمصددادقة عليدده، و مددن خددلال 

تدارس المجلس للبرندامج و المصدادقة عليده و كدذا تدارسده للتقريدر المتعلدق بتقيديم و تدارس المجلس للبرندامج و المصدادقة عليده و كدذا تدارسده للتقريدر المتعلدق بتقيديم و 

  تنفيذ البرنامج و قبله تدارسه من قبل اللجان الدائمة أيضا.تنفيذ البرنامج و قبله تدارسه من قبل اللجان الدائمة أيضا.

و لما كان مدير شؤون الرئاسة و المجلس يضطلع بمهام تتعلق بالسهر على و لما كان مدير شؤون الرئاسة و المجلس يضطلع بمهام تتعلق بالسهر على 

عمل المجلس و أجهزته، فهو يكون معنيا بتوفير الوثائق المتعلقة بالبرنامج و عمل المجلس و أجهزته، فهو يكون معنيا بتوفير الوثائق المتعلقة بالبرنامج و 
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حضور مناقشاته على مستوى اللجان و المجلس، و الأخذ بعين الاعتبار النقاط و حضور مناقشاته على مستوى اللجان و المجلس، و الأخذ بعين الاعتبار النقاط و 

المحاضر و المقررات على المحاضر و المقررات على الملاحظات المنبثقة عن تلك الاجتماعات، و إحالة الملاحظات المنبثقة عن تلك الاجتماعات، و إحالة 

المديرية العامة قصد تفعيل مقتضياتها .... الخ و هو بذلك يبقى معنيا بالعملية المديرية العامة قصد تفعيل مقتضياتها .... الخ و هو بذلك يبقى معنيا بالعملية 

التخطيطية و لكن ليس من موقع الريادة و المبادرة، لأن ذلك من اختصاص الجهاز التخطيطية و لكن ليس من موقع الريادة و المبادرة، لأن ذلك من اختصاص الجهاز 

المنتخب، و لعل دوره لا يتساوى مع المدير العام للمصالح لأن هذا الأخير يشرف و المنتخب، و لعل دوره لا يتساوى مع المدير العام للمصالح لأن هذا الأخير يشرف و 

  ل الإداري برمته و بالتالي فهو أقرب إلى العملية التخطيطية.ل الإداري برمته و بالتالي فهو أقرب إلى العملية التخطيطية.يوجع العميوجع العم

  لتنفيذ المشاريعلتنفيذ المشاريع  وكالة الجهويةوكالة الجهويةالفرع الثاني: الفرع الثاني: 

نظرا للاختصاصات الواسعة المنوطة بالجهة و الموارد المالية المهمة التي نظرا للاختصاصات الواسعة المنوطة بالجهة و الموارد المالية المهمة التي 

صارت تتوفر عليها، أصبحت الحاجة ملحة للتدبير الاحترافي للمشاريع، و في هذا صارت تتوفر عليها، أصبحت الحاجة ملحة للتدبير الاحترافي للمشاريع، و في هذا 

ين مجلس الجهة من آليات الاشتغال و تعزيز قدراته التنفيذية و ين مجلس الجهة من آليات الاشتغال و تعزيز قدراته التنفيذية و الصدد و لتمكالصدد و لتمك

  وكالة الجهوية لتنفيذ المشاريع.وكالة الجهوية لتنفيذ المشاريع.تم إحداث وكالة تحت إسم "التم إحداث وكالة تحت إسم "ال، ، التدبيريةالتدبيرية

فهل ينحصر دور الوكالة فقط في تنفيذ المشاريع كما هدو واضدح مدن تسدميتها؟ فهل ينحصر دور الوكالة فقط في تنفيذ المشاريع كما هدو واضدح مدن تسدميتها؟ 

الاسددتراتيجية الاسددتراتيجية و هددل هددي المعنيددة الرئيسددية بتنفيددذ تلددك المشدداريع التددي تشددكل الخطددة و هددل هددي المعنيددة الرئيسددية بتنفيددذ تلددك المشدداريع التددي تشددكل الخطددة 

  للجهة و المضمنة ببرنامج التنمية الجهوية؟للجهة و المضمنة ببرنامج التنمية الجهوية؟

للجواب على هذه الأسئلة و غيرهدا ممدا يتديح اسدتجلاء دور الوكالدة فدي عمليدة للجواب على هذه الأسئلة و غيرهدا ممدا يتديح اسدتجلاء دور الوكالدة فدي عمليدة 

التخطدديط الاسددتراتيجي إعدددادا أو تنفيددذا، أو همددا معددا، توجددب علددى الباحددث التطددرق التخطدديط الاسددتراتيجي إعدددادا أو تنفيددذا، أو همددا معددا، توجددب علددى الباحددث التطددرق 

الأولدى، ثدم التطدرق الأولدى، ثدم التطدرق للجوانب المتعلق بإحداث هذه الوكالة و بيان أدوارها فدي الفقدرة للجوانب المتعلق بإحداث هذه الوكالة و بيان أدوارها فدي الفقدرة 

  إلى مدير الوكالة نفسه في الفقرة الثانية.إلى مدير الوكالة نفسه في الفقرة الثانية.

  دورهادورهاإحداث الوكالة و  إحداث الوكالة و      الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

المنصوص عليها في القانون المنصوص عليها في القانون يخضع إحداث الوكالة لموجموعة من المقتضيات يخضع إحداث الوكالة لموجموعة من المقتضيات 

  التنظيمي المتعلق بالجهات.التنظيمي المتعلق بالجهات.

الوكالة الجهوية لتنفيذ المشداريع هدي شدخص اعتبداري خاضدع للقدانون العدام، الوكالة الجهوية لتنفيذ المشداريع هدي شدخص اعتبداري خاضدع للقدانون العدام، فف
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، و ، و داخدل الددائرة الترابيدة للجهدةداخدل الددائرة الترابيدة للجهدة  هداهدايكدون مقريكدون مقر، و ، و يتمتع بالاستقلال الإداري و المالييتمتع بالاستقلال الإداري و المالي

للتأكد من احترام أجهزتها المختصة لأحكام القانون للتأكد من احترام أجهزتها المختصة لأحكام القانون   الجهويالجهوي  تخضع لوصاية المجلستخضع لوصاية المجلس

، و هددي ، و هددي التنظيمددي المتعلددق بالجهددات، و خاصددة مددا يتعلددق منهددا بالمهددام المنوطددة بهدداالتنظيمددي المتعلددق بالجهددات، و خاصددة مددا يتعلددق منهددا بالمهددام المنوطددة بهددا

  ..تدبير المشاريع الموكولة إليهاتدبير المشاريع الموكولة إليهامسؤولة أمام المجلس عن تنفيذ و مسؤولة أمام المجلس عن تنفيذ و 

مد مجلس الجهة كلما طلب رئيسه ذلك، بكل أشكال المسداعدة القانونيدة مد مجلس الجهة كلما طلب رئيسه ذلك، بكل أشكال المسداعدة القانونيدة و تقوم بو تقوم ب

تنفيددذ تنفيددذ ، و ، و الماليددة عنددد دراسددة و إعددداد المشدداريع و بددرامج التنميددةالماليددة عنددد دراسددة و إعددداد المشدداريع و بددرامج التنميددة--و الهندسددة التقنيددةو الهندسددة التقنيددة

يمكددن تكليفهددا مددن طددرف يمكددن تكليفهددا مددن طددرف ، كمددا ، كمددا مشدداريع و بددرامج التنميددة التددي يقرهددا مجلددس الجهددةمشدداريع و بددرامج التنميددة التددي يقرهددا مجلددس الجهددة

باستغلال أو تدبير بعض المشاريع لحساب الجهة طبقدا للشدروط و الكيفيدات باستغلال أو تدبير بعض المشاريع لحساب الجهة طبقدا للشدروط و الكيفيدات   المجلسالمجلس

  ..التي يحددها بمقررالتي يحددها بمقرر

أن تقتددرح علددى مجلددس الجهددة إحددداث شددركة مددن شددركات أن تقتددرح علددى مجلددس الجهددة إحددداث شددركة مددن شددركات   و يمكددن لهددا أيضدداو يمكددن لهددا أيضددا

  التنمية الجهوية تخضع لوصاية الوكالة.التنمية الجهوية تخضع لوصاية الوكالة.

يتمتع بالاستقلال الإداري يتمتع بالاستقلال الإداري   و نظرا لكونها شخص اعتباري خاضع للقانون العامو نظرا لكونها شخص اعتباري خاضع للقانون العام

  لمالي فهي تتوفر على ميزانية تتضمن:لمالي فهي تتوفر على ميزانية تتضمن:و او ا

  المداخيل:المداخيل:

  مخصصات التسيير و الاستثمار المرصودة لها من قبل مجلس الجهةمخصصات التسيير و الاستثمار المرصودة لها من قبل مجلس الجهة  ••

  الموارد المتأتية من استغلال و تدبير المشاريع.الموارد المتأتية من استغلال و تدبير المشاريع.  ••

  النفقات:النفقات:

  نفقات التسيير و الاستثمارنفقات التسيير و الاستثمار  ••

  المبالغ المدفوعة للجهة المتأتية من استغلال أو تدبير المشاريعالمبالغ المدفوعة للجهة المتأتية من استغلال أو تدبير المشاريع  ••

  النفقات الأخرى المرتبطة بنشاط الوكالةالنفقات الأخرى المرتبطة بنشاط الوكالةجميع جميع   ••

و لتدعيم عملها للقيام بمهامها على أكمدل وجده تتدوفر الوكالدة علدى مسدتخدمين و لتدعيم عملها للقيام بمهامها على أكمدل وجده تتدوفر الوكالدة علدى مسدتخدمين 

  يتكونون من:يتكونون من:
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الأعوان و المستخدمين الذين يتم توظيفهم أو التعاقد معهم من قبل الأعوان و المستخدمين الذين يتم توظيفهم أو التعاقد معهم من قبل   ••

  الوكالة طبقا للنظام الأساسي لمستخدمي الوكالة.الوكالة طبقا للنظام الأساسي لمستخدمي الوكالة.

ة من طرف الجهة أو من لدن إدارات ة من طرف الجهة أو من لدن إدارات الموظفين الملحقين لدى الوكالالموظفين الملحقين لدى الوكال  ••

  عمومية أخرى.عمومية أخرى.

الموظفين و الأعوان الذين تضعهم الدولة أو الجماعات الترابية الأخرى الموظفين و الأعوان الذين تضعهم الدولة أو الجماعات الترابية الأخرى   ••

  رهن إشارتها.رهن إشارتها.

  الفقرة الثانية: مدير الوكالةالفقرة الثانية: مدير الوكالة

من أجل ترسيخ مبدادى و آليدات الحكامدة الجيددة المنصدوص عليهدا فدي الفصدل من أجل ترسيخ مبدادى و آليدات الحكامدة الجيددة المنصدوص عليهدا فدي الفصدل 

الشددريفة فددي التعيينددات، يعددين مدددير الشددريفة فددي التعيينددات، يعددين مدددير   مددن الدسددتور و مددن أجددل إقددرار المنافسددةمددن الدسددتور و مددن أجددل إقددرار المنافسددة  146146

الوكالة، استنادا إلى مبدأي الاستحقاق و الكفاءة، بقرار لرئيس المجلس، بعد فتح باب الوكالة، استنادا إلى مبدأي الاستحقاق و الكفاءة، بقرار لرئيس المجلس، بعد فتح باب 

الترشيح لشغل هذا المنصب، و يخضع هذا القرار لتأشيرة السدلطة الحكوميدة المكلفدة الترشيح لشغل هذا المنصب، و يخضع هذا القرار لتأشيرة السدلطة الحكوميدة المكلفدة 

أو مهدام أو مهدام بالداخلية، و تتنافى مهدام مددير الوكالدة مدع العضدوية فدي أي جماعدة ترابيدة بالداخلية، و تتنافى مهدام مددير الوكالدة مدع العضدوية فدي أي جماعدة ترابيدة 

انتدابية داخل هيئة منتخبة بتراب الجهة، و مع مهدام أو مسدؤوليات فدي القطداع العدام انتدابية داخل هيئة منتخبة بتراب الجهة، و مع مهدام أو مسدؤوليات فدي القطداع العدام 

  أو الخاص.أو الخاص.

سعيا لتفعيل مبدأ الاستقلال المدالي و الإداري الدذي تتمتدع بده الوكالدة كمؤسسدة سعيا لتفعيل مبدأ الاستقلال المدالي و الإداري الدذي تتمتدع بده الوكالدة كمؤسسدة 

قائمة بذاتها، يمارس المددير جميدع الصدلاحيات و السدلط اللازمدة لتسديير الوكالدة، و قائمة بذاتها، يمارس المددير جميدع الصدلاحيات و السدلط اللازمدة لتسديير الوكالدة، و 

  الإطار يقوم بـ:الإطار يقوم بـ:في هذا في هذا 

  تنفيذ قرارات لجنة الإشراف و المراقبةتنفيذ قرارات لجنة الإشراف و المراقبة  ••

تسيير شؤون الوكالة و التصرف باسمها، تحت سلطة و مراقبة رئيس تسيير شؤون الوكالة و التصرف باسمها، تحت سلطة و مراقبة رئيس   ••

  لجنة الإشراف و المراقبة.لجنة الإشراف و المراقبة.

تمثيل الوكالة أمام المحاكم، و يقيم كل الدعاوى القضائية للدفاع عن تمثيل الوكالة أمام المحاكم، و يقيم كل الدعاوى القضائية للدفاع عن   ••

  مصالحها.مصالحها.
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  إعداد مشروع ميزانية الوكالة.إعداد مشروع ميزانية الوكالة.  ••

حول أنشطة الوكالة و سيرها و وضعيتها المالية و حول أنشطة الوكالة و سيرها و وضعيتها المالية و   إعداد تقرير سنويإعداد تقرير سنوي  ••

  المنازعات التي قد تكون الوكالة طرفا فيها.المنازعات التي قد تكون الوكالة طرفا فيها.

يعد مدير الوكالة الرئيس التسلسلي لمستخدمي الوكالة و المسؤول عن يعد مدير الوكالة الرئيس التسلسلي لمستخدمي الوكالة و المسؤول عن   ••

  تعيينهم و إعفائهم من مهامهم.تعيينهم و إعفائهم من مهامهم.

تفويض إمضاءه، و ذلك تحت سلطته و مسؤوليته، إلى مستخدمي إدارة تفويض إمضاءه، و ذلك تحت سلطته و مسؤوليته، إلى مستخدمي إدارة   ••

  الوكالة.الوكالة.

  بقبض مداخيلها و صرف نفقاتها.بقبض مداخيلها و صرف نفقاتها.الأمر الأمر   ••

تخضدددع للجندددة تخضدددع للجندددة   مددددير الوكالدددة يضدددطلع بمهمدددة تسدددييرها، فدددإن إدارتهدددامددددير الوكالدددة يضدددطلع بمهمدددة تسدددييرها، فدددإن إدارتهدددا  كدددانكدددانفددإذا فددإذا 

  الإشراف و المراقبة التي تتألف من:الإشراف و المراقبة التي تتألف من:

  عضوين من مكتب مجلس الجهة يعينهما الرئيس.عضوين من مكتب مجلس الجهة يعينهما الرئيس.  ••

  عضو من فرق المعارضة يعينه المجلس.عضو من فرق المعارضة يعينه المجلس.  ••

  ..رئيس لجنة الميزانية و الشؤون المالية و البرمجة للجهةرئيس لجنة الميزانية و الشؤون المالية و البرمجة للجهة  ••

  رئيس لجنة التنمية الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية و البيئية للجهة.رئيس لجنة التنمية الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية و البيئية للجهة.  ••

  رئيس لجنة إعداد التراب للجهة.رئيس لجنة إعداد التراب للجهة.  ••

  و تتداول أثناء دوراتها حول:و تتداول أثناء دوراتها حول:

  وضع برنامج عمل الوكالةوضع برنامج عمل الوكالة  ••

  حصر الميزانية السنوية و البيانات المتعددة السنواتحصر الميزانية السنوية و البيانات المتعددة السنوات  ••

  حصر الحسابات و التقرير في تخصيص النتائج عند الاقتضاءحصر الحسابات و التقرير في تخصيص النتائج عند الاقتضاء  ••

  المصادقة على القوائم المحاسبية و المالية المتعلقة بمالية الوكالةالمصادقة على القوائم المحاسبية و المالية المتعلقة بمالية الوكالة  ••

  تحديد النظام الأساسي لمستخدمي الوكالةتحديد النظام الأساسي لمستخدمي الوكالة  ••

  المصادقة على المخطط التنظيمي للوكالةالمصادقة على المخطط التنظيمي للوكالة  ••
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المصادقة على التقرير السنوي حول أنشطة الوكالة و سيرها و المصادقة على التقرير السنوي حول أنشطة الوكالة و سيرها و   ••

  وضعيتها المالية و المنازعات التي قد تكون الوكالة طرفا فيهاوضعيتها المالية و المنازعات التي قد تكون الوكالة طرفا فيها

  لب إجراء عمليات الافتحاص و المراقبة و التقييم عند الاقتضاء.لب إجراء عمليات الافتحاص و المراقبة و التقييم عند الاقتضاء.طط  ••

إذن يتضددح ممددا سددبق أن دور الوكالددة فددي إعددداد الخطددة الاسددتراتيجية يبقددى إذن يتضددح ممددا سددبق أن دور الوكالددة فددي إعددداد الخطددة الاسددتراتيجية يبقددى 

ا في حدود تقديم المساعدة للمجلدس، إلا أن دورهدا يكدون أكثدر بدروزا و ا في حدود تقديم المساعدة للمجلدس، إلا أن دورهدا يكدون أكثدر بدروزا و محدودمحدود

لب العمليدة لب العمليدة ملحاحية عند مرحلة التنفيذ، و بالتالي فمدير الوكالة يتموقدع فدي صدملحاحية عند مرحلة التنفيذ، و بالتالي فمدير الوكالة يتموقدع فدي صد

  التنفيذية بكل ما تتطلبه من إعمال لتقنيات التتبع و التقييم.التنفيذية بكل ما تتطلبه من إعمال لتقنيات التتبع و التقييم.

بتنفيدذ و تقيديم برندامج بتنفيدذ و تقيديم برندامج   ))111122((و لما كان تصميم البحث يحتدوي علدى فدرع خداصو لما كان تصميم البحث يحتدوي علدى فدرع خداص

التنمية الجهوية لجهة طنجة تطوان الحسيمة كعينة للبحث، حيث سديتم التطدرق التنمية الجهوية لجهة طنجة تطوان الحسيمة كعينة للبحث، حيث سديتم التطدرق 

الوكالدة الجهويدة لتنفيدذ الوكالدة الجهويدة لتنفيدذ   بتفصيل لدور الأجهزة المكلفة بتنفيدذ البرندامج بمدا فيهدابتفصيل لدور الأجهزة المكلفة بتنفيدذ البرندامج بمدا فيهدا

المشدداريع و دور مددديرها فددي ذلددك، فقددد ارتددأى الباحددث عدددم التطددرق فددي هددذه المشدداريع و دور مددديرها فددي ذلددك، فقددد ارتددأى الباحددث عدددم التطددرق فددي هددذه 

لمنهجيدددة البحدددث و لعددددم تكدددرار سدددرد لمنهجيدددة البحدددث و لعددددم تكدددرار سدددرد   احترامدددااحترامددداالفقدددرة إلدددى تلدددك التفاصددديل الفقدددرة إلدددى تلدددك التفاصددديل 

  المعطيات.المعطيات.

  الإدارة الإقليمية و الجماعيةالإدارة الإقليمية و الجماعية  المطلب الثاني:المطلب الثاني:

  الإدارة االإقليميةالإدارة االإقليميةع الأول: ع الأول:   الفرالفر

يورد دليل منتخبي العمالات و الأقاليم الصادر عن المديريدة العامدة للجماعدات يورد دليل منتخبي العمالات و الأقاليم الصادر عن المديريدة العامدة للجماعدات 

علدى أنده و تماشديا مدع روح مبددأ التددبير الحدر المنصدوص علدى أنده و تماشديا مدع روح مبددأ التددبير الحدر المنصدوص   6565الترابية فدي صدفحته الترابية فدي صدفحته 

من الدستور، تتوفر العمالة أو الإقليم على إدارة يحدد تنظيمهدا من الدستور، تتوفر العمالة أو الإقليم على إدارة يحدد تنظيمهدا   136136عليه في الفصل عليه في الفصل 

ذ بعد مداولدة المجلدس و تتدألف ةجدةبا مدن ذ بعد مداولدة المجلدس و تتدألف ةجدةبا مدن و اختصاصاتها بقرار لرئيس المجلس يتخو اختصاصاتها بقرار لرئيس المجلس يتخ

                              
 ( المقصود هنا هو الفرع الثاني من من المطلب الأول من المبحث الأول من الفصل الثاني من القسم الثاني. 112)
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  جهازين إداريين هما:جهازين إداريين هما:

مديرية عامة للمصالح تشدرف علدى التددبير و التنسديق افدداري، يسديرها مددير مديرية عامة للمصالح تشدرف علدى التددبير و التنسديق افدداري، يسديرها مددير 

  عام للمصالح.عام للمصالح.

و مديريدددة لشدددؤون الرئاسدددة و المجلدددس يعهدددد إليهدددا بتنظددديم عمدددل المجلدددس و و مديريدددة لشدددؤون الرئاسدددة و المجلدددس يعهدددد إليهدددا بتنظددديم عمدددل المجلدددس و 

  أجهزته، يسيرها مدير.أجهزته، يسيرها مدير.

ولددى للحددديث عددن المديريددة العامددة ولددى للحددديث عددن المديريددة العامددة و بندداء عليدده، فإننددا سنخصددص الفقددرة الأو بندداء عليدده، فإننددا سنخصددص الفقددرة الأ

للمصالح، في حين سنخصدص الفقدرة الثانيدة للحدديث عدن مديريدة شدؤون الرئاسدة و للمصالح، في حين سنخصدص الفقدرة الثانيدة للحدديث عدن مديريدة شدؤون الرئاسدة و 

  المجلس.المجلس.

  المديرية العامة للمصالحالمديرية العامة للمصالح    الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

تشرف المديرية العامة للمصالح على التدبير و التنسيق الإداري يسديرها مددير تشرف المديرية العامة للمصالح على التدبير و التنسيق الإداري يسديرها مددير 

  ه.ه.عام للمصالح تحت مسؤولية الرئيس و مراقبتعام للمصالح تحت مسؤولية الرئيس و مراقبت

  و يتولى المدير العام إدارة العمالة أو الإقليم و تنسيق العمل الإداري بمصالحهاو يتولى المدير العام إدارة العمالة أو الإقليم و تنسيق العمل الإداري بمصالحها

  و السهر على حسن سيره.و السهر على حسن سيره.

  ..))111133((كما يقدم المدير العام تقارير لرئيس المجلس كلما طلب منه ذلككما يقدم المدير العام تقارير لرئيس المجلس كلما طلب منه ذلك

و شأنها شأن الإدارة في الجماعدات الترابيدة، فدإن المديريدة العامدة للمصدالح لا و شأنها شأن الإدارة في الجماعدات الترابيدة، فدإن المديريدة العامدة للمصدالح لا 

إلا مددن خددلال دليددل منتخبيددى الجماعددات و العمددالات، كمددا أنهددا إلا مددن خددلال دليددل منتخبيددى الجماعددات و العمددالات، كمددا أنهددا تتضددح مهامهددا بدقددة تتضددح مهامهددا بدقددة 

تتضح بجلاء من خلال الممارسة الواقعية التي تجعل المدير العدام فدي صدلب العمليدة تتضح بجلاء من خلال الممارسة الواقعية التي تجعل المدير العدام فدي صدلب العمليدة 

التخطيطية بحكم دوره في تسديير الإدارة المحدثدة لددى هدذه المجدالس، رغدم افتقادهدا التخطيطية بحكم دوره في تسديير الإدارة المحدثدة لددى هدذه المجدالس، رغدم افتقادهدا 

  لجماعات.لجماعات.إلى التراكم الذي خلفته مؤسسة الكاتب العام بالنسبة لإلى التراكم الذي خلفته مؤسسة الكاتب العام بالنسبة ل

                              
الأقاليم، المتعلق بالعمالات و  112.14( دليل منتخبي العمالات و الأقاليم على ضوء مقتضيات القانون التنظيمي رقم  113)

 66، ص 2016المديرية العامة للجماعات الترابية، 
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  مديرية شؤون الرئاسة و المجلسمديرية شؤون الرئاسة و المجلس  الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

تحددث هددذه المديريدة لدددى مجددالس العمدالات و الأقدداليم بحيدث يسدديرها مدددير و تحددث هددذه المديريدة لدددى مجددالس العمدالات و الأقدداليم بحيدث يسدديرها مدددير و 

يعهد إليها بتنظيم عمل المجلس و أجهزته، كما تعمل علدى تحضدير الوثدائق و تدوفير يعهد إليها بتنظيم عمل المجلس و أجهزته، كما تعمل علدى تحضدير الوثدائق و تدوفير 

ريدة أيضدا علدى ريدة أيضدا علدى الحاجات الضرورية لاشتغال المجلس و لجانه الدائمة، و تسهر المديالحاجات الضرورية لاشتغال المجلس و لجانه الدائمة، و تسهر المدي

  ..))111144((كل الجوانب الإداريةكل الجوانب الإدارية

و يجوز لرئيس المجلس تعيين مكلفين بمهمة اثنين على الأكثر يشدتغلون تحدت و يجوز لرئيس المجلس تعيين مكلفين بمهمة اثنين على الأكثر يشدتغلون تحدت 

  إشراف مدير شؤون الرئاسة و المجلس.إشراف مدير شؤون الرئاسة و المجلس.

و من موقعه هذا يساهم المدير في تسهيل عمل المجلس و أجهزتده أثنداء قيامهدا و من موقعه هذا يساهم المدير في تسهيل عمل المجلس و أجهزتده أثنداء قيامهدا 

  بدورها في عملية للتخطيط بدورها في عملية للتخطيط 

  الجماعيةالجماعيةالإدارة الإدارة الفرع الثاني: الفرع الثاني: 

كانت الإدارة الجماعية في السابق تسير من طرف الكتاب العامون المنصوص كانت الإدارة الجماعية في السابق تسير من طرف الكتاب العامون المنصوص 

بمثابة النظام الأساسي لموظفي الجماعات بمثابة النظام الأساسي لموظفي الجماعات   2.77.7382.77.738على تعيينهم في المرسوم رقم على تعيينهم في المرسوم رقم 

مندده علدى أن يحدددث منصدب الكاتددب العدام للجماعددة مندده علدى أن يحدددث منصدب الكاتددب العدام للجماعددة   1616بحيدث نددص الفصدل بحيدث نددص الفصدل   المحليدةالمحليدة

يده مدن لددن رئديس المجلدس الجمداعي يده مدن لددن رئديس المجلدس الجمداعي الذي يقوم في حددود الاختصاصدات المسدندة إلالذي يقوم في حددود الاختصاصدات المسدندة إل

بتنشدديط و تنسدديق أعمددال المصددالح التابعددة للجماعددة و السددهر علددى تطبيددق مقددررات بتنشدديط و تنسدديق أعمددال المصددالح التابعددة للجماعددة و السددهر علددى تطبيددق مقددررات 

علدى أن يعدين الكاتدب العدام مدن بدين علدى أن يعدين الكاتدب العدام مدن بدين منده منده   1717في حدين ندص الفصدل في حدين ندص الفصدل ، ، رئيس المجلسرئيس المجلس

مددوظفي الجماعددات و الدولددة بمقددرر يصدددره رئدديس المجلددس الجمدداعي بعددد موافقددة مددوظفي الجماعددات و الدولددة بمقددرر يصدددره رئدديس المجلددس الجمدداعي بعددد موافقددة 

  وزير الداخلية.وزير الداخلية.

مدن القدانون التنظيمدي رقدم مدن القدانون التنظيمدي رقدم   126126غير أن هذا المنصب قد ألغدي بموجدب المدادة غير أن هذا المنصب قد ألغدي بموجدب المدادة 

المتعلددق بالجماعددات و عددوض بمنصددب المدددير العددام للمصددالح أو مدددير المتعلددق بالجماعددات و عددوض بمنصددب المدددير العددام للمصددالح أو مدددير   113.14113.14

                              
 .66( دليل منتخبي العمالات و الأقاليم، المرجع السابق، ص  114)



 :أي دور للمدراء؟إشكالية التخطيط الاستراتيجي للجماعات الترابية المغربية

 

  

 

 

157 

المصددالح علددى أن يحدددد مرسددوم يتخددذ بندداء علددى اقتددراح السددلطة الحكوميددة المكلفددة المصددالح علددى أن يحدددد مرسددوم يتخددذ بندداء علددى اقتددراح السددلطة الحكوميددة المكلفددة 

  مصالح.مصالح.بالداخلية الجماعات التي تتوفر على المديرية العامة للبالداخلية الجماعات التي تتوفر على المديرية العامة لل

  و هذا ما سنتطرق له في فقرتين متتاليتين.و هذا ما سنتطرق له في فقرتين متتاليتين.

  المدراء العامون للمصالحالمدراء العامون للمصالح    الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

  3030ربيدددع الأول الموافدددق ربيدددع الأول الموافدددق   1818الصدددادر فدددي الصدددادر فدددي   2.15.9952.15.995يحددددد المرسدددوم رقدددم يحددددد المرسدددوم رقدددم 

، فدي مادتده الأولدى لائحدة الجماعدات التدي تتدوفر علدى مديريدة عامدة ، فدي مادتده الأولدى لائحدة الجماعدات التدي تتدوفر علدى مديريدة عامدة 20152015ديسمبر ديسمبر 

، ، سدددلاسدددلا  ، ، مددراكشمددراكش، ، طنجددةطنجددة، ، فدداسفدداس  ،،ءءجماعددة و هددي: الددددار البيضدداجماعددة و هددي: الددددار البيضددا  2424للمصددالح فددي للمصددالح فددي 

، ، المحمديدةالمحمديدة، ، العيدونالعيدون، ، آسفيآسفي، ، تمارةتمارة، تطوان، ، تطوان، أكاديرأكادير، ، القنيطرةالقنيطرة، ، وجدةوجدة، ، مكناسمكناس، ، الرباطالرباط

، ، الرشدديديةالرشدديدية، ، لداخلددةلداخلددة، ا، اكلمدديمكلمدديم، ، جماعددة تددازةجماعددة تددازة، ، الناضددورالناضددور، ، بنددي مددلالبنددي مددلال، ، الجديدددةالجديدددة، ، خريبكددةخريبكددة

  ..الحسيمةالحسيمة

مدن القدانون التنظيمدي المتعلدق بالجماعدات مدن القدانون التنظيمدي المتعلدق بالجماعدات   126126و يحيل المرسدوم علدى المدادة و يحيل المرسدوم علدى المدادة 

الذي ينص في فقرتده الأخيدرة علدى أنده يمكدن لدبعض الجماعدات التدي تحددد لائحتهدا الذي ينص في فقرتده الأخيدرة علدى أنده يمكدن لدبعض الجماعدات التدي تحددد لائحتهدا 

بمرسوم يتخذ بداقتراح مدن السدلطة الحكوميدة المكلفدة بالدداخلي، التدوفر علدى مديريدة بمرسوم يتخذ بداقتراح مدن السدلطة الحكوميدة المكلفدة بالدداخلي، التدوفر علدى مديريدة 

عتبارات التي دفعت بالسلطة الحكوميدة عتبارات التي دفعت بالسلطة الحكوميدة عامة للمصالح، و ما عدا ذلك فإنه لا يبين الاعامة للمصالح، و ما عدا ذلك فإنه لا يبين الا

لكدي تتدوفر علدى مديريدة عامدة لكدي تتدوفر علدى مديريدة عامدة المكلفة بالداخليدة إلدى اقتدراح هدذه الجماعدات بالدذات المكلفة بالداخليدة إلدى اقتدراح هدذه الجماعدات بالدذات 

  من الجماعات.من الجماعات.  15031503للمصالح من بين للمصالح من بين 

كمددا أندده و لحددد السدداعة لددم تتحدددد الفددوارق بددين المددديريات العامددة للمصددالح و كمددا أندده و لحددد السدداعة لددم تتحدددد الفددوارق بددين المددديريات العامددة للمصددالح و 

اتهما مددثلا، أم أن المسددألة اتهما مددثلا، أم أن المسددألة المددديريات المصددالح و هددل ذلددك يددنعكس علددى اختصاصددالمددديريات المصددالح و هددل ذلددك يددنعكس علددى اختصاصدد

سترتبط فقط بعدد الأقسام و المصالح بالنسدبة لكدل جماعدة التدي تأخدذ بعدين الاعتبدار سترتبط فقط بعدد الأقسام و المصالح بالنسدبة لكدل جماعدة التدي تأخدذ بعدين الاعتبدار 

في الأساس نسدبة السدكان بحسدب المدذكرة التوجيهيدة لدوزارة الداخليدة بشدأن التنظديم في الأساس نسدبة السدكان بحسدب المدذكرة التوجيهيدة لدوزارة الداخليدة بشدأن التنظديم 

  الإداري للجماعات.الإداري للجماعات.

م م و إلدى غايددة صدددور النصددوص التوضدديحية، و التددي ربمددا تتمثددل فددي المراسدديو إلدى غايددة صدددور النصددوص التوضدديحية، و التددي ربمددا تتمثددل فددي المراسددي
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التطبيقيددة الموضددحة لكيفيددة التعيددين فددي هددذه المناصددب المحدثددة بموجددب القددوانين التطبيقيددة الموضددحة لكيفيددة التعيددين فددي هددذه المناصددب المحدثددة بموجددب القددوانين 

التنظيمية للجماعات الترابية، يبقى من غير جدوى البحث في معايير التمييز و أسسه التنظيمية للجماعات الترابية، يبقى من غير جدوى البحث في معايير التمييز و أسسه 

  بل محاولة استجلاء دور كليهما في العملية التخطيطيةبل محاولة استجلاء دور كليهما في العملية التخطيطية

  مدراء المصالحمدراء المصالح  الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

عددن إدارة الجماعددة نيابددة عددن الددرئيس و تحددت عددن إدارة الجماعددة نيابددة عددن الددرئيس و تحددت المدددير هددو المسددؤول المباشددر المدددير هددو المسددؤول المباشددر 

مسدؤوليته و رقابتدده، لددذلك يبددرز دوره فددي وضدع الاسددتراتيجية لكوندده يمتلددك معرفددة مسدؤوليته و رقابتدده، لددذلك يبددرز دوره فددي وضدع الاسددتراتيجية لكوندده يمتلددك معرفددة 

شدداملة عددن عمددل الجماعددة و مجددرى أنشددطتها و فعاليتهددا و بإمكاندده وضددع الأهددداف شدداملة عددن عمددل الجماعددة و مجددرى أنشددطتها و فعاليتهددا و بإمكاندده وضددع الأهددداف 

المستقبلية منسجمة مع قدرات المنظمة بحيث تكون الأهداف متوازنة لا تواضع و لا المستقبلية منسجمة مع قدرات المنظمة بحيث تكون الأهداف متوازنة لا تواضع و لا 

  غالاة فيها.غالاة فيها.مم

كما يبرز دوره الاستراتيجي علدى اعتبداره ديندامو المنظمدة و موجههدا و حلقدة كما يبرز دوره الاستراتيجي علدى اعتبداره ديندامو المنظمدة و موجههدا و حلقدة 

الوصددل بددين الفريددق المكلددف بإعددداد الاسددتراتيجية و المجلددس المنتخددب مددن جهددة و الوصددل بددين الفريددق المكلددف بإعددداد الاسددتراتيجية و المجلددس المنتخددب مددن جهددة و 

الجهات الأدنى مسؤولية و الجمهدور مدن جهدة أخدرى، و هدو المتحددث باسدم الفريدق الجهات الأدنى مسؤولية و الجمهدور مدن جهدة أخدرى، و هدو المتحددث باسدم الفريدق 

نظمددة و هددو المسددؤول عددن حددل جميددع نظمددة و هددو المسددؤول عددن حددل جميددع عددن تطددور العمددل و تطلعددات و طموحددات المعددن تطددور العمددل و تطلعددات و طموحددات الم

  الإشكالات العالقة فيها.الإشكالات العالقة فيها.

  الترابيةالترابية  للجماعاتللجماعات  الاستراتيجيالاستراتيجيالتخطيط التخطيط الثاني: الثاني:   الفصلالفصل

المتعلددق بددالتنظيم الجمدداعي الانطلاقددة الحقيقيددة المتعلددق بددالتنظيم الجمدداعي الانطلاقددة الحقيقيددة   19761976شددتنبر شددتنبر   3030شددكل ظهيددر شددكل ظهيددر 

منده  منده    3030مدن الفصدل مدن الفصدل   22للتخطيط الاستراتيجي لدى هذه الأخيدرة حيدث ندص فدي البندد للتخطيط الاستراتيجي لدى هذه الأخيدرة حيدث ندص فدي البندد 

المجلس الجماعي "مخطط التنمية الاقتصادية و الاجتماعية للجماعدة" المجلس الجماعي "مخطط التنمية الاقتصادية و الاجتماعية للجماعدة" على أن يضع على أن يضع 

، و كدان الميثداق ، و كدان الميثداق ))111155((طبقا للاتجاهات و الأهدداف المقدررة فدي المخطدط الدوطني..."طبقا للاتجاهات و الأهدداف المقدررة فدي المخطدط الدوطني..."

                              
 المتعلق بالتنظيم الجماعي. 1976شتنبر  30من ظهير  30من الفصل  2( البند  115)
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  بشأن الجماعات الحضرية و القروية بشأن الجماعات الحضرية و القروية   19601960يونويو يونويو   2323لجماعي الصادر في لجماعي الصادر في اا

  78.0078.00ن رقدم ن رقدم جمداعي مدع القدانوجمداعي مدع القدانوا البعدد الاسدتراتيجي فدي العمدل الا البعدد الاسدتراتيجي فدي العمدل الو استمر هذو استمر هذ

علدى إعدداد مخططدا للتنميدة الاقتصدادية و الاجتماعيدة مدن علدى إعدداد مخططدا للتنميدة الاقتصدادية و الاجتماعيدة مدن   3636الذي ندص فدي مادتده الذي ندص فدي مادتده 

ن ن ووبمقتضى المادة الأولى مدن القدانبمقتضى المادة الأولى مدن القدان  3636طرف المجالس الجماعية قبل أن تعدل المادة طرف المجالس الجماعية قبل أن تعدل المادة 

فبرايددر فبرايددر   1818بتدداريخ بتدداريخ   1.08.1531.08.153الصددادر بتنفيددذه الظهيددر الشددريف رقددم الصددادر بتنفيددذه الظهيددر الشددريف رقددم   17.0817.08رقددم رقددم 

الجمدداعي للتنميددة عددوض مخطددط التنميددة الجمدداعي للتنميددة عددوض مخطددط التنميددة   الددذي نددص علددى إعددداد المخطددطالددذي نددص علددى إعددداد المخطددط  20092009

  ..الاقتصادية و الاجتماعيةالاقتصادية و الاجتماعية

  1.63.2731.63.273و فيمددا يتعلددق بمجددالس العمددالات و الأقدداليم فقددد نددص الظهيددر رقددم و فيمددا يتعلددق بمجددالس العمددالات و الأقدداليم فقددد نددص الظهيددر رقددم 

مدن مدن   77المتعلدق بمجدالس العمدالات و الأقداليم فدي البندد المتعلدق بمجدالس العمدالات و الأقداليم فدي البندد   19631963شدتنبر شدتنبر   1313الصادر فدي الصادر فدي 

قليميدة و الاسدتثمار قليميدة و الاسدتثمار منه على أن المجلس في تصاميم أو بدرامج التنميدة الإمنه على أن المجلس في تصاميم أو بدرامج التنميدة الإ  6363الفصل الفصل 

التددي تهددم العمالددة أو الإقلدديم، و هددي صدديغة لددم تددوحي إلددى البعددد الاسددتراتيجي فددي التددي تهددم العمالددة أو الإقلدديم، و هددي صدديغة لددم تددوحي إلددى البعددد الاسددتراتيجي فددي 

الدذي الدذي   المتعلدق بالعمدالات و الأقداليمالمتعلدق بالعمدالات و الأقداليم  7979.00.00التخطيط كما هو الشدأن مدع القدانون رقدم التخطيط كما هو الشدأن مدع القدانون رقدم 

العمالدة أو الإقلديم مخطدط التنميدة العمالدة أو الإقلديم مخطدط التنميدة   مجلدسمجلدسصراحة على أن يددرس صراحة على أن يددرس   3636نص في مادته نص في مادته 

  اعية للعمالة أو الإقليم.اعية للعمالة أو الإقليم.الاقتصادية و الاجتمالاقتصادية و الاجتم

من القدانون رقدم من القدانون رقدم   77من المادة من المادة   22أما فيما يتعلق بالمجالس الجهوية فقد نص البند أما فيما يتعلق بالمجالس الجهوية فقد نص البند 

  على إعداد مخطط التنمية الاقتصادية و الاجتماعية للجهة.على إعداد مخطط التنمية الاقتصادية و الاجتماعية للجهة.  47.9647.96

تاريخ دخدول تاريخ دخدول   20152015فمن خلال ما سبق، يتضح أن الجماعات الترابية قبل سنة فمن خلال ما سبق، يتضح أن الجماعات الترابية قبل سنة 

النصدوص القانونيددة المنظمددة لهددا تددنص علددى النصدوص القانونيددة المنظمددة لهددا تددنص علددى   تت، كاندد، كانددالقدوانين التنظيميددة حيددز التنفيددذالقدوانين التنظيميددة حيددز التنفيددذ

إعداد مخططات للتنمية الاقتصادية و الاجتماعية على مستوى الجهات، العمدالات و إعداد مخططات للتنمية الاقتصادية و الاجتماعية على مستوى الجهات، العمدالات و 

الأقاليم، و الجماعات، قبل أن تنفرد الجماعدات بإعدداد المخططدات الجماعيدة للتنميدة الأقاليم، و الجماعات، قبل أن تنفرد الجماعدات بإعدداد المخططدات الجماعيدة للتنميدة 

  على عكس باقي المستويات الأخرى من الجماعات الترابية المغربية.على عكس باقي المستويات الأخرى من الجماعات الترابية المغربية.



 :أي دور للمدراء؟إشكالية التخطيط الاستراتيجي للجماعات الترابية المغربية

 

  

 

 

160 

  التخطيط على مستوى الجهات و العمالاتالتخطيط على مستوى الجهات و العمالاتالأول: الأول:   المبحثالمبحث

المتعلدق بالجهدات، و القدانون التنظيمدي المتعلدق بالجهدات، و القدانون التنظيمدي   111.12111.12قبل صدور القانون التنظيمي قبل صدور القانون التنظيمي 

المتعلق بالعملات و الأقاليم، و كما سبقت الإشارة إلى ذلك في موضدع المتعلق بالعملات و الأقاليم، و كما سبقت الإشارة إلى ذلك في موضدع   112.14112.14رقم رقم 

كانددت معنيددة كانددت معنيددة آخددر مددن البحددث، فددإن هددذين المسددتوية مددن الجماعددات الترابيددة، و إن آخددر مددن البحددث، فددإن هددذين المسددتوية مددن الجماعددات الترابيددة، و إن 

بوضع مخططات للتنمية الاقتصادية و الاجتماعية، إلا أنها كانت تفتقدد إلدى مقومدات بوضع مخططات للتنمية الاقتصادية و الاجتماعية، إلا أنها كانت تفتقدد إلدى مقومدات 

الجماعدة الترابيدة مدن حيددث عدد توفرهدا علدى إدارة، و عدددم خضدوعها لمبددأ التدددبير الجماعدة الترابيدة مدن حيددث عدد توفرهدا علدى إدارة، و عدددم خضدوعها لمبددأ التدددبير 

الحر، بحيث انحصر الدور التنفيذي على الولاة و العمال، و بالتالي لا يمكن الحديث الحر، بحيث انحصر الدور التنفيذي على الولاة و العمال، و بالتالي لا يمكن الحديث 

لية في التخطيط الاستراتيجي على مستوى الجهات و العمالات لية في التخطيط الاستراتيجي على مستوى الجهات و العمالات عن دور للإدارة المحعن دور للإدارة المح

  و الأقاليم.و الأقاليم.

غير أنه، و مدع صددور القدانونين التنظيميدين الجديددين يتتغيدر بنيدة الجمداعتين غير أنه، و مدع صددور القدانونين التنظيميدين الجديددين يتتغيدر بنيدة الجمداعتين 

الترابيتين رأسا على عقب، و ستتوفر لدديهما إدارة و مددراء يفتدرض أنهمدا سديلعبان الترابيتين رأسا على عقب، و ستتوفر لدديهما إدارة و مددراء يفتدرض أنهمدا سديلعبان 

ذلك سديركز الباحدث علدى البدرامج ذلك سديركز الباحدث علدى البدرامج دورهما الأصيل في توجيده العمليدة التخطيطيدة، لددورهما الأصيل في توجيده العمليدة التخطيطيدة، لد

التنموية لكل مدن جهدة طنجدة تطدوان الحسديمة و عمالدة المضديق الفنيددق كنمدوذجين التنموية لكل مدن جهدة طنجدة تطدوان الحسديمة و عمالدة المضديق الفنيددق كنمدوذجين 

لإبدراز دور المددراء و الإجابدة علدى سدؤال هدل يوجدد لإبدراز دور المددراء و الإجابدة علدى سدؤال هدل يوجدد   للتخطيط الجهدوي و الإقليمديللتخطيط الجهدوي و الإقليمدي

  تخطيط مديري في كل منهما؟تخطيط مديري في كل منهما؟

  ةةلجهة طنجة تطوان الحسيملجهة طنجة تطوان الحسيم  برنامج التنمية الجهويةبرنامج التنمية الجهويةالمطلب الأول: المطلب الأول: 

علدى أن علدى أن   مجلس جهة طنجدة تطدوان الحسديمة مجلس جهة طنجدة تطدوان الحسديمة رئيس رئيس   إلياس العماري إلياس العماري   السيدالسيد  أكدأكد

عمددل علددى إعددداد برنامجدده التنمددوي الجهددوي، وفددق مقاربددة تشدداركية، عمددل علددى إعددداد برنامجدده التنمددوي الجهددوي، وفددق مقاربددة تشدداركية، هددذا الأخيددر هددذا الأخيددر 

  حرصت على تضمينه أهداف التنمية المستدامة بشكل عرضاني.حرصت على تضمينه أهداف التنمية المستدامة بشكل عرضاني.

لفقدر لفقدر تم إعطاء الأولوية للمشاريع التي من شأنها التقلديص مدن مؤشدرات اتم إعطاء الأولوية للمشاريع التي من شأنها التقلديص مدن مؤشدرات ا  و لقدو لقد

والهشاشة، ومحاربة الفوارق الاجتماعية والمجالية، من خلال خلق أنشطة اقتصادية والهشاشة، ومحاربة الفوارق الاجتماعية والمجالية، من خلال خلق أنشطة اقتصادية 
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  منتجة لمناصب الشغل، وكذلك تشجيع الاقتصاد الاجتماعي والتضامني.منتجة لمناصب الشغل، وكذلك تشجيع الاقتصاد الاجتماعي والتضامني.

وأكد العماري أن مجلس جهدة طنجدة تطدوان الحسديمة بكدل مكوناتده، قدد انتبده، وأكد العماري أن مجلس جهدة طنجدة تطدوان الحسديمة بكدل مكوناتده، قدد انتبده، 

الإسددتثمار فددي أهددداف التنميددة الإسددتثمار فددي أهددداف التنميددة   حتددى قبددل إعددداد برنددامج التنميددة الجهويددة، إلددى أهميددةحتددى قبددل إعددداد برنددامج التنميددة الجهويددة، إلددى أهميددة

المسدددتدامة. ووجددده وفدددق ذلدددك مجهوداتددده البشدددرية والماليدددة، رغدددم تواضدددعها، إلدددى المسدددتدامة. ووجددده وفدددق ذلدددك مجهوداتددده البشدددرية والماليدددة، رغدددم تواضدددعها، إلدددى 

القطاعدات الاجتماعيددة التدي تعدداني الجهدة مددن ضدعف مؤشددراتها التنمويدة. وفددي هددذا القطاعدات الاجتماعيددة التدي تعدداني الجهدة مددن ضدعف مؤشددراتها التنمويدة. وفددي هددذا 

الإطدددار خصدددص المجلدددس دعمدددا كبيدددرا لقطددداع التعلددديم ومحاربدددة الأميدددة وللصدددحة الإطدددار خصدددص المجلدددس دعمدددا كبيدددرا لقطددداع التعلددديم ومحاربدددة الأميدددة وللصدددحة 

ضدامني، ودعدم قطداع الصديد البحدري الدذي يدوفر فرصدا ضدامني، ودعدم قطداع الصديد البحدري الدذي يدوفر فرصدا والاقتصاد الاجتمداعي والتوالاقتصاد الاجتمداعي والت

  مهمة للشغل ويساهم في ضمان الأمن الغذائي للمواطن.مهمة للشغل ويساهم في ضمان الأمن الغذائي للمواطن.

ونوه العماري أن الفرصة أتيحت للجهة لتوجيه الاهتمام لقضدايا المنداخ والبيئدة ونوه العماري أن الفرصة أتيحت للجهة لتوجيه الاهتمام لقضدايا المنداخ والبيئدة 

من خلال تنظيمها لمؤتمر البحر الأبيض المتوسط للأطراف حول التغيرات المناخية من خلال تنظيمها لمؤتمر البحر الأبيض المتوسط للأطراف حول التغيرات المناخية 

تددوج بصدددور توصدديات مهمددة تهددم مسددؤولية الجماعددات الترابيددة تددوج بصدددور توصدديات مهمددة تهددم مسددؤولية الجماعددات الترابيددة ، الددذي ، الددذي 2222ميدددكوبميدددكوب

علدددى حمايدددة البيئدددة ومواجهدددة الأخطدددار البيئيدددة والبشدددرية والاجتماعيدددة للتغيدددرات علدددى حمايدددة البيئدددة ومواجهدددة الأخطدددار البيئيدددة والبشدددرية والاجتماعيدددة للتغيدددرات 

  ..))111166((المناخيةالمناخية

--20172017و كددان برنددامج التنميددة الجهويددة لجهددة طنجددة تطددوان الحسدديمة لفتددرة و كددان برنددامج التنميددة الجهويددة لجهددة طنجددة تطددوان الحسدديمة لفتددرة 

أبريددل أبريددل   2525المنعقددة فدي المنعقددة فدي قدد صدادق عليهدا مجلددس الجهدة خدلال دورتده العاديددة قدد صدادق عليهدا مجلددس الجهدة خدلال دورتده العاديددة   20222022

20172017..  

  الإعدادالإعدادالفرع الأول: الفرع الأول: 

اعتمددد الفريددق التقنددي المكلددف بإعددداد برنددامج التنمويددة الجهويددة لجهددة طنجددة اعتمددد الفريددق التقنددي المكلددف بإعددداد برنددامج التنمويددة الجهويددة لجهددة طنجددة 

تطوان الحسيمة على مقاربة منهجية ارتكزت على تحليل الوثائق و البيانات التدي تدم تطوان الحسيمة على مقاربة منهجية ارتكزت على تحليل الوثائق و البيانات التدي تدم 

جمعها من أصحاب المصالح المحليين من مصالح خارجيدة و الدوزارات و الفداعلون جمعها من أصحاب المصالح المحليين من مصالح خارجيدة و الدوزارات و الفداعلون 

                              
(116) http://crtta.ma/article/375/:متضمنة-تشاركية-مقاربة-وفق-الجهوي-التنموي-برنامجنا-أعددنا-العماري-

 المستدامة-التنمية-لأهداف
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تخطدديط، و تتظدديم مقددابلات فرديددة و تخطدديط، و تتظدديم مقددابلات فرديددة و المؤسسدداتيون إضددافة إلددى المندوبيددة السددامية للالمؤسسدداتيون إضددافة إلددى المندوبيددة السددامية لل

متعدددددة الجهدددات الفاعلدددة فدددي المنطقدددة و علدددى رأسدددها الغدددرف المهنيدددة و المديريدددة متعدددددة الجهدددات الفاعلدددة فدددي المنطقدددة و علدددى رأسدددها الغدددرف المهنيدددة و المديريدددة 

الإإقليمية للتخطيط و وكالة إنهاش و تنمية الشمال، و ورشات عمل  حول المواضيع الإإقليمية للتخطيط و وكالة إنهاش و تنمية الشمال، و ورشات عمل  حول المواضيع 

المتعلقدة بالمجددال الاقتصددادي و الاجتمدداعي و البنيددة التحتيددة و التجهيددز، إضددافة إلددى المتعلقدة بالمجددال الاقتصددادي و الاجتمدداعي و البنيددة التحتيددة و التجهيددز، إضددافة إلددى 

يارات الميدانية للأقداليم الثمانيدة المكوندة للجهدة حيدث تدم اللقداء بالعمدال و الكتداب يارات الميدانية للأقداليم الثمانيدة المكوندة للجهدة حيدث تدم اللقداء بالعمدال و الكتداب الزالز

العدددامون و رؤسددداء المجدددالس الإقليميدددة و رؤسددداء الجماعدددات و منتخبدددي المجلدددس العدددامون و رؤسددداء المجدددالس الإقليميدددة و رؤسددداء الجماعدددات و منتخبدددي المجلدددس 

  الجهوي و ممثلي المصالح الخارجية.الجهوي و ممثلي المصالح الخارجية.

و تتمحور الرؤية الاستراتيجية للجهة حول ثلاث هويات مميزة و يتعلق الأمدر و تتمحور الرؤية الاستراتيجية للجهة حول ثلاث هويات مميزة و يتعلق الأمدر 

البيولدوجي و الهويدة السدياحية و الثقافيدة و كدذا اعتبدار الجهدة رائددا صدناعيا البيولدوجي و الهويدة السدياحية و الثقافيدة و كدذا اعتبدار الجهدة رائددا صدناعيا   بالتنوعبالتنوع

  مرجعيا على الصعيدين الوطني و الإفريقي:مرجعيا على الصعيدين الوطني و الإفريقي:

التنوع البيولوجي: تعتبر الجهة حوضا متميزا للتنوع البيولوجي بفضل تعدد التنوع البيولوجي: تعتبر الجهة حوضا متميزا للتنوع البيولوجي بفضل تعدد   --

مواقعها البيولوجية و البيئية إضافة إلى ثروتها الغابوية الممتدة على مواقعها البيولوجية و البيئية إضافة إلى ثروتها الغابوية الممتدة على 

  كائن نباتي و حيواني.كائن نباتي و حيواني.  2.0002.000كتار و التي تزخر بأزيد من كتار و التي تزخر بأزيد من هه  487.300487.300

الهوية السياحية و الثقافية: تزخر الجهة بموروث ثقافي و تاريخي غني يشمل الهوية السياحية و الثقافية: تزخر الجهة بموروث ثقافي و تاريخي غني يشمل   --

عددا مهما من المواقع الأثرية بالليكوس، مسرح سيرفانتيس الكبير بطنجة، عددا مهما من المواقع الأثرية بالليكوس، مسرح سيرفانتيس الكبير بطنجة، 

عها عها مرورا بمدنها العتيقة في العديد من الأقاليم كتطوان، وزان... و مواقمرورا بمدنها العتيقة في العديد من الأقاليم كتطوان، وزان... و مواق

  الروحية التي تستقطب وفودا مهمة من السياح المغاربة و الأجانب.الروحية التي تستقطب وفودا مهمة من السياح المغاربة و الأجانب.

الريادة الصناعية: بحيث تتموضع الجهة كقطب صناعي على الصعيد الوطني الريادة الصناعية: بحيث تتموضع الجهة كقطب صناعي على الصعيد الوطني   --

من خلال المشاريع الصناعية المهيكلة و التي تهم المنطقتين الحرتين و ميناء من خلال المشاريع الصناعية المهيكلة و التي تهم المنطقتين الحرتين و ميناء 

  طنجة المتوسط.طنجة المتوسط.
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De par son potentiel industriel et sa biodiversité floristique et 

faunistique , la Région Tanger Tétouan Al Hoceima souhaite 

s’affirmer en qualité de « hub à 2 dimensions » à fort 

rayonnement national et international, :  

 

•Industriel et logistique  

•Biodiversité  

•Pour en assurer la mise en oeuvre, le Conseil Régional 

s’inscrit en catalyseur de la transformation du territoire, en 

déployant :  

•Des projets ou programmes au coeur de ses compétences,  

•Des écosystèmes de partenaires pour porter / réaliser des 

projets relevant de leurs compétences.  

•La pérennisation de cette vision suppose son appropriation 

par les Conseils provinciaux et communaux et leur adhésion 

à un cadre cohérent de gouvernance.  

 

الحيوانياة، فا ن الحيوانياة، فا ن النباتياة و النباتياة و تنوعهاا البيولوجياة تنوعهاا البيولوجياة   انطلاقا من إمكاناتها الصناعية وانطلاقا من إمكاناتها الصناعية و

جهاة طنجاة تطاوان الحسايمة ترغاب فاي تأكياد نفساها علاى أنهاا "محاور  ناائي جهاة طنجاة تطاوان الحسايمة ترغاب فاي تأكياد نفساها علاى أنهاا "محاور  ناائي 

  الأبعاد" له تأ ير وطني و دولي قوي:الأبعاد" له تأ ير وطني و دولي قوي:

  الصناعة و اللوجستيكالصناعة و اللوجستيك

  التنوع البيولوجيالتنوع البيولوجي

لتحويال مجالاه التراباي لتحويال مجالاه التراباي نفسه كمحفز نفسه كمحفز ، يكرس المجلس الجهوي ، يكرس المجلس الجهوي تنفيذهتنفيذهو لضمان و لضمان 

  عن طريق:عن طريق:
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  مهاراتهمهاراتهالمشاريع أو البرامج في قلب المشاريع أو البرامج في قلب   --

  النظام للشركاء لتنفيذ المشاريع التي تدخل في نطاق اختصاصاتهاالنظام للشركاء لتنفيذ المشاريع التي تدخل في نطاق اختصاصاتها  --

استدامة هذه الرؤية تنطوي على اعتمادها من قبل المجالس الإقليمية و استدامة هذه الرؤية تنطوي على اعتمادها من قبل المجالس الإقليمية و   --

  الجماعية في إطار متماسك و محكم.الجماعية في إطار متماسك و محكم.

  التشخيصالتشخيص    الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

خلص تشخيص الحالة الراهندة لجهدة طنجدة تطدوان الحسديمة إلدى تحديدد ثدلاث خلص تشخيص الحالة الراهندة لجهدة طنجدة تطدوان الحسديمة إلدى تحديدد ثدلاث 

  ات، مؤشرات عامة، مؤشرات اقتصادية، و مؤشرات اجتماعية.ات، مؤشرات عامة، مؤشرات اقتصادية، و مؤشرات اجتماعية.مؤشرمؤشر

ففيما يخص المؤشرات العامة تم تحديد أهم العوامل المشدكلة للجهدة متمثلدة فدي ففيما يخص المؤشرات العامة تم تحديد أهم العوامل المشدكلة للجهدة متمثلدة فدي 

، و يصدل عددد ، و يصدل عددد %%4141جماعة يشدكل الوسدط القدروي منهدا جماعة يشدكل الوسدط القدروي منهدا   146146عدد الجماعات البالغ عدد الجماعات البالغ 

ي ي كلددم، تشددكل الأراضددكلددم، تشددكل الأراضدد  1720217202نسددمة، و تبلددغ مسدداحتها نسددمة، و تبلددغ مسدداحتها   3.540.0123.540.012السددكان بهددا السددكان بهددا 

من مجموع الأراضي الزراعية علدى من مجموع الأراضي الزراعية علدى   %%99هكتارا، أي هكتارا، أي   710.000710.000الصالحة للزراعة الصالحة للزراعة 

الصعيد الوطني، و تتميدز الجهدة بتوفرهدا علدى سداحل أطلسدي و آخدر متوسدطي بمدا الصعيد الوطني، و تتميدز الجهدة بتوفرهدا علدى سداحل أطلسدي و آخدر متوسدطي بمدا 

  كلم.كلم.  447447مجموعه مجموعه 

أما المؤشرات الاقتصادية فتتحدد في كون الجهة تساهم في قيمة الناتج الوطني أما المؤشرات الاقتصادية فتتحدد في كون الجهة تساهم في قيمة الناتج الوطني 

  24.65024.650لندداتج الددوطني العددام علددى نسددبة السددكان لندداتج الددوطني العددام علددى نسددبة السددكان و تبلددغ حصدديلة او تبلددغ حصدديلة ا، ، %%9.49.4العددام بددـ العددام بددـ 

وطنيا، و بحكم أن الجهة تعتمد في اقتصادها علدى وطنيا، و بحكم أن الجهة تعتمد في اقتصادها علدى   66درهما و هي تبلغ بذلك المرتبة درهما و هي تبلغ بذلك المرتبة 

من القيمة الوطنية، أما مسداهمتها فدي من القيمة الوطنية، أما مسداهمتها فدي   %%1111الصيد البحري فهي تحصل ما مجموعه الصيد البحري فهي تحصل ما مجموعه 

منداطق منداطق ، و تتوفر أيضا علدى ، و تتوفر أيضا علدى   %%0.80.8و الصادرات و الصادرات   %%1010الانتاج الوطني فتصل إلى الانتاج الوطني فتصل إلى 

مدن العداملين بهدا مدن العداملين بهدا   %%8080هكتارا، هكتارا،   1.8201.820صناعية تتواجد على مساحة إجمالية قدرها صناعية تتواجد على مساحة إجمالية قدرها 

من طاقتها القصوى، فيما النقدل من طاقتها القصوى، فيما النقدل   %%3030ينتمون لجهات أخرى، أما السياحة فتصل إلى ينتمون لجهات أخرى، أما السياحة فتصل إلى 

مدن خدلال النشداط الدذي يشدهده مطدار ابدن بطوطدة المتواجدد مدن خدلال النشداط الدذي يشدهده مطدار ابدن بطوطدة المتواجدد   66الجوي يحتل المرتبدة الجوي يحتل المرتبدة 

  بمدينة طنجة.بمدينة طنجة.
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، و ، و %%11.211.2لاجتماعية فإن معدل البطالة بالجهة يبلغ لاجتماعية فإن معدل البطالة بالجهة يبلغ و فيما يخص المؤشرات او فيما يخص المؤشرات ا

، و يبلغ عدد ، و يبلغ عدد 10.0810.08%%، و معدل الفقر ، و معدل الفقر 31.731.7%%، و معدل الأمية ، و معدل الأمية %%1.421.42معدل النمو معدل النمو 

السكان المسجلون لعجز على مسدتوى التمددرس و الأميدة و الولدوج إلدى شدبكة المداء السكان المسجلون لعجز على مسدتوى التمددرس و الأميدة و الولدوج إلدى شدبكة المداء 

عددد عددد   نسدمة، فدي حدين يصدلنسدمة، فدي حدين يصدل  69.15769.157الصالح للشرب، و العزلة، و الربط بالكهربداء الصالح للشرب، و العزلة، و الربط بالكهربداء 

المسدددجلون للعجدددز فدددي المسدددتويات الأربدددع مدددن المسدددتويات الخمدددس المشدددار إليهدددا المسدددجلون للعجدددز فدددي المسدددتويات الأربدددع مدددن المسدددتويات الخمدددس المشدددار إليهدددا 

من الساكنة الاجمالية تسجل عجزا في المستويات الثلاث من الساكنة الاجمالية تسجل عجزا في المستويات الثلاث   %%2020نسمة، و نسمة، و   255.226255.226

  ..))111177((فقطفقط

و على هذا الأساس فقد شكل الموقع الجغرافي للجهة بحكم القرب من الأسدواق و على هذا الأساس فقد شكل الموقع الجغرافي للجهة بحكم القرب من الأسدواق 

ممددثلا فددي العنصددر البشددري و الثقددافي، و ممددثلا فددي العنصددر البشددري و الثقددافي، و   العالميددة، و الرأسددمال المددادي و البشددريالعالميددة، و الرأسددمال المددادي و البشددري

التنددوع الطبيعددي المكددون مددن تضدداريس جبليددة و السدداحل إضددافة إلددى الغابددات...، و التنددوع الطبيعددي المكددون مددن تضدداريس جبليددة و السدداحل إضددافة إلددى الغابددات...، و 

تموضع مهم في السلاسل الصدناعية العالميدة، و قدوة الدربط بشدبكات النقدل البحدري، تموضع مهم في السلاسل الصدناعية العالميدة، و قدوة الدربط بشدبكات النقدل البحدري، 

إضافة إلى خصوصية و تنوع المواد الفلاحية في الجهة و وجود مجتمع مدني متميز إضافة إلى خصوصية و تنوع المواد الفلاحية في الجهة و وجود مجتمع مدني متميز 

  منخرط نقط القوة التي أفرزها التحليل الاستراتيجي للجهة.منخرط نقط القوة التي أفرزها التحليل الاستراتيجي للجهة.و و 

فدددي تمثلدددت الفدددرص فدددي وجدددود مشددداريعمهيكلة كبدددرى كالسلاسدددل الصدددناعية فدددي تمثلدددت الفدددرص فدددي وجدددود مشددداريعمهيكلة كبدددرى كالسلاسدددل الصدددناعية 

الكبرى، المديندة الصدناعية الصدينية، مينداء طنجدة المتوسدط، و مندارة المتوسدط... و الكبرى، المديندة الصدناعية الصدينية، مينداء طنجدة المتوسدط، و مندارة المتوسدط... و 

اقع اقع التنوع البيولوجي الجهوي متمثلة في وجود موالتنوع البيولوجي الجهوي متمثلة في وجود موقطب صناعي مرجعي إضافة إلى قطب صناعي مرجعي إضافة إلى 

نددوع مددن النباتددات و الحيوانددات، نددوع مددن النباتددات و الحيوانددات،   20002000بيولوجيددة و بيئيددة مهمددة، و تددوفر الريدداح و بيولوجيددة و بيئيددة مهمددة، و تددوفر الريدداح و 

هكتدار هكتدار   130.000130.000موقع بيولدوجي و بيئدي علدى موقع بيولدوجي و بيئدي علدى   2222هكتار من الغابات و هكتار من الغابات و   487.300487.300

  فرص للجهة لاستغلالها من أجل تحقيق رؤيتها المستقبلية.فرص للجهة لاستغلالها من أجل تحقيق رؤيتها المستقبلية.

                              
( تتحدد المستويات الخمس لهذا المؤشر بالارتكاز إلى نسبة العجز في تلك المستويات على الشكل التالي: التمدرس أقل من  117)

، العزلة بالنسبة لشفشاون و الحسيمة أكثر %10الصالح للشرب أقل من ، الولوج إلى شبكة الماء %45، الأمية أكثر من 90%
 .91.6%كلم بالنسبة لباقي الأقاليم، الربط بالكهرباء، أقل من   5كلم و 3من 
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  أما نقط الضعف فتمثلت في:أما نقط الضعف فتمثلت في:

من جماعة من جماعة   5858الجبلية بحيث تعاني الجبلية بحيث تعاني   عزلة المناطق القروية خاصة المناطقعزلة المناطق القروية خاصة المناطق  --

  من العزلة.من العزلة.

  5959جماعة(، و الأمية )جماعة(، و الأمية )  3535العجز الاجتماعي الهام المرتبط بالتعليم )العجز الاجتماعي الهام المرتبط بالتعليم )  --

  جماعة(جماعة(  9595جماعة(، و الربط بالكهرباء )جماعة(، و الربط بالكهرباء )  7979جماعة(، و الصحة و المياه )جماعة(، و الصحة و المياه )

ضعف تثمين الإنتاجات الفلاحية و الصناعة التقليدية و مؤهلات السياحة ضعف تثمين الإنتاجات الفلاحية و الصناعة التقليدية و مؤهلات السياحة   --

  القروية.القروية.

في الموارد البحرية نتيجة هجرة الموارد نتيجة التغيرات المناخية و في الموارد البحرية نتيجة هجرة الموارد نتيجة التغيرات المناخية و انخفاض انخفاض   --

  مشكل الدلفين الأسود.مشكل الدلفين الأسود.

  ضعف تنظيم العرض التجاريضعف تنظيم العرض التجاري  --

مؤسسات من أصل مؤسسات من أصل   66توزيع غير متوازن لمرافق التعليم العالي بحيث توجد توزيع غير متوازن لمرافق التعليم العالي بحيث توجد   --

  في مدينة طنجة.في مدينة طنجة.  1313

  ضعف تثمين التراث التاريخي و الثقافي.ضعف تثمين التراث التاريخي و الثقافي.  --

  و تمثلت التهديدات في:و تمثلت التهديدات في:

  ة القروية و الداخلية و الأجنبيةة القروية و الداخلية و الأجنبيةالهجرالهجر

  الكوارث الطبيعية كالزلازل و الفيضانات و حرائق الغاباتالكوارث الطبيعية كالزلازل و الفيضانات و حرائق الغابات

  ضعف القدرة على خلق فرص الشغلضعف القدرة على خلق فرص الشغل

  ضعف ملاءمة التكوين مع القطاعات المشغلة في الجهةضعف ملاءمة التكوين مع القطاعات المشغلة في الجهة

  ضعف خدمات تطهير المياه و تدبير النفايات.ضعف خدمات تطهير المياه و تدبير النفايات.

للجهة على الشكل للجهة على الشكل و نتيجة لهذه المحصلة فقد تحددت الأهداف الاستراتيجية و نتيجة لهذه المحصلة فقد تحددت الأهداف الاستراتيجية 

  التالي:التالي:

  %%  43.9043.90الحفاظ على معدل النشاط في حدود الحفاظ على معدل النشاط في حدود   --11
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  ..%%99تخفيظ معدل البطالة إلى تخفيظ معدل البطالة إلى   --22

  %%8.58.5تخفيض معدل الفقر إلى تخفيض معدل الفقر إلى   --33

  منصب شغل منصب شغل   210.000210.000خلق خلق   --44

  65.00065.000تقليص عدد الفقراء إلى تقليص عدد الفقراء إلى   --55

  وضع الخطةوضع الخطة  الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

  وو  20172017شملت خطة عمل جهة طنجة تطوان الحسيمة عن الفترة الممتدة من شملت خطة عمل جهة طنجة تطوان الحسيمة عن الفترة الممتدة من 

المضمنة ببرنامج التنموية الجهوية العديد من المشاريع كمخرجات المضمنة ببرنامج التنموية الجهوية العديد من المشاريع كمخرجات   20222022إلى غاية إلى غاية 

  44للإجابة عن الاحتياجات التي تبينت خلال مرحلة لتشخيص، و قد غطى البرنامج للإجابة عن الاحتياجات التي تبينت خلال مرحلة لتشخيص، و قد غطى البرنامج 

  مجالات للتدخل تتعلق بــــ:مجالات للتدخل تتعلق بــــ:

منها ضمن منها ضمن   44برامج برامج   99تثمين الرأسمال المادي واللامادي من خلال تثمين الرأسمال المادي واللامادي من خلال   

  ضمن اختصاصات مشتركة و منقولة.ضمن اختصاصات مشتركة و منقولة.  55هة و هة و الاختصاصات الذاتية للجالاختصاصات الذاتية للج

برامج ضمن الاختصاصات المشتركة و برامج ضمن الاختصاصات المشتركة و   88التنمية الاجتماعية و تضمن التنمية الاجتماعية و تضمن 

  المنقولة.المنقولة.

منها تدخل ضمن منها تدخل ضمن   1212برنامج برنامج   1616التنافسية الاقتصادية بما مجموعه التنافسية الاقتصادية بما مجموعه 

  الاختصاصات الذاتي للجهة.الاختصاصات الذاتي للجهة.

  منها اختصاصات ذاتية للجهة منها اختصاصات ذاتية للجهة   77برنامج برنامج   1212جاذبية المجال و ضم جاذبية المجال و ضم 

برنامج في برنامج في   2222برنامجا في إطار الاختصاصات الذاتية و برنامجا في إطار الاختصاصات الذاتية و   2323لة لة أي بحصيأي بحصي

  إطار الاختصاصات المشتركة و المنقولة.إطار الاختصاصات المشتركة و المنقولة.

و فيما اشتملت مشاريع الاختصاصات الذاتية تحسين النقل في المناطق و فيما اشتملت مشاريع الاختصاصات الذاتية تحسين النقل في المناطق 

القروية، تقوية القدرات و إنشاء المعهد الجهوي للتكوين، برنامج التكوين المهني، القروية، تقوية القدرات و إنشاء المعهد الجهوي للتكوين، برنامج التكوين المهني، 

ة، مرصد جهوي، التسويق الترابي، سوق الجملة الجهوي، ة، مرصد جهوي، التسويق الترابي، سوق الجملة الجهوي، البرنامج الجهوي للمقاولالبرنامج الجهوي للمقاول

مدينة محمد السادس، قطب امتياز صناعي، منصات لتثمين المنتجات الفلاحية، مدينة محمد السادس، قطب امتياز صناعي، منصات لتثمين المنتجات الفلاحية، 
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منصات لتثمين المنتجات البحرية، تنشيط مقومات الساحل، برنامج تنمية التجارة، منصات لتثمين المنتجات البحرية، تنشيط مقومات الساحل، برنامج تنمية التجارة، 

الفائدة الفائدة المنطقة الصناعية لقصر الكبير، برنامج تثمين و تنشيط المواقع ذات المنطقة الصناعية لقصر الكبير، برنامج تثمين و تنشيط المواقع ذات 

البيولوجية و الإيكولوجية، برنامج تنشيط اقتصاد القرب، مدينة الترفيه، فضاء البيولوجية و الإيكولوجية، برنامج تنشيط اقتصاد القرب، مدينة الترفيه، فضاء 

المعارض و قصر المؤتمرات، منصات لتثمين الصناعة التقليدية و المنتجات المعارض و قصر المؤتمرات، منصات لتثمين الصناعة التقليدية و المنتجات 

المحلية، إنشاء مسارات ثقافية و سياحية قروية، تطوير تقنيات إعادة الاستخدام و المحلية، إنشاء مسارات ثقافية و سياحية قروية، تطوير تقنيات إعادة الاستخدام و 

  مج تثمين الموروث الثقافي.مج تثمين الموروث الثقافي.التدوير، النجاعة الطاقية، و برناالتدوير، النجاعة الطاقية، و برنا

أي ثلاث سنوات أي ثلاث سنوات   20192019--20172017و قد هدفت المشاريع المبرمجة من الفترة و قد هدفت المشاريع المبرمجة من الفترة 

لتصل في نهاية مدة البرنامج إلى لتصل في نهاية مدة البرنامج إلى منصب شغل منصب شغل   3960039600الأولى من البرنامج تحقيق الأولى من البرنامج تحقيق 

  منصبا للشغل.منصبا للشغل.  6805068050

  وقد قدمت هذه المشاريع بتوصيفات علمية على الشكل التالي:وقد قدمت هذه المشاريع بتوصيفات علمية على الشكل التالي:

عالجة إشكالية التجارة حول مدينة سبتة، عالجة إشكالية التجارة حول مدينة سبتة، برنامج تنمية التجارة: مبرنامج تنمية التجارة: م  --11

تطوير محركات تجارية خاصة بقطاع السياحة، تنشيط و إعادة تطوير محركات تجارية خاصة بقطاع السياحة، تنشيط و إعادة 

  هيكلة الفضاءات التجارية، و فضاء المعارض و قصر المؤتمرات.هيكلة الفضاءات التجارية، و فضاء المعارض و قصر المؤتمرات.

قطب امتياز صناعي: الوحدات الصناعية لمدينة محمد السادس، قطب امتياز صناعي: الوحدات الصناعية لمدينة محمد السادس،   --22

صناعية صناعية تجهيزات لدعم الابتكار و التنمية الصناعية، المنطقة التجهيزات لدعم الابتكار و التنمية الصناعية، المنطقة ال

  للقصر الكبير.للقصر الكبير.

تنمية نشاط تربية الأحياء المائية و تنشيط مقومات الساحل: إحداث تنمية نشاط تربية الأحياء المائية و تنشيط مقومات الساحل: إحداث   --33

مزارع لتربية الأحياء المائية لتنمية قرى الصيد التقليدين تقييم مزارع لتربية الأحياء المائية لتنمية قرى الصيد التقليدين تقييم 

  ..الساحل و تحسين جاذبيتهالساحل و تحسين جاذبيته

برنامج اقتصاد القرب: الدعم لحاملي المشاريع و المهن الصغيرة برنامج اقتصاد القرب: الدعم لحاملي المشاريع و المهن الصغيرة   --44

أنشطة مدرة للدخل لفائدة الطبقات أنشطة مدرة للدخل لفائدة الطبقات   حول التوجهات الترابية، و خلقحول التوجهات الترابية، و خلق

  الهشة و الضعيفة.الهشة و الضعيفة.
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برنامج تثمين الرأسمال المادي و اللامادي: تثمين الموروث الثقافي برنامج تثمين الرأسمال المادي و اللامادي: تثمين الموروث الثقافي   --55

  عبر تنمية اقتصاد الثقافة، و تثمين الموروث التاريخي.عبر تنمية اقتصاد الثقافة، و تثمين الموروث التاريخي.

اقتصاد التنوع البيولوجي و إعادة توزيع اقتصاد الجبل: برنامج اقتصاد التنوع البيولوجي و إعادة توزيع اقتصاد الجبل: برنامج   --66

كالخشب و إعادة التدوير، و كالخشب و إعادة التدوير، و   متكامل لإعادة تنويع اقتصاد الجبلمتكامل لإعادة تنويع اقتصاد الجبل

  برنامج تهيئة متجمعات المياه.برنامج تهيئة متجمعات المياه.

  2020برنامج النجاعة الطاقية: إضاءة عن طريق الطاقة الشمسية بـ برنامج النجاعة الطاقية: إضاءة عن طريق الطاقة الشمسية بـ   --77

جماعة رائدة، و تطوير النجاعة الطاقية في وسائل النقل العمومي و جماعة رائدة، و تطوير النجاعة الطاقية في وسائل النقل العمومي و 

  تقنيات تدبير الماء.تقنيات تدبير الماء.

  الشكل التالي:الشكل التالي:أما مشاريع الاختصاصات المشتركة و المنقولة فقد وصفت على أما مشاريع الاختصاصات المشتركة و المنقولة فقد وصفت على 

  

: تحديث و تنمية شبكات الطرق الغير مصنفة في : تحديث و تنمية شبكات الطرق الغير مصنفة في برنامج التنقلبرنامج التنقل  --11

المناطق القروية، تبني طرق تنقل بديلة ملائمة لطبيعة المناطق المناطق القروية، تبني طرق تنقل بديلة ملائمة لطبيعة المناطق 

الرابطة بين الرابطة بين   22الجبلية، تسريع مشروع تثنية الطريق الوطنية رقم الجبلية، تسريع مشروع تثنية الطريق الوطنية رقم 

الحسيمة و شفشاون، دراسة جدوى مشروع طرامواي الرابط بين الحسيمة و شفشاون، دراسة جدوى مشروع طرامواي الرابط بين 

حل، توسيع عرض النقل البحري و الجوي، طريق حل، توسيع عرض النقل البحري و الجوي، طريق تطوان و الساتطوان و السا

يصل العرائش بالطريق السريع، طريق يصل القصر الكبير يصل العرائش بالطريق السريع، طريق يصل القصر الكبير 

بالطريق السريع، طريق جهوي لربط القصر الكبير بوزان، ربط بالطريق السريع، طريق جهوي لربط القصر الكبير بوزان، ربط 

وزان بالطريق السيار فاس تطوان، دراسة الجدوى لطريق السكة وزان بالطريق السيار فاس تطوان، دراسة الجدوى لطريق السكة 

  الحسيمة و العرضالحسيمة و العرض--شفشاونشفشاون--وزانوزان--الحديدية الرابطة بين تطوانالحديدية الرابطة بين تطوان

الدار البيضاء، الدار البيضاء، --الحسيمةالحسيمة––الجوي، تعزيز النقل الجوي بين طنجة الجوي، تعزيز النقل الجوي بين طنجة 

  ربط الحسيمة بالناظور ويست ميد.ربط الحسيمة بالناظور ويست ميد.
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ملحقات جامعية، و إنشاء ملحقات جامعية، و إنشاء   33: إنشاء : إنشاء برنامج عرض التعليم العاليبرنامج عرض التعليم العالي  --22

  قطب علمي ذو توجه بيئي.قطب علمي ذو توجه بيئي.

: ربط المراكز القروية في كل الأقاليم : ربط المراكز القروية في كل الأقاليم تهيئة و تنمية المراكز القرويةتهيئة و تنمية المراكز القروية  --33

هوية و الإقليمية، مواكبة تنمية البلديات، و هوية و الإقليمية، مواكبة تنمية البلديات، و بالشبكة الطرقية الجبالشبكة الطرقية الج

  تحسين الخدمات لفائدة الجماعات ذات الاقتصاد الموسمي.تحسين الخدمات لفائدة الجماعات ذات الاقتصاد الموسمي.

كما شمل البرنامج توطين المشاريع بحسب العمالات المكونة للجهة و تمويل كما شمل البرنامج توطين المشاريع بحسب العمالات المكونة للجهة و تمويل 

، كما حدد الجدولة الزمنية لكل ، كما حدد الجدولة الزمنية لكل المشاريع بالنسبة لكل سنة من سنوات البرنامج الستةالمشاريع بالنسبة لكل سنة من سنوات البرنامج الستة

  مشروع.مشروع.

لنجاحها، و يبقى لنجاحها، و يبقى   تكون الخطة الموضوع مستوفية كافة المقومات العلميةتكون الخطة الموضوع مستوفية كافة المقومات العلميةو بذلك و بذلك 

مسألة تنفيذها و تقييمها و القدرة على تجاوز الفجوات و المعيقات التي قد تعرقل هذه مسألة تنفيذها و تقييمها و القدرة على تجاوز الفجوات و المعيقات التي قد تعرقل هذه 

  العملية الأخيرة.العملية الأخيرة.

  التنفيذ و التقييمالتنفيذ و التقييمالفرع الثاني: الفرع الثاني: 

لم تغفل وثيقة برنامج التنمية الجهوية مرحلة التنفيذ و التقييم، و هذا ما يعكس لم تغفل وثيقة برنامج التنمية الجهوية مرحلة التنفيذ و التقييم، و هذا ما يعكس 

حرص الفريق المخطط على الاستجابة للأسس العلمية للتخطيط الاستراتيجي، و كذا حرص الفريق المخطط على الاستجابة للأسس العلمية للتخطيط الاستراتيجي، و كذا 

الاستجابة للنصوص القانونية المؤطرة للعملية التخطيطية الجهوية كما هي الاستجابة للنصوص القانونية المؤطرة للعملية التخطيطية الجهوية كما هي 

  د مسطرة إعداد البرنامج... د مسطرة إعداد البرنامج... منصوص عليها في المرسوم ذو العلاقة بتحديمنصوص عليها في المرسوم ذو العلاقة بتحدي

و كما و سبقت الإشارة سابقا في متن هذا البحث، فإن ما يهم الباحث هو ليس و كما و سبقت الإشارة سابقا في متن هذا البحث، فإن ما يهم الباحث هو ليس 

إبراز مدى تشبث المخطط المغربي للجماعات الترابية بالجوانب الشكلية للعملية إبراز مدى تشبث المخطط المغربي للجماعات الترابية بالجوانب الشكلية للعملية 

التخطيطية بقدر ما يهمه توافر مقومات النجاح للتخطيط الاستراتيجي للجماعات التخطيطية بقدر ما يهمه توافر مقومات النجاح للتخطيط الاستراتيجي للجماعات 

تي تأتي الجهة في موقع الريادة بالنسبة لباقي المستويات الأخرى التي تي تأتي الجهة في موقع الريادة بالنسبة لباقي المستويات الأخرى التي الترابية، و الالترابية، و ال

يتوجب عليها ملاءمة برامجها مع البرنامج التنموي الجهوي، و هذا ما يجعل هذا يتوجب عليها ملاءمة برامجها مع البرنامج التنموي الجهوي، و هذا ما يجعل هذا 

المستوى من التخطيط أي التخطيط الجهوي في ارتباطه مع المخططات و التوجهات المستوى من التخطيط أي التخطيط الجهوي في ارتباطه مع المخططات و التوجهات 
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  الترابية.الترابية.الوطنية قاطرة التنمية بالنسبة لكافة المستويات الوطنية قاطرة التنمية بالنسبة لكافة المستويات 

و نظرا لذلك فإن مسألة تنفيذ مشاريع البرنامج و تتبعه و تقييمها وفق منظومة و نظرا لذلك فإن مسألة تنفيذ مشاريع البرنامج و تتبعه و تقييمها وفق منظومة 

عليمة للتبع و التقييم محددة المسؤوليات و مجالات التدخل و محددة أيضا الأهداف عليمة للتبع و التقييم محددة المسؤوليات و مجالات التدخل و محددة أيضا الأهداف 

من ورائها لهي المقومات الواجب توافرها لنجاح الخطة الاستراتيجية على اعتبار من ورائها لهي المقومات الواجب توافرها لنجاح الخطة الاستراتيجية على اعتبار 

ا المرحلة الحاسمة لإنجاح الخطة حتى و إن كانت هذه الخيرة ا المرحلة الحاسمة لإنجاح الخطة حتى و إن كانت هذه الخيرة أن التنفيذ و التقييم همأن التنفيذ و التقييم هم

تتوافر لديها مقومات النجاح، لأن التنفيذ السيء للخطة يحكم عليها بالفشل جزئيا أو تتوافر لديها مقومات النجاح، لأن التنفيذ السيء للخطة يحكم عليها بالفشل جزئيا أو 

كليا، و هذا ما يراعي علم التخطيط الاستراتيجي و كذا المشرع المغربي عدم كليا، و هذا ما يراعي علم التخطيط الاستراتيجي و كذا المشرع المغربي عدم 

  الوقوع فيه نظرا للانتظارات و التطلعات المجتمعية.الوقوع فيه نظرا للانتظارات و التطلعات المجتمعية.

على هذا الأساس سيتم التطرق في الفقرة الأولى من هذا الفرع إلى آليات على هذا الأساس سيتم التطرق في الفقرة الأولى من هذا الفرع إلى آليات و و 

  التنفيذ ثم التطرق إلى منظومة التتبع و التقييم في الفقرة الثانية.التنفيذ ثم التطرق إلى منظومة التتبع و التقييم في الفقرة الثانية.

  

  التنفيذالتنفيذ    الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

برنامج التنمية الجهوية يصبح قابلا برنامج التنمية الجهوية يصبح قابلا   تنفيذتنفيذفي البداية تجدر الإشارة إلى أن في البداية تجدر الإشارة إلى أن 

ومية المكلفة بالداخلية على مقرر مجلس الجهة المتعلق ومية المكلفة بالداخلية على مقرر مجلس الجهة المتعلق للتنفيذ بعد تأشير السلطة الحكللتنفيذ بعد تأشير السلطة الحك

من القانون التنظيمي المتعلق بالجهات، و من القانون التنظيمي المتعلق بالجهات، و   115115بالبرنامج و ذلك طبقا لأحكام المادة بالبرنامج و ذلك طبقا لأحكام المادة 

  من المرسوم المتعلق بتحديد مسطرة إعداد البرنامج .من المرسوم المتعلق بتحديد مسطرة إعداد البرنامج .  1212هو ما تؤكد المادة هو ما تؤكد المادة 

من من   1313ة ة من القانون التنظيمي و المادمن القانون التنظيمي و الماد  101101و بناء عليه و بحسب المادة و بناء عليه و بحسب المادة 

المرسوم المذكورين فإن تنفيذ البرنامج يتولاه رئيس المجلس، غير أنه بالرجوع إلى المرسوم المذكورين فإن تنفيذ البرنامج يتولاه رئيس المجلس، غير أنه بالرجوع إلى 

المشاريع المشاريع   اختصاصات الوكالة الجهوية لتنفيذ المشاريع فإن هذه الأخيرة تقوم بتنفيذاختصاصات الوكالة الجهوية لتنفيذ المشاريع فإن هذه الأخيرة تقوم بتنفيذ

و هو ما يتبين و هو ما يتبين بحكم القانون بحكم القانون ها ها للموكول موكول و هو و هو المدرجة في برنامج التنمية الجهوية المدرجة في برنامج التنمية الجهوية 

المنصوص عليها في المنصوص عليها في و ذلك وفق الضوابط القانونية و ذلك وفق الضوابط القانونية ، ، 130130المادة المادة من الفقرة )ب( من من الفقرة )ب( من 

على أن لجنة على أن لجنة   133133و الذي ينص في مادته و الذي ينص في مادته   القانون التنظيمي المتعلق بالجهاتالقانون التنظيمي المتعلق بالجهات
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  الإشراف و المراقبة التي تدير الوكالة تصادق على برنامجها.الإشراف و المراقبة التي تدير الوكالة تصادق على برنامجها.

و لما كان مدير الوكالة يعين بقرار لرئيس مجلس الجهة، فإنه لم يعد هناك و لما كان مدير الوكالة يعين بقرار لرئيس مجلس الجهة، فإنه لم يعد هناك 

تناقض بين إسناد المشرع لمهمة تنفيذ البرنامج للرئيس من جهة و للوكالة من جهة تناقض بين إسناد المشرع لمهمة تنفيذ البرنامج للرئيس من جهة و للوكالة من جهة 

  رئيس لجنة الإشراف و المراقبة للوكالة هو نفسه رئيس مجلس الجهة و رئيس لجنة الإشراف و المراقبة للوكالة هو نفسه رئيس مجلس الجهة و   أخرى مادامأخرى مادام

يعين من طرف الرئيس و أنها تخضع لوصاية مجلس الجهة و تحدث يعين من طرف الرئيس و أنها تخضع لوصاية مجلس الجهة و تحدث   هاهامديرمدير

ذ برنامجها التنموي من بين تلك ذ برنامجها التنموي من بين تلك لتمكينه من تدبير شؤون الجهة التي يعتبر تنفيلتمكينه من تدبير شؤون الجهة التي يعتبر تنفي

  الشؤون.الشؤون.

  التقييمالتقييم    الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

  اعتمدت الجهة نظاما للتتبع و التقييم يتمحور حول ثلاث مستويات:اعتمدت الجهة نظاما للتتبع و التقييم يتمحور حول ثلاث مستويات:

تضم مجلس الجهة، تضم مجلس الجهة،   مية الجهوية(:مية الجهوية(:ننالمستوى الأول )لجنة قيادة برنامج التالمستوى الأول )لجنة قيادة برنامج الت  --

عمل على عمل على والي الجهة و عمال الأقاليم، و الوكالة الجهوية لتنفيذ المشاريع، و توالي الجهة و عمال الأقاليم، و الوكالة الجهوية لتنفيذ المشاريع، و ت

تحديد أعضاء لجنة المتابعة و مجموعات العمل، الإشراف على برنامج تحديد أعضاء لجنة المتابعة و مجموعات العمل، الإشراف على برنامج 

التحول الترابي، التحقق من خطط عمل لجان المتابعة الإقليمية، اتخاذ التحول الترابي، التحقق من خطط عمل لجان المتابعة الإقليمية، اتخاذ 

  القرارات الأساسية، و التقييم المستمر الصفة المؤسسية الفعالة لمجلس الجهة.القرارات الأساسية، و التقييم المستمر الصفة المؤسسية الفعالة لمجلس الجهة.

جهة، المجالس جهة، المجالس مكونة من مجلس المكونة من مجلس ال  المستوى الثاني )لجنة المتابعة(:المستوى الثاني )لجنة المتابعة(:  --

الإقليمية، المصالح الخارجية، و الوكالة الجهوية لتنفيذ المشاريع، و تعمل الإقليمية، المصالح الخارجية، و الوكالة الجهوية لتنفيذ المشاريع، و تعمل 

على التحقق من خطط عمل مجموعات العمل و تنشيطها و تقييم الإنجازات، على التحقق من خطط عمل مجموعات العمل و تنشيطها و تقييم الإنجازات، 

  تقديم الدعم، و دمج تقارير متابعة التنفيذ.تقديم الدعم، و دمج تقارير متابعة التنفيذ.

مكونة من مجلس الجهة، الشركاء، و مكونة من مجلس الجهة، الشركاء، و   ::((المستوى الثالث )مجموعات العملالمستوى الثالث )مجموعات العمل  --

لوكالة الجهوية لتنفيذ المشاريع، و تعمل على تنفيذ الإجراءات و تحريك لوكالة الجهوية لتنفيذ المشاريع، و تعمل على تنفيذ الإجراءات و تحريك اا

  الموارد الخارجية الواجب تعبئتها و تقييم مستوى تقدم المشروع.الموارد الخارجية الواجب تعبئتها و تقييم مستوى تقدم المشروع.

بحسب ما هو مدرج في برنامج التنمية الجهوية بحسب ما هو مدرج في برنامج التنمية الجهوية سيرتكز التفيذ العملي سيرتكز التفيذ العملي في حين في حين 
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دمج بعضها في دمج بعضها في مجموعة عمل، و سيتم مجموعة عمل، و سيتم   1616لجان للرصد، لجان للرصد،   44على على للجهة عينة البحث للجهة عينة البحث 

  اللجان التقنية التابعة للمجلس الجهوي و ذلك على الشكل التالي:اللجان التقنية التابعة للمجلس الجهوي و ذلك على الشكل التالي:

و تضم مجموعات عمل تعنى بالمرصد، و تضم مجموعات عمل تعنى بالمرصد، : : لجنة متابعة محور جاذبية المجاللجنة متابعة محور جاذبية المجال  --

تقوية القدرات، الإدماج المهني للشباب و التكوين، الحركة و النقل، التسويق تقوية القدرات، الإدماج المهني للشباب و التكوين، الحركة و النقل، التسويق 

  الترابي و التواصل المؤسساتي.الترابي و التواصل المؤسساتي.

: و تضم مجموعات تتعلق : و تضم مجموعات تتعلق التنمية التنافسية الاقتصاديةالتنمية التنافسية الاقتصاديةلجنة متابعة محور لجنة متابعة محور   --

بالتنمية التجارية، الترفيه و تنمية السياحة، تنمية الفلاحة و الصيد البحري، بالتنمية التجارية، الترفيه و تنمية السياحة، تنمية الفلاحة و الصيد البحري، 

  التنمية الصناعية، و اقتصاد القرب.التنمية الصناعية، و اقتصاد القرب.

: و تضم مجموعات للإدماج : و تضم مجموعات للإدماج لجنة متابعة محور التنمية الاجتماعيةلجنة متابعة محور التنمية الاجتماعية  --

  لعرض المدرسي.لعرض المدرسي.الاجتماعي، تحسين العرض الصحي، و تحسين االاجتماعي، تحسين العرض الصحي، و تحسين ا

: و تضم مجموعات : و تضم مجموعات لجنة متابعة محور تثمين الرأسمال المادي و اللاماديةلجنة متابعة محور تثمين الرأسمال المادي و اللامادية  --

  للثقافة و التراث، التنوع البيولوجي، و الفعالية الطاقية و المحافظة على البيئة.للثقافة و التراث، التنوع البيولوجي، و الفعالية الطاقية و المحافظة على البيئة.

مؤشرات على الشكل مؤشرات على الشكل   77أما المؤشرات المحدد لرصد التنفيذ فقد حصرت في أما المؤشرات المحدد لرصد التنفيذ فقد حصرت في 

  التالي:التالي:

معدل تحقيق أهداف البرنامج حسب المحاور، نسب الإنجاز معدل تحقيق أهداف البرنامج حسب المحاور، نسب الإنجاز   إدارة البرامج:إدارة البرامج:

حسب المحاور أو البرامج أو الإجراءات، مستوى المخاطر التي تواجه الإنجاز حسب المحاور أو البرامج أو الإجراءات، مستوى المخاطر التي تواجه الإنجاز 

  حسب المحاور و البرامج أو الإجراءات.حسب المحاور و البرامج أو الإجراءات.

مستوى تعبئة الموارد حسب الأقاليم و الجماعات و المصالح مستوى تعبئة الموارد حسب الأقاليم و الجماعات و المصالح   تعبئة الموارد:تعبئة الموارد:

  الخارجية.الخارجية.

توى توفير الميزانية حسب المحاور و مشروع التنمية، و توى توفير الميزانية حسب المحاور و مشروع التنمية، و مسمس  الالتزام المالي:الالتزام المالي:

  خطر تجاوز الميزانية حسب المحاور و مشروع التنمية.خطر تجاوز الميزانية حسب المحاور و مشروع التنمية.

إدراك من طرف الساكنة: الآثار الملموسة للإنجازات كالشغل و الإدماج و إدراك من طرف الساكنة: الآثار الملموسة للإنجازات كالشغل و الإدماج و 

  الاستدامة.الاستدامة.
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المتعلق بتحديد مسطرة إعداد برنامج المتعلق بتحديد مسطرة إعداد برنامج من المرسوم من المرسوم   1414هذا و قد ألزمت المادة هذا و قد ألزمت المادة 

رئيس مجلس الجهة بإعداد تقرير سنوي لتقييم تنفيذ برنامج التنمية رئيس مجلس الجهة بإعداد تقرير سنوي لتقييم تنفيذ برنامج التنمية   الجهويةالجهوية  التنمويةالتنموية

الجهويةيتضمن على وجه الخصوص بيانات حول نسبة إنجاز المشاريع المبرمجة الجهويةيتضمن على وجه الخصوص بيانات حول نسبة إنجاز المشاريع المبرمجة 

مع قياس مؤشرات الفعالية المتعلقة بها و المضمنة في منظومة تتبع المشاريع و مع قياس مؤشرات الفعالية المتعلقة بها و المضمنة في منظومة تتبع المشاريع و 

ة للمشاريع و البرامج و الإكراهات ة للمشاريع و البرامج و الإكراهات البرامج إضافة إلى الإمكانيات المادية المرصودالبرامج إضافة إلى الإمكانيات المادية المرصود

المحتملة التي قد تعترض إنجازها، مع اقتراح الحلول الكفيلة بتجاوزها، و عرضه المحتملة التي قد تعترض إنجازها، مع اقتراح الحلول الكفيلة بتجاوزها، و عرضه 

على اللجان الدائمة للمجلس لإبداء الرأي قبل أن يتدارسه المجلس لإي أول دورة على اللجان الدائمة للمجلس لإبداء الرأي قبل أن يتدارسه المجلس لإي أول دورة 

عادية أو استثنائية يعقدها بعد التوصل بتقارير اللجان الدائمة و يعلق ملخص من عادية أو استثنائية يعقدها بعد التوصل بتقارير اللجان الدائمة و يعلق ملخص من 

  التقرير السنوي بمقر الجهة كما يتم نشره بجميع الوسائل المتاحة.التقرير السنوي بمقر الجهة كما يتم نشره بجميع الوسائل المتاحة.

  عمالة المضيق الفنيدقعمالة المضيق الفنيدق  تنميةتنميةبرنامج برنامج   المطلب الثاني:المطلب الثاني:

يأتي إعداد برنامج تنمية عمالة المضيق الفنيدق في إطار المقتضديات القانونيدة يأتي إعداد برنامج تنمية عمالة المضيق الفنيدق في إطار المقتضديات القانونيدة 

منده، منده،   8282و و   8181و و   8080و خاصدة المدواد و خاصدة المدواد   112.14112.14التي جاء بها القانون التنظيمي رقدم التي جاء بها القانون التنظيمي رقدم 

علدى أن يضدع مجلدس العمالدة أو الإقلديم تحدت إشدراف علدى أن يضدع مجلدس العمالدة أو الإقلديم تحدت إشدراف تلدك المقتضديات تلدك المقتضديات بحيث تنص بحيث تنص 

مجلددس برنددامج التنميددة للعمالددة أو مجلددس برنددامج التنميددة للعمالددة أو رئدديس مجلسددها خددلال السددنة الأولددى مددن انتددداب الرئدديس مجلسددها خددلال السددنة الأولددى مددن انتددداب ال

سددنوات سددنوات   66الإقلدديم و تعمددل علددى تتبعدده و تحييندده و تقييمدده، و يحدددد البرنددامج لمدددة الإقلدديم و تعمددل علددى تتبعدده و تحييندده و تقييمدده، و يحدددد البرنددامج لمدددة 

الأعمددال التنمويددة المقددرر برمجتهددا أو إنجازهددا بتددراب العمالددة أو الإقلدديم، اعتبددارا الأعمددال التنمويددة المقددرر برمجتهددا أو إنجازهددا بتددراب العمالددة أو الإقلدديم، اعتبددارا 

ق ق لنوعيتها و توطينها و كلفتها، لتحقيق تنمية مستدامة و وفق منهج تشاركي و بتنسديلنوعيتها و توطينها و كلفتها، لتحقيق تنمية مستدامة و وفق منهج تشاركي و بتنسدي

مع عامل العمالة أو الإقليم بصفته مكلفا بتنشيط أنشطة المصالح اللاممركدزة لدلإدارة مع عامل العمالة أو الإقليم بصفته مكلفا بتنشيط أنشطة المصالح اللاممركدزة لدلإدارة 

، و يجب أن يتضمن البرنامج تشخيصا لحاجيات العمالة أو الإقليم و تحديدا ، و يجب أن يتضمن البرنامج تشخيصا لحاجيات العمالة أو الإقليم و تحديدا المركزيةالمركزية

لأولوياتها و تقييمها لمواردها و نفقاتها التقديرية الخاصة بالسنوات الثلاث الأولدى و لأولوياتها و تقييمها لمواردها و نفقاتها التقديرية الخاصة بالسنوات الثلاث الأولدى و 
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  ..))111188((عتبار مقاربة النوععتبار مقاربة النوعأن يأخذ بعين الاأن يأخذ بعين الا

، ، ))111199((كما يمكن تحيين البرنامج ابتداء من السنة الثالثة مدن دخولده حيدز التنفيدذ كما يمكن تحيين البرنامج ابتداء من السنة الثالثة مدن دخولده حيدز التنفيدذ 

و تحدد بنص تنظيمي مسدطرة إعدداده و تتبعده و تحيينده و تقييمده و آليدات الحدوار و و تحدد بنص تنظيمي مسدطرة إعدداده و تتبعده و تحيينده و تقييمده و آليدات الحدوار و 

 ..))112200((التشاور لإعدادهالتشاور لإعداده
  منهجية إعداد البرنامجمنهجية إعداد البرنامجالفرع الأول: الفرع الأول: 

المتعلق بالعمالات و الأقاليم المتعلق بالعمالات و الأقاليم   112.14112.14تطبيقا لمقتضيات القانون التنظيمي رقم تطبيقا لمقتضيات القانون التنظيمي رقم 

تنمية العمالة تنمية العمالة إعداد برنامج إعداد برنامج بتحديد مسطرة بتحديد مسطرة المتعلق المتعلق   2.16.3002.16.300رقم رقم و كذا المرسوم و كذا المرسوم 

  أو الإقليم... الذي يحدد مراحل إعداد البرنامج في:أو الإقليم... الذي يحدد مراحل إعداد البرنامج في:

ط ط إنجاز تشخيص يبرز وضعية التجهيزات و الخدمات الأساسية في الوسإنجاز تشخيص يبرز وضعية التجهيزات و الخدمات الأساسية في الوس  --أأ

القروي للعمالة أو الإقليم و مؤشرات الإقصاء و الهشاشة في مختلف القروي للعمالة أو الإقليم و مؤشرات الإقصاء و الهشاشة في مختلف 

القطاعات الاجتماعية، و يتضمن هذا التشخيص علاوة على ذلك، القطاعات الاجتماعية، و يتضمن هذا التشخيص علاوة على ذلك، 

التنمية الاجتماعية بالعمالة أو الإقليم و جرد المشاريع التنمية الاجتماعية بالعمالة أو الإقليم و جرد المشاريع   مقومات و إكراهاتمقومات و إكراهات

المبرمجة أو المتوقعة من طرف الدولة و الفاعلين العموميين الآخرين المبرمجة أو المتوقعة من طرف الدولة و الفاعلين العموميين الآخرين 

  اخل النفوذ الترابي للعمالة أو الإقليم.اخل النفوذ الترابي للعمالة أو الإقليم.دد

وضع ترتيب الأولويات التنموية للعمالة أو الإقليم أخذا بعين الاعتبار وضع ترتيب الأولويات التنموية للعمالة أو الإقليم أخذا بعين الاعتبار   --بب

سياسات و استراتيجيات الدولة و انسجاما مع توجهات برنامج التنمية سياسات و استراتيجيات الدولة و انسجاما مع توجهات برنامج التنمية 

  الجهوية متى توفر.الجهوية متى توفر.

تحديد و توطين المشاريع و الأنشطة ذات الأولوية بالنسبة للعمالة أو تحديد و توطين المشاريع و الأنشطة ذات الأولوية بالنسبة للعمالة أو   --تت

الإقليم مع الأخذ بعين الاعتبار الإمكانات المادية المتوفرة لديها أو التي الإقليم مع الأخذ بعين الاعتبار الإمكانات المادية المتوفرة لديها أو التي 

                              
 112.14من القانون التنظيمي رقم  80( المادة  118)

 112.14من القانون التنظيمي رقم  81( المادة  119)

 112.14ظيمي رقم من القانون التن 82( المادة  120)
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يمكن لها تعبئتها خلال السنوات الست التي سيتم العمل فيها ببرنامج يمكن لها تعبئتها خلال السنوات الست التي سيتم العمل فيها ببرنامج 

  التنمية.التنمية.

يرية الخاصة بالسنوات الثلاث يرية الخاصة بالسنوات الثلاث تقييم موارد العمالة أو الإقليم و نفقاتها التقدتقييم موارد العمالة أو الإقليم و نفقاتها التقد  --ثث

  الأولى لبرنامج تنمية العمالة أو الإقليم.الأولى لبرنامج تنمية العمالة أو الإقليم.

بلورة وثيقة مشروع تنمية العمالة أو الإقليم، مع وضع منظومة لتتبع بلورة وثيقة مشروع تنمية العمالة أو الإقليم، مع وضع منظومة لتتبع   --جج

المشاريع و البرامج تحدد فيها الأهداف المراد بلوفها و مؤشرات الفعالية المشاريع و البرامج تحدد فيها الأهداف المراد بلوفها و مؤشرات الفعالية 

أو الإقليم وفق أو الإقليم وفق المتعلقة بها، و يتم إعداد مشروع برنامج تنمية العمالة المتعلقة بها، و يتم إعداد مشروع برنامج تنمية العمالة 

  منهج تشاركي.منهج تشاركي.

عن مجلس عمالة عن مجلس عمالة   6060تم انتقاء و تكوين فريق العمل و استصدار قرار رقم تم انتقاء و تكوين فريق العمل و استصدار قرار رقم   

مع نشره و إشهاره، و قد حدد المجلس مع نشره و إشهاره، و قد حدد المجلس   20172017أبريل أبريل   1818المضيق الفنيدق بتاريخ المضيق الفنيدق بتاريخ 

  منهجية عمله التي اقتضت:منهجية عمله التي اقتضت:

التشخيص و جمع المعطيات من خلال مراسلة الجماعات الترابية المكونة التشخيص و جمع المعطيات من خلال مراسلة الجماعات الترابية المكونة   --

ليم، و المصالح الخارجية المتواجدة به، و عقد اجتماعات مع الهيئة ليم، و المصالح الخارجية المتواجدة به، و عقد اجتماعات مع الهيئة للإقللإق

الاستشارية المكلفة بتفعيل مبادى المساواة و تكافؤ الفرص و مقاربة النوع، و الاستشارية المكلفة بتفعيل مبادى المساواة و تكافؤ الفرص و مقاربة النوع، و 

  بعض الجمعيات.بعض الجمعيات.

  بلورة و صياغة مشروع البرنامجبلورة و صياغة مشروع البرنامج  --

  ميزنة المشاريعميزنة المشاريع  --

  عرض مشروع البرنامج على اللجان الدائمة للمجلسعرض مشروع البرنامج على اللجان الدائمة للمجلس  --

  ج على المجلس التداولي و المصادقة عليهج على المجلس التداولي و المصادقة عليهعرض مشروع البرنامعرض مشروع البرنام  --

  عامل الإقليم.عامل الإقليم.  البرنامج من طرف السيدالبرنامج من طرف السيد  التأشير على مشروعالتأشير على مشروع  --

و يبدو من هذه المنهجية أنها تتضمن بعض التدابير الإدارية إضافة إلى و يبدو من هذه المنهجية أنها تتضمن بعض التدابير الإدارية إضافة إلى 

مراحل التخطيط الاستراتيجي خاصة ما يتعلق بالتشخيص و وضع الخطة، و هذا مراحل التخطيط الاستراتيجي خاصة ما يتعلق بالتشخيص و وضع الخطة، و هذا 
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بعد التخطيطي الاستراتيجي لدى عمالة المضيق بعد التخطيطي الاستراتيجي لدى عمالة المضيق هو ما يهم الباحث لتبيان مدى الهو ما يهم الباحث لتبيان مدى ال

الفنيدق في عملية صياغة برنامجها التنموي، و عليه فإن هذا الفرع، سيتناول تقنيات الفنيدق في عملية صياغة برنامجها التنموي، و عليه فإن هذا الفرع، سيتناول تقنيات 

  التشخيص في الفقرة الأولى، و وضع الخطة النهائية في الفقرة الثانية.التشخيص في الفقرة الأولى، و وضع الخطة النهائية في الفقرة الثانية.

  تشخيص الحالة الراهنة لمجلس عمالة المضيق الفنيدقتشخيص الحالة الراهنة لمجلس عمالة المضيق الفنيدق  الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

شمل التشخيص مستويات عدة انطلاقا من الجماعات الترابية المكونة للعمالة شمل التشخيص مستويات عدة انطلاقا من الجماعات الترابية المكونة للعمالة 

و هي: جماعة المضيق، جماعة الفنيدق، جماعة مرتيل، جماعة العليين، و جماعة و هي: جماعة المضيق، جماعة الفنيدق، جماعة مرتيل، جماعة العليين، و جماعة 

الوزارية و الفاعلين الوزارية و الفاعلين بليونش، مرورا بجمعيات المجتمع المدني و انتهاء بالقطاعات بليونش، مرورا بجمعيات المجتمع المدني و انتهاء بالقطاعات 

  الاقتصاديين.الاقتصاديين.

مكلف بإعداد برنامج تنمية عمالة المضيق الفنيدق مكلف بإعداد برنامج تنمية عمالة المضيق الفنيدق و قد اعتمد الفريق التقني الو قد اعتمد الفريق التقني ال

لتحديد الرهانات الكبرى التي يمكن اعتمادها في البرنامج، على أسلوب الاستمارة لتحديد الرهانات الكبرى التي يمكن اعتمادها في البرنامج، على أسلوب الاستمارة 

التي قام بتوزيعها على مختلف الجمعيات و الفاعلين الجمعويين و الاقتصاديين و التي قام بتوزيعها على مختلف الجمعيات و الفاعلين الجمعويين و الاقتصاديين و 

ى متدخلين آخرين، ى متدخلين آخرين، المنتخبين و المصالح الخارجية و كذا الأطر التربوية بالإضافة إلالمنتخبين و المصالح الخارجية و كذا الأطر التربوية بالإضافة إل

  بحيث كانت النتائج على الشكل التالي:بحيث كانت النتائج على الشكل التالي:

  ..%%1717قطاع السياحة: قطاع السياحة:   --11

  ..%%1717قطاع التعليم: قطاع التعليم:   --22

  ..%%1414قطاع الصحة: قطاع الصحة:   --33

  ..%%1313قطاع الصيد البحري: قطاع الصيد البحري:   --44

  ..%%1111قطاع البنية التحتية: قطاع البنية التحتية:   --55

  ..%%1010قطاع الخدمات: قطاع الخدمات:   --66

  ..%%77قطاه التجارة: قطاه التجارة:   --77

  ..%%55قطاع الفلاحة: قطاع الفلاحة:   --88

أما بالنسبة للإكراهات التي يمكن أن تعترض البرنامج فيأتي التمويل على رأس أما بالنسبة للإكراهات التي يمكن أن تعترض البرنامج فيأتي التمويل على رأس 
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، أما ، أما %%2828، تليه إكراهات عدم وجود الكفاءات بنسبة ، تليه إكراهات عدم وجود الكفاءات بنسبة %%3737هذه الإكراهات بنسبة هذه الإكراهات بنسبة 

، و في الأخير إكرهات متعلقة بالموارد ، و في الأخير إكرهات متعلقة بالموارد %%2121إكراهات تدبير المشاريع فبنسبة إكراهات تدبير المشاريع فبنسبة 

  ..%%1414البشرية بنسبة البشرية بنسبة 

د نفس تقنية الاستمارة لتحديد نسبة توزيع المشاريع ما بين العالم د نفس تقنية الاستمارة لتحديد نسبة توزيع المشاريع ما بين العالم تم اعتماتم اعتماكما كما 

ممن شملتهم الدراسة توزيع ممن شملتهم الدراسة توزيع   %%6060و الحضري بحيث اختار أزيد من و الحضري بحيث اختار أزيد من القروي القروي 

منهم منهم   %%..%%2121لكل منهما، في حين رأى لكل منهما، في حين رأى   %%5050المشاريع بين العالمين بنسبة المشاريع بين العالمين بنسبة 

من من ، و الباقي فقد تراوحوا بين ، و الباقي فقد تراوحوا بين %%6060ضرورة أن يحضى العالم القروي بنسبة ضرورة أن يحضى العالم القروي بنسبة 

  للعالم القروي.للعالم القروي.  %%8080و و   %%7070اختار نسبة اختار نسبة 

إن تقنية الاستمارة من بين التقنيات المعتمدة في عملية التشخيص مما لا شك فيه، إن تقنية الاستمارة من بين التقنيات المعتمدة في عملية التشخيص مما لا شك فيه، 

و هي تقنية تكاد تكون عمالة المضيق الفنيدق الوحيدة التي اعتمدتها و إن كانت و هي تقنية تكاد تكون عمالة المضيق الفنيدق الوحيدة التي اعتمدتها و إن كانت 

صية صية نسبة التوزيع قد رجحت كفة العالم القروي فإن ذلك راجع للمعطيات التشخينسبة التوزيع قد رجحت كفة العالم القروي فإن ذلك راجع للمعطيات التشخي

التي أبانت عن افتقار العالم القروي بالعمالة إلى مقومات التنمية أكثر منها في التي أبانت عن افتقار العالم القروي بالعمالة إلى مقومات التنمية أكثر منها في 

العالم الحضري و إن كانت العمالة تتوفر على جماعتين فقط ينطبق عليهما العالم الحضري و إن كانت العمالة تتوفر على جماعتين فقط ينطبق عليهما 

  الطابع القروي، و هو ما سيتجلى في المشاريع المبرمجة في خطة العمل.الطابع القروي، و هو ما سيتجلى في المشاريع المبرمجة في خطة العمل.

  تالي:تالي:و على العموم كانت نتائج التشخيص على الشكل الو على العموم كانت نتائج التشخيص على الشكل ال

  نقط القوة: نقط القوة: 

  ة للمغرب على الواجهة المتوسطيةة للمغرب على الواجهة المتوسطيةبواببواب  --

  قطاع استقبالي موسمي جد متطورقطاع استقبالي موسمي جد متطور  --

  قطاع تجاري نشيط و ذو مؤهلات تاريخيةقطاع تجاري نشيط و ذو مؤهلات تاريخية  --

  مناخ معتدل و أمطار وفيرةمناخ معتدل و أمطار وفيرة  --

  نقط الضعف:نقط الضعف:

  فلاحة تقليدية معاشية في العالم القرويفلاحة تقليدية معاشية في العالم القروي  --

  ضعف الانتاجية و عدم وجود سواقي حالياضعف الانتاجية و عدم وجود سواقي حاليا  --
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  الاستغلال العشوائي للشاطئالاستغلال العشوائي للشاطئ  --

  هشاشة البنية التحتية بمجموعة من الدواويرهشاشة البنية التحتية بمجموعة من الدواوير  --

  عقار غير محفظعقار غير محفظ  --

  الفرص:الفرص:

  فئة نشيطة و عاملة من الشبابفئة نشيطة و عاملة من الشباب  --

  انفتاح العمالة على الواجهة البحرية للبحر الأبيض المتوسطانفتاح العمالة على الواجهة البحرية للبحر الأبيض المتوسط  --

  الاستثمار في القطاع التجاري باعتبار ديناميكية القطاع تاريخيا و مستقبلياالاستثمار في القطاع التجاري باعتبار ديناميكية القطاع تاريخيا و مستقبليا  --

  الجامعةالجامعة  --

  المخاطر:المخاطر:

  القرى و عزوفهم عن امتهان الفلاحةالقرى و عزوفهم عن امتهان الفلاحةهجرة الشباب و فراغ هجرة الشباب و فراغ   --

  ارتفاع ثمن الأرض و أثرها على المجال القرويارتفاع ثمن الأرض و أثرها على المجال القروي  --

  استغلال الأسواق بالجماعات.استغلال الأسواق بالجماعات.  --

وض     ع الخط     ة الاس     تراتيجية لمجل     س عمال     ة المض     يق  وض     ع الخط     ة الاس     تراتيجية لمجل     س عمال     ة المض     يق    الفق     رة الثاني     ة:الفق     رة الثاني     ة:

  الفنيدق.الفنيدق.

  20222022--20182018صادق مجلس عمالة المضيق الفنيدق على برنامج تنمية العمالة صادق مجلس عمالة المضيق الفنيدق على برنامج تنمية العمالة 

  ، ،   20182018خلال دورته العادية لشهر يونيو خلال دورته العادية لشهر يونيو 

بحيث بحيث   ،،محور المشاريع المتعلقة بالبنيات التحتية و التجهيزات الأساسيةمحور المشاريع المتعلقة بالبنيات التحتية و التجهيزات الأساسية  --

و مشاريع لتجهيز و مشاريع لتجهيز تضمنت مشاريع تتعلق بتجهيز شبكة التطهير السائل، تضمنت مشاريع تتعلق بتجهيز شبكة التطهير السائل، 

  درهم.درهم.  152.386.855.00152.386.855.00مالية قدرها مالية قدرها   المسالك الطرقية، بكلفةالمسالك الطرقية، بكلفة
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و ضمت مشاريع و ضمت مشاريع   محور المشاريع المتعلقة بالمجال الرياضي و الثقافي:محور المشاريع المتعلقة بالمجال الرياضي و الثقافي:  --

ملاعب، و قاعة للرياضة و الألعاب الجماعية، و ملاعب، و قاعة للرياضة و الألعاب الجماعية، و   55تتعلق ببناء مسبح و تتعلق ببناء مسبح و 

  درهم.درهم.  109.408.206.00109.408.206.00مسرح، بكلفة مالية قدرها مسرح، بكلفة مالية قدرها 

  33شاريع طبية، و شاريع طبية، و مم  44ضمت ضمت   محور المشاريع المتعلقة بالمجال الاجتماعي:محور المشاريع المتعلقة بالمجال الاجتماعي:  --

  18.188.489.0018.188.489.00مشاريع في مجال التربية و التعليم، بكلفة مالية قدرها مشاريع في مجال التربية و التعليم، بكلفة مالية قدرها 

  درهم.درهم.

مشاريع مشاريع   33و ضم و ضم   محور المشاريع المتعلقة بالصناعة التقليدية و السياحة:محور المشاريع المتعلقة بالصناعة التقليدية و السياحة:  --

  درهم.درهم.  56.643.200.0056.643.200.00بكلفة مالية قدرها بكلفة مالية قدرها 

  398.400.00398.400.00مشروع واحد، بكلفة مالية قدرها مشروع واحد، بكلفة مالية قدرها   محور الحكامة الإدارية:محور الحكامة الإدارية:  --

  درهم.درهم.

تضمن القيام بنوع جديد من اتفاقيات الشراكة تضمن القيام بنوع جديد من اتفاقيات الشراكة   محور التعاون اللامركزي:محور التعاون اللامركزي:  --

خاص مع إشراك المجتمع المدني، تثمين و تعزيز الاتفاقيات خاص مع إشراك المجتمع المدني، تثمين و تعزيز الاتفاقيات \\عام و عامعام و عام\\عامعام

المحلية و لا سيما ما بين الجماعات الترابية من بينها خلق مجموعة المحلية و لا سيما ما بين الجماعات الترابية من بينها خلق مجموعة 

صات الذاتية صات الذاتية الجماعات الترابية، خلق شراكات جديدة خصوصا في الاختصاالجماعات الترابية، خلق شراكات جديدة خصوصا في الاختصا

و الاختصاصات المشتركة و الاختصاصات المنقولة، و تطوير اتفاقيات و الاختصاصات المشتركة و الاختصاصات المنقولة، و تطوير اتفاقيات 

الشراكة مع مؤسسات الدولة خاصة ذات الطابع الاجتماعي و على الشراكة مع مؤسسات الدولة خاصة ذات الطابع الاجتماعي و على 

الخصوص الصحة و التعليم، استغلال الموقع الاستراتيجي للإقليم و مجموعة الخصوص الصحة و التعليم، استغلال الموقع الاستراتيجي للإقليم و مجموعة 

الضفة الضفة من القواسم المشتركة و ذلك من أجل العمل على خلق شراكات مع من القواسم المشتركة و ذلك من أجل العمل على خلق شراكات مع 

الأخرى من المجالس الإقليمية الإسبانية و كذا الجماعات الإسبانية، التفكير الأخرى من المجالس الإقليمية الإسبانية و كذا الجماعات الإسبانية، التفكير 

في خلق شراكات أخرى مع بعض الدول الأوروبية )فرنسا، بلجيكا، و في خلق شراكات أخرى مع بعض الدول الأوروبية )فرنسا، بلجيكا، و 

هولاندا(، و التفكير في وضع استراتيجية لتنمية علاقات التعاون مع العالم هولاندا(، و التفكير في وضع استراتيجية لتنمية علاقات التعاون مع العالم 

  جنوب(.جنوب(.  ––العربي و العمق الإفريقي )جنوب العربي و العمق الإفريقي )جنوب 
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  آليات التنفيذ و التقييمآليات التنفيذ و التقييمالفرع الثاني: الفرع الثاني: 

  آليات تنفيذ برنامج تنمية عمالة المضيق الفنيدقآليات تنفيذ برنامج تنمية عمالة المضيق الفنيدق    الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

ة المضيق الفنيدق إلى ة المضيق الفنيدق إلى رجة ببرنامج تنمية عمالرجة ببرنامج تنمية عمالددلقد عهد بتنفيذ المشاريع الملقد عهد بتنفيذ المشاريع الم

لجنة تقنية، و حقيقة الأمر أن وثيقة البرنامج لم تحدد أعضاء هذه اللجنة على غرار لجنة تقنية، و حقيقة الأمر أن وثيقة البرنامج لم تحدد أعضاء هذه اللجنة على غرار 

ملاحظته بالنسة لجهة طنجة تطوان الحسيمة و جماعة المضيق، مما حدى ملاحظته بالنسة لجهة طنجة تطوان الحسيمة و جماعة المضيق، مما حدى ما تم ما تم 

بالباحث إلى ربط الاتصال بمصادر المعلومات بالعمالة لاستيقاء توجه مجلسها فيما بالباحث إلى ربط الاتصال بمصادر المعلومات بالعمالة لاستيقاء توجه مجلسها فيما 

يخص آليات تنفيذ البرنامج، خصوصا و أن اللجنة التقنية المشار إليها في وثيقة يخص آليات تنفيذ البرنامج، خصوصا و أن اللجنة التقنية المشار إليها في وثيقة 

ار بتعيين أعضائها أو على الأقل ار بتعيين أعضائها أو على الأقل البرنامج تقتضي من الناحية الإدارية إصدار قرالبرنامج تقتضي من الناحية الإدارية إصدار قر

اتفاق مجلس العمالة مع باقي الشركاء خصوصا و أن بعض المشاريع المدرجة في اتفاق مجلس العمالة مع باقي الشركاء خصوصا و أن بعض المشاريع المدرجة في 

البرنامج كتلك المتعلقة بشبكات التطهير السائل مثلا تدخل فيها شركة أمانديس كجهة البرنامج كتلك المتعلقة بشبكات التطهير السائل مثلا تدخل فيها شركة أمانديس كجهة 

تدبير مفوض و بالتالي فهذه النوعية من المشاريع تحضى بتنفيذ هذه الأخيرة، و نجد تدبير مفوض و بالتالي فهذه النوعية من المشاريع تحضى بتنفيذ هذه الأخيرة، و نجد 

أيضا مشاريع مرتبطة بأشغال الربط الكهربائي بحيث يشكل المكتب الوطني للماء و أيضا مشاريع مرتبطة بأشغال الربط الكهربائي بحيث يشكل المكتب الوطني للماء و 

  الكهرباء جهة الاختصاص بشراكة مع مجلس العمالة.الكهرباء جهة الاختصاص بشراكة مع مجلس العمالة.

و في الحقيقة لم تتضح معالم هذه اللجنة التقنية، و كيفية إدارتها للعمليات و في الحقيقة لم تتضح معالم هذه اللجنة التقنية، و كيفية إدارتها للعمليات 

عمل اللجنة عمل اللجنة التنفيذية للمشاريع، و هل ستكون الإدارة جماعية أم قطاعية في حين تالتنفيذية للمشاريع، و هل ستكون الإدارة جماعية أم قطاعية في حين ت

  كأداة قيادية على تنسيق الأداء بين المتدخلين و الشركاء على حد سواء.كأداة قيادية على تنسيق الأداء بين المتدخلين و الشركاء على حد سواء.

و على العموم و كما رأينا فيما يتعلق بآليات إدارة المشروعات بالنسبة و على العموم و كما رأينا فيما يتعلق بآليات إدارة المشروعات بالنسبة 

للجماعات الترابية بما فيهم مجالس العمالات و الأقاليم، فإن هذه الأخيرة تتوفر على للجماعات الترابية بما فيهم مجالس العمالات و الأقاليم، فإن هذه الأخيرة تتوفر على 

يذ مشاريعها سواء بشكل مباشر أو من خلال شركات يذ مشاريعها سواء بشكل مباشر أو من خلال شركات العديد من الحلول القانونية لتنفالعديد من الحلول القانونية لتنف

الرجوع لآليات التعاون اللامركزي الداخلي خاصة مع الجماعات المكونة الرجوع لآليات التعاون اللامركزي الداخلي خاصة مع الجماعات المكونة التنمية أو التنمية أو 

  لنفوذها الترابي.لنفوذها الترابي.

و إلى حين تشكل تلك اللجنة التقنية المنصوص عليها في البرنامج و التأشير و إلى حين تشكل تلك اللجنة التقنية المنصوص عليها في البرنامج و التأشير 
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مرحلة التنفيذ و هي مسألة مرحلة التنفيذ و هي مسألة عليه من طرف السلطات الإقليمية يبقى الغموض يكتنف عليه من طرف السلطات الإقليمية يبقى الغموض يكتنف 

تنتقص من المجهود التخطيطي و استشرافه للمستقبل بما في ذلك وسائل التنفيذ و تنتقص من المجهود التخطيطي و استشرافه للمستقبل بما في ذلك وسائل التنفيذ و 

  منظومة التتبع و التقييم التي لا تستقيم من دون أن يعرف مسبقا جهة التنفيذ.منظومة التتبع و التقييم التي لا تستقيم من دون أن يعرف مسبقا جهة التنفيذ.

كما أن هذا الغموض من شأنه أن يسقط برنامج التنمية لعمالة المضيق الفنيدق كما أن هذا الغموض من شأنه أن يسقط برنامج التنمية لعمالة المضيق الفنيدق 

وله حيز التنفيذ بمجرد تأشير السيد العامل على مقرر المجلس وله حيز التنفيذ بمجرد تأشير السيد العامل على مقرر المجلس في تخبط بعد دخفي تخبط بعد دخ

القاضي بالمصادقة على البرنامج، و سيكون التخبط ناتج عن عدم وضوح الجهة أو القاضي بالمصادقة على البرنامج، و سيكون التخبط ناتج عن عدم وضوح الجهة أو 

الجهات المنفذة و عوض البدء في التنفيذ سيجد المجلس نفسه مضطرا إلى إعمال الجهات المنفذة و عوض البدء في التنفيذ سيجد المجلس نفسه مضطرا إلى إعمال 

من معضلة الزمن من معضلة الزمن خطة تنفيذية مع ما تحتاجه هذه العملية من وقت إضافي سيزيد خطة تنفيذية مع ما تحتاجه هذه العملية من وقت إضافي سيزيد 

التي سقط فيها المخطط بأن أضاع سنة كاملة من خطة المجلس الاستراتيجية بحيث التي سقط فيها المخطط بأن أضاع سنة كاملة من خطة المجلس الاستراتيجية بحيث 

( عوض ست سنوات، و إذان أخذنا ( عوض ست سنوات، و إذان أخذنا 20222022--20182018سنوات فقط )سنوات فقط )  55يغطي البرنامج يغطي البرنامج 

قد تجاوزت منتصفها دون استكمال مسطرة الإعداد قد تجاوزت منتصفها دون استكمال مسطرة الإعداد   20182018بعين الاعتبار أن سنة بعين الاعتبار أن سنة 

شكل تلقائي، و بالأحرى إذا افتقد إلى خطة شكل تلقائي، و بالأحرى إذا افتقد إلى خطة فإن التنفيذ بالضرورة سيعرف تأخرا بفإن التنفيذ بالضرورة سيعرف تأخرا ب

  تنفيذية لحد الساعة.تنفيذية لحد الساعة.

  تتبع و تقييم برنامج التنمية لعمالة المضيق الفنيدق.تتبع و تقييم برنامج التنمية لعمالة المضيق الفنيدق.    الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:

أرفق مجلس عمالة المضيق الفنيدق ببرنامج تنمية العمالة، وثيقة تتعلق أرفق مجلس عمالة المضيق الفنيدق ببرنامج تنمية العمالة، وثيقة تتعلق 

م المعتمد من لدنه، م المعتمد من لدنه، بمنظومة تتبع المشاريع و البرامج يشرح فيها نظام التتبع و التقييبمنظومة تتبع المشاريع و البرامج يشرح فيها نظام التتبع و التقيي

و يقصد المجلس بالتتبع و التقييم تلكم العملية التي تمكن من إرساء منظومة عمل و يقصد المجلس بالتتبع و التقييم تلكم العملية التي تمكن من إرساء منظومة عمل 

متكاملة تمكن من التكييف الدائم لسير الأشغال وفق المتغيرات الميدانية مع الأخذ متكاملة تمكن من التكييف الدائم لسير الأشغال وفق المتغيرات الميدانية مع الأخذ 

بعين الاعتبار الانضباط للتصورات الأولية للأهداف و النتائج المتوقعة، و هي بعين الاعتبار الانضباط للتصورات الأولية للأهداف و النتائج المتوقعة، و هي 

من الاتخاذ الفوري لقرار التعديل و الملاءمة عند الإقتضاء، كما من الاتخاذ الفوري لقرار التعديل و الملاءمة عند الإقتضاء، كما منظومة تمكن منظومة تمكن 

تمكن كذلك من إمكانية التعلم و مراكمة المعرفة الأساسية بالمجال، كذلك يمكن نظام تمكن كذلك من إمكانية التعلم و مراكمة المعرفة الأساسية بالمجال، كذلك يمكن نظام 

التتبع و التقييم بالحكم على تقدم إنجاز المشاريع المدرجة في برنامج التنميو و التتبع و التقييم بالحكم على تقدم إنجاز المشاريع المدرجة في برنامج التنميو و 
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تائج و الأهداف المتوقعة، و كذلك التأكد تائج و الأهداف المتوقعة، و كذلك التأكد المراقبة عليها و تقدير مدى الوصول إلى النالمراقبة عليها و تقدير مدى الوصول إلى الن

من تنفيذ برنامج التنمية المسطر مع القيام بالتعديلات الضرورية لتوجيه كل من تنفيذ برنامج التنمية المسطر مع القيام بالتعديلات الضرورية لتوجيه كل 

اعوجاج قد يعرقل عملية تنفيذ البرنامج أو يحول دون بلوغ الأهداف و النتائج اعوجاج قد يعرقل عملية تنفيذ البرنامج أو يحول دون بلوغ الأهداف و النتائج 

  المنظرة.المنظرة.

بع بع فعلاوة على الحاجة العلمية و التقنية التي أضحت تفرض وضع منظومة للتفعلاوة على الحاجة العلمية و التقنية التي أضحت تفرض وضع منظومة للت

المتعلق بتحديد المتعلق بتحديد   2.16.3002.16.300المنظم من خلال المرسوم رقم المنظم من خلال المرسوم رقم   القانونالقانونو التقييم، فقد ألزم و التقييم، فقد ألزم 

مسطرة إعداد برنامج تنمية العمالة أو الإقليم و تتبعه و تقييمه و تحيينه، و آليات مسطرة إعداد برنامج تنمية العمالة أو الإقليم و تتبعه و تقييمه و تحيينه، و آليات 

الحوار و التشاور لإعداده في الفقرة الأخيرة من المادة السادسة ضرورة وضع الحوار و التشاور لإعداده في الفقرة الأخيرة من المادة السادسة ضرورة وضع 

البرامج تحدد في الأهداف المراد بلوغها و مؤشرات البرامج تحدد في الأهداف المراد بلوغها و مؤشرات منظومة لتتبع المشاريع و منظومة لتتبع المشاريع و 

  الفعالية المرتبطة بها.الفعالية المرتبطة بها.

و تعتبر عملية التتبع و التقييم بحسب الوثيقة المذكورة جزء لا يتجزء من و تعتبر عملية التتبع و التقييم بحسب الوثيقة المذكورة جزء لا يتجزء من 

عمليات إعداد و تنفيذ برنامج التنمية، فالتتبع يسمح بمتابعة حالة تقدم إنجاز البرامج عمليات إعداد و تنفيذ برنامج التنمية، فالتتبع يسمح بمتابعة حالة تقدم إنجاز البرامج 

النتائج و الأهداف المسطرة و المراد النتائج و الأهداف المسطرة و المراد   و المشاريع و يساهم في قياس مدى تحققو المشاريع و يساهم في قياس مدى تحقق

  بلوغها.بلوغها.

و حتى يتمكن المجلس من تتبع و تقييم درجة تنفيذ المشاريع المقترحة في و حتى يتمكن المجلس من تتبع و تقييم درجة تنفيذ المشاريع المقترحة في 

برنامج التنمية و الوصول إلى النتائج المرجوة، فقد أكد على ضرورة تشكيل لجنة برنامج التنمية و الوصول إلى النتائج المرجوة، فقد أكد على ضرورة تشكيل لجنة 

مكانيات مكانيات تقنية تسهر عليه، و التي سيعهد إليها بتنفيذ البرنامج، و يتم تزويدها بالإتقنية تسهر عليه، و التي سيعهد إليها بتنفيذ البرنامج، و يتم تزويدها بالإ

البشرية و المادية اللازمة و تعتمد على مصادر و آليات للتبع و التقييم الكفيلة البشرية و المادية اللازمة و تعتمد على مصادر و آليات للتبع و التقييم الكفيلة 

  بالاستجابة للأهداف و ذلك عن طريق:بالاستجابة للأهداف و ذلك عن طريق:

  رفع تقارير تبين درجة تقدم و تنفيذ المشاريع المسطرة في برنامج التنمية.رفع تقارير تبين درجة تقدم و تنفيذ المشاريع المسطرة في برنامج التنمية.  --

  رفع تقارير حول نجاعة الأهداف المسطرة.رفع تقارير حول نجاعة الأهداف المسطرة.  --

  م تسطيرها.م تسطيرها.الحرص على تنفيذ المشاريع كما تالحرص على تنفيذ المشاريع كما ت  --

لجنة التتبع و التقييم و التي تتألف من رئيس لجنة التتبع و التقييم و التي تتألف من رئيس   إلىإلىكما تسهر على رفع تقارير كما تسهر على رفع تقارير 
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المجلس و المدير العام للمصالح و رؤساء اللجان الدائمة، بالإضافة إلى هيئة المجلس و المدير العام للمصالح و رؤساء اللجان الدائمة، بالإضافة إلى هيئة 

  المساواة و تكافؤ الفرص و مقاربة النوع الاجتماعي و تعمل على ما يلي:المساواة و تكافؤ الفرص و مقاربة النوع الاجتماعي و تعمل على ما يلي:

  المصادقة على البرامج السنويةالمصادقة على البرامج السنوية  --

تقارير تركيبية للمجلس تتضمن مقترحات عملية من أجل تجويد تقارير تركيبية للمجلس تتضمن مقترحات عملية من أجل تجويد إعداد إعداد   --

  البرنامج و حسن تنفيذه.البرنامج و حسن تنفيذه.

تحرص هذه اللجنة على اجتماعين كل سنة لمعالجة و تحليل المعطيات تحرص هذه اللجنة على اجتماعين كل سنة لمعالجة و تحليل المعطيات   --

المرفوعة لها من طرف اللجنة التقنية كما تعمل إلى جانب رئيس مجلس المرفوعة لها من طرف اللجنة التقنية كما تعمل إلى جانب رئيس مجلس 

عمالة طبقا لأحكام المادة عمالة طبقا لأحكام المادة العمالة على إعداد التقرير السنوي لتقييم تنفيذ تنمية الالعمالة على إعداد التقرير السنوي لتقييم تنفيذ تنمية ال

  ..2.16.3002.16.300من المرسوم رقم من المرسوم رقم   1414

  الجماعاتالجماعاتالتخطيط الاستراتيجي على مستوى التخطيط الاستراتيجي على مستوى : : الثانيالثاني  المبحثالمبحث

المتعلدق المتعلدق   78.0078.00المغيدر و المدتمم للقدانون رقدم المغيدر و المدتمم للقدانون رقدم   17.0817.08بعد صدور القانون رقدم بعد صدور القانون رقدم 

بالجماعددات، أصددبحت الجماعددات ملزمددة بإعددداد مخططددا جماعيددا للتنميددة عددوض بالجماعددات، أصددبحت الجماعددات ملزمددة بإعددداد مخططددا جماعيددا للتنميددة عددوض 

و نتيجة التحدولات التدي عرفتهدا المنظومدة و نتيجة التحدولات التدي عرفتهدا المنظومدة مخطط التنمية الاقتصادية و الاجتماعية، مخطط التنمية الاقتصادية و الاجتماعية، 

و المتمثلددة فددي و المتمثلددة فددي   20112011ور ور القانونيددة المددؤطرة للجماعددات الترابيددة علددى ضددوء دسددتالقانونيددة المددؤطرة للجماعددات الترابيددة علددى ضددوء دسددت

صدور القواني التنظيمية و المراسيم التطبيقية المرتبطة بها، فقد عهد إلى الجماعدات صدور القواني التنظيمية و المراسيم التطبيقية المرتبطة بها، فقد عهد إلى الجماعدات 

  بإعداد برامج عمل عوض المخططات الجماعية للتنمية.بإعداد برامج عمل عوض المخططات الجماعية للتنمية.

تدداريخ تطبيددق القددوانين التنظيميددة تدداريخ تطبيددق القددوانين التنظيميددة   20152015و بحكددم أن الجماعددات حظيددت قبددل و بحكددم أن الجماعددات حظيددت قبددل 

بتطبيق مبدأ التدبير الحر على خلال المجالس الجهوية و مجالس العمالات و الأقداليم بتطبيق مبدأ التدبير الحر على خلال المجالس الجهوية و مجالس العمالات و الأقداليم 

حيددث كانددت سددلطة الددوالي و العامددل هددي المهيمنددة علددى سددير تلددك المسددتويين مددن حيددث كانددت سددلطة الددوالي و العامددل هددي المهيمنددة علددى سددير تلددك المسددتويين مددن 

القرويددة آنددذاك تتددوافر علددى القرويددة آنددذاك تتددوافر علددى   الجمعددات الترابيددة، و لمددا كانددت الجماعددات الحضددرية والجمعددات الترابيددة، و لمددا كانددت الجماعددات الحضددرية و

إدارة يسهر على تسييرها الكتاب العامون الذي أصبحوا يسمون فيما بعدد بالمددراء و إدارة يسهر على تسييرها الكتاب العامون الذي أصبحوا يسمون فيما بعدد بالمددراء و 

المدراء العامون، فقد آثر الباحث تنداول تجربدة المخططدات الجماعيدة للتنميدة و دور المدراء العامون، فقد آثر الباحث تنداول تجربدة المخططدات الجماعيدة للتنميدة و دور 
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  الكتاب العامون فيها باعتبارهم يمثلون القيادة العليدا فدي الجماعدات آندذاك و ذلدك فديالكتاب العامون فيها باعتبارهم يمثلون القيادة العليدا فدي الجماعدات آندذاك و ذلدك فدي

المطلب الأول، ثم التطرق إلى تجربة برامج عمل الجماعات و دور المدراء فيها في المطلب الأول، ثم التطرق إلى تجربة برامج عمل الجماعات و دور المدراء فيها في 

المطلب الثاني و ذلك من أجل مقاربدة مسدار التخطديط الاسدتراتيجي لددى الجماعدات المطلب الثاني و ذلك من أجل مقاربدة مسدار التخطديط الاسدتراتيجي لددى الجماعدات 

  من خلال التجربتين.من خلال التجربتين.

  المخططات الجماعية للتنميةالمخططات الجماعية للتنمية  التخطيط المديري على ضوءالتخطيط المديري على ضوء  المطلب الأول:المطلب الأول:

بمقتضى القانون رقم بمقتضى القانون رقم   20092009سنة سنة   78.0078.00الجماعي الجماعي و لقد شكل تعديل المياثاق و لقد شكل تعديل المياثاق 

منعطفا تاريخيا في سير الجماعات من خلال توسيع صلاحيات المنتخب و منعطفا تاريخيا في سير الجماعات من خلال توسيع صلاحيات المنتخب و   17.0817.08

تنظيم العمل الجماعي بحيث وضع الجماعات في سكة التدبير العقلاني و انتشالها تنظيم العمل الجماعي بحيث وضع الجماعات في سكة التدبير العقلاني و انتشالها 

  3300من الأساليب التقليدية التي تحكمت فيها منذ عقود من الزمن رغم تأكيد ظهير من الأساليب التقليدية التي تحكمت فيها منذ عقود من الزمن رغم تأكيد ظهير 

على ضرورة إعداد مخططات التنمية الاقتصادية و الاجتماعية، و على ضرورة إعداد مخططات التنمية الاقتصادية و الاجتماعية، و   19761976شتنبر شتنبر 

يتجلى المنحى الحديث في التعديلات المدخلة على الميثاق الجماعي ـو الذي ظل وفيا يتجلى المنحى الحديث في التعديلات المدخلة على الميثاق الجماعي ـو الذي ظل وفيا 

ـ في تحديده لملامح المخطط الجماعي للتنمية و مرتكزاته ما جعل ـ في تحديده لملامح المخطط الجماعي للتنمية و مرتكزاته ما جعل 19761976لنهج ظهير لنهج ظهير 

بغض النظر عن الحصيلة العملية الناتجة عن بغض النظر عن الحصيلة العملية الناتجة عن من عملية إعداده عملا تخطيطيا جليا من عملية إعداده عملا تخطيطيا جليا 

  تجربة الجماعات في إعداد و تنفيذ مخططاتها التنموية.تجربة الجماعات في إعداد و تنفيذ مخططاتها التنموية.

و على هذا الأساس يمكن اعتبار هذه المرحلة بحق بداية تكريس البعد و على هذا الأساس يمكن اعتبار هذه المرحلة بحق بداية تكريس البعد 

الاستراتيجي في التخطيط الجماعي الذي ظل مستندا لسنوات طوال على الخبرة الاستراتيجي في التخطيط الجماعي الذي ظل مستندا لسنوات طوال على الخبرة 

لمخطط دون استعمال الأدوات العلمية للتخطيط لمخطط دون استعمال الأدوات العلمية للتخطيط الماضية و القدرة على التنبؤ لدى االماضية و القدرة على التنبؤ لدى ا

الاستراتيجي التي أثبتت نجاعتها لدى المنظمات التي تعتمدها في تدبير أعمالها، و الاستراتيجي التي أثبتت نجاعتها لدى المنظمات التي تعتمدها في تدبير أعمالها، و 

بشكل أكثر جلاء من خلال مسطرة إعداد المخططات الجماعية بشكل أكثر جلاء من خلال مسطرة إعداد المخططات الجماعية   ىىيتجلى هذا المنحيتجلى هذا المنح

رع رع كتعبير عن إرادة المشكتعبير عن إرادة المش  2.10.5042.10.504للتنمية و التي صدر بشأنها المرسوم رقم للتنمية و التي صدر بشأنها المرسوم رقم 

  المغربي و إصراره على اعتماد مقاربة جديدة للتخطيط الجماعي.المغربي و إصراره على اعتماد مقاربة جديدة للتخطيط الجماعي.

الأسرراا القررانوني للمخطررط الجمرراعي الأسرراا القررانوني للمخطررط الجمرراعي الفرررع الأول: الفرررع الأول: 
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  للتنميةللتنمية

 

مددن مددن   3636المغيددرة و المتممددة للمددادة المغيددرة و المتممددة للمددادة   17.0817.08مددن القددانون رقددم مددن القددانون رقددم   11شددكلت المددادة شددكلت المددادة 

الأساس القانوني للمخطط الجمداعي للتنميدة )الفقدرة الأولدى( فدي الأساس القانوني للمخطط الجمداعي للتنميدة )الفقدرة الأولدى( فدي   78.0078.00القانون رقم القانون رقم 

الددنص التنظيمددي المحدددد لمسددطرة إعددداده )الفقددرة الددنص التنظيمددي المحدددد لمسددطرة إعددداده )الفقددرة   2.10.5042.10.504شددكل المرسددوم شددكل المرسددوم حددين حددين 

  الثانية(الثانية(

  للمخطط الجماعي للتنميةللمخطط الجماعي للتنمية    التأصيل الق انونيالتأصيل الق انوني    الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

و و   المنتخدب يددرسالمنتخدب يددرس  المجلدس الجمداعيالمجلدس الجمداعيبحسب مقتضيات الميثداق الجمداعي فدإن بحسب مقتضيات الميثداق الجمداعي فدإن 

و و   يعدده رئديس المجلدس الجمداعييعدده رئديس المجلدس الجمداعي  للتنمية الدذيللتنمية الدذييصوت على مشروع مخطط جماعي يصوت على مشروع مخطط جماعي 

تجهيز الجماعدة فدي حددود وسدائلها الخاصدة و الوسدائل الموضدوعة تجهيز الجماعدة فدي حددود وسدائلها الخاصدة و الوسدائل الموضدوعة   يتضمن برنامجيتضمن برنامج

رهددن إشددارتها، و كددذا مقتددرح الأعمددال الواجددب إنجازهددا بالتعدداون أو بشددراكة مددع رهددن إشددارتها، و كددذا مقتددرح الأعمددال الواجددب إنجازهددا بالتعدداون أو بشددراكة مددع 

  الإدارة و الجماعات المحلية الأخرى أو الهيئات العمومية.الإدارة و الجماعات المحلية الأخرى أو الهيئات العمومية.

ال التنموية المقرر إنجازها بتراب الجماعة ال التنموية المقرر إنجازها بتراب الجماعة فالمخطط الجماعي للتنمية يحدد الأعمفالمخطط الجماعي للتنمية يحدد الأعم

لمدة ست سنوات، في أفق تنمية مستدامة وفق منهج تشاركي، يأخذ بعين الاعتبار لمدة ست سنوات، في أفق تنمية مستدامة وفق منهج تشاركي، يأخذ بعين الاعتبار 

على الخصوصو مقاربة النوع، يمكن تحيينه ابتداء من السنة الثالثة من دخوله حيز على الخصوصو مقاربة النوع، يمكن تحيينه ابتداء من السنة الثالثة من دخوله حيز 

خلالها إعداد خلالها إعداد   التنفيذ و يعمل به إلى غاية السنة الأولى من الانتداب الموالي التي يتمالتنفيذ و يعمل به إلى غاية السنة الأولى من الانتداب الموالي التي يتم

  المخطط الجماعي للتنمية المتعلق بالمدة الانتدابية الموالية الجديدة.المخطط الجماعي للتنمية المتعلق بالمدة الانتدابية الموالية الجديدة.

كما يلزم النص القانوني على أن تتضمن وثيقة المخطط الجماعي للتنمية كما يلزم النص القانوني على أن تتضمن وثيقة المخطط الجماعي للتنمية 

تشخيصا يظهر الإمكانيات الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية للجماعة، و الحاجيات تشخيصا يظهر الإمكانيات الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية للجماعة، و الحاجيات 

لساكنة و الإدارات و الفاعلين المعنيين، إضافة لساكنة و الإدارات و الفاعلين المعنيين، إضافة ذات الأولوية المحددة بتشارو مع اذات الأولوية المحددة بتشارو مع ا

إلى الموارد و النفقات التقديرية المتعلقة بالسنوات الثلاث الأولى التي تم فيها العمل إلى الموارد و النفقات التقديرية المتعلقة بالسنوات الثلاث الأولى التي تم فيها العمل 

  بالمخطط الجماعي للتنمية.بالمخطط الجماعي للتنمية.
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بمقتضى القانون رقم بمقتضى القانون رقم   20092009سنة سنة   78.0078.00و لقد شكل تعديل المياثاق الجماعي و لقد شكل تعديل المياثاق الجماعي 

من خلال توسيع لصلاحيات المنتخب و من خلال توسيع لصلاحيات المنتخب و   منعطفا تاريخيا في سير الجماعاتمنعطفا تاريخيا في سير الجماعات  17.0817.08

تنظيم العمل الجماعي بحيث وضع الجماعات في سكة التدبير العقلاني و انتشالها تنظيم العمل الجماعي بحيث وضع الجماعات في سكة التدبير العقلاني و انتشالها 

  3030من الأساليب التقليدية التي تحكمت فيها منذ عقود من الزمن رغم تأكيد ظهير من الأساليب التقليدية التي تحكمت فيها منذ عقود من الزمن رغم تأكيد ظهير 

على ضرورة إعداد مخططات التنمية الاقتصادية و الاجتماعية، و على ضرورة إعداد مخططات التنمية الاقتصادية و الاجتماعية، و   19761976شتنبر شتنبر 

المنحى الحديث في التعديلات المدخلة على الميثاق الجماعي ـو الذي ظل وفيا المنحى الحديث في التعديلات المدخلة على الميثاق الجماعي ـو الذي ظل وفيا يتجلى يتجلى 

ـ في تحديده لملامح المخطط الجماعي للتنمية و مرتكزاته ما جعل ـ في تحديده لملامح المخطط الجماعي للتنمية و مرتكزاته ما جعل 19761976لنهج ظهير لنهج ظهير 

من عملية إعداده عملا تخطيطيا جليا بغض النظر عن الحصيلة العملية الناتجة عن من عملية إعداده عملا تخطيطيا جليا بغض النظر عن الحصيلة العملية الناتجة عن 

  تها التنموية.تها التنموية.تجربة الجماعات في إعداد و تنفيذ مخططاتجربة الجماعات في إعداد و تنفيذ مخططا

و على هذا الأساس يمكن اعتبار هذه المرحلة بحق بداية تكريس البعد و على هذا الأساس يمكن اعتبار هذه المرحلة بحق بداية تكريس البعد 

الاستراتيجي في التخطيط الجماعي الذي ظل مستندا لسنوات طوال على الخبرة الاستراتيجي في التخطيط الجماعي الذي ظل مستندا لسنوات طوال على الخبرة 

الماضية و القدرة على التنبؤ لدى المخطط دون استعمال الأدوات العلمية للتخطيط الماضية و القدرة على التنبؤ لدى المخطط دون استعمال الأدوات العلمية للتخطيط 

المنظمات التي تعتمدها في تدبير أعمالها، و المنظمات التي تعتمدها في تدبير أعمالها، و الاستراتيجي التي أثبتت نجاعتها لدى الاستراتيجي التي أثبتت نجاعتها لدى 

بشكل أكثر جلاء من خلال مسطرة إعداد المخططات الجماعية بشكل أكثر جلاء من خلال مسطرة إعداد المخططات الجماعية   ىىيتجلى هذا المنحيتجلى هذا المنح

كتعبير عن إرادة المشرع كتعبير عن إرادة المشرع   2.10.5042.10.504للتنمية و التي صدر بشأنها المرسوم رقم للتنمية و التي صدر بشأنها المرسوم رقم 

  المغربي و إصراره على اعتماد مقاربة جديدة للتخطيط الجماعي.المغربي و إصراره على اعتماد مقاربة جديدة للتخطيط الجماعي.

لتنمية يحدد الأعمال التنموية المقرر إنجازها بتراب الجماعة لتنمية يحدد الأعمال التنموية المقرر إنجازها بتراب الجماعة المخطط الجماعي لالمخطط الجماعي ل

لمدة ست سنوات، في أفق تنمية مستدامة وفق منهج تشاركي، يأخذ بعين الاعتبار لمدة ست سنوات، في أفق تنمية مستدامة وفق منهج تشاركي، يأخذ بعين الاعتبار 

على الخصوص مقاربة النوع، و يمكن تحيينه ابتداء من السنة الثالثة من دخوله حيز على الخصوص مقاربة النوع، و يمكن تحيينه ابتداء من السنة الثالثة من دخوله حيز 

ب الموالي التي يتم خلالها إعداد ب الموالي التي يتم خلالها إعداد التنفيذ و يعمل به إلى غاية السنة الأولى من الانتداالتنفيذ و يعمل به إلى غاية السنة الأولى من الانتدا

  المخطط الجماعي للتنمية المتعلق بالمدة الانتدابية الموالية الجديدة.المخطط الجماعي للتنمية المتعلق بالمدة الانتدابية الموالية الجديدة.

كما يلزم النص القانوني على أن تتضمن وثيقة المخطط الجماعي للتنمية كما يلزم النص القانوني على أن تتضمن وثيقة المخطط الجماعي للتنمية 

تشخيصا يظهر الإمكانيات الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية للجماعة، و الحاجيات تشخيصا يظهر الإمكانيات الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية للجماعة، و الحاجيات 
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لمحددة بتشارو مع الساكنة و الإدارات و الفاعلين المعنيين، إضافة لمحددة بتشارو مع الساكنة و الإدارات و الفاعلين المعنيين، إضافة ذات الأولوية اذات الأولوية ا

إلى الموارد و النفقات التقديرية المتعلقة بالسنوات الثلاث الأولى التي تم فيها العمل إلى الموارد و النفقات التقديرية المتعلقة بالسنوات الثلاث الأولى التي تم فيها العمل 

  بالمخطط الجماعي للتنمية.بالمخطط الجماعي للتنمية.

  الفقرة الثانية: مسطرة إعداد المخطط الجماعي للتنميةالفقرة الثانية: مسطرة إعداد المخطط الجماعي للتنمية

الميثاق الجماعي كما تم تغييرها و الميثاق الجماعي كما تم تغييرها و   منمن  3636نصت الفقرة الأخيرة من المادة نصت الفقرة الأخيرة من المادة 

على على   20092009فبراير فبراير   1818الصادر في الصادر في   17.0817.08من القانون رقم من القانون رقم   11تتميها بمقتضى المادة تتميها بمقتضى المادة 

أن مسطرة إعداد المخطط الجماعي للتنمية تحدد بنص تنظيمي، و في هذا الصدد أن مسطرة إعداد المخطط الجماعي للتنمية تحدد بنص تنظيمي، و في هذا الصدد 

المتعلق بتحديد مسطرة إعداد المخطط الجماعي المتعلق بتحديد مسطرة إعداد المخطط الجماعي   2.10.5042.10.504صدر المرسوم رقم صدر المرسوم رقم 

  1616بتاريخ بتاريخ   59435943و نشر بالجريدة الرسمية عدد و نشر بالجريدة الرسمية عدد   20112011أبريل أبريل   2828يخ يخ للتنمية بتارللتنمية بتار

، أي بعد أكثر من سنتين من التعديل المذكور، و بالتالي كان على ، أي بعد أكثر من سنتين من التعديل المذكور، و بالتالي كان على 20112011ماي ماي 

انتظار أكثر من سنتين لتباشر مسطرة إعداد انتظار أكثر من سنتين لتباشر مسطرة إعداد   20092009المجالس الجماعية المنتخبة سنة المجالس الجماعية المنتخبة سنة 

ولى من الانتداب للقيام ولى من الانتداب للقيام يحدد السنة الأيحدد السنة الأ  ييمخططاتها التنموية رغم أن النص القانونمخططاتها التنموية رغم أن النص القانون

  ..))112211((بهذه العملية، و هذا ما أدى إلى تأخير في إعداد هذه الوثيقةبهذه العملية، و هذا ما أدى إلى تأخير في إعداد هذه الوثيقة

و على العموم فقد حافظ المرسوم على المتطلبات الجوهرية للمخطط و التي و على العموم فقد حافظ المرسوم على المتطلبات الجوهرية للمخطط و التي 

خصوصا تلك المتعلقة خصوصا تلك المتعلقة   3636سبق أن نص عليها الميثاق الجماعي في مادته سبق أن نص عليها الميثاق الجماعي في مادته 

المالية المتوقعة، كما أكد على إسناد مهمة المالية المتوقعة، كما أكد على إسناد مهمة بالتشخيص و تحديد الأولويات و الوضعية بالتشخيص و تحديد الأولويات و الوضعية 

إعداد المخطط لرؤساء الجماعات بتعاون و شراكة مع جهات أخرى، و هنا يطرح إعداد المخطط لرؤساء الجماعات بتعاون و شراكة مع جهات أخرى، و هنا يطرح 

  السؤال الجوهري عن دور المدراء في العملية التخطيطية؟السؤال الجوهري عن دور المدراء في العملية التخطيطية؟

فإذا كان الميثاق الجماعي و المرسوم المتعلق بتحديد مسطرة إعداد المخطط فإذا كان الميثاق الجماعي و المرسوم المتعلق بتحديد مسطرة إعداد المخطط 

                              
المتعلق بتحديد مسطرة إعداد المخطط الجماعي للتنمية  2.10.504من المرسوم رقم  5( تنص الفقرة الأخيرة من المادة  121)

على أن لم يتم إعداد المخطط الجماعي للتنمية داخل الأجل المحدد.. لأي سبب من الأسباب يمكن لسلطة الوصاية بقرار معلل أن 
 درة منها أو بطلب من رئيس المجلس، و بذلك يكون المشرع قد تدارك هذا الخلل. تمدد الأجل بمبا
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لى ذكر المدراءلالكتاب العامون و حصر مسؤولية العملية لى ذكر المدراءلالكتاب العامون و حصر مسؤولية العملية الجماعي للتنمية لم يأتي عالجماعي للتنمية لم يأتي ع

التخطيطية في رؤساء الجماعات، فهل يستشف من ذلك أن التخطيط المديري بقي التخطيطية في رؤساء الجماعات، فهل يستشف من ذلك أن التخطيط المديري بقي 

بعيدا عن اهتمام المشرع؟ و هل يستقيم فهم العمل الجماعي الذي يقوم به الرئيس بعيدا عن اهتمام المشرع؟ و هل يستقيم فهم العمل الجماعي الذي يقوم به الرئيس 

رة الجماعية رة الجماعية المنتخب بمعزل عن طاقمه الإداري و خاصة المراكز العليا في الإداالمنتخب بمعزل عن طاقمه الإداري و خاصة المراكز العليا في الإدا

المعنية من الناحية العملية و العلمية بالتخطيط الاستراتيجي للجماعات؟ و بالتالي هل المعنية من الناحية العملية و العلمية بالتخطيط الاستراتيجي للجماعات؟ و بالتالي هل 

تداركت وزارة الداخلية من خلال الدلائل التي أصدرتها المديرية العامة للجماعات تداركت وزارة الداخلية من خلال الدلائل التي أصدرتها المديرية العامة للجماعات 

  المحليةلالترابية هذا الالتباس؟المحليةلالترابية هذا الالتباس؟

الوثرررائق التوييهيرررة لإعرررداد المخطرررط الوثرررائق التوييهيرررة لإعرررداد المخطرررط   الفررررع الثررراني:الفررررع الثررراني:

  تنميةتنميةالجماعي للالجماعي لل

على الميثاق على الميثاق   17.0817.08مباشرة بعد دخول التعديلات التي جاء بها القانون رقم مباشرة بعد دخول التعديلات التي جاء بها القانون رقم 

و المتعلقة بإعداد المخطط الجماعي للتنمية، و حتى قبل و المتعلقة بإعداد المخطط الجماعي للتنمية، و حتى قبل   78.0078.00الجماعي رقم الجماعي رقم 

صدور المرسوم المتعلق بمسطرة إعداده، عملت وزارة الداخلية ممثلة في المديرية صدور المرسوم المتعلق بمسطرة إعداده، عملت وزارة الداخلية ممثلة في المديرية 

وضع دلائل لمساعدة الجماعات القروية و وضع دلائل لمساعدة الجماعات القروية و العامة للجماعات المحليةلالترابية على العامة للجماعات المحليةلالترابية على 

ألف نسمة على القيام بعملية ألف نسمة على القيام بعملية   3535الجماعات الحضرية التي يقل عدد سكانها عن الجماعات الحضرية التي يقل عدد سكانها عن 

التخطيط الجماعي الاستراتيجي وعيا منها بافتقار الجماعات الصغيرة  للكفاءات التخطيط الجماعي الاستراتيجي وعيا منها بافتقار الجماعات الصغيرة  للكفاءات 

تلك تلك القادرة على إدارة هذه العملية، و هو مبرر لا يجد مرتكزا حقيقيا على اعتبار أن القادرة على إدارة هذه العملية، و هو مبرر لا يجد مرتكزا حقيقيا على اعتبار أن 

الجماعات تتوفر على قيادة عليا ممثلة في الكتاب العامونلمدراء المصالح الذي من الجماعات تتوفر على قيادة عليا ممثلة في الكتاب العامونلمدراء المصالح الذي من 

  شأنهم و مهامهم إدارة عملية التخطيط.شأنهم و مهامهم إدارة عملية التخطيط.

كتيب المساطر كتيب المساطر و على العموم فقد ضمت الوثائق التوجيهيةلالدلائل كل من و على العموم فقد ضمت الوثائق التوجيهيةلالدلائل كل من 

دليل المخطط الجماعي دليل المخطط الجماعي و و   ب عداد المخطط الجماعي للتنميةب عداد المخطط الجماعي للتنمية  ةةالمتعلقالمتعلق  الإداريةالإدارية

    ..ميةميةللتنللتن

الفق  رة الأول  ى: كتي  ب المس  اطر الإداري  ة المتعلق  ة ب ع  داد المخط  ط  الفق  رة الأول  ى: كتي  ب المس  اطر الإداري  ة المتعلق  ة ب ع  داد المخط  ط  
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  الجماعي للتنميةالجماعي للتنمية

عي للتنمية سنة عي للتنمية سنة ااصدر كتيب المساطر الإدارية المتعلقة بإعداد المخطط الجمصدر كتيب المساطر الإدارية المتعلقة بإعداد المخطط الجم

و ذلك بالتزامن مع تطبيق المقتضيات التي جاء بها القانون التعديلي رقم و ذلك بالتزامن مع تطبيق المقتضيات التي جاء بها القانون التعديلي رقم   20092009

17.0817.08  ..  

التدخل بالنسبة للجماعة في عملية الإعداد و بخاصة التدخل بالنسبة للجماعة في عملية الإعداد و بخاصة و لقد دقق الكتيب مجالات و لقد دقق الكتيب مجالات 

  ::مهام الكتاب العامون التي تحدد فيمهام الكتاب العامون التي تحدد في

و الذي اسندت إليه إعداد و الذي اسندت إليه إعداد   وضع الفريق التقني الجماعي الذي يترأسونهوضع الفريق التقني الجماعي الذي يترأسونه    --

مشروع مخطط عمل يتعلق بجمع المعطيات تبعا للتكوين و تحت مشؤولية مشروع مخطط عمل يتعلق بجمع المعطيات تبعا للتكوين و تحت مشؤولية 

  الكتاب العامون للجماعات.الكتاب العامون للجماعات.

للجماعة جلسة عمل مع اللجنة الجماعية للتخطيط للجماعة جلسة عمل مع اللجنة الجماعية للتخطيط كما ينظم الكاتب العام كما ينظم الكاتب العام   --

التشاركي و الفريق الإقليمي للمصاحبة بحضور الفريق التقني الجماعي التشاركي و الفريق الإقليمي للمصاحبة بحضور الفريق التقني الجماعي 

  بهدف وضع اللمسات الأخيرة لمخطط العمل المتعلق بجمع المعطيات .بهدف وضع اللمسات الأخيرة لمخطط العمل المتعلق بجمع المعطيات .

كما يضمن التتبع و التنسيق بين مختلف فرق المستقصين بدعم من المصالح كما يضمن التتبع و التنسيق بين مختلف فرق المستقصين بدعم من المصالح   --

  ق تراب الجماعة.ق تراب الجماعة.الخارجية المتواجدة فوالخارجية المتواجدة فو

يحرر بدعم من المصالح الخارجية تقريرا يعرض أول بيان لحالة الأمكنة في يحرر بدعم من المصالح الخارجية تقريرا يعرض أول بيان لحالة الأمكنة في   --

  نهاية عملية جمع المعطيات لدى الإدارات.نهاية عملية جمع المعطيات لدى الإدارات.

يتم إدخال المعطيات المجمعة في قاعدة النظام المعلوماتي الجماعي تحت يتم إدخال المعطيات المجمعة في قاعدة النظام المعلوماتي الجماعي تحت   --

وينا وينا مسؤولية الكاتب العام للجماعة و فرق المستقصين و ينظم الكاتب العام تكمسؤولية الكاتب العام للجماعة و فرق المستقصين و ينظم الكاتب العام تك

لهذه الفرق لضمان نجاح عملية إدخال المعطيات بالنظام المعلوماتي لهذه الفرق لضمان نجاح عملية إدخال المعطيات بالنظام المعلوماتي 

  الجماعي.الجماعي.

تحرير تقرير حالة الأمكنة انطلاقا من المعطيات المجمعة من الفاعلين تحرير تقرير حالة الأمكنة انطلاقا من المعطيات المجمعة من الفاعلين   --

  العموميين و الخواص.العموميين و الخواص.
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  تحديد المعلومات الواجب جمعها لدى السكانتحديد المعلومات الواجب جمعها لدى السكان  --

  وضع برنامج عمل الفريقوضع برنامج عمل الفريق  --

  خطيط التشاركيخطيط التشاركيتقديم البرنامج للجنة الجماعية للتتقديم البرنامج للجنة الجماعية للت  --

  معالجة المعلومات المجمعةمعالجة المعلومات المجمعة  --

  الفقرة الثانية: دليل المخطط الجماعي للتنمية  الفقرة الثانية: دليل المخطط الجماعي للتنمية  

دليل المخطط دليل المخطط   20102010سنة سنة   أصدرت المديرية العامة للجماعات المحليةلالترابيةأصدرت المديرية العامة للجماعات المحليةلالترابية

، و قد أبرز هذا ، و قد أبرز هذا الجماعي للتنمية بحسب مقاربة التخطيط الاستراتيجي التشاركيالجماعي للتنمية بحسب مقاربة التخطيط الاستراتيجي التشاركي

للتخطيط الجماعي اعتبارا لكون الأهداف المسطرة في للتخطيط الجماعي اعتبارا لكون الأهداف المسطرة في الدليل البعد الاستراتيجي الدليل البعد الاستراتيجي 

المخطط تنبع من القرار السياسي المحلي الذي يتخذ خيارات ذات طبيعة هيكلية المخطط تنبع من القرار السياسي المحلي الذي يتخذ خيارات ذات طبيعة هيكلية 

ترهن مستقبل الجماعة و تحدد السبل الواجب اتباعها و الوسائل الواجب استخدامها ترهن مستقبل الجماعة و تحدد السبل الواجب اتباعها و الوسائل الواجب استخدامها 

ى تخطيطا ى تخطيطا لتحقيق تلك الأهداف، و بالتالي اعتبر التخطيط الجماعي بهذا المعنلتحقيق تلك الأهداف، و بالتالي اعتبر التخطيط الجماعي بهذا المعن

  ..))112222((استراتيجيااستراتيجيا

كما نجده أكثر تركيزا على المصطلحات المستعملة في حقل التخطيط كما نجده أكثر تركيزا على المصطلحات المستعملة في حقل التخطيط 

الاستراتيجي و المعبرة عن عناصره و مقوماته، و في هذا الصدد نجده يبرز أهمية الاستراتيجي و المعبرة عن عناصره و مقوماته، و في هذا الصدد نجده يبرز أهمية 

رؤية الجماعة كمنظمة، باعتبارها بوصلة العمل الجماعي، و اعتبارا لطبيعة رؤية الجماعة كمنظمة، باعتبارها بوصلة العمل الجماعي، و اعتبارا لطبيعة 

اما مع تم التطرق إليه في مقدمة القسم الأول، اما مع تم التطرق إليه في مقدمة القسم الأول، الجماعات كمنظمات عامة، و انسجالجماعات كمنظمات عامة، و انسج

فإن الدليل قد بين أهمية مساهمة السكان في بلورة رؤية مشتركة لمستقبل فإن الدليل قد بين أهمية مساهمة السكان في بلورة رؤية مشتركة لمستقبل 

كما نجده يركز على تدبير جيد للموارد المادية و البشرية المتوفرة كما نجده يركز على تدبير جيد للموارد المادية و البشرية المتوفرة   ،،))112233((جماعتهمجماعتهم

                              
دليل المخطط الجماعي للتنمية، منشورات مركز الاتصال و النشر، المديرية العامة للجماعات الترابية، (  122)

 .17، ص 2010
ملية "... إن مسألة اختيار النموذج الأمثل للتخطيط لدى هذه الأخيرة )المنظمات العامة( يشكل أهمية بالغة تراعي خصوصيتها التي تؤثر على ع ( 123)

من المجتمع و التي تشكل بلورة رؤيتها المستقبلية و نوعية الأهداف المرجو تحقيقها، كما أن التتبع و التقييم بالنسبة للمنظمة العامة تمتد لتشمل فئات عريضة 
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يئة يئة لدى الجماعات أو التي يمكن تعبئتها و هو ما يعكس عملية تشخيص و تحليل للبلدى الجماعات أو التي يمكن تعبئتها و هو ما يعكس عملية تشخيص و تحليل للب

الداخلية التي تشكل إلى جانب البيئة الخارجية أرضية لصياغة وثيقة الحالة الراهنة الداخلية التي تشكل إلى جانب البيئة الخارجية أرضية لصياغة وثيقة الحالة الراهنة 

للمنظمة كمنطلق للسير قدما نحو تحقيق الأهداف المستقبلبة، و قد لامس الدليل للمنظمة كمنطلق للسير قدما نحو تحقيق الأهداف المستقبلبة، و قد لامس الدليل 

عوامل البيئة الخارجية للجماعات من خلال تأكيده على ضرورة ربط التخطيط عوامل البيئة الخارجية للجماعات من خلال تأكيده على ضرورة ربط التخطيط 

رمجة على المستويات الترابية العليا وبالسياسات رمجة على المستويات الترابية العليا وبالسياسات الجماعي بالمشاريع المهيكلة و المبالجماعي بالمشاريع المهيكلة و المب

العمومية الوطنية و كذا بالاتفاقيات الدولية التي صادق عليها المغرب في مجال العمومية الوطنية و كذا بالاتفاقيات الدولية التي صادق عليها المغرب في مجال 

  ..))112244((التنمية و حقوق الإنسانالتنمية و حقوق الإنسان

  نموذجا(نموذجا(  المضيقالمضيق)جماعة )جماعة ماعة ماعة الجالجبرنامج عمل برنامج عمل   المطلب الثاني:المطلب الثاني:

صادق مجلس جماعة المضيق على برنامج عمل الجماعة  برسم الفترة صادق مجلس جماعة المضيق على برنامج عمل الجماعة  برسم الفترة 

متضمنا متضمنا   20182018دورته العادية لشهر فبراير دورته العادية لشهر فبراير خلال خلال   20232023إلى إلى   20182018الممتدة من  الممتدة من  

  ::خمسة محاور استراتيجيةخمسة محاور استراتيجيةالجماعة و مرتكزا على الجماعة و مرتكزا على   ))112266((و رسالة و رسالة   ))112255((رؤيةرؤية

 
. و ينص دليل المخطط الجماعي للتنمية 21الفئات المستهدفة من المشاريع التي تتضمنها الخطة الاستراتيجية..."، مقدمة القسم الأول من هذا البحث، ص 

 مكانيات و التفاعل السياسي".على "التفكير في مساهمة السكان في رؤية مشتركة للمستقبل مما يتيح فرص الرفع من الإ 20في صفحته رقم 
( المخطط الجماعي للتنمية حسب مقاربة التخطيط الاستراتيجي التشاركي، سلسلة دليل المنتخب، منشورات مركز الاتصال  124)

 .20، ص 2010و النشر، المديرية العامة للجماعات المحلية، 
تطوير جاذبيتها السياحية و تعزيز قدراتها السوسيو إلى  2023( رؤية جماعة المضيق: "تسعى جماعة المضيق في أفق سنة  125)

 اقتصادية و خدمة الساكنة المحلية وفق مقاربة ترابية مندمجة و مستدامة مبنية على التوع الاجتماعي".

 ب :  ماعةالج لتزم( رسالة جماعة المضيق: " ت 126)
 .وللزوار للساكنة والترفيهيةة ، الإدارية منها والسوسيو ثقافيلجماعيةالقربا خدماتن تعمل على تجويدبأ

 سلس، وتنقلجيدة تحتية نظيفة وبنية بيئةالعيش الكريم في  هانتكا لسأن تضمن 

 ،والمحافظة عليها بالتنسيق مع باقي المتدخلين  العموميةالجماعية والتجهيزات المرافقأن تساهم في تطوير 
محطة سياحية جذابة على المستوى الوطني والمتوسطي والدولي  ها؛وجعل للمدينة المنتوج السياحي وتسويق تثمينأن تعمل على 

 .وبنيات الاستقبال المتوفرة. الجغرافي، موقعها منمستفيدة 

 التشاركية، والديمقراطية الجيدة والحكامة الشفافية مبادئ وأن تحترم
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ة وهو ة وهو يهم المحور الأول مواصلة تعزيز البنيات التحتية والتجهيزات الأساسييهم المحور الأول مواصلة تعزيز البنيات التحتية والتجهيزات الأساسي  --

المحور الذي يشكل نسبة مهمة من مجال تدخل الجماعة وفق الاختصاصات المحور الذي يشكل نسبة مهمة من مجال تدخل الجماعة وفق الاختصاصات 

المتعلق بالجماعات، ويضم المتعلق بالجماعات، ويضم   113.14113.14الذاتية، كما ينظمها القانون التنظيمي الذاتية، كما ينظمها القانون التنظيمي 

مشروع تنموي تهم شبكة الطرق والإنارة مشروع تنموي تهم شبكة الطرق والإنارة   3737هذا المحور ما مجموعه هذا المحور ما مجموعه 

إلى تنظيم إلى تنظيم   العمومية وقطاع النظافة وشبكة الماء والكهرباء والتطهير إضافةالعمومية وقطاع النظافة وشبكة الماء والكهرباء والتطهير إضافة

  السير والجولان وتدبير المرافق المحلية. السير والجولان وتدبير المرافق المحلية. 

أما المحور الثاني فيتعلق بالتعمير والعقار والبيئة والتنمية المستدامة ويضم ما أما المحور الثاني فيتعلق بالتعمير والعقار والبيئة والتنمية المستدامة ويضم ما   --

  مشاريع. مشاريع.   99مجموعه مجموعه 

المحور الثالث يتعلق بالتأهيل الاجتماعي المندمج والنهوض بالشأن الثقافي المحور الثالث يتعلق بالتأهيل الاجتماعي المندمج والنهوض بالشأن الثقافي   --

جالات الثقافة والرياضة جالات الثقافة والرياضة تهم متهم م  اامشروعمشروع  2020والرياضي ويتشكل من حوالي والرياضي ويتشكل من حوالي 

  والشباب والتنمية الاجتماعية. والشباب والتنمية الاجتماعية. 

  1111المحور الرابع ويتعلق بتنمية الاقتصاد المحلي ويتوفر على ما مجموعه المحور الرابع ويتعلق بتنمية الاقتصاد المحلي ويتوفر على ما مجموعه   --

مشروعا تهم مجالات السياحة والصيد البحري ودعم الأنشطة الاقتصادية مشروعا تهم مجالات السياحة والصيد البحري ودعم الأنشطة الاقتصادية 

  الأخرى.الأخرى.

فيما المحور الخامس يتعلق بتعزيز الحكامة وتحسين التواصل وتشجيع فيما المحور الخامس يتعلق بتعزيز الحكامة وتحسين التواصل وتشجيع     --

مشاريع تهم مجال تحديث وتأهيل وتجويد مشاريع تهم مجال تحديث وتأهيل وتجويد   77الشراكات ويضم حوالي الشراكات ويضم حوالي 

الخدمات الإدارية والرفع من فعالية ونجاعة التواصل والشراكة والتعاون الخدمات الإدارية والرفع من فعالية ونجاعة التواصل والشراكة والتعاون 

    ..الدوليالدولي

 
 المحلي العام الشأن في والفاعلين المتدخلين تلفمخ بإشراكلخدمة المدينة وساكنتها وزوارها  جماعي التزام بمثابة الرسالة هذه وتعتبر

 أجل من الجميع على والمنفتح والمندمج التشاركي والتدبير والنجاعة والنزاهة الشفافية ومقتضيات الجيدة الحكامة مبادئ وإعمال
 .وزوارها المدينة لسكان الكريم العيش شروط أفضل لتوفير الجماعية والخدمات والمرافق التجهيزات تطوير
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عض أطر عض أطر وبلغ الفريق التقني المكلف بإعداد هذا البرنامج، والمشكل من بوبلغ الفريق التقني المكلف بإعداد هذا البرنامج، والمشكل من ب

وموظفي الجماعة، المحاور الاستراتيجية المذكورة انطلاقا من حصيلة التشخيص وموظفي الجماعة، المحاور الاستراتيجية المذكورة انطلاقا من حصيلة التشخيص 

التشاركي المنجز على الصعيد الترابي لمدينة المضيق بمعية مختلف المتدخلين في التشاركي المنجز على الصعيد الترابي لمدينة المضيق بمعية مختلف المتدخلين في 

الفعل التنموي محليا وإقليميا وخاصة المصالح اللاممركزة للدولة والنسيج الجمعوي الفعل التنموي محليا وإقليميا وخاصة المصالح اللاممركزة للدولة والنسيج الجمعوي 

إضافة إلى خلاصات تقارير هيئة المساواة وتكافؤ إضافة إلى خلاصات تقارير هيئة المساواة وتكافؤ   والفاعلين السوسيواقتصاديين،والفاعلين السوسيواقتصاديين،

الفرص ومقاربة النوع بالجماعة وخبرات بعض الفعاليات المحلية بالمدينة الذين الفرص ومقاربة النوع بالجماعة وخبرات بعض الفعاليات المحلية بالمدينة الذين 

ساهموا في بلورة الخطوط العريضة لهذا البرنامج، كما سعى الفريق التقني واللجان ساهموا في بلورة الخطوط العريضة لهذا البرنامج، كما سعى الفريق التقني واللجان 

برامج التنموية برامج التنموية الموضوعاتية المكلفة بإعداد البرنامج إلى الانفتاح على مختلف الالموضوعاتية المكلفة بإعداد البرنامج إلى الانفتاح على مختلف ال

المنجزة إقليميا وجهويا لتحقيق أكبر نسبة ممكنة من الالتقائية في إعداد هذه الوثيقة المنجزة إقليميا وجهويا لتحقيق أكبر نسبة ممكنة من الالتقائية في إعداد هذه الوثيقة 

التنموية. كما حدد برنامج عمل الجماعة مجموعة من الأولويات التنموية التي سيتم التنموية. كما حدد برنامج عمل الجماعة مجموعة من الأولويات التنموية التي سيتم 

الترافع بشأنها بغية تنزيلها على أرض الواقع وفق مقاربة تشاركية مع باقي الشركاء الترافع بشأنها بغية تنزيلها على أرض الواقع وفق مقاربة تشاركية مع باقي الشركاء 

إقليميا جهويا ووطنيا. كما حدد لمدينة المضيق رؤية استراتيجية تسعى إقليميا جهويا ووطنيا. كما حدد لمدينة المضيق رؤية استراتيجية تسعى محليا محليا 

وتتمثل في تطوير جاذبيتها السياحية وتتمثل في تطوير جاذبيتها السياحية   20232023الجماعة إلى بلوغها في أفق سنة الجماعة إلى بلوغها في أفق سنة 

وتعزيز قدراتها السوسيواقتصادية وخدمة قضايا الساكنة المحلية وفق مقاربة ترابية وتعزيز قدراتها السوسيواقتصادية وخدمة قضايا الساكنة المحلية وفق مقاربة ترابية 

    ..مندمجة ومستدامة مبنية على النوع الاجتماعيمندمجة ومستدامة مبنية على النوع الاجتماعي

بغية تحقيق نسبة مهمة من تنزيل مشاريع هذا البرنامج وضع الفريق التقني بغية تحقيق نسبة مهمة من تنزيل مشاريع هذا البرنامج وضع الفريق التقني وو

المكلف بالإعداد مجموعة من المؤشرات وسيناريوهات الإنجاز وخاصة في الثلاث المكلف بالإعداد مجموعة من المؤشرات وسيناريوهات الإنجاز وخاصة في الثلاث 

سنوات الأولى من عمر البرنامج مبنية على مجموعة من الرافعات التي وجب سنوات الأولى من عمر البرنامج مبنية على مجموعة من الرافعات التي وجب 

    ..استثمارها لتحقيق الأهداف المنتظرةاستثمارها لتحقيق الأهداف المنتظرة

  

  إعداد برنامج عمل الجماعةإعداد برنامج عمل الجماعة  الفرع الأول:الفرع الأول:

لقد انطلقت عملية إعداد برنامج عمل جماعة المضيق بالارتكاز على ثلاث لقد انطلقت عملية إعداد برنامج عمل جماعة المضيق بالارتكاز على ثلاث 

دعامات، و يتعلق الأمر بمخطط التنمية الجهوية لجهة طنجة تطوان الحسيمة تطبيقا  دعامات، و يتعلق الأمر بمخطط التنمية الجهوية لجهة طنجة تطوان الحسيمة تطبيقا  
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المتعلق بالجماعات الذي ينص المتعلق بالجماعات الذي ينص   113.14113.14من القانون التنظيمي رقم من القانون التنظيمي رقم   7878لنص المادة لنص المادة 

برنامج الجماعة بانسجام مع توجهات برنامج التنموية الجهوية، برنامج الجماعة بانسجام مع توجهات برنامج التنموية الجهوية، على أن يتم إعداد على أن يتم إعداد 

التصميم الجهوي إعداد التراب باعتباره وثيقة مرجعية للتهيئة المجالية لمجموع التصميم الجهوي إعداد التراب باعتباره وثيقة مرجعية للتهيئة المجالية لمجموع 

التراب الجهوي الذي تشكل جماعة المضيق جزء منه و الذي يهدف إلى تحقيق التراب الجهوي الذي تشكل جماعة المضيق جزء منه و الذي يهدف إلى تحقيق 

له وفق رؤية استراتيجية له وفق رؤية استراتيجية التوافق بين الدولة و الجهة حول تدابير نهيئة المجال و تأهيالتوافق بين الدولة و الجهة حول تدابير نهيئة المجال و تأهي

و استشرافية، و تصميم التهيئة لجماعة المضيق باعتباره وثيقة مرجعية ضرورية و استشرافية، و تصميم التهيئة لجماعة المضيق باعتباره وثيقة مرجعية ضرورية 

  في مجال التخطيط و التدبير العمراني و تنمية الجماعة.في مجال التخطيط و التدبير العمراني و تنمية الجماعة.

و و   ))112288((و مقاربة النوع الاجتماعيو مقاربة النوع الاجتماعي  ))112277((كما اعتمد على المقاربة التشاركيةكما اعتمد على المقاربة التشاركية

  ..))112299((المقاربة الالتقائيةالمقاربة الالتقائية

المراحل المراحل   ))113300((التقني المكلف بإعداد برنامج عمل الجماعةالتقني المكلف بإعداد برنامج عمل الجماعةلقد احترم الفريق لقد احترم الفريق 

الرئيسية للتخطيط الاستراتيجي، و في هذا الصدد عمل الفريق على وضع وثيقة الرئيسية للتخطيط الاستراتيجي، و في هذا الصدد عمل الفريق على وضع وثيقة 

الحالة الراهنة من خلال تشخيص شمولي و تشاركي )الفقرة الأولى( كما قام بوضع الحالة الراهنة من خلال تشخيص شمولي و تشاركي )الفقرة الأولى( كما قام بوضع 

                              
على أن المقاربة التشاركية تهدف إلى إشراك كافة المستهدفين من التنمية البشرية في  20( ينص البرنامج في صفحته رقم  127)

تحديد و تشخيص مشاكلهم الحقيقية و مساهمة كل الأطراف الفاعلة في صياغة و إنجاز و تقييم المشاريع و جعلها أكثر مطابقة و 
 علهم قادرين على تبني حلول يتقاسمون فيها المسؤولية.ملاءمة للواقع، و ج

على إحداث هيئة المساواة و تكافؤ الفرص و  2016( صادق المجلس الجماعي للمضيق خلال دورته العادية لشهر أكتوبر  128)
 .2016نونبر  30مقاربة النوع، و تم تنصيب أعضاؤها يوم 

أهمية اعتماد المقاربة الالتقائية في برنامج عمل الجماعة من خلال التشخيص على أن  21لبرنامج في صفحته رقم يؤكد  ( 129)
بمناسبة اعطاء   2005ماي  18جاء في الخطاب الملكي السامي في تنبع مما  .التشاكي مع عدد من المصالح الخارجية للدولة

تدامة لن تتحقق إلا بسياسات عمومية مندمجة ضمن نعتبر أن التنمية الفعالة والمس”الانطلاقة للمبادرة الوطنية للتنمية البشرية: 
عملية متماسكة ومشروع شامل وتعبئة قوية متعددة الجبهات يتكامل فيها السياسي والاجتماعي والاقتصادي والترابي والثقافي 

يص التشاكي مع عدد من والبيئي". وهو الأمر الذي يؤكد أهمية اعتماد المقاربة الالتقائية في برنامج عمل الجماعة من خلال التشخ
 .المصالح الخارجية للدولة

أشخاص بما فيهم مدير المصالح  و ضمت لجنة  6( يتكون الفريق التقني المكلف بإعداد برنامج عمل جماعة المضيق من  130)
الجماعية، و اللجان القيادة في عضويتها: رئيس الجماعة، أعضاء المكتب المسير، مدير المصالح الجماعية، رؤساء الأقسام و المصالح 

 الموضوعاتية
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الرهانات و الرهانات و خطة العمل بناء على النتائج المستمدة من عمليات التشخيص و تحديد خطة العمل بناء على النتائج المستمدة من عمليات التشخيص و تحديد 

  الأهداف العامة )الفقرة الثانية(الأهداف العامة )الفقرة الثانية(

  تشخيص الحالة الراهنةتشخيص الحالة الراهنة  الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

و قد اعتمدت على تشخيص المعطيات المتعلقة بتعريف الجماعة من خلال و قد اعتمدت على تشخيص المعطيات المتعلقة بتعريف الجماعة من خلال 

إعطاء لمحة تاريخية عنها و موقعها الجغرافي و انتمائها الإداري و حدودها و إعطاء لمحة تاريخية عنها و موقعها الجغرافي و انتمائها الإداري و حدودها و 

ادية و البشرية، المعطيات الطبيعية من ادية و البشرية، المعطيات الطبيعية من مساحتها، و مكوناتها المتمثلة في بنيتها الممساحتها، و مكوناتها المتمثلة في بنيتها الم

مناخ و تضاريس و موارد مائية و غطاء نباتي، و المعطيات الديمغرافية، بيان مناخ و تضاريس و موارد مائية و غطاء نباتي، و المعطيات الديمغرافية، بيان 

البنيات التحتية الأساسية، و المرافق العمومية المحلية، الوضعية العقارية و البنيات التحتية الأساسية، و المرافق العمومية المحلية، الوضعية العقارية و 

، و ، و ثقافيةثقافيةالعمرانية، الأنشطة الاقتصادية، معطيات تتعلق بالقطاعات الاجتماعية و الالعمرانية، الأنشطة الاقتصادية، معطيات تتعلق بالقطاعات الاجتماعية و ال

  النسيج الجمعوي المحلي.النسيج الجمعوي المحلي.

لقد أبرز هذا التشخيص المؤهلات الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والبيئية لقد أبرز هذا التشخيص المؤهلات الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والبيئية 

للجماعة، بناء على حصيلة تحديد الحالة الراهنة، مع مراعاة مقاربة النوع .ولقد للجماعة، بناء على حصيلة تحديد الحالة الراهنة، مع مراعاة مقاربة النوع .ولقد 

  عالج هذا الجزء من البرنامج  بشكل عام الجوانب التالية :عالج هذا الجزء من البرنامج  بشكل عام الجوانب التالية :

  تقديم الجماعة ) الوسط الطبيعي والوضعية الديمغرافية ( تقديم الجماعة ) الوسط الطبيعي والوضعية الديمغرافية (   --

  الحالة الراهنة للقطاعات الاجتماعية والبنيات التحتية الاقتصادية والإنتاجية الحالة الراهنة للقطاعات الاجتماعية والبنيات التحتية الاقتصادية والإنتاجية   --

  إشكالية التنمية بالنسبة للجماعة إشكالية التنمية بالنسبة للجماعة   --

الحاجيات ذات الأولوية المحددة بتشاور مع الساكنة والإدارات والفاعلين الحاجيات ذات الأولوية المحددة بتشاور مع الساكنة والإدارات والفاعلين   --

  المعنيين .المعنيين .

القوة ونقاط الضعف التي يعاني منها كل مجال على حدة ، وكذا القوة ونقاط الضعف التي يعاني منها كل مجال على حدة ، وكذا ملخص لنقاط ملخص لنقاط  -

و تعرقل و تعرقل   الفرص المتاحة أمام الجماعة و المخاطر التي من الممكن أن تهددهاالفرص المتاحة أمام الجماعة و المخاطر التي من الممكن أن تهددها

 تنميتها .تنميتها .

  وضع الخطة الاستراتيجيةوضع الخطة الاستراتيجية  الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:



 :أي دور للمدراء؟إشكالية التخطيط الاستراتيجي للجماعات الترابية المغربية

 

  

 

 

197 

  ::شملت الخطة الاستراتيجية لجماعة المضيق خمسة محاور على الشكل التاليشملت الخطة الاستراتيجية لجماعة المضيق خمسة محاور على الشكل التالي

  : مواصلة تعزيز البنيات التحتية والتجهيزات الأساسية: مواصلة تعزيز البنيات التحتية والتجهيزات الأساسيةالمحور الأول المحور الأول 

تم انتقاء المشاريع ذات الأولوية في انسجام تام بين ماهو آني وماهو  تم انتقاء المشاريع ذات الأولوية في انسجام تام بين ماهو آني وماهو  

استراتيجي، وانسجاما مع تدخلات المصالح اللاممركزة وبرنامج التنمية الجهوية استراتيجي، وانسجاما مع تدخلات المصالح اللاممركزة وبرنامج التنمية الجهوية 

، والباقي ، والباقي وبرنامج تنمية العمالة، منها ماسيمول عن طريق التمويل الذاتي للجماعةوبرنامج تنمية العمالة، منها ماسيمول عن طريق التمويل الذاتي للجماعة

  سيتم تعبئته بشراكة مع الفاعلين الآخرين.سيتم تعبئته بشراكة مع الفاعلين الآخرين.

مشروعا موزعة على مختلف القطاعات مشروعا موزعة على مختلف القطاعات   3737و لقد تضمن هذا المحور و لقد تضمن هذا المحور 

  77مشاريع(، الإنارة العمومية )مشاريع(، الإنارة العمومية )  55كالدراسات التقنية )مشروع واحد(، الطرق )كالدراسات التقنية )مشروع واحد(، الطرق )

مشاريع(، السير مشاريع(، السير   77مشاريع(، الكهرباء و التطهير السائل )مشاريع(، الكهرباء و التطهير السائل )  33مشاريع(، النظافة ) مشاريع(، النظافة ) 

  مشاريع(.مشاريع(.  99مشاريع(، و تدبير المرافق المحلية )مشاريع(، و تدبير المرافق المحلية )  55الجولان )الجولان )

  البيئة والتنمية المستدامةالبيئة والتنمية المستدامة  --العقارالعقار  --المحور الثاني :التعميرالمحور الثاني :التعمير

و تضمن هذا المحور مشروع واحد يتعلق بالدراسات التقنية للمشاريع و تضمن هذا المحور مشروع واحد يتعلق بالدراسات التقنية للمشاريع 

مشاريع تتعلق بقطاع التعمير، مشروعين بقطاع مشاريع تتعلق بقطاع التعمير، مشروعين بقطاع   33المبرمجة فيه، إضافة إلى المبرمجة فيه، إضافة إلى 

  مشاريع تتعلق بقطاع  البيئة و التنمية المستدامة.مشاريع تتعلق بقطاع  البيئة و التنمية المستدامة.  66العقار، و العقار، و 

المحور الثالث : محور التأهيـل الإجتماعـي المندمــج والنهوض بالشأن المحور الثالث : محور التأهيـل الإجتماعـي المندمــج والنهوض بالشأن 

  الثقافي والرياضيالثقافي والرياضي

مشاريع مشاريع   55مشروعا، مشروع واحد يتعلق بإعداد الدراسات التقنية، مشروعا، مشروع واحد يتعلق بإعداد الدراسات التقنية،   2323و ضم و ضم 

شاريع بالقطاع شاريع بالقطاع مم  66مشروعا بالقطاع الاجتماعي، و مشروعا بالقطاع الاجتماعي، و   1111بقطاع الشباب و الرياضة، بقطاع الشباب و الرياضة، 

  الثقافي.الثقافي.

  يي: تنميــة الإقتصـاد المحلـ: تنميــة الإقتصـاد المحلـ  المحور الرابعالمحور الرابع

مشروعا تتعلق بتهيئة و تأهيل بنيات الاستقبال بالعرض الساحلي مشروعا تتعلق بتهيئة و تأهيل بنيات الاستقبال بالعرض الساحلي   1818و ضم و ضم 

مشاريع(، و فيما يتعلق بقطاع مشاريع(، و فيما يتعلق بقطاع   55مشاريع(، تثمين المنتوج السياحي )مشاريع(، تثمين المنتوج السياحي )  55للمدينة )للمدينة )

نشطة الاقتصادية نشطة الاقتصادية مشاريع لدعم الأمشاريع لدعم الأ  33مشاريع، و مشاريع، و   44الصيد البحري ضم المحور الصيد البحري ضم المحور 
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  الأخرى.الأخرى.

المحور من برنامج عمل الجماعة ليساهم في حل الإشكالات المرتبطة المحور من برنامج عمل الجماعة ليساهم في حل الإشكالات المرتبطة هذا هذا جاء جاء 

بالإقتصاد المحلي، وذلك بضرورة إعادة تنظيمه وتنميته وتشجيع الإستثمار وتنمية بالإقتصاد المحلي، وذلك بضرورة إعادة تنظيمه وتنميته وتشجيع الإستثمار وتنمية 

وتعزيز الطابع السياحي للمدينة، من خلال إنعاش وتطوير أشكال الشراكة وتشكيل وتعزيز الطابع السياحي للمدينة، من خلال إنعاش وتطوير أشكال الشراكة وتشكيل 

مختلف الفاعلين، وذلك في أفق النهوض بالقطاعات الثلاث المشكلة مختلف الفاعلين، وذلك في أفق النهوض بالقطاعات الثلاث المشكلة شبكات بين شبكات بين 

  للمنظومة الإقتصادية للمدينة، ألا وهي السياحة،الصيد البحري والتجارة الداخلية.للمنظومة الإقتصادية للمدينة، ألا وهي السياحة،الصيد البحري والتجارة الداخلية.

  المحور الخامس: تعزيز الحكامة و تحسين التواصل و تشجيع الشراكاتالمحور الخامس: تعزيز الحكامة و تحسين التواصل و تشجيع الشراكات

دارة دارة مشاريع تتعلق بقطاع تحديث و تأهيل و تجويد خدمات الإمشاريع تتعلق بقطاع تحديث و تأهيل و تجويد خدمات الإ  55و ضم و ضم 

الجماعية، و مشروعين للرفع من فعالية و نجاعة التواصل و الشراكة و التعاون الجماعية، و مشروعين للرفع من فعالية و نجاعة التواصل و الشراكة و التعاون 

  الدولي.الدولي.

مشروعا حددت كلفته الإجمالية في مشروعا حددت كلفته الإجمالية في   9797و البرنامج الذي ضم و البرنامج الذي ضم 

درهم و باقي درهم و باقي   334.075.000.00334.075.000.00درهم تساهم الجماعة بمبلغ درهم تساهم الجماعة بمبلغ   721.120.000.00721.120.000.00

  درهم.درهم.  387.045.000.00387.045.000.00الشركاء بمبلغ الشركاء بمبلغ 

  فيذ و تقييم برنامج عمل الجماعةفيذ و تقييم برنامج عمل الجماعةتنتنالفرع الثاني: الفرع الثاني: 

يلزم القانون إرفاق برنامج عمل الجماعة بمنظومة لتتبع و تقييم تنفيذ المشاريع يلزم القانون إرفاق برنامج عمل الجماعة بمنظومة لتتبع و تقييم تنفيذ المشاريع 

و تقديم التقرير السنوي لتقييم تنفيذ البرنامج بحيث خصصت و تقديم التقرير السنوي لتقييم تنفيذ البرنامج بحيث خصصت   المضمنة بالبرنامجالمضمنة بالبرنامج

المتعلق بتحديد مسطرة إعداد المتعلق بتحديد مسطرة إعداد   2.16.3012.16.301من المرسوم رقم من المرسوم رقم   1515و و   1414المادتان المادتان 

ل الجماعة و تتبعه و تحيينه و تقييمه و آليات الحوار و التشاور لتقييم ل الجماعة و تتبعه و تحيينه و تقييمه و آليات الحوار و التشاور لتقييم برنامج عمبرنامج عم

تنفيذه، اعتبارا لكون البلرنامج وسيلة للعمل و لا ينتهي أمره بمصادقة المجلس و تنفيذه، اعتبارا لكون البلرنامج وسيلة للعمل و لا ينتهي أمره بمصادقة المجلس و 

  تأشيرة عامل العمالة أو الإقليمتأشيرة عامل العمالة أو الإقليم

  آليات تنفيذ برنامج عمل الجماعةآليات تنفيذ برنامج عمل الجماعة    الفقرة الأولى:الفقرة الأولى:

امج عمل جماعة المضيق إلى لجنة امج عمل جماعة المضيق إلى لجنة يعهد يتنفيذ المشاريع المدرجة في برنيعهد يتنفيذ المشاريع المدرجة في برن
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قيادية تعنى بالإضافة إلى التنفيذ بمهمة تتبعه و مكونة من رئاسة المجلس و مكتبه، قيادية تعنى بالإضافة إلى التنفيذ بمهمة تتبعه و مكونة من رئاسة المجلس و مكتبه، 

ممثلين عن هيئة ممثلين عن هيئة   33، و ، و ان الدائمة، و رؤساء الأقسامان الدائمة، و رؤساء الأقساملجلجمدير المصالح، رؤساء المدير المصالح، رؤساء ال

  المساواة و تكافؤ الفرص و مقاربة النوع.المساواة و تكافؤ الفرص و مقاربة النوع.

تنفيذ تلك المشاريع بدقة إلا أنه أشار فيما تنفيذ تلك المشاريع بدقة إلا أنه أشار فيما و إذا كان البرنامج لم يحدد آليات و إذا كان البرنامج لم يحدد آليات 

يتعلق بالإنارة العمومية إلى إحداث شركة التنمية المحلية للاضطلاع بتنفيذ المشاريع يتعلق بالإنارة العمومية إلى إحداث شركة التنمية المحلية للاضطلاع بتنفيذ المشاريع 

  المتعلقة بالقطاع و تدبيره.المتعلقة بالقطاع و تدبيره.

يتيح لها يتيح لها   113.14113.14و مثلها مصل باقي الجماعات فإن القانون التنظيمي رقم و مثلها مصل باقي الجماعات فإن القانون التنظيمي رقم 

بما فيها انتداب مجلس العمالة للقيام بما فيها انتداب مجلس العمالة للقيام   العديد من آليات تنفيذ و إدارة المشروعات،العديد من آليات تنفيذ و إدارة المشروعات،

بذلك، أو تأسيس شركات للتنمية المحلية، أو إحداث آليات التعاون المركزي بذلك، أو تأسيس شركات للتنمية المحلية، أو إحداث آليات التعاون المركزي 

كؤسسات التعاون أو مجموعة الجماعات الترابية أو اتفاقية الشراكة فيما يتعلق كؤسسات التعاون أو مجموعة الجماعات الترابية أو اتفاقية الشراكة فيما يتعلق 

  بالمشاريع ذات الاهتمام المشترك.بالمشاريع ذات الاهتمام المشترك.

تنفيذ المشاريع الاهتمام الذي تنفيذ المشاريع الاهتمام الذي و على العموم يبذو أن الجماعة لم تولي مسألة و على العموم يبذو أن الجماعة لم تولي مسألة 

يليق به و اكتفت بآلية قيادية تعن بالتنفيذ و التقييم معا، مما يرجح معه أن تضطلع يليق به و اكتفت بآلية قيادية تعن بالتنفيذ و التقييم معا، مما يرجح معه أن تضطلع 

  المصالح الجماعية بالتنفيذ في إطار التدابير المعتادة.المصالح الجماعية بالتنفيذ في إطار التدابير المعتادة.

و إلى و إلى   20182018و على أي حال، فإن البرنامج الذي من المفروض أن ينطلق سنة و على أي حال، فإن البرنامج الذي من المفروض أن ينطلق سنة 

سنة إضافية عند الولاية الانتدابية المقبلة خلافا لما سنة إضافية عند الولاية الانتدابية المقبلة خلافا لما متأخر بسنة و يمتد متأخر بسنة و يمتد   20232023غاية غاية 

هو منصوص عليه قانونا، فإذا كانت الانطلاقة قد تعثرت نتيجة التأخر في عملية هو منصوص عليه قانونا، فإذا كانت الانطلاقة قد تعثرت نتيجة التأخر في عملية 

الإعداد بسبب تأخر صدور المرسوم المتعلق بتحديد مسطرة الإعداد كما عبرت عن الإعداد بسبب تأخر صدور المرسوم المتعلق بتحديد مسطرة الإعداد كما عبرت عن 

لا يجد لا يجد   20232023سنة سنة ذلك الجماعة في وثيقة برنامج عملها إلا أن استمراره إلى غاية ذلك الجماعة في وثيقة برنامج عملها إلا أن استمراره إلى غاية 

مبررا له، و هو ما قد يؤثر على مسطرة التأشير عليه من طرف السلطات الإقليمية مبررا له، و هو ما قد يؤثر على مسطرة التأشير عليه من طرف السلطات الإقليمية 

  مما قد يعثر تنفيذه مزيدا من الوقت.مما قد يعثر تنفيذه مزيدا من الوقت.

  منظومة التتبع و التقييم  منظومة التتبع و التقييم    الفقرة الثانية:الفقرة الثانية:
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على لجنة قيادية، و لجنة تقنية، إضافة إلى على لجنة قيادية، و لجنة تقنية، إضافة إلى   ارتكزت منظومة التتبع و التقييمارتكزت منظومة التتبع و التقييم

، و على هذا الأساس تم إحداث الآليات الموكول إليها هذه ، و على هذا الأساس تم إحداث الآليات الموكول إليها هذه مؤشرات قياس الأداءمؤشرات قياس الأداء

  العملية وفق الشكل التالي:العملية وفق الشكل التالي:

  لجنة قيادة للتتبع وتنفيذ المشروع تضم:لجنة قيادة للتتبع وتنفيذ المشروع تضم:

  رئيس المجلس الجماعي.رئيس المجلس الجماعي.  --

  مكتب المجلس الجماعي.مكتب المجلس الجماعي.  --

  مدير المصالح.مدير المصالح.  --

  رؤساء اللجان الدائمة.رؤساء اللجان الدائمة.  --

  رؤساء الاقسام.رؤساء الاقسام.  --

  ..قاربة النوعقاربة النوعمموو  ( ممثلين عن هيئة المساواة وتكافؤ الفرص( ممثلين عن هيئة المساواة وتكافؤ الفرص33ثلاث )ثلاث )  --

  ..تعقد اجتماعين في السنة على الأقلتعقد اجتماعين في السنة على الأقل  

  لجنة تقنية خاصة بكل محور تضم: لجنة تقنية خاصة بكل محور تضم: 

  رئيس اللجنة الدائمة التي لها علاقة بالمحور.رئيس اللجنة الدائمة التي لها علاقة بالمحور.  --

  نائب الرئيس المفوض له في القطاع.نائب الرئيس المفوض له في القطاع.  --

  ممثلين عن الهيئة ممثلين عن الهيئة   --

  ممثلين عن المصالح التقنية للجماعة المعنيةممثلين عن المصالح التقنية للجماعة المعنية  --

  ممثلين عن الشركاء المساهمينممثلين عن الشركاء المساهمين  --

لإعداد تقارير فصلية متعلقة بتتبع لإعداد تقارير فصلية متعلقة بتتبع أشهر أشهر   33كل ثلاث كل ثلاث   ةةدوريدوري  اتاتاعاعاجتماجتمتعقد تعقد 

  إنجاز المشاريع وتنفيذ برنامج العمل.إنجاز المشاريع وتنفيذ برنامج العمل.

عقد اجتماع سنوي تحت رئاسة السيد العامل: يضم المجلس: المصالح عقد اجتماع سنوي تحت رئاسة السيد العامل: يضم المجلس: المصالح و تو ت

  اللاممركزة، الشركاء، الهيئة، لتقييم تنفيذ البرنامج.اللاممركزة، الشركاء، الهيئة، لتقييم تنفيذ البرنامج.

  والمجلس.والمجلس.مناقشة التقرير السنوي من طرف اللجان الدائمة مناقشة التقرير السنوي من طرف اللجان الدائمة 
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من أجل تسهيل عملية المراقبة والتتبع تم اختيار مؤشرات رئيسية ودالة، من أجل تسهيل عملية المراقبة والتتبع تم اختيار مؤشرات رئيسية ودالة، و و 

  لقياس مدى تحقق المشاريع والأنشطة ذات الأولوية بالنسبة للجماعة وهي: لقياس مدى تحقق المشاريع والأنشطة ذات الأولوية بالنسبة للجماعة وهي: 

  نسبة تقدم الأشغال المطابقة للمعايير التقنية المبرمجة.نسبة تقدم الأشغال المطابقة للمعايير التقنية المبرمجة.  --

  نسبة احترام الجدولة الزمنية.نسبة احترام الجدولة الزمنية.  --

  المالية.المالية.نسبة احترام البرمجة نسبة احترام البرمجة   --

  قياس درجة انخراط الشركاء في البرنامج.قياس درجة انخراط الشركاء في البرنامج.  --

  درجة وقع وتأثير المشروع على المستفيديندرجة وقع وتأثير المشروع على المستفيدين  --

  كمؤشر إيجابي على تنفيذ مخطط العمل للثلاثكمؤشر إيجابي على تنفيذ مخطط العمل للثلاث  %%8585وقد تم تحديد نسبة وقد تم تحديد نسبة   --

  سنوات الأولى.سنوات الأولى.

من إصدار تقييم للبرنامج من إصدار تقييم للبرنامج   كما تم الاعتماد على النظام المعلوماتي الذي سيمكنكما تم الاعتماد على النظام المعلوماتي الذي سيمكن

إذ بإمكان الجماعة أن تحصل على تقييم يشمل المشاريع التي إذ بإمكان الجماعة أن تحصل على تقييم يشمل المشاريع التي على مستويات متعددة، على مستويات متعددة، 

توجد في طور الإنجاز  والبرمجة المقترحة بشكل مفصل على مستوى كل محور، توجد في طور الإنجاز  والبرمجة المقترحة بشكل مفصل على مستوى كل محور، 

وكل برنامج، وهو الشيء الذي سيمكن الجماعة من تقييم مخططها التنموي بشكل وكل برنامج، وهو الشيء الذي سيمكن الجماعة من تقييم مخططها التنموي بشكل 

كل حي على كل حي على فعال، وكذا من تقييم العدالة المجالية من خلال المشاريع المخصصة لفعال، وكذا من تقييم العدالة المجالية من خلال المشاريع المخصصة ل

  حدة.حدة.
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  خاتمة القسم الثانيخاتمة القسم الثاني

و بناء على مقتضيات و بناء على مقتضيات التخطيط الاستراتيجي للجماعات الترابية المغربية، التخطيط الاستراتيجي للجماعات الترابية المغربية، 

القوانين التنظيمية المتعلقة بها و كذا المراسيم المتعلقة بتحديد مسطرة إعداد برامج القوانين التنظيمية المتعلقة بها و كذا المراسيم المتعلقة بتحديد مسطرة إعداد برامج 

لإعدادها، لإعدادها، تلك الجماعات و تحيينها و تنفيذها و تقييمه و آليات التشاور و الحوار تلك الجماعات و تحيينها و تنفيذها و تقييمه و آليات التشاور و الحوار 

تتوجه بالخطاب مباشرة إلى رؤساء المجالس و لا تخاطب المدراء العامون و تتوجه بالخطاب مباشرة إلى رؤساء المجالس و لا تخاطب المدراء العامون و 

المدراء على حد سواء، بحيث تعتبر عملية إعداد تلك البرامج و تنفيذها اختصاصا المدراء على حد سواء، بحيث تعتبر عملية إعداد تلك البرامج و تنفيذها اختصاصا 

أصيلا لرؤساء الجماعات بمشاركة المجالس المنتخبة، و لا يتحدد دور المدراء أصيلا لرؤساء الجماعات بمشاركة المجالس المنتخبة، و لا يتحدد دور المدراء 

إلا من خلال ما تنص عليه مقتضيات قوانينها إلا من خلال ما تنص عليه مقتضيات قوانينها كقادة في إدارة الجماعات الترابية كقادة في إدارة الجماعات الترابية 

  التنظيمية من مساعدة هؤلاء الأخيرين للرؤساء في القيام بمهامهم.التنظيمية من مساعدة هؤلاء الأخيرين للرؤساء في القيام بمهامهم.

و لما كانت الوثائق التوجيهية التي أعدتها وزارة الداخلية ممثلة في المديرية و لما كانت الوثائق التوجيهية التي أعدتها وزارة الداخلية ممثلة في المديرية 

الترابية في الظل القوانين المنظمة سابقا تشير بوضوح إلى الترابية في الظل القوانين المنظمة سابقا تشير بوضوح إلى \\العامة للجماعات المحليةالعامة للجماعات المحلية

ترأس الكتاب العامون آنذاك للفرق التقنية المكلفة بإعدادت المخططات التنموية إلا ترأس الكتاب العامون آنذاك للفرق التقنية المكلفة بإعدادت المخططات التنموية إلا 

أن النصوص الحالية لا تشير إلى ذلك، مما دعى الجماعات الترابية إلى الاستئناس أن النصوص الحالية لا تشير إلى ذلك، مما دعى الجماعات الترابية إلى الاستئناس 

  بتلك الوثائق و هو ما تجلى من خلال الممارسة العملية.بتلك الوثائق و هو ما تجلى من خلال الممارسة العملية.

وفر الجماعات وفر الجماعات و رغم أن القوانين التنظيمية الجديدة نصت صراحة على تو رغم أن القوانين التنظيمية الجديدة نصت صراحة على ت

الترابية على إدارة و مكوناتها و كيفية التعيين بها، إلا أنها جعلت تنظيمها و تحديد الترابية على إدارة و مكوناتها و كيفية التعيين بها، إلا أنها جعلت تنظيمها و تحديد 

كما أن تعيينهم لا يخضع لحد الآن لأي نص كما أن تعيينهم لا يخضع لحد الآن لأي نص اختصاصاتها بيد رؤساء المجالس، اختصاصاتها بيد رؤساء المجالس، 

قانوني بحيث اكتفت القوانين التنظيمية إلى الإشارة إلى استمرار العمل بالمرسوم قانوني بحيث اكتفت القوانين التنظيمية إلى الإشارة إلى استمرار العمل بالمرسوم 

المراسيم التطبيقية، و لم تستند قرارات التعيين في منصب المراسيم التطبيقية، و لم تستند قرارات التعيين في منصب   رقم إلى غاية صدوررقم إلى غاية صدور

  3131وزير الداخلية رقم بتاريخ وزير الداخلية رقم بتاريخ المدير العام للمصالح و مدير المصالح إلا إلى كتاب المدير العام للمصالح و مدير المصالح إلا إلى كتاب 

كإجراء استثنائي و مؤقت إلى حين صدور النصوص التنظيمية التي كإجراء استثنائي و مؤقت إلى حين صدور النصوص التنظيمية التي   20152015ديسمبر ديسمبر 

المديرين العامين المديرين العامين   يرين ويرين وتحدد شروط التعيين في المناصب العليا و خصوصا المدتحدد شروط التعيين في المناصب العليا و خصوصا المد

للمصالح، و في ظل غياب تلك النصوص التطبيقية يصعب على الباحث تقييم للمصالح، و في ظل غياب تلك النصوص التطبيقية يصعب على الباحث تقييم 
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شروط و معايير التعيين في منصب المدير لاستجلاء مدى توافقه مع الأسس العلمية شروط و معايير التعيين في منصب المدير لاستجلاء مدى توافقه مع الأسس العلمية 

التي يتوجب التقيد بها عن التعيين في المناصب العليا كونها المعنية أساسا التي يتوجب التقيد بها عن التعيين في المناصب العليا كونها المعنية أساسا 

  بالاضطلاع بوظيفة التخطيط.بالاضطلاع بوظيفة التخطيط.

من ناحية أخرى نجد بعض الجماعات قد شرعت في إعداد برامجها دلخل من ناحية أخرى نجد بعض الجماعات قد شرعت في إعداد برامجها دلخل و و 

الأجل القانوني المحدد في القوانين التنظيمية و هو داخل السنة الأولى من الانتداب الأجل القانوني المحدد في القوانين التنظيمية و هو داخل السنة الأولى من الانتداب 

، إلا أن بعضها قام بالانتهاء من إعداد برامجه ، إلا أن بعضها قام بالانتهاء من إعداد برامجه 20162016التي توافق شتنبر من سنة التي توافق شتنبر من سنة 

الأولى من الفترة الانتدابية الأولى من الفترة الانتدابية   و هي السنةو هي السنة  20222022ليمتد إلى سنة ليمتد إلى سنة   20172017برسم سنة برسم سنة 

للمجلس القادم كما هو الشأن بالنسبة لبرنامج التنموية الجهوية لجهة طنجة تطوان للمجلس القادم كما هو الشأن بالنسبة لبرنامج التنموية الجهوية لجهة طنجة تطوان 

الحسيمة )عينة البحث( في حين قام البعض الآخر بإعداده عن الفترة الممتدة من الحسيمة )عينة البحث( في حين قام البعض الآخر بإعداده عن الفترة الممتدة من 

كما هو الشأن بالنسبة لرنامج تنمية عمالة المضيق كما هو الشأن بالنسبة لرنامج تنمية عمالة المضيق متأخرة بسنة متأخرة بسنة   20222022--20182018

  20182018عينة البحث(، و قامت أخرى بإعداد برنامجها عن الفترة الممتدة من عينة البحث(، و قامت أخرى بإعداد برنامجها عن الفترة الممتدة من الفنيدق )الفنيدق )

هي السنة الثانية هي السنة الثانية و و   20232023و هو ما يتنافى مع نص القانون بحكم أن سنة و هو ما يتنافى مع نص القانون بحكم أن سنة   20232023إلى إلى 

من الانتداب حيث من المفروض على المجالس القادمة أن تكون قد أعدت برامجها من الانتداب حيث من المفروض على المجالس القادمة أن تكون قد أعدت برامجها 

  )عينة البحث(.)عينة البحث(.و هو ما سارت عليه جماعة المضيق و هو ما سارت عليه جماعة المضيق   20222022منذ سنة منذ سنة 

و إن كانت بعض الجماعات أوعزت تأخرها في إعداد برنامجه إلى تأخر و إن كانت بعض الجماعات أوعزت تأخرها في إعداد برنامجه إلى تأخر 

صدور المراسيم التطبيقية المتعلقة بتحديد مسطرة الإعداد، فإن البعض الآخر لم صدور المراسيم التطبيقية المتعلقة بتحديد مسطرة الإعداد، فإن البعض الآخر لم 

ينتظر صدور تلك المراسيم و استند إلى نص القانون التنظيمي الذي يعلو على ينتظر صدور تلك المراسيم و استند إلى نص القانون التنظيمي الذي يعلو على 

الحكومية و هو دليل على وجود ارتباك في الحكومية و هو دليل على وجود ارتباك في القوانين العادية و بالأحرى المراسيم القوانين العادية و بالأحرى المراسيم 

التعاطي مع النصوص القانوني و عد وضوح الرؤية بصفة جمعية، و هذا التضارب التعاطي مع النصوص القانوني و عد وضوح الرؤية بصفة جمعية، و هذا التضارب 

ينعكس بشكل أو بآخر على البعد الاستراتيجي ناهيك عن صعوبة التوفيق بين ينعكس بشكل أو بآخر على البعد الاستراتيجي ناهيك عن صعوبة التوفيق بين 

تضارب النصوص نفسها التي تلزم الجماعات مثلا بإعداد برامجها بتوافق مع تضارب النصوص نفسها التي تلزم الجماعات مثلا بإعداد برامجها بتوافق مع 

ة الجهوية في حين أن المدة الزمنية المتوفرة للمستويين هي نفسها على ة الجهوية في حين أن المدة الزمنية المتوفرة للمستويين هي نفسها على برامج التنميبرامج التنمي

(، و بالتالي فإن (، و بالتالي فإن 20152015شتنبر شتنبر   44اعتبار أن الانتخايات الجماعية تمت في نفس اليوم )اعتبار أن الانتخايات الجماعية تمت في نفس اليوم )
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مدة الانتداب بالنسبة لكافة المستويات هي نفسها، فهل يجدر بالجماعات انتظار مدة الانتداب بالنسبة لكافة المستويات هي نفسها، فهل يجدر بالجماعات انتظار 

  برامجها؟برامجها؟  صدور البرامج الجهوية حتى يتسنى لها إعدادصدور البرامج الجهوية حتى يتسنى لها إعداد
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  خاتمة عامة 

 

الجماعات الترابية كوحدات لامركزية، يعول عليها كثيرا في مختلف الدول الجماعات الترابية كوحدات لامركزية، يعول عليها كثيرا في مختلف الدول 

لقيادة البرامج التنموية المحلية بما يتماشى و خصوصيات تلك الوحدات من الناحية لقيادة البرامج التنموية المحلية بما يتماشى و خصوصيات تلك الوحدات من الناحية 

، و هي آلية تنظيمية ضاربة ، و هي آلية تنظيمية ضاربة الجغرافية و التاريخية و البنية الثقافية و السكانية....ألخالجغرافية و التاريخية و البنية الثقافية و السكانية....ألخ

التاريخ البشري، بحيث أن المجتمعات البدائية  كلها عرفت شكلا من أشكال التاريخ البشري، بحيث أن المجتمعات البدائية  كلها عرفت شكلا من أشكال في في 

التنظيم الذاتي، و حتى عندما تحولت تلك التجمعات إلى تنظيمات سياسية عبارة عن التنظيم الذاتي، و حتى عندما تحولت تلك التجمعات إلى تنظيمات سياسية عبارة عن 

دول مدينة ثم امبراطوريات و وصولا إلى الدولة الوطنية في الوقت الحديث و دول مدينة ثم امبراطوريات و وصولا إلى الدولة الوطنية في الوقت الحديث و 

لويات في تنظيم الدولة لشؤون لويات في تنظيم الدولة لشؤون المعاصر بقيت المسألة التنظيمية على رأس الأوالمعاصر بقيت المسألة التنظيمية على رأس الأو

  مواطنيها و رعاياها.مواطنيها و رعاياها.

و الشعب المغربي عرف منذ تاريخه القديم أشكال خاصة به تتوافق مع بيئته و و الشعب المغربي عرف منذ تاريخه القديم أشكال خاصة به تتوافق مع بيئته و 

منظومة قيمه و عاداته و تقاليده، و منفتحة على محيطه الإفريقي و الأوروبي منظومة قيمه و عاداته و تقاليده، و منفتحة على محيطه الإفريقي و الأوروبي 

مق مق انطلاقا من مرتكزاته الأصيلة و التي شكل الإسلام إحدى أبرز و أهم و أعانطلاقا من مرتكزاته الأصيلة و التي شكل الإسلام إحدى أبرز و أهم و أع

مكوناتها، غير أن مرحلة الحماية أجادت عليه بمنظومة قانونية لتأطير كافة ظواهره مكوناتها، غير أن مرحلة الحماية أجادت عليه بمنظومة قانونية لتأطير كافة ظواهره 

السياسية بما فيها تقسيمه الإداري من خلال تنظيم الوحدات المحلية التي شكلت بعيد السياسية بما فيها تقسيمه الإداري من خلال تنظيم الوحدات المحلية التي شكلت بعيد 

  الاستقلال محور البناء السياسي و القانوني للدولة المغربية الفتية.الاستقلال محور البناء السياسي و القانوني للدولة المغربية الفتية.

تطورها الطويل الذي تخللته الكثير من تطورها الطويل الذي تخللته الكثير من   فالجماعات الترابية و من خلال مسارفالجماعات الترابية و من خلال مسار

التدخلات التشريعية و الكثير من النقاشات السياسية و التفاعلات المجتمعية خلص التدخلات التشريعية و الكثير من النقاشات السياسية و التفاعلات المجتمعية خلص 

إلى تجربة منظمة بمقتضيات دستورية و شبه دستورية ما زالت تدابير تنزيلها إلى تجربة منظمة بمقتضيات دستورية و شبه دستورية ما زالت تدابير تنزيلها 

التعثر، و بعض الغموض الذي لن ينجلي إلا بصدور النصوص التعثر، و بعض الغموض الذي لن ينجلي إلا بصدور النصوص تعرف بعض تعرف بعض 

  للوائح التوجيهية و التوضيحية...للوائح التوجيهية و التوضيحية...التطبيقية و االتطبيقية و ا



 :أي دور للمدراء؟إشكالية التخطيط الاستراتيجي للجماعات الترابية المغربية

 

  

 

 

206 

و نتيجة للتعثرات التي عرفتها المسيرة التنموية على الصعيد الوطني و على و نتيجة للتعثرات التي عرفتها المسيرة التنموية على الصعيد الوطني و على 

أصعدة الوحدات المحلية و اعتراف النظام السياسي في المغرب بهذه التعثرات، و أصعدة الوحدات المحلية و اعتراف النظام السياسي في المغرب بهذه التعثرات، و 

رغم أن الجماعات الترابية قد عرفت منذ نشأتها بعدا استراتيجيا في تخطيطها من رغم أن الجماعات الترابية قد عرفت منذ نشأتها بعدا استراتيجيا في تخطيطها من 

ما اقتضته النصوص القانونية، إلا أن تطلعات المواطنين و الباحثين و ما اقتضته النصوص القانونية، إلا أن تطلعات المواطنين و الباحثين و ناحية ناحية 

السياسيين و كل المعنيين للدور التخطيطي لها في ظل القوانين التنظيمية الجديدية السياسيين و كل المعنيين للدور التخطيطي لها في ظل القوانين التنظيمية الجديدية 

أكبر من أي مرحلة أخرى سابقة، و بالتالي أصبحت الجماعات الترابية موضوع أكبر من أي مرحلة أخرى سابقة، و بالتالي أصبحت الجماعات الترابية موضوع 

  دراسة و بحث علميين يبينان هذا الدور المنتظر.دراسة و بحث علميين يبينان هذا الدور المنتظر.

و لقد شمل هذا البحث مجمل المستويات الواجب توافرها في عملية التخطيط و لقد شمل هذا البحث مجمل المستويات الواجب توافرها في عملية التخطيط 

الاستراتيجي على مستوى المحليات بدء من استخراج التراكمات المعرفية في مجال الاستراتيجي على مستوى المحليات بدء من استخراج التراكمات المعرفية في مجال 

التخطيط عامة و التخطيط الاستراتيجي خاصة، مرورا بتفكيك بنية الجماعات التخطيط عامة و التخطيط الاستراتيجي خاصة، مرورا بتفكيك بنية الجماعات 

بية، وصولا إلى ملامسة بية، وصولا إلى ملامسة الترابية من حيث مقومات التجارب الإنسانية و المغرالترابية من حيث مقومات التجارب الإنسانية و المغر

الإدارة الجماعية على كافة مستوياتها و مقارنة مدى تلاؤمها مع ما يقتضيه علم الإدارة الجماعية على كافة مستوياتها و مقارنة مدى تلاؤمها مع ما يقتضيه علم 

التخطيط الاستراتيجي، و ذلك انطلاقا من فرضيات محددة استوجبتها خطة البحث التخطيط الاستراتيجي، و ذلك انطلاقا من فرضيات محددة استوجبتها خطة البحث 

  كما استوجبت تحديد الاستنتاجات البحثية بخصوصها.كما استوجبت تحديد الاستنتاجات البحثية بخصوصها.

ضعف النظرة ضعف النظرة التي تفترض التي تفترض ، ، الفرضية الأولىالفرضية الأولىو في هذا الصدد و فيما يخص و في هذا الصدد و فيما يخص 

  الاستراتيجية لدى الجماعات الترابية الاستراتيجية لدى الجماعات الترابية 

تغليب القضايا اليومية على القضايا تغليب القضايا اليومية على القضايا   التي تفترضالتي تفترض، ، الفرضية الثانيةالفرضية الثانيةأما أما 

  ، ، الرئيسية التي تشكل استراتيجية الجماعات الترابيةالرئيسية التي تشكل استراتيجية الجماعات الترابية

ضعف الموارد المالية و البشرية ضعف الموارد المالية و البشرية و التي تفترض و التي تفترض ، ، الفرضية الثالثةالفرضية الثالثةأما أما 

  ، ، التخطيط الاستراتيجي لدى الجماعات الترابيةالتخطيط الاستراتيجي لدى الجماعات الترابيةلنجاح لنجاح كمعوقات كمعوقات 

تجاوز التخطيط الاستراتيجي تجاوز التخطيط الاستراتيجي   التي تفترضالتي تفترض، ، الفرضية الرابعةالفرضية الرابعةو بخصوص و بخصوص 

 لبنية الجماعات الترابية، لبنية الجماعات الترابية، 
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