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  :(العربية) المقال ملخص

منطلقا  ،القيادة الإدارية ʪعتبارها أحد المحركات الأساسية للإصلاح الإداري والتنمية في المغربيهدف هذا المقال إلى تسليط الضوء على 
وبية سمن تحليل واقع الممارسة الإدارية الذي ما يزال يعاني من إرث بيروقراطي يتسم ʪلسلطوية، وضعف التواصل، وانعدام التحفيز، وشيوع المح

ات المغرب الجديد التي مستلزم إبرازشعارا أكثر منه ممارسة فعلية. ثم ينتقل إلى ” ناسب في المكان المناسبالرجل الم“والزبونية، ما جعل مبدأ 
ان نظم قتفرض قيادة إدارية حديثة تتميز ʪلكفاءة، والقدرة على اتخاذ القرارات الاستراتيجية، وإدارة المشكلات، وتحفيز الموظفين، فضلا عن إت

ليدية إلى أن القيادة الإدارية في المغرب مطالبة اليوم ϥن تتحول من سلطة تق بعد ذلكيخلص حيث التحول الرقمي. المعلومات والانخراط في 
ات مإلى رافعة تنموية، من خلال تكريس ثقافة الاستحقاق، وتعزيز الشفافية والمساءلة، وجعل الرقمنة أداة لتبسيط المساطر وتحسين جودة الخد

  العمومية.

  

Abstract (English): 

This article explores administrative leadership as one of the key drivers of administrative 
reform and development in Morocco. It begins by analyzing the current state of 
administrative practices, which still suffer from a bureaucratic legacy marked by 
authoritarianism, poor communication, lack of motivation, and widespread favoritism 
and clientelism — turning the principle of “the right person in the right place” into a mere 
slogan rather than an actual practice. The article then examines the requirements of the 
“New Morocco,” which demand a modern administrative leadership characterized by 
competence, the ability to make strategic decisions, problem-solving skills, employee 
motivation, as well as mastering information systems and embracing digital 
transformation. The study concludes that administrative leadership in Morocco must shift 
from a traditional authority into a developmental lever by institutionalizing merit-based 
appointments, enhancing transparency and accountability, and using digitalization as a 
tool to streamline procedures and improve the quality of public services. 
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  :قدمةم

بل  ،تعد القيادة الإدارية أحد الأعمدة الجوهرية لأي مشروع إصلاحي وتنموي في المغرب، إذ لم تعد الإدارة مجرد جهاز تقني لتنفيذ القرارات
لتوجيه السياسات العمومية وتحقيق الأهداف الوطنية الكبرى. وقد أولى جلالة الملك محمد السادس أهمية خاصة تحولت إلى أداة إستراتيجية 

إصلاح الإدارة العمومية يعد المدخل الحقيقي لأي إصلاح “لإصلاح الإدارة العمومية وجعلها في خدمة التنمية، مؤكدا في عدد من خطبه أن 
  1.”اقتصادي واجتماعي

ثورة هادئة داخل الإدارة “، حيث دعا بوضوح إلى إحداث 2017الرؤية الملكية في خطابه السامي بمناسبة عيد العرش لسنة وتتأكد هذه 
القطع مع العقليات “على ضرورة  2018كما شدد في خطاب افتتاح البرلمان لسنة   2تقوم على الكفاءة والفعالية والشفافية.” العمومية

هذه التوجهات الملكية تشكل مرجعا توجيهيا  3”.رار آليات جديدة للتدبير تضع المواطن في قلب اهتمامات الإدارةالبيروقراطية المتجاوزة، وإق
ة التنمية لأي نقاش حول القيادة الإدارية، لأĔا تربط بين تجديد أساليب القيادة الإدارية وإعادة الثقة في المرفق العمومي من جهة، وتسريع وتير 

  .من جهة أخرى

ذلك، فإن الواقع لا يزال يكشف عن مفارقات صارخة بين النموذج المنشود والممارسة الفعلية؛ إذ تعاني الإدارة المغربية في كثير من ومع 
درة على االأحيان من بنى تقليدية تكرس السلطوية البيروقراطية، وتفتقر إلى التحفيز والتواصل، في حين تتزايد الحاجة إلى قيادة إدارية حديثة ق

  .اتخاذ القرارات الإستراتيجية، وتحفيز الموارد البشرية، وتبني التكنولوجيا الرقمية كوسيلة لتحديث الأداء الإداري

وإذا كان الخطاب الملكي قد رسم ملامح التحول المطلوب في الإدارة المغربية، فإن الدراسات الحديثة عززت هذا التوجه من خلال إبراز 
ناجحة في القرن الحادي والعشرين. فالقائد الإداري لم يعد يقاس فقط بقدراته التقنية أو موقعه الوظيفي، بل بمدى سمات القيادة الإدارية ال

بحاث أ تجسيده لقيم الثقة والمصداقية والنزاهة، وبقدرته على الإلهام وتحفيز فريقه وصياغة رؤية مشتركة تدفع الجميع نحو الإنجاز. كما أظهرت
McKinsey وCCL وResearch.com  أن القيادة المعاصرة تقوم على الطاقة الإيجابية، والذكاء العاطفي، والقدرة على التواصل

مي كأداة قالفعال، والتعلم المستمر، والمرونة التنظيمية، وهي سمات تجعل القائد قادرا على مواجهة الأزمات، وإدارة التغيير، وتوظيف التحول الر 
ة حديثة عاد الأخلاقية والإنسانية والتقنية يتيح للإدارة المغربية أن تنتقل من عقلية تقليدية مقيدة ʪلبيروقراطية إلى قيادللتنمية. إن دمج هذه الأب

  تستجيب لتطلعات اĐتمع وتؤسس لمؤسسات عمومية ذكية وفعالة.

  :لهذا المقال الرئيسيةوانطلاقا من هذا السياق، تبرز الإشكالية 

دة الإدارية المغربية أن تتحول من سلطة بيروقراطية إلى رافعة حقيقية للتنمية في إطار الرؤية الملكية للإصلاح الإداري إلى أي حد يمكن للقيا
  ؟والنموذج التنموي الجديد

  :وللإجابة عن هذه الإشكالية، سيتم تقسيم المقال إلى مبحثين رئيسيين

 :ت التنمية، لبحث سمات المسؤول الإداري وتحليل الفجوة بين التنظير  المبحث الأولʭالقيادة الإدارية بين واقع الممارسة ورها
 .والواقع

 :القيادة الإدارية ومتطلبات المغرب الجديد، لعرض مقومات القيادة الإدارية الحديثة ودورها في تنزيل التوجهات الملكية  المبحث الثاني
 .لمستدامةوتحقيق التنمية ا

  



 

 

  توفيق ناجم**  الإدارية في المغربالقيادة 

 116 2026 فبراير –والثلاثون  السادسالعدد مجلــــــة المعرفـــــــة **** 

  المبحث الأول:

  القيادة الإدارية بين واقع الممارسة ورهاʭت التنمية

 قتعد القيادة الإدارية أحد الأعمدة المركزية لأي إصلاح إداري يروم تحقيق التنمية الشاملة، فهي البوصلة التي توجه المؤسسات نحو تحقي
هدēا وفي السياق المغربي، ازدادت الحاجة إلى قيادة إدارية فعالة مع التحولات التي شأهدافها وتساعدها على التكيف مع التحولات المتسارعة. 

 طالبلاد على المستوʮت الاقتصادية والاجتماعية والسياسية، خاصة بعد الدعوة إلى إرساء نموذج تنموي جديد يقوم على الحكامة الجيدة ورب
 ات حادة بين ما هو مؤمل وما هو قائم؛ إذ تعاني الإدارة المغربية من إرث بيروقراطي مثقلالمسؤولية ʪلمحاسبة. غير أن الواقع يكشف عن مفارق

  ʪلسلطوية والجمود، في مقابل مطالب متزايدة بدمج قيم الشفافية والكفاءة والتدبير الاستراتيجي.

مقومات التحول نحو  حة لفهم معيقاēا الحالية والبحث فيهذا التباين بين التنظير والممارسة يجعل دراسة القيادة الإدارية في المغرب ضرورة ملو 
  إدارة فعالة قادرة على قيادة التنمية.

 سمات المسؤول الإداري في السياق المغربيالمطلب الأول: 

راف على شلا يمكن الحديث عن قيادة إدارية ʭجحة دون التطرق إلى سمات المسؤول الإداري الذي يتولى مهمة قيادة الجهاز البشري والإ
 تنفيذ السياسات العمومية. فالمسؤول الإداري ليس مجرد موظف سام يتلقى التعليمات، بل هو محور العملية الإدارية، إذ تبنى عليه رهاʭت

  الإصلاح وترتبط به درجة نجاح أو فشل المؤسسة.

السمات المفترضة للمسؤول الإداري وتحليل الفجوة بين هذه المواصفات وما يجري على أرض الواقع، يعد مدخلا لفهم  إبرازومن ثم، فإن 
  جزء أساسي من أزمة الإدارة المغربية، والسبيل لاقتراح حلول تؤسس لقيادة جديدة تتماشى مع متطلبات المغرب التنموي الجديد.

 اريمواصفات المسؤول الإدالفقرة الأولى: 

 تشكل القيادة الإدارية حجر الزاوية في نجاح المؤسسات العمومية والخاصة على السواء، إذ إن كفاءة المسؤول الإداري لا تقاس بمجرد شغل
. فالمسؤول ةالمنصب، بل بمدى امتلاكه Đموعة من المواصفات المهنية والشخصية التي تجعله قادرا على إدارة الموارد البشرية والمادية بكفاءة عالي

 الإداري الناجح هو الذي يتحلى بروح المبادرة والقدرة على اتخاذ القرارات في الوقت المناسب، مع تحمل نتائجها ومسؤولياēا الأخلاقية
إجراءاته، ويضمن و كما ينبغي أن يتسم ʪلنزاهة والشفافية، بما يعزز ثقة الموظفين والمتعاملين مع الإدارة في قراراته   4والقانونية على حد سواء.

  5.مصداقية المؤسسة أمام الرأي العام

ومن أهم مواصفات المسؤول الإداري كذلك امتلاكه رؤية استراتيجية، لا تقتصر على معالجة القضاʮ الآنية، وإنما تمتد إلى وضع تصورات 
لية ومنهجية قوية، ية تستدعي بدورها امتلاك قدرات تحليمستقبلية تسهم في تطوير الأداء الإداري وتجويد الخدمات المقدمة للمواطنين. هذه الرؤ 

  6.تسمح بفهم السياق العام الذي تعمل ضمنه الإدارة، والقدرة على التفاعل مع المستجدات السياسية والقانونية والتنظيمية

ادي ي قائد إداري في القرن الحويعد إتقان نظم المعلومات ومعرفة أدوات التحول الرقمي إحدى السمات الحديثة التي لا غنى عنها لأ
والعشرين. فالرقمنة أصبحت أساس العمل الإداري المعاصر، ما يستلزم من القائد الإداري استيعاب تقنيات معالجة المعطيات، وحماية أمن 

  7.المعلومات، والاستفادة من الذكاء الاصطناعي والبرمجيات الحديثة في اتخاذ القرار الإداري

ولا تكتمل مواصفات المسؤول الإداري إلا إذا امتلك مهارات تواصل فعال، تمكنه من بناء قنوات تواصل شفافة مع موظفيه من جهة، ومع 
 عمحيطه المؤسسي والاجتماعي من جهة أخرى، لأن الإدارة اليوم ليست جهازا مغلقا، بل فاعلا أساسيا في التنمية يتفاعل مع المواطن والقطا 
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Đتمع المدني. كما أن القدرة على إدارة الوقت بكفاءة وإدارة فرق العمل بشكل متوازن يبرز كشرط أساسي لتحقيق الأهداف في الخاص وا
  8.آجال محددة وϥقل تكلفة ممكنة

لول المبتكرة لحđذه المواصفات يتضح أن المسؤول الإداري ليس مجرد منفذ للتعليمات، بل قائد إداري قادر على توجيه الجهود، وإيجاد او 
  للتحدʮت، وتحقيق التوازن بين المصلحة العامة وحاجيات الموظفين، بما يجعل القيادة الإدارية وجه التنمية الجديد في المغرب.

ومع ذلك، فإن توافر هذه المواصفات يظل رهينا بوجود آليات فعالة لانتقاء القيادات الإدارية وتكوينها؛ إذ لا يكفي أن تحدد الصفات 
 ثالمطلوبة نظرʮ، ما لم تترجم إلى معايير دقيقة لاختيار المرشحين للمناصب القيادية على أساس الكفاءة، وترفق ببرامج تكوين مستمر تحد

حدʮت لتا معارفهم وتطور مهاراēم بما يتلاءم مع التحولات التكنولوجية والتدبيرية الحديثة. إن إشكالية الانتقاء والتكوين تمثل اليوم أحد أهم
لعمومي، ا أمام بناء قيادة إدارية قادرة على مواكبة طموحات النموذج التنموي الجديد، لأĔا تؤثر مباشرة في جودة القرارات، وفي مردودية المرفق

  وفي ثقة المواطن في الإدارة.

 الفجوة بين المواصفات المثالية والواقعالفقرة الثانية: 

يضع مجموعة من المواصفات النموذجية للمسؤول الإداري، إلا أن الواقع المغربي يكشف عن فجوة واسعة رغم أن التنظير الأكاديمي والمهني 
ترقيات؛ لبين هذه المواصفات وبين الممارسة اليومية داخل الإدارات. فأحد أبرز الاختلالات يتمثل في شيوع المحسوبية والزبونية في التعيينات وا

وهو ما يؤدي  9الإداريين استنادا إلى اعتبارات القرابة أو الولاء الحزبي والسياسي بدل الكفاءة والخبرة العملية، إذ غالبا ما يعين بعض المسؤولين
  إلى ēميش الطاقات القادرة فعلا على الإسهام في تطوير الإدارة، ويكرس شعورا ʪللاعدالة بين الموظفين.

دأ "الرجل المناسب في المكان المناسب" مجرد شعار يرفع أكثر مما يطبق. ففي  ويتصل بذلك ما أصبح شائعا في الوسط الإداري من أن مب
 10كثير من الأحيان، تسند مناصب قيادية إلى أشخاص يفتقرون إلى الحد الأدنى من الخبرة التخصصية أو التكوين الملائم لمتطلبات الموقع.

وهذا الاختلال لا ينعكس فقط على مردودية المؤسسة، بل يولد أجواء من الإحباط لدى فرق العمل، ويزرع انعدام الثقة في الإدارة كمرفق 
  .عمومي

إلى جانب ذلك، يلاحظ ضعف كبير في التكوين المستمر للمسؤول الإداري؛ فرغم تعدد النصوص القانونية والبرامج المعلنة لدعم تكوين 
وتظهر فجوة حقيقية بين المهارات المطلوبة لإدارة مؤسسات حديثة في عصر الرقمنة وبين  11ادات الإدارية، إلا أن التنفيذ ظل محدودا.القي

، من ةالقدرات الفعلية للمسؤولين الإداريين، إذ إن عددا منهم ما زال يعتمد على أساليب تقليدية في التسيير ولا يتقن أدوات الإدارة الحديث
  12.معلوماتية وتدبير رقمي وإدارة فرق العمل ϥساليب مبتكرة نظم

 ةإن هذه الفجوة بين النموذج والممارسة لا تعتبر مجرد ثغرة إدارية فحسب، بل هي إشكال بنيوي يعيق أي محاولة حقيقية لبناء قيادة إداري
ها عوامل ة، وضعف التكوين، واستمرار ثقافة الولاءات، كلقادرة على مواكبة رهاʭت التنمية في المغرب. فغياب التعيين على أساس الكفاء

ة لتنتج مسؤولا إدارʮ بعيدا عن الصورة المثالية التي ينادي đا المشرع والباحثون، ما يستوجب إصلاحا جذرʮ في أسس التوظيف وإعادة هيك
  .برامج إعداد القادة الإداريين

 قليديةإشكاليات الممارسة الإدارية التالمطلب الثاني: 

ية دإذا كانت القيادة الإدارية المثالية تتطلب سمات شخصية ومؤهلات مهنية عالية، فإن واقع الممارسة الإدارية ʪلمغرب يكشف عن بنية تقلي
ʪلحقبة  ةمترسخة تقوم في كثير من الأحيان على عقلية التحكم بدل ثقافة القيادة الحديثة. فقد ورثت الإدارة المغربية نماذج تنظيمية متأثر 
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والتفاعل  ةالاستعمارية، ثم عززēا سنوات طويلة من المركزية المفرطة، ما أدى إلى إنتاج إدارة ذات طابع بيروقراطي سلطوي أكثر منها أداة للتنمي
  مع اĐتمع.

: السلطوية البنيوية مثل هذا الإرث انعكس على طبيعة علاقة الموظفين ʪلإدارة، وعلى الأداء الوظيفي، وأفرز مجموعة من الإشكاليات
  البيروقراطية، انعدام التحفيز، ضعف التواصل، وهي كلها عوامل تضعف الإنتاجية وتزيد الهوة بين المواطن والمرفق الإداري.

 السلطوية البيروقراطية وانعكاساēا على علاقة الموظف ʪلإدارةالفقرة الأولى: 

ليمات لإدارة المغربية التقليدية، حيث لا تزال العديد من المؤسسات تدار بعقلية الأوامر والتعتعتبر البيروقراطية السلطوية أحد أبرز سمات ا
لموظف االصارمة بدل اعتماد أساليب القيادة التشاركية. فالمسؤول الإداري في مثل هذا السياق ينظر إليه ʪعتباره سلطة آمرة، فيما يختزل دور 

  13.للتفكير أو المبادرة في التنفيذ الحرفي للأوامر دون مساحة

هذا النمط من القيادة ينتج علاقة غير متوازنة بين الموظف والإدارة، إذ تتحول العلاقة إلى علاقة خوف وخضوع، يسعى فيها الموظف إلى 
ل داخل بيئة العم” ثقافة الخوف“وقد أشار العديد من الباحثين إلى أن هيمنة  14تفادي العقوبة أكثر من سعيه إلى الإبداع أو تطوير الأداء.

  15.تعيق أي محاولة لإرساء إدارة حديثة، لأĔا تلغي الدافعية الذاتية لدى الموظف وتحبط حس المسؤولية والابتكار

وافقات، وهو كل إجراء عبر سلسلة طويلة من التوقيعات والمكما أن التراتبية الإدارية الجامدة تجعل عملية اتخاذ القرار بطيئة، إذ يتعين مرور  
ومع استمرار هذه الممارسات، تتعمق الهوة بين الإدارة ومحيطها الاجتماعي،  16ما يكرس البيروقراطية المرهقة للمواطنين والموظفين على حد سواء.

  ا ينظر إليه كرافعة للتنمية.ويتحول المرفق العمومي إلى جهاز إداري مغلق ينظر إليه كأداة ضبط أكثر مم

وإحلال ثقافة  ”الزعامة السلطوية“إن تجاوز هذه العقلية يتطلب إصلاحات جوهرية في منظومة القيادة الإدارية، تبدأ من تفكيك ثقافة 
لإدارة من جهاز متحكم ا التي ترى في الموظف شريكا أساسيا لا مجرد منفذ للأوامر، بما يسهم في تحرير الطاقات وتحويل” القيادة التحفيزية“

  إلى قوة دافعة للتنمية.

 تداعيات غياب التحفيز والتواصل الفعالالفقرة الثانية: 

 يجمع الباحثون في مجال القيادة الإدارية على أن التحفيز والتواصل يمثلان ركيزتين أساسيتين في أي بيئة عمل ʭجحة، فغياđما يؤدي إلى
وعلى علاقة الموظف بمؤسسته. إلا أن الواقع المغربي يكشف أن العديد من الإدارات تعاني من قصور مزمن  نتائج وخيمة على الأداء الإداري

م ēفي هذا اĐال؛ إذ يظل الموظف في كثير من الأحيان مجرد ترس في آلة بيروقراطية، لا يتلقى سوى الأوامر دون إشراكه في القرارات التي 
  17.مهامه أو المؤسسة ككل

م التحفيز، سواء كان مادʮ أو معنوʮ، ينتج حالة من الفتور الوظيفي تترجم إلى ضعف في الإنتاجية وانخفاض في جودة الخدمات إن انعدا
فعندما يفتقد الموظف إلى الاعتراف بجهوده، أو إلى آفاق واضحة للترقي، تتحول مهمته إلى أداء ميكانيكي يخلو من  18المقدمة للمواطنين.
. كما أن غياب آليات التحفيز يؤدي إلى نزيف الكفاءات، حيث يسعى الموظفون المتمكنون إلى مغادرة القطاع العام نحو الحماس والإبداع

  19.فضاءات أكثر تقديرا لمهاراēم

نوات واضحة قمن جهة أخرى، يعكس غياب التواصل الفعال بين المسؤولين والموظفين إشكالية أعمق في البنية الإدارية؛ فالإدارة التي لا توفر 
وتظهر الدراسات الميدانية أن ضعف التواصل يعزز الإشاعات والمعلومات المغلوطة  20للحوار الداخلي تتحول إلى فضاء للتوتر وسوء الفهم.

  21.داخل المؤسسات، ويؤدي إلى تضارب في الإجراءات وارتباك في العمل
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لثقة الإدارية بحيث تصبح قيادة تفاعلية وتشجيعية، تعمل على بناء جسور من اإن معالجة هذه الإشكاليات تتطلب إعادة تعريف القيادة 
لإدارة امع الموظفين، وتدمج أنظمة تحفيز حديثة تتراوح بين الحوافز المالية، وفرص التكوين، والإشراك في القرارات. فبدون هذه المقومات ستظل 

  ي للتنمية.المغربية أسيرة الجمود، عاجزة عن التحول إلى محرك حقيق

  المبحث الثاني:

  القيادة الإدارية ومتطلبات المغرب الجديد

ات يأمام التحولات المتسارعة التي يشهدها المغرب على المستوʮت الاقتصادية والاجتماعية والسياسية، لم يعد ممكنا أن تستمر الإدارة بعقل
لالة الملك، يدة، وفي مقدمتها النموذج التنموي الجديد الذي دعا إليه جوأساليب تسيير تعود إلى حقب سابقة. فالتوجهات الإستراتيجية الجد

جب و تتطلب إعادة صياغة مفهوم القيادة الإدارية بما يجعلها أداة لتحقيق التنمية وليس مجرد جهاز تنفيذي للقرارات. إن بناء مغرب الغد يست
لمساطر وتحسين ئة، وتحفيز الموارد البشرية، وتبني التكنولوجيا كوسيلة لتبسيط اقيادة إدارية ذات رؤية إستراتيجية، قادرة على اتخاذ قرارات جري

  جودة الخدمات العمومية.

 على ذلك، ʪت من الضروري التفكير في قيادة إدارية حديثة تستند إلى معايير الكفاءة والشفافية وربط المسؤولية ʪلمحاسبة، بما يمكنها وبناء
  يدية، والانخراط في دينامية الإصلاح التنموي الشامل.من تجاوز أوجه القصور التقل

 دعائم القيادة الإدارية الحديثة في أفق التنميةالمطلب الأول: 

تشير مختلف الدراسات الدولية والتقارير الوطنية إلى أن نجاح أي مشروع إصلاحي أو تنموي رهين بوجود قيادة إدارية تملك مقومات حديثة 
التحدʮت. فالقائد الإداري في السياق الجديد لا يكتفى منه ʪلقيام بدور المنسق، بل يطلب منه أن يكون صانع قرار، وموجها تؤهلها لمواكبة 

الموظفين،  زللرؤى، ومحفزا للطاقات. وتتجلى دعائم هذه القيادة الحديثة في القدرة على اتخاذ قرارات استراتيجية، وإدارة المشكلات المعقدة، وتحفي
  ير مهارات التواصل والانفتاح على مقارʪت جديدة في التدبير.وتطو 

ى لهذه الدعائم ليست ترفا فكرʮ، بل شرطا أساسيا لتحويل الإدارة المغربية من جهاز بيروقراطي متكلس إلى قوة اقتراحية وتنفيذية قادرة ع
  قيادة قاطرة التنمية.

 على اتخاذ القرارالتحول نحو قيادة استراتيجية قادرة الفقرة الأولى: 

، لم يعد تدبير الشأن الإداري مجرد تشغيل يومي للموارد أو تنفيذ آلي للمساطر، بل أضحى فعلا استراتيجيا يوجه "المغرب الجديد"في سياق 
إلى » التخطيط الشكلي«المؤسسة نحو الأثر العمومي ويعيد ترتيب أولوēʮا وفق رؤية متوسطة وطويلة المدى. ويقتضي هذا التحول انتقالا من 

لك القراءة إلى الاقتصادية، وتحويل ت-صناعة القرار بوصفها جوهر القيادة؛ أي القدرة على قراءة البيئة المؤسسية والسياسية والاجتماعية
كما يعزز دستور   22اختيارات عملية قابلة للتنفيذ والتقييم، بعيدا عن أسر الوصفات الجامدة أو الطقوس التخطيطية المنفصلة عن الواقع.

 هذا المنظور بجعل ربط المسؤولية ʪلمحاسبة قاعدة ملزمة، بما يضع القائد الإداري أمام واجب تبرير قراراته على أساس الشفافية والأثر 2011
والتكيف أن القيادة القادرة على الاستباق —19-وفي صدارēا جائحة كوفيد—وأظهرت أزمات طارئة 23في جودة الخدمات وثقة المواطن.

  24هي التي حافظت على استمرارية المرفق العمومي عبر ترتيبات استثنائية، مع المحافظة على مقصد الخدمة العامة.
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 القرار الاستراتيجي بين الكفاءة والثقةأولا: 

لبدائل، واختيار السيناريو االقرار الاستراتيجي الناجح يتأسس على كفاءة تحليلية وتخطيطية تمكن القائد من تشخيص المشكلات، وتقدير 
 لا تكفي وحدها لإنتاج قرار معتد به مؤسسيا واجتماعيا؛—على أهميتها—غير أن الكفاʮت التقنية 25الأكثر نجاعة في ضوء الموارد والقيود.

اسمتين: قائد يعد فيلتزم، ح إذ تحتاج إلى رأس مال أخلاقي يثبت شرعية القرار وييسر تنفيذه. هنا تتقدم الثقة والمصداقية ʪعتبارهما صفتين
تتراجع و ويضع احتياجات فريقه والمؤسسة قبل احتياجاته الشخصية، ويجسد قيم النزاهة والاحترام والتواضع؛ فتتولد قابلية الاتباع داخل الفريق، 

و سمات داعمة للقرار الرشيد مثل وتظهر الأدبيات الحديثة اتجاها متناميا نح 26المرتبطة ʪلمقاومة أو ضعف الانخراط.» تكاليف المعاملات«
تتشارك  يالطاقة الإيجابية، والقيادة الخادمة، والتعلم المستمر، والتفكير المتواضع؛ وهي سمات تحول القرار من فعل فردي إلى منظومة تعلم جماع

لثقة، ويصاغ المآل: ينهض على ركيزة ا đذه الصيغة، يصبح القرار الاستراتيجي أخلاقي الأساس، تقني المنهج، تشاركي 27الرؤية والمسؤولية.
  ϥدوات التحليل، ويستدام ʪلتعلم والمؤسسة.

 إدارة المشكلات وربط القرار ʪلشفافية والمساءلةʬنيا: 

اب بلا تختزل القيادة الاستراتيجية في تصميم خطط أنيقة على الورق؛ إنما تتحقق عند الاحتكاك ʪلمشكلة: القدرة على تحديد الأعراض والأس
 بقنوات التنفيذ طيرϦ ثم ،)التعلم ← التنفيذ ← المفاضلة ← البدائل ← التحليل ←(المعطيات » سلسلة منطق القرار«الجذرية، وبناء 

حين تفعل دوائر تشخيص —محليا أن القيادات المرنة 19-وقد برهنت تجربة كوفيد 28.الثقة وتعزز التوقعات تدير وخارجية داخلية تواصل
إلا أن قيمة القرار لا تستمد  29تستطيع حماية الاستمرارية وتقليص كلفة اللايقين.—سريع، وتبسط المساطر، وتفتح قنوات رقمية للمرتفقين

) After-Action Reviewتوثيق أثره، وإخضاعه لتقييم لاحق (من سرعته فحسب، بل من قابليته للمساءلة: نشر مبررات القرار، و 
وإذ تبرز  30هذا الالتزام بجعل الشفافية والمحاسبة معيارين لازمين للحكم على القرار العمومي. 2011يغذي التعلم المؤسسي. ويكرس دستور 

نزاعات والانفتاح لأدبيات القيادة التطبيقية دور الإلهام والتأثير في قيادة التغيير، فإĔا تؤكد ʪلتوازي ضرورة امتلاك القائد لمهارات التواصل وحل ا
لتنظيمية أن المؤسسات الأكثر كما تظهر دراسات المرونة ا  31على الأفكار الجديدة، بما يدعم شرعية القرار أثناء التنفيذ ويضمن تماسك الفريق.

  32قدرة على التكيف هي تلك التي تحول إدارة المشكلات إلى ابتكار مؤسسي دائم، وتربط حوكمة القرار بمقاييس الأداء والجاهزية للتغير.

 ترسيخ ثقافة التحفيز والتواصلالفقرة الثانية: 

رد منفذ صامت دارية الحديثة، إذ لم يعد مقبولا التعامل مع الموظف ʪعتباره مجتعد ثقافة التحفيز والتواصل من المرتكزات الجوهرية للقيادة الإ
لق تخ للتعليمات، بل كفاعل أساسي في بلورة القرار الإداري وتنفيذه. فالمؤسسة التي تقصي موظفيها من المشاركة ولا تمنحهم الحوافز اللازمة،

  33.بيئة راكدة يختفي فيها الإبداع وتضعف فيها الإنتاجية

 التحفيز كرافعة للأداء والتنميةأولا: 

 التحفيز لم يعد مجرد إجراء تكميلي، بل أصبح أداة استراتيجية لتحسين المردودية وجودة الخدمات. وتظهر الأبحاث أن الموظف المحفز يحقق
ز أداة لتقليص الفجوة بين الأهداف وهو ما يجعل من سياسة التحفي 34في المائة، 40و 20أداء يفوق نظيره غير المحفز بنسبة تتراوح بين 

 35ير الإنجازات.دالمرسومة والنتائج المحققة. ولا يقتصر الأمر على التحفيز المالي، بل يتجاوزه إلى التحفيز المعنوي القائم على الاعتراف ʪلجهود وتق
تحول يفي هذا السياق، برزت أدبيات القيادة الحديثة التي تؤكد أن الإلهام والتأثير يشكلان محورا لخلق دينامية جماعية داخل المؤسسة، بحيث 

 كما أشارت دراسات ماكنزي الأخيرة إلى أن الطاقة الإيجابية  36القائد إلى محفز يربط الموظفين برؤية مشتركة ويمنحهم الإحساس ʪلجدوى.
  37والقيادة الخادمة والتعلم المستمر أصبحت من بين أهم سمات القيادة التي تضمن استدامة هذا التحفيز داخل بيئات العمل المعاصرة.
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 التواصل كآلية لبناء الثقة المؤسسيةʬنيا: 

فتقر إلى قنوات حوار والموظفين. فالمؤسسات التي تإلى جانب التحفيز، يظل التواصل الفعال الأداة الأبرز لترسيخ علاقة متوازنة بين القيادة 
في المقابل، فإن الإدارة التي تعتمد آليات  38شفافة تتحول إلى فضاءات يسودها الغموض وسوء الفهم، وهو ما يفضي إلى الجمود التنظيمي.

م على التعاون والثقة. نجح في خلق بيئة تقو ت—مثل الاجتماعات الدورية، المراسلات الإلكترونية الداخلية، وتقارير التتبع—تواصل مؤسسية
 غير أن التواصل لا يقتصر على الأبعاد التقنية، بل يشمل أيضا بعدا إنسانيا يقوم على الاستماع الجيد، الانضباط، والانفتاح على وجهات

 2011وϩتي دستور  39وإدارēا بفعالية. النظر، وهي مقومات ترتبط ʪلذكاء العاطفي والاجتماعي الذي يمكن القائد من فهم احتياجات فريقه
قيا على لاليعزز هذا الاتجاه من خلال إقراره مبدأ الشفافية وحق المواطن والموظف في الوصول إلى المعلومة، بما يجعل التواصل واجبا قانونيا وأخ

ات الإنسانية يرفع من مستوى أن الجمع بين هذه المهارات الاتصالية والصف CCLو Research.comوقد بينت أبحاث  40الإدارة.
  41الانخراط ويحول التواصل من مجرد وسيلة لنقل التعليمات إلى أداة لترسيخ الشرعية المؤسسية.

 الكفاءة كشرط أساسي لقيادة التنميةالمطلب الثاني: 

اريون. يتحلى đا القادة الإدتشير التجارب الدولية إلى أن أي عملية إصلاح إداري أو مشروع تنموي يظل رهينا بمدى الكفاءة التي 
ت افالمؤسسات التي يقودها مسؤولون أكفاء قادرون على التخطيط والتوجيه والمساءلة، تحقق نتائج ملموسة في زمن قياسي، بينما تتحول المؤسس

  التي تدار على أساس الولاءات أو المحسوبية إلى هياكل عاجزة تثقل مسار التنمية.

بدأ على الدستورية والقانونية التي تؤكد على ربط المسؤولية ʪلمحاسبة، لا تزال هناك تحدʮت مرتبطة بتفعيل هذا الموفي المغرب، ورغم النصوص 
سؤولية أرض الواقع، خصوصا ما يتعلق بمعايير التعيين في المناصب العليا والقيادية. ومن هنا تبرز أهمية اعتماد الكفاءة كشرط أساسي لتولي الم

  يضمن وضع الرجل المناسب في المكان المناسب، ويرسخ أسس قيادة قادرة على مواكبة رهاʭت المغرب الجديد.الإدارية، بما 

 ”الرجل المناسب في المكان المناسب“اعتماد مبدأ الفقرة الأولى: 

ل قاعدة شعارا إنشائيا ب أحد أعمدة الإصلاح الإداري في التجارب المقارنة، وهو ليس” الرجل المناسب في المكان المناسب“يمثل مبدأ 
لى إ عملية تترجم في سياسات التوظيف والتعيين والترقي. فالإدارة لا تحقق فعاليتها ولا تؤدي أدوارها في التنمية إلا حين تسند المسؤوليات

طرح هذا المبدأ تحدʮت ق المغربي، يأشخاص مؤهلين يمتلكون الخبرة الأكاديمية والعملية، والقدرة على الإبداع واتخاذ القرارات الرشيدة. في السيا
مضاعفة ʪلنظر إلى إرث إداري مثقل ʪلممارسات غير الموضوعية، ما يجعل من تكريسه مدخلا رئيسيا لإعادة الثقة بين المواطن والمؤسسة 

  42العمومية.

 الموضوعية في التعيين وإرساء ثقافة الجدارةأولا: 

 ائما على معايير شفافة وموضوعية، حيث يتم اختيار المرشحين وفق مؤهلاēم الأكاديمية، تجارđمالأساس في هذا المبدأ أن يكون الانتقاء ق
المتعلق ʪلتعيين في المناصب العليا نص صراحة على اعتماد الكفاءة  02.12المهنية، ومهاراēم التدبيرية. ورغم أن القانون التنظيمي رقم 

قع يكشف عن استمرار بعض الممارسات التي تفرغ النصوص من مضموĔا، عبر تدخل الولاءات إلا أن الوا 43،والاستحقاق معيارا للتعيين
هذا الخلل يفضي إلى إسناد مواقع المسؤولية لأشخاص يفتقرون إلى المؤهلات الضرورية،  44الحزبية أو العلاقات الشخصية في قرارات التعيين.

  مصداقية الإدارة. وهو ما ينعكس سلبا على أداء المرافق العمومية ويقوض

ن اإن تجاوز هذه الاختلالات يقتضي تفعيل آليات عملية أهمها: اعتماد المبارʮت المفتوحة بدل التعيينات المباشرة، وضمان استقلالية اللج
كل موظف أن الارتقاء   كالمشرفة على الانتقاء، مع نشر تقارير تقييمية تعزز الشفافية. كما يستلزم ترسيخ ثقافة الجدارة داخل الإدارة حتى يدر 
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في تحليلاته أن الإدارة الفعالة لا  Peter Druckerفي السلم الإداري لا يرتبط إلا بجدارته وكفاءته، لا بقربه من دوائر القرار. وقد أكد 
تقاس بما تنجزه فقط، بل بكيفية اختيارها للأشخاص الذين يقودون عملياēا اليومية، وأن أي خلل في هذا الاختيار يفضي إلى تعطل وظائف 

  45المؤسسة.

 التكوين المستمر وضمان استدامة الملاءمةʬنيا: 

ظل فعالية القائد الإداري، إذ إن متطلبات التنمية وسرعة التحولات التكنولوجية تفرض أن ي لا تكفي الموضوعية في التعيين وحدها لضمان
وير مناسبا فعليا لمكانه عبر الزمن. وهنا تبرز أهمية برامج التكوين المستمر التي تتيح للمسؤولين الإداريين تجديد معارفهم وتط” الرجل المناسب“

لك دمج مسار الانتقاء بمسار التكوين والتقييم الدوري، بحيث لا يعتبر التعيين غاية في حد ذاته، بل ويعني ذ 46مهاراēم في ضوء المستجدات.
  بداية لمسار تعلمي يواكب التغيرات الاقتصادية والاجتماعية.

. وقد بينت بعض إن التكوين المستمر يحول القيادة من وظيفة جامدة إلى عملية ديناميكية تعيد صياغة الكفاءات وتحدث أدوات التدبير
ضمن تالدراسات المقارنة أن المؤسسات التي تربط التعيين ʪلتكوين والتقييم تحقق مردودية أعلى وتقلص من فجوة الأداء بين القيادات، لأĔا 

المعنى، فإن تلازم  đذا 47أن يبقى المسؤول الإداري قادرا على الإبداع، مواكبا للتحولات الرقمية، ومنفتحا على مقارʪت الحكامة الحديثة.
بشكل ” كان المناسبالرجل المناسب في الم“الموضوعية في التعيين مع الاستمرارية في التأهيل يشكلان معا الضمانة الحقيقية لتجسيد مبدأ 

  عملي وفعال.

 التأهيل الرقمي وإتقان نظم المعلوماتالفقرة الثانية: 

ب، شكلت مومية، بل أصبح ضرورة استراتيجية تعكسها مختلف السياسات الوطنية. ففي المغر لم يعد التحول الرقمي خيارا ترفيا في الإدارة الع
" خارطة طريق واضحة لجعل الرقمنة رافعة لتحديث الإدارة 2030" ثم "الاستراتيجية الوطنية للتحول الرقمي 2020برامج "المغرب الرقمي 

القائد الإداري الحديث معنيا فقط بفهم الأدوات الرقمية، بل صار ملزما ϵتقاĔا  وفي هذا السياق، لم يعد 48وتحسين جودة الخدمات العمومية.
  دارة.وتوظيفها في اتخاذ القرار الاستراتيجي، ʪعتبار أن الرقمنة لم تعد مسألة تقنية بحتة، بل تحول ثقافي ومؤسسي يعزز ثقة المواطن في الإ

 والشفافيةالنظم المعلوماتية كأداة لاتخاذ القرار أولا: 

إتقان نظم المعلومات يتيح للإدارة جمع المعطيات وتحليلها، وتحويلها إلى مؤشرات دقيقة تسهل التنبؤ ʪلمشكلات وصياغة السيناريوهات 
عزز يفالقائد الذي يحسن التعامل مع النظم الرقمية يصبح قادرا على إدماج التحليل الكمي والبياني في صنع القرار، وهو ما  49الاستباقية.

الطابع العلمي والموضوعي للإدارة. ʪلمقابل، يظل غياب هذه المهارات عائقا يحاصر بعض المسؤولين في أساليب تقليدية ورقية تحد من  
  50كفاءēم.

وقراطية والفساد. ير كما أن النظم المعلوماتية تعتبر أداة للشفافية والمساءلة، إذ تمكن من تتبع القرارات والمعاملات وتوثيقها، وتحد من مظاهر الب
الذي   2018الصادر سنة  31.13الذي أقر الحق في الوصول إلى المعلومات، ومع القانون رقم  2011وهو ما ينسجم مع روح دستور 

مة اđذا المعنى، يصبح التأهيل الرقمي ليس مجرد عنصر تقني، بل شرطا لتجسيد مبادئ الحك 51كرس هذا الحق في المنظومة التشريعية المغربية.
  الجيدة على أرض الواقع.
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 الذكاء العاطفي والمرونة التنظيمية في القيادة الرقميةʬنيا: 

 لا تقتصر القيادة الرقمية على توظيف الأدوات المعلوماتية، بل تستلزم أيضا امتلاك ذكاء عاطفي واجتماعي يمكن القائد من إدارة التغيير
ين د الذي يجمع بين المهارة التقنية والوعي الإنساني يصبح أكثر قدرة على تفهم مخاوف الموظفالذي تفرضه الرقمنة داخل المؤسسات. فالقائ

  52وتيسير انخراطهم في التحولات الرقمية.

 53ة.حإلى جانب ذلك، تشير الأدبيات الحديثة إلى أن المرونة التنظيمية والقدرة على الابتكار تشكلان بعدين متلازمين للقيادة الرقمية الناج
ديدة ج فالإدارة الذكية لا تكتفي برقمنة مساطرها، بل تعيد هندسة طرق عملها بما يتلاءم مع التغيرات التكنولوجية والاجتماعية، وتبتكر حلولا

 لتحسين الأداء. ومن هنا، فإن الاستثمار في برامج التكوين الرقمي المتخصص، والحصول على شهادات مهنية معترف đا، يغدو شرطا أساسيا
  لبناء قيادات إدارية مؤهلة قادرة على تحويل الرقمنة إلى قاطرة للتنمية في إطار النموذج التنموي الجديد.
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  :خاتمة

يتضح من خلال هذا المقال أن القيادة الإدارية لم تعد وظيفة إجرائية تختزل في تنفيذ التعليمات ومراقبة الموظفين، بل أضحت أداة وختاما، 
ية ما تزال بإستراتيجية لإحداث التحول المنشود في الإدارة المغربية وجعلها رافعة حقيقية للتنمية. وقد أبرزʭ في المبحث الأول أن الإدارة المغر 
لزبونية الذي اأسيرة عدد من الإشكاليات البنيوية؛ من بينها البيروقراطية السلطوية، وضعف التحفيز، وانعدام التواصل، وشيوع منطق المحسوبية و 

مجرد شعار أكثر منه ممارسة فعلية. هذه الممارسات انعكست سلبا على مردودية المرفق ” الرجل المناسب في المكان المناسب“جعل مبدأ 
  العمومي، وولدت فجوة بين الإدارة والمواطن، وحالت دون انخراط الموظفين بروح المبادرة والابتكار.

ة، واجهة هذه الإشكاليات تستلزم قيادة إدارية حديثة تتسم ʪلكفاءة والقدرة على اتخاذ القرارات الاستراتيجيوفي المبحث الثاني، تبين أن م
 تعد لموإدارة المشكلات، وتحفيز الموظفين، وإشراكهم في صناعة القرار، فضلا عن إتقان نظم المعلومات والانخراط في التحول الرقمي. فالإدارة 

  ي، بل فضاء يتطلب قادة مؤهلين يجمعون بين البعد الإنساني والمهني، وبين التخطيط الاستراتيجي والتنفيذ العملي.مجرد جهاز إداري كلاسيك

ولا يمكن لأي إصلاح إداري أن ينجح بمعزل عن إصلاح سياسي متواز يرفع من مستوى النخب السياسية بصفتها الفاعل التشريعي الأول 
هي التي تصوغ القوانين والأنظمة المنظمة لسير المرافق العمومية، وتحدد الإطار القانوني لاختيار القيادات  المؤطر للعمل الإداري. فهذه النخب

الإدارية وتكوينها، وتراقب حسن تنفيذ السياسات العمومية. إن ضعف التأطير التشريعي أو قصور الرؤية لدى هذه النخب ينعكس سلبا على 
ة، يؤدي الارتقاء بمستواها العلمي والمهني إلى إصدار نصوص قانونية أكثر دقة، وتشريعات مواكبة للتحولات الحديثفعالية القيادة الإدارية، بينما 

  ما يجعل الإصلاح الإداري جزءا من مشروع تنموي متكامل تدعمه مؤسسات تشريعية قوية وواعية بدورها.

  ة:التالي توصياتʪلمقترحات والوبناء على ما سبق، يمكننا الخروج 

 لمناصب التعيين في والاستحقاق الكفاءة معايير ترسيخʪ التنظيمي القانون خاصة ك،لذل المنظمة القوانين وتفعيل والقيادية، العليا 
 .المناسب المكان في المناسب الرجل وضع يضمن بما ،02.12

 القرار واتخاذ لات،المشك وإدارة والتواصل، التحفيزية، القيادة مجالات في الإداريين للقادة الموجهة المستمر التكوين برامج تطوير. 

 الخدمات ودةج وتحسين الإنتاجية رفع على مباشر أثر من له لما دائمة، إدارية كسياسة)  والمعنوي المادي( الشامل التحفيز اعتماد 
 .العمومية

 هيل الإداري، العمل في كامل  بشكل الرقمنة إدماجϦللتخطيط ةكأدا  الحديثة المعلوماتية النظم استخدام على الإداريين القادة و 
 .والتقييم

 رضاه مستوى ورفع الإداري المرفق في المواطن ثقة لضمان المكملة، والقوانين 2011 دستور مع تماشيا والمساءلة الشفافية ثقافة تعزيز 
 .أدائه عن

  هيل متقدمة، حتى تضطلع بدورها التشريعي فيالعمل على الرفع من مستوى النخب السياسية، من خلال برامج تكوينϦصياغة  و
 قوانين أكثر ملاءمة للتحولات الإدارية والتنموية، وتكون قادرة على دعم الإصلاح الإداري برؤية حديثة وشاملة.

  ،ل القائد الإداري والاحترام)، بما يجعإرساء منظومة قيادية قائمة على القيم الإنسانية والأخلاقية (الثقة، المصداقية، النزاهة، التواضع
  قدوة في سلوكه وممارساته، ويضمن انسجام القرار الإداري مع انتظارات اĐتمع ومعايير الحكامة الرشيدة.
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  ت جديدة فيʪتعزيز المرونة التنظيمية والقدرة على الابتكار داخل الإدارات العمومية، عبر تشجيع القادة الإداريين على تبني مقار
مواجهة الأزمات، واستثمار الذكاء العاطفي والاجتماعي في إدارة الفرق، بما يمكن المؤسسات من التكيف مع المتغيرات المتسارعة 

  محليا ودوليا.

جيات يإن القيادة الإدارية هي الوجه الجديد للتنمية في المغرب؛ فبدون قادة إداريين أكفاء وواعين ϥدوارهم لن تنجح أي إصلاحات أو استرات
 لمهما كانت طموحة. إن اللحظة الراهنة تقتضي الانتقال من إدارة تقليدية قائمة على التحكم إلى قيادة حديثة قائمة على الكفاءة والتواص

  .والابتكار، وهو التحول الذي سيشكل الفارق بين إدارة تدور في حلقة مفرغة وإدارة تقود قاطرة التنمية المستدامة
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