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الإدارة الترب�ية وم�سروع الم�ؤ�س�سة:
اإكراهات ورهانات واآفاق

عبد العزيز دادي

مفت�ش تربوي

نيابة تازة

مـدخـل
يكت�سي مو�سوع الإدارة التربوية في علاقته بم�صروع الموؤ�س�سة اأهمية كبيرة في الواقع التربوي 

المغربي، الذي يواجه مجموعة من التحديات والرهانات والإكراهات، يمكن تقديم اأهمها كما يلي: 

، ومنح 
)1(
تن�سي�ش الد�ستور المغربي على مبادئ الحكامة الجيدة، وربط الم�سوؤولية بالمحا�سبة  •

 اإلخ؛
)2(

البرنامج الحكومي الحالي ا�ستقلالية اأكبر للموؤ�س�سات التعليمية في التدبير

المدر�سي،  بالعنف  المرتبطة  والتحديات  التعليمية،  موؤ�س�ساتنا  من  العديد  التعلمات في  �سعف   •
و�سعف الهتمام بالحياة المدر�سية؛

ورئا�سة    ،
)3(

الموؤ�س�سة كرئا�سة مختلف مجال�ش  الموؤ�س�سة،  برئي�ش  المنوطة  والأدوار  المهام  كثرة   •
�سلامة  على  وال�سهر  »م�سار«،  المدر�سي  التدبير  منظومة  على  والإ�صراف   ،

)4(
الجمعيات بع�ش 

المنت�سبين للموؤ�س�سة، والحفاظ على ممتلكاتها، وتفعيل ال�صراكات، وربط العلاقات مع اأمهات 

واآباء واأولياء التلاميذ؛

تطور مفاهيم الإدارة والتدبير، وما تتطلبه مواكبته من اكت�ساب لكفايات تكنولوجية متطورة،   •
والإلمام باآليات التدبير الت�ساركي، والتدبير المتمحور حول النتائج؛ 

وقد فر�ست هذه الو�سعية اللجوء اإلى اأ�ساليب ومنهجيات جديدة لتدبير الموؤ�س�سات التعليمية، 

وخا�سة منها العمل بـ »م�صروع الموؤ�س�سة« باعتباره اآلية للتدبير، ت�ستمد �صرعيتها من الفعالية التي 

برهنت عليها في تدبير المقاولت والمنظمات والموؤ�س�سات المختلفة، ومما توفره من اإمكانات تدبيرية 

محلية م�ستقلة.

في هذا الإطار، »يعتبر م�صروع الموؤ�س�سة، في �سياق اأي اإ�سلاح تربوي، الإطار المنهجي الموجه 

د�ستور المملكة المغربية، 2011، الباب الأول، اأحكام عامة، الف�سل الأول.   -1
البرنامج الحكومي، يناير 2012، الفقرة اأ »جعل الموؤ�س�سة التربوية في �سلب الهتمام بالنظام التربوي« �ش.62    -2

مر�سوم رقم 376 02. 2 في 6 جمادى الأولى 1423 )17 يوليو 2002( في �سان النظام الأ�سا�سي الخا�ش بموؤ�س�سات   -3
التربية والتعليم العمومي   

جمعية دعم مدر�سة النجاح، الجمعية الريا�سية، ...    -4
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وتنفيذ مختلف  لتنظيم  ال�صرورية  العملية  والآلية  وال�صركاء،  التربويين  الفاعلين  لمجهودات جميع 

العمليات التدبيرية والتربوية الهادفة اإلى تح�سين جودة التعلمات لجميع المتعلمين والمتعلمات، واأجراأة 

ال�سيا�سات التعليمية داخل كل موؤ�س�سة تعليمية مع مراعاة خ�سو�سياتها ومتطلبات انفتاحها على 

)5(
محيطها.«

بناء على هذا، يُتيح م�صروع الموؤ�س�سة اإمكانية ال�ستغال على فر�سيات اأ�سا�سية من �ساأنها اإعادة 

العتبار للفعل التربوي، فكرا وممار�سة، وجعل الموؤ�س�سة التعليمية ف�ساء لكت�ساب الكفايات المعرفية 

والقيمية والمنهجية والثقافية ال�صرورية، في ان�سجام تام مع المرجعيات الموؤ�س�ساتية الر�سمية. تتمثل هذه  

الفر�سيات في تح�سين التعلمات، وتجويد النتائج الدرا�سية، وتطوير العمل الت�ساركي، وتر�سيخ ح�ش 

النتماء للموؤ�س�سة، وتحفيز الموارد الب�صرية، وعقلنة ا�ستعمال الموارد المالية والمادية وتر�سيدها. 

الموؤ�س�سة، ور�سد تطور مفاهيمه  الموؤ�س�ساتي لم�صروع  البعد  المقال درا�سة  �سنحاول في هذا 

وتطبيقاته، وتو�سيح ال�سياق التربوي والإداري الذي ظهر فيه، والوقوف على دور الإدارة التربوية 

في اإنجاحه. 

1.  م�سروع الم�ؤ�س�سة: م�سار تط�ر المفه�م في المنظ�مة الترب�ية المغربية

بع�ش  حاليا  يكت�سي  خا�سة،  ب�سفة  والتربوي  عامة،  ب�سفة  الموؤ�س�ساتي  الخطاب  كان  اإذا 

�سمات الن�سج والعمق في تعامله مع »م�صروع الموؤ�س�سة« من حيث المرجعيات والأهداف والم�سامين 

والمنهجيات، فان م�صروع الموؤ�س�سة بو�سفه مفهوما وممار�سة في الموؤ�س�سات التعليمية المغربية لي�ش 

وليد اليوم. فقد خ�سع لمراحل الن�ساأة والتطور والن�سج، بالتوازي مع تقدم البحث النظري والتجريبي، 

وتراكم التجارب والخبرات العملية والمنهجية. فقد عمدت وزارة التربية الوطنية اإلى اإ�سدار مجموعة 

من المذكرات منذ منت�سف ت�سعينيات القرن الما�سي ل�ستنبات ثقافة العمل بالم�صروع ب�سفة عامة، 

لتكوين  ع�صرية  منهجية  واأدوات  تقنيات  اعتماد  حاولت  كما  خا�ش،  ب�سكل  الموؤ�س�سة  وم�صروع 

الم�ساريع  �سياغة  عن  الم�سوؤولة  التدبيرية  القيادة  ب�سفتهم  وتاأهيلهم،  التعليمية  الموؤ�س�سات  روؤ�ساء 

وتنفيذها وتتبعها وتقويمها. ومن خلال قراءة متاأنية لم�سامين هذه المذكرات، وتحليل بع�ش التجارب 

م�ستويي  على  تغيرات  من  التدبيرية  الآلية  هذه  عرفته  ما  على  ب�سهولة  الوقوف  يمكن  الميدانية، 

الخطاب والممار�سة على حد �سواء. 

يمكن ت�سنيف المذكرات المتعلقة بم�صروع الموؤ�س�سة اإلى �سنفين: 

مذكرات ذات بعد تاأ�سي�سي، وما ي�ساحبه من اإكراهات البداية، وتعثرات ال�ستك�ساف؛  •

ومذكرات ذات بعد ا�ستراتيجي وما توفره، ب�سكل متزايد، من و�سوح واإمكانيات.  •

الدليل  الموؤ�س�سة:  لم�صروع  الوطنية  الإ�ستراتيجية  العلمي،  والبحث  الأطر  وتكوين  العالي  والتعليم  الوطنية  التربية  وزارة   -5
المرجعي، �ش.4. ماي 2011
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1.1  المرجعيات الم�ؤ�س�ساتية والن�س��س الت�سريعية المرتبطة بم�سروع الم�ؤ�س�سة

اإطار  المبادرات في  اتخاذ مجموعة من  1994على  �سنة  الوطنية منذ  التربية  وزارة  عملت 

�سعيها اإلى تح�سين التدبير التربوي والإداري للموؤ�س�سات التعليمية عبر عدة اآليات اأبرزها م�صروع 

الموؤ�س�سة. وقد همت هذه المبادرات اأربعة اإجراءات اأ�سا�سية: اإ�سدار مذكرات تنظيمية، واإعداد دلئل 

تو�سيحية، وعقد �صراكات، و�سياغة م�سامين تكوينية. يمكن جرد تلك الإجراءات كالتالي: 

المذكرة الوزارية رقم 73 بتاريخ 30 �سوال 1414 الموافق لـ 12 اأبريل 1994 في مو�سوع دعم   •
التجديد التربوي في الموؤ�س�سات التعليمية.

المذكرة الوزارية رقم 133 بتاريخ 27 جمادى الأولى 1417 الموافق لـ 11 اأكتوبر 1996 ب�ساأن   •
التجديد التربوي في الموؤ�س�سات التعليمية.

الدعامة 15 من الميثاق الوطني للتربية والتكوين تحت عنوان »اإر�ساء اللامركزية واللاتمركز في   •
قطاع التربية والتكوين« )2000(.

مر�سوم رقم 376. 02. 2 �سادر في 6 جمادى الأولى 1423 الموافق لـ 17 يوليو 2002 في   •
�سان النظام الأ�سا�سي الخا�ش بموؤ�س�سات التربية والتعليم العمومي.

قرار لوزير التربية الوطنية والتعليم العالي وتكوين الأطر والبحث العلمي رقم 1849.05 �سادر في   •
2 رجب 1426 الموافق لـ 8 غ�ست 2005 في �ساأن تحديد �صروط وكيفيات تنظيم التكوين 

التكوين  بتخ�سي�ش مجزوءة في  التربوية، وذلك  الإدارة  المكلفة بمهام  الأطر  لفائدة  الخا�ش 

النظري حول م�صروع الموؤ�س�سة.

حول  تمحور  كندا  ودولة  المغربية  المملكة  بين  ب�صراكة   
)6(PROCADEM بروكاديم م�صروع   •

ال�ستراتيجي  والتوا�سل  النتائج،  حول  المتمحور  والتدبير  الت�ساركي،  التدبير  ملفات:  ثلاث 

 .)2007/2008(

الم�صروع E1 P12 )7( من البرنامج ال�ستعجالي )2009-2012(:  •

المذكرة الوزارية رقم 121 بتاريخ 10 رم�سان 1430 الموافق لـ 31 غ�ست 2009 في مو�سوع   •
م�صروع الموؤ�س�سة.

المذكرة الوزارية رقم 36 بتاريخ 16 ربيع الثاني 1432 الموافق لـ 21 مار�ش 2011 في مو�سوع   •
اإر�ساء نظام الجودة بمنظومة التربية والتكوين.

م�صروع دعم القدرات الموؤ�س�ساتية للمنظومة التربوية المغربية في اإر�ساء اللامركزية واللاتمركز.    -6
المجال الأول: التحقيق الفعلي لإلزامية التعليم اإلى غاية 15 / الم�صروع 12: تح�سين الحياة المدر�سية    -7
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مو�سوع  2011 في  �ستنبر  لفاتح  الموافق   1432 �سوال   2 بتاريخ  المذكرة الوزارية رقم 125   •
ال�ستراتيجية الوطنية لتعميم م�صروع الموؤ�س�سة.

 )2010/2011()8()DCA( »بناء م�صروع الموؤ�س�سة ح�سب تقنية »الت�سخي�ش التطبيقي الق�سير  •

الدليل الإجرائي لم�صروع الموؤ�س�سة )اإ�سدار الوزارة ، ماي 2011(  •

 ب�صراكة بين المملكة المغربية ودولة كندا )2013/2012(.
)9(PAGESM م�صروع باجي�سم  •

والن�س��س  الم�ؤ�س�ساتية  المرجعيات  وتطبيقات  وم�سامين  لأهداف  تحليلية  قراءة   2.1

والت�سريعية

كلما حدث تراكم في التجارب الخا�سة بتدبير م�صروع الموؤ�س�سة، تنظيرا وتطبيقا، من خلال 

المرونة،  تبني  باتجاه  الموؤ�س�ساتيين  وال�سلوك  تغير الخطاب  كلما  والتقويم،  والتتبع  الراجعة  التغذية 

وتثمين الختلاف، وت�سجيع التنوع، وترك هام�ش كبير للمبادرات الفردية والجماعية. لذا، يمكن 

ر�سد موؤ�صرات كثيرة من خلال المرجعيات والتدابير الر�سمية والممار�سات التدبيرية، تبين التغييرات 

التي عرفها ــ اأو كان من المتوقع اأن يعرفها ــ تدبير »م�صروع الموؤ�س�سة«، التي واكبت الت�سورات والروؤى 

من جهة، والتطبيقات والتنفيذ من جهة اأخرى:

من منطق التعليمات اإلى منطق الت�جيهات : ت�ستعمل المذكرات ال�سادرة في المراحل الأولى عبارات   •
تحيل اإلى مجموعة من التعليمات والأوامر، والمطالبة بالتنفيذ داخل اآجال محددة، كما تن�ش 

على خلق جهاز خارجي للمراقبة )لجان نيابية اأو اأكاديمية(، مهمته الأ�سا�سية درا�سة الم�ساريع 

المقترحة والموافقة عليها اأو رف�سها. اأما المذكرات والتدابير والمبادرات اللاحقة، فهي تتبنى خطابا 

الم�ستركة  المنهجيات  وبين  الخا�سة،  والأهداف  العامة  الغايات  بين  توازن  اإلى خلق  مرنا يميل 

والآليات ال�سياقية، وبين الإكراهات الموؤ�س�ساتية ومبادرات الفاعلين في الميدان. يتم كل ذلك في 

اإطار توجيهات عامة، بدل التعليمات ال�سارمة؛ تحفظ الوحدة في التنوع، وتزاوج بين الوطني 

والمحلي، وت�سجع على الخلق والبتكار داخل الن�سق التربوي العام. وتجدر الإ�سارة اإلى اأن تطور 

هذه الروؤيا، وتراكم المعارف، قد خلقا لدى الم�سوؤولين ومختلف الفاعلين قناعة ب�صرورة مواكبة 

عملية و�سع م�ساريع الموؤ�س�سة وتنفيذها.   

من م�سروع افترا�سي اإلى م�سروع اأكثر واقعية: لقد اأ�سدرت وزارة التربية الوطنية اأولى مذكراتها   •
المرتبطة بم�صروع الموؤ�س�سة بدون التن�سي�ش على اأي اإجراءات للمواكبة اأو التح�سي�ش اأو التكوين 

اأو التتبع. وقد ات�سح، اأثناء محاولة تنزيلها في الواقع التربوي للموؤ�س�سات التعليمية، اأنها ل 

تعدو كونها اإعلان نوايا اأو اإجراءات افترا�سية غير مرتبطة ب�سياقها الحقيقي: فقد تم تحديد 

8- Diagnostic Court Appliqué.  
برنامج دعم تدبير الموؤ�س�سات التعليمية بالمغرب.   -9
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اأهداف عامة لم�صروع الموؤ�س�سة بدون ت�سخي�ش دقيق لإمكانيات الموؤ�س�سة واإكراهاتها، وبدون 

و�سع مخططات من �ساأنها تعبئة الموارد الب�صرية والمادية ال�صرورية. لذلك، عرفت هذه التجارب 

ف�سلا اأدى اإلى التخلي عمليا عن العمل بم�صروع الموؤ�س�سة، على الأقل باعتباره اآلية موؤ�س�ساتية 

ومهيكلة. ومن جهته، اأدى النفتاح على التجارب العالمية، في �سقيه التربوي والمقاولتي، اإلى 

المنهجية  ال�صروط  عام  ب�سكل  ت�ستح�صر  علمية  بمقاربة  الم�صروع  بناء  مع  تدريجيا  التعامل 

المنا�سبة )كالت�سخي�ش، والتخطيط، والتنفيذ، والتتبع، والتقويم(.

من التنميط اإلى الملاءمة: يت�سم الخطاب التاأ�سي�سي لم�صروع الموؤ�س�سة بفر�ش روؤية موحدة ونمطية   •
على جميع المتدخلين، تارة، وبفر�ش موا�سيع بعينها ــ بغ�ش النظر عن اأهميتها ال�ستراتيجية، 

وحاجة الموؤ�س�سات اإليها ــ وبدون مراعاة ملاءمتها للو�سعيات التربوية الحقيقية جهويا واإقليميا 

ومحليا، تارة اأخرى. واإذا كان من الممكن تفهم ال�سياق العام المنتج لهذه الروؤية، والذي ي�ستمد 

مبادئه من المقاربات الفل�سفية وال�سيا�سية والتربوية ال�سائدة اآنذاك )ال�سلوكية، والمركزية المفرطة، 

...(، فاإن هذه المنهجية لم تنتج في الواقع التربوي اإل و�سعيات تطبيقية وميكانيكية، غالبا ما 

تكون عقيمة. اإل اأنه تمت ال�ستفادة، بعد ذلك، من التغييرات الجوهرية التي عرفتها المنظومة 

التربوية؛ فاأ�سبحت الفل�سفة التي توؤطر الخطاب التربوي تتجه اأكثر نحو اإيجاد ال�سيغ المثلى 

لملاءمة الم�صروع مع الحاجات الحقيقية وال�سياقات ال�سو�سيو - تربوية والواقع التدبيري للموؤ�س�سة 

التعليمية.

من الم�سروع الهدف في حد ذاته اإلى الم�سروع الأداة: �ساد العتقاد في المرحلة الجنينية لإر�ساء العمل   •
بم�صروع الموؤ�س�سة داخل المنظومة التربوية باأن هذا الأخير هو غاية في حد ذاته، مما حوله اإلى 

مجموعة من العمليات الميتا ــ تدبيرية والميتا ــ تربوية والميتا ــ اإدارية؛ تمخ�ست عنها تعبئة كل 

الموارد لخدمة الم�صروع. فاأ�سبح تنزيل مختلف الإجراءات والعمليات المبرمجة موغلا في التقنية 

وال�سكلية. وقد لعبت الختيارات الموؤ�س�ساتية المتتابعة، التي عرفتها المنظومة التربوية، دورا مهما 

في تغيير هذه الروؤية واإعادة العتبار للوظيفة »الأداتية« للم�صروع.

من منطق العم�ميات اإلى منطق الأول�يات: تم تلقي مفهوم م�صروع الموؤ�س�سة في بداية التجربة وفق   •
روؤيتين: الأولى اأنه م�صروع مدر للدخل، ومربح ماديا بالن�سبة للموؤ�س�سة، والثانية اأنه حل لكل 

الموؤ�س�سة  التماهي بين  الروؤية الأولى قد تكر�ش فكرة  واإذا كانت  التنظيمية والتربوية.  الم�ساكل 

التربوية والمقاولة، وتبنت مفهوم »الم�صروع« في حالته الخام، دون اإخ�ساعه للمبادئ التربوية؛ 

فاإن الثانية قد اأعطت النطباع باأنه يت�سع لكل �سيء، وتم بالتالي اإثقال الم�ساريع بالكثير من 

الإجراءات والتدابير الإدارية والتربوية والبيداغوجية والثقافية والمالية والمادية. وقد تغيرت هذه 

النظرة تدريجيا لوعي كافة المتدخلين بمنطق الأولويات التربوية الح�صرية لأهميتها ولإمكانية 

تدبيرها ب�سكل �سل�ش وم�ستر�سل. 

تاأ�سي�سا على ما �سبق، يمكن اأن ن�ستنتج اأن التعامل مع م�صروع الموؤ�س�سة قد عرف فعلا بع�ش 
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الن�سج التربوي والإداري والمفاهيمي، اإل اأن نجاحه ما زال مرهونا بتوفر عدة �صروط موؤ�س�ساتية 

وفكرية واإدارية.

2.  م�سروع الم�ؤ�س�سة والإدارة الترب�ية: الرهانات والتحديات الجديدة 

ال�سهر على تطبيق  القيام بها للاإدارة التربوية في  اأوكل الم�صرع �سلاحية  التي  تندرج المهام 

الموؤ�س�سة  م�ستوى  على  العمومي  للمرفق  المنظمة  والقوانين  العامة  التربوية  ال�سيا�سة  مقت�سيات 

التعليمية، كما تندرج �سمن العمل على تدبير ال�ساأن البيداغوجي والإداري والمالي لتلك الموؤ�س�سات 

ب�سكل مبا�صر، وعبر عدة اآليات منها ما هو منظم بن�سو�ش ت�صريعية، ومنها ما يتم تدبيره ح�سب 

الأعراف الإدارية اأو الجتهاد اأو حرية المبادرة. 

توفر �صروط  بالتالي،  وتتطلب،  الإداري،  للا�ستغال  اإطارا متكاملا  الو�سعية  وت�سكل هذه 

مهنية ومنهجية ومعرفية وتربوية مختلفة. واإذا كانت الإدارة التربوية، اإلى عهد قريب، تقت�صر على 

القيام بمجموعة من المهام الروتينية المفرو�سة التي يمتزج فيها التقني بالإداري، فاإنها تعرف حاليا 

تغييرات جذرية، وتحولت عميقة؛ من المرجح اأن تعمل على تفكيك البنيات التقليدية المتحكمة في 

الثقافة الإدارية ال�سائدة، واإر�ساء بنيات جديدة وم�ستحدثة، وتبني منهجيات و�سلوكات جديدة؛ 

تتلاءم والتحديات الجديدة .

في هذا الإطار، يمكن للباحث اأن يقف بكل �سهولة على العوامل التي تتحكم مبدئيا في 

التطور الذي ت�سهده الإدارة التربوية حاليا. من تلك العوامل ما يرتبط بالختيارات التربوية الر�سمية، 

ومنها ما يتمخ�ش عن نتائج البحث الأكاديمي في مجال التدبير والإدارة، ومنها ما ينهل من 

التجارب العالمية في هذه المجالت.

1.2  الحكامة

رغم كون هذا الم�سطلح حمال اأوجه، فاإن المعاني التي يحيل اإليها تختلف باختلاف مجالت 

. ويمكن اإيجاد بع�ش القوا�سم الم�ستركة بين التعريفات الأكاديمية والتطبيقية التي تناولته 
)10(

ا�ستعماله

بالبحث والدر�ش. وزيادة على هذا، يمكن مقاربة مفهوم »الحكامة« من خلال ال�صروط والمعايير 

ب�سكل  به  المرتبطة  والمفاهيم  الم�سطلحات  اإلى  بالإ�سافة  ا�ستعماله،  ومجالت  ل�سياقات  المحددة 

وثيق. وهكذا يمكن القول اإن الحكامة ب�سكل عام هي اآليات فكرية ومعرفية ومنهجية ولوج�ستية 

تهدف اإلى عقلنة وتر�سيد وتجويد، عبر مجموعة من الإجراءات والعمليات الواقعية والفعالة، وعبر 

يمكن  ول  ومرافقه.  موؤ�س�ساته  بمختلف  العام  ال�ساأن  تدبير  والت�ساركية،  الديمقراطية  الأ�ساليب 

والديمقراطية،  ال�سفافية،  مثل  اأخرى  مفاهيم  مع  الجدلية  علاقتها  اإل في  الحكامة  عن  الحديث 

والم�ساواة، والم�ساركة، وال�صراكة.

محمد زين الدين: »الحكامة، مقاربة اب�ستمولوجية في المفهوم ... وال�سياق« مجلة م�سالك، العدد 8، الدار البي�ساء 2008    -10
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2.2  ال�سلطة

من بين التطورات العميقة التي عرفتها موؤ�س�سات المجتمع المغربي المختلفة، بما فيها الموؤ�س�سة 

واإذا  ورهاناتها.  وتاأثيراتها  ودورها  ال�سلطة  م�ساألة  نجد  الما�سية،  �سنة  الع�صرين  خلال  التعليمية 

كانت ال�سلطة بو�سفها اآلية موؤ�س�ساتية ا�ستمدت بالأم�ش �صرعيتها من خلال الو�سعية العتبارية 

)الو�سعية القت�سادية اأو الجتماعية اآو الثقافية( اأو الجتماعية )المكانة داخل موؤ�س�سات المجتمع: 

فقد خ�سعت مفاهيمها حاليا  الدور(،  اأو  المهمة  اأو  )الوظيفة  الموؤ�س�ساتية  اأو   )... المدر�سة  الأ�صرة، 

لخلخلة نتيجة عدة عوامل من بينها ظهور مفاهيم جديدة من قبيل حقوق الإن�سان، والم�ساواة، 

 اأ�سا�سية تتمحور حول التعاقد، 
)11(

والإن�ساف، الخ... ومن المرجح اأن ت�سبح ال�سلطة نتاجا لمبادئ

والمعرفة، والقيادة، والعمل الم�سترك. 

3.2  اللامركزية واللاتمركز

برز هذان المفهومان بقوة في �سياق الحديث عن الجهوية كخيار �سيا�سي ا�ستراتيجي. وتتجلى 

واتخاذ  والمحليين في �سناعة  والإقليميين  الجهويين  للمدبرين  اأكبر  ا�ستقلالية  اأهميتهما في منح 

القرارات المرتبطة بالمرافق العمومية التي ي�صرفون عليها، من خلال اآليات التفوي�ش، وذلك في ان�سجام 

مع التوجهات ال�سيا�سية والمجتمعية الكبرى.

4.2  ربط الم�س�ؤولية بالمحا�سبة

ل يمكن، في ظل ال�سياقات ال�سيا�سية وال�سو�سيوثقافية الحالية، اإغفال هذا المبداأ الد�ستوري 

عمليات تحمل  تاأطير  اإيجابياته  ومن  واأخلاقيا.  مهنيا  فراغا  ملاأ  اأنه  العتقاد  ي�سود  الذي  الهام 

الجديد  والمفهوم  الجيدة،  الحكامة  لمعايير  ي�ستجيب  بما  العام  القطاع  في  والتدبير  الم�سوؤوليات 

التدبير  التي تعي�ش تجربة  التعليمية،  الموؤ�س�سات  لل�سلطة، واللامركزية واللاتمركز. ول يحيد تدبير 

المالي والمادي والتربوي ب�سكل ت�ساعدي، عن هذه القاعدة. ومن المرتقب اأن تمنح هذه الموؤ�س�سات 

اإطار  الم�سوؤولية بالمحا�سبة معنى وا�سحا في   لتعطي لمبداأ ربط 
)12(

اأكبر في هذا المجال ا�ستقلالية 

تعاقدات تربوية، ومالية، ومادية، واإدارية وا�سحة. 

 )management( 5.2  الإدارة

يتم تعريف الإدارة )management( عادة باأنها مجموعة من الأن�سطة المندمجة والمتلازمة 

التي تعمل على ا�ستدماج مجموعة من الو�سائل المادية والب�صرية والمالية والمنهجية من اأجل اإنتاج 

مبادئ د�ستورية، ت�صريعية، تربوية.    -11
البرنامج الحكومي... )مرجع �سابق(    -12
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خدمات مفيدة اجتماعيا واقت�ساديا. وهي بهذا المعنى، تتقاطع مع م�صروع الموؤ�س�سة في الفل�سفة 

التي توؤطره والآليات التي ي�ستغل وفقها والأهداف التي يروم تحقيقها.

6.2  التنمية الب�سرية

وهي فل�سفة تجعل من الإن�سان محور ا�ستغالها. وتهتم بتوفير الآليات ال�صرورية لتمكينه من 

العي�ش الكريم، ومده بالم�ساعدة اللازمة، لكي ي�سبح م�ستقلا في قراراته، ومنتجا للثروات )المادية 

واللامادية( وم�ساهما في التنمية ال�ساملة للمجتمع.

الآلية  هو  تدبيرية  اإمكانيات  من  يوفره  وما  الموؤ�س�سة  م�صروع  اإن  القول  يمكن  وكخلا�سة، 

الجديرة باإيجاد اإجابات وا�سحة ومقنعة للرهانات والتحديات المختلفة والمتزايدة.

3.  م�سروع الم�ؤ�س�سة والإدارة الترب�ية: كفايات جديدة 

تعرف منظومة المهن تحولت عميقة نتيجة الدينامية التي تخلقها التحديات النا�سئة المرتبطة 

اإلى  اأخرى  وتبرز  مهن  فتنقر�ش  والخا�سة،  العامة  وبالنتظارات  للمجتمعات  الطبيعي  بالتطور 

وهكذا،  الجديدة.  الواقعية  المعطيات  مع  التكيف  على  بع�سها مجبرا  ي�سبح  الوجود؛ في حين 

فتبعا للتحديات المرتبطة بالت�سغيل والمهننة واإكراهات التمويل، وبم�ساريع تحديث الإدارة، وع�صرنة 

التدبير، وبظهور مفاهيم جديدة في مجالت التدبير والإدارة، بات تبني مقاربة جديدة في مجال 

 .
)13(

تدبير الموارد الب�صرية، وتحديد المهام، واإعادة تعريف الم�سوؤوليات �صرورة ملحة

تربوية،  كانت  �سواء  المبداأ،  لهذا  �ستخ�سع  والتعليم  بالتربية  المرتبطة  المهن  جل  كانت  واإذا 

باإعادة �سياغة مرجعياتها  التربوية«، من جهتها، مطالبة  تقنية، فان مهنة »الإدارة  اأو  اإدارية،  اأو 

اآلية  الموؤ�س�سة، باعتباره  ال�سو�سيوثقافية. ويمكن لم�صروع  الفل�سفية، ومهامها الإجرائية وامتداداتها 

متكاملة للتدبير، اأن يكون الوعاء الحا�سن لهذه التغييرات. وعليه، فهو يتطلب، من خلال تطبيقاته 

ويتيح  وقيمية.  واإدارية  وتربوية  فكرية  واآليات  وقدرات  كفايات  المفاهيمي،  وجهازه  ال�سطلاحية، 

امتلاك الإدارة التربوية لهذه الكفايات، عبر التكوين الموؤ�س�ساتي اأو الجتماعي اأو الذاتي، تحقيق 

اأعلى �سقف من الأهداف المبرمجة. وتتلخ�ش هذه الكفايات كما يلي: 

المواقف  تحليل  وقدرات  ا�ستراتيجية،  روؤى  امتلاك  في  الكفاية  هذه  وتتجلى  التخطيط:   •
والو�سعيات، وو�سع مخططات الجودة والتوا�سل وتدبير المخاطر، و�سناعة القرارات ال�صرورية، 

واإعداد خطط العمل، وتحديد الأهداف والو�سائل والمدخلات، والمخرجات، وتحديد نقاط قوة 

الموؤ�س�سة ونقاط �سعفها؛  

للتكوين  م�سلك  واإحداث  والتكوين  التربية  لمهن  الجهوية  المراكز  التكوين:  لمراكز  الجديدة  الت�سمية  الإطار  هذا  تندرج في   -13
الإداري.  
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التنظيم: ويتمثل في القدرة على توزيع الأدوار وتعبئة العاملين وتق�سيم المهام ب�سكل وظيفي،   •
وتو�سيح الم�سوؤوليات وفق الت�صريعات الجاري بها العمل، وتر�سيد الو�سائل المتاحة؛  

على  بناء  المرجعية  الأهداف  درجة تحقق  على  الحكم  على  القدرة  امتلاك  ويعني  التق�يم:   •
موؤ�صرات ناجعة، واإعادة توجيه العمليات والتدابير على اإثر تغذية راجعة مقنعة، وتقدير الجهود 

المبذولة مع اإظهار الإنجازات والنجاحات، وتثمين الجتهادات؛

والور�سات  الجتماعات  مختلف  وتدبير  الآخرين،  تحفيز  معرفة  حول  ويتمحور  التن�سيط:   •
واللقاءات، والتن�سيق بين مختلف الفاعلين، والعمل على خلق اأجواء تربوية واإدارية محفزة على 

العمل...   

اإر�ساء  الت�ا�سل: ل يمكن ح�صر التوا�سل في نقل المعلومة والإخبار، بل يتعداه اإلى محاولة   •
علاقات اإن�سانية ترتكز على تقا�سم المعلومة، وتبادل المعطيات والوثائق من اأجل تحقيق اأهداف 

م�ستركة. وهي بهذا ال�سكل، ت�سجع على ن�صر ثقافة الحترام، وقبول الأخر، والعمل الم�سترك 

والت�ساركي؛

عمليات  تدبير  على  مقبلة  التربوية  الإدارة  واأن  خ�سو�سا  اأ�سا�سية:  امتلاك معارف تكن�ل�جية   •
ومهام تربوية واإدارية وتوا�سلية عبر ا�ستعمال الو�سائل التكنولوجية المختلفة.

خاتمة: تدبير م�سروع الم�ؤ�س�سة، من الإدارة اإلى القيادة
من المرتقب اأن تعرف و�سعية رئي�ش الموؤ�س�سة التعليمية تحولت عميقة توفر اإمكانية النتقال 

والتربوية  الإدارية  الملفات  على  وي�ستغل  وال�سياقية،  اليومية  الم�ساكل  يدبر  الذي  المدير  من منطق 

ب�سكل فردي اإلى منطق القائد الذي يخطط، وينظم، ويعبئ، ويجدد، ويبتكر.

في هذا الإطار، فاإن القيادة تعني القدرة التي يتمتع بها الأفراد لتحفيز الآخرين وتعبئتهم 

الموؤ�س�سة  . وهي، بهذا المعنى، تلخ�ش الدور الأ�سا�سي لرئي�ش 
)14(

اأهداف محددة اأجل تحقيق  من 

التعليمية في تدبير م�صروع الموؤ�س�سة، خ�سو�سا اإذا كانت اأدوار القيادة في المرفق العمومي تعمل 

من جهة على اإر�ساء الحكامة الجيدة ومن جهة اأخرى على تح�سين تفعيل المقت�سيات الد�ستورية 

. ولتفادي ا�ستن�ساخ ثقافة تدبيرية تجعل من الموؤ�س�سة التعليمية مجرد 
)15(

من اأجل الم�سلحة العامة

بنية اإدارية م�سغرة للاإدارة المركزية اأو الجهوية اأو الإقليمية، فاإنه من ال�صروري، عند �سياغة م�صروع 

الموؤ�س�سة، مراعاة مجموعة من المبادئ الأ�سا�سية تتمثل في:

14- Blais, R., Les ressources humaines : l’atout concurrentiel, Les presses Inter Universitaires, 
2002, Canada. P.101.  

15- OCDE, Le secteur public au XXI e siècle : repenser le leadership, la revue des échanges      
n°2, 2003.
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التركيز على تح�سين وتجويد وتطوير التعلمات من خلال ت�سخي�ش محلي دقيق؛  ــ

والمنهجية،  المعرفية،  )الحاجات  التربوية  الموؤ�س�سة  لمجتمع  الحقيقية  بالحاجات  الهتمام   ــ

والقيمية، والثقافية، ..(؛

بناء م�صروع واقعي ومتكامل، قابل للتطبيق والتنفيذ؛  ــ

جعل المتعلمين مركز كل فعل تربوي؛  ــ

تثمين القيم المرتبطة بالعمل والجتهاد والعي�ش الم�سترك.   ــ


