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اإ�سلاح الإدارة الترب�ية: 
مدخل اأ�سا�س لإر�ساء الحكامة الجيدة بالمدر�سة المغربية
الم�سطفى الح�سناوي

ممار�ش بيداغوجي وباحث تربوي

مريرت

تقديـم
تاأطير وتحفيز  التعليمية ببلادنا، بات من ال�صروري  المنظومة  الذي تعرفه  لمواكبة الإ�سلاح 

اأطر الإدارة التربوية من اأجل تر�سيخ اآليات الحكامة الجيدة، وتجويدا للعملية التربوية التكوينية.

اأورا�ش اإ�سلاح  اأ�سا�سية لإنجاح  ترى ما هي الو�سائل القمينة بجعل الإدارة التربوية قاطرة 

منظومة التربية والتكوين التي انخرط فيها المغرب منذ اأزيد من عقد من الزمن؟

التربوية  بالإدارة  للنهو�ش  اإبداعية  كفكرة تجديدية  الموؤ�س�سة  م�صروع  تفعيل  وكيف يمكن 

خا�سة وبالمدر�سة العمومية عامة؟

وهل من طرق جديدة لتطوير اأ�ساليب تدبير الموارد الب�صرية العاملة والفاعلة في مجال التربية 

والتكوين؟

1.  الإدارة الترب�ية: المفه�م والدللة
ا�ستق لفظ اإدارة من اللفظ اللاتيني: »Administrar« الذي يفيد: خدمة، م�ساعدة...؛ 

وفي القرن 17م اأخذ معنى التدبير.

واإذا كانت الإدارة علما وفنا و�سناعة، فاإن »الإدارة المدر�سية هي عملية اأو مجم�ع العمليات التي 

يتم بمقت�ساها تعبئة الق�ى الإن�سانية، والمادية وت�جيهها ت�جيها كافيا لتحقيق اأهداف الجهاز الذي ت�جد 
فيه. وفي هذه العملية ل تك�ن ال�سلطة احتكارا لفرد اأو مجم�عة من الأفراد، واإنما ت�زع مع ما ي�ازيها من 

)1(
م�س�ؤوليات على مجم�ع الأفراد في الجهاز الإداري بطريقة ديمقراطية«.

المدر�سية،  الإدارية  الهيئة  رئا�سة  تفيد  ال�سابق؛  في  التعليمية  الإدارة  ممار�سة  كانت  فاإذا 

باعتبار المدير هو مركز القرارات و�سانعها، ويتميز داخل تلك المدر�سة بنوع من »الكاريزما«، فاإن هذا 

الأ�سلوب اأ�سبح غير ملائم للمنظور الجديد الذي جاء به الميثاق الوطني للتربية والتكوين، الهادف 

د. عبد الكريم غريب )المنهل التربوي: معجم مو�سوعي في الم�سطلحات والمفاهيم البيداغوجية والديداكتيكية وال�سيكولوجية( -   -1
.34 الجزء الأول، الطيعة الأولى )2006( من�سورات عالم التربية، �ش: 33 – 
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اإلى تر�سيخ اللامركزية واللاتمركز في تدبير ال�ساأن التربوي الجهوي والمحلي، بغية ا�ستهداف الجودة 

في تاأهيل المتعلمين والمتعلمات وفقا للمعايير المقبولة وطنيا وعالميا.

كما ن�ش الميثاق المذكور على اعتماد مقاربة جديدة توؤ�س�ش للانتقال من الت�سيير وفق اأنماط 

تقليدية اإلى منظور التدبير الت�ساركي كاختيار ا�ستراتيجي يروم اإر�ساء ثقافة التدبير بالنتائج.

وما دامت الإدارة التربوية/المدر�سية من اأهم عنا�صر الن�سق التربوي، الحامل لأدوار القيادة 

والتكوين، فهي نظام متفرع عن الإدارة العامة للدولة، لذلك نجد اأن بلورة نهج اللامركزية واللاتمركز 

في هذا القطاع الح�سا�ش لم تاأت من فراغ، واإنما بهدف النخراط في الجهوية المتقدمة والتنمية 

)2(
ال�ساملة التي ين�سدها المغرب.

2.  الأطر النظرية والقان�نية الم�ؤطرة لمفه�م الإدارة الترب�ية
دعا الميثاق الوطني للتربية والتكوين في المجال الخام�ش المرتبط بالت�سيير والتدبير، وبال�سبط 

في الدعامة 15 المادة 149 منه، اإلى نهج اأ�سلوبي اللامركزية واللاتمركز لتجاوز المركزية المفرطة في 

ميدان التربية والتكوين. ووردت في نف�ش الدعامة المادة 157 عبارة: ي�سير كل موؤ�س�سة للتربية 

والتكوين مدير ومجل�ش للتدبير« ما يعني اأن هذه الإدارة ملزمة بتقويم مردودية الموؤ�س�سة تربويا 

واإداريا بوا�سطة درا�سات التدقيق البيداغوجي والمالي والإداري.

هذا ما يخ�ش الجانب النظري، اأما الجانب القانوني فيوؤطره المر�سوم رقم 2.02.376 ال�سادر 

الأ�سا�سي  النظام  بمثابة  يعد  والذي   ،)2002/07/17( 1423هـ  الأولى  جمادى   06 بتاريخ 

الخا�ش بموؤ�س�سات التربية والتعليم العمومي، حيث يوؤكد في مادته 9 من الباب الثاني على اأن اآليات 

التاأطير والتدبير التربوي والإداري تتولها »اإدارة ترب�ية ومجال�س«. بينما تن�ش المادة 11 منه على 

اخت�سا�سات المدير، والمتمثلة في الأدوار التالية: )الإ�صراف على التدبير التربوي والإداري والمالي، 

رئا�سة مجال�ش الموؤ�س�سة، توفير و�سائل العمل ال�صرورية لتدبير �سوؤون الموؤ�س�سة ...(.

ومن اأجل اإخ�ساع اأطر الإدارة التربوية الذين تم تعيينهم لأول مرة للتكوين، اأ�سدرت وزارة 

)3(
التربية الوطنية المذكرة رقم 136 بتاريخ 05 نونبر 2007 من اأجل تاأهيل الإدارة التربوية.

اأما المذكرة الوزارية رقم 39 بتاريخ 05 مار�ش 2007 فقد ركزت على معايير اإ�سناد المنا�سب 

الإدارية، وهي الكيفية التي اأثارت حفيظة بع�ش الفعاليات التربوية التي نادت بتقنين هذه المهمة 

التربوية التي تعد بوابة رئي�سية لإ�سلاح اأو�ساع المدر�سة المغربية.

وجاء الخطاب الملكي ال�سامي بمنا�سبة الذكرى 13 لعيد العر�ش )30 يوليوز 2012( ليوؤكد 

ذ. محمد عزيز الوكيلي )تاأهيل الإدارة التربوية ... كيف؟( - المر�سد الت�سامني )الت�سامن الجامعي المغربي( 2009-2008   -2
�ش: 14.

ذ. محمد عزيز الوكيلي، نف�ش المرجع، �ش: 14.  -3
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مرة اأخرى على اأهمية تبني بلادنا للحكامة في جميع المجالت، زيادة على دعوة الحكومة اإلى تبني 

وتفعيل »ميثاق اللاتمركز« الذي �سيخدم قطاع التربية والتكوين ب�سكل كبير.

3.  اأهم الإكراهات التي ت�اجهها الإدارة الترب�ية بالمدر�سة المغربية
يعاني نظام الإدارة المغربية، بما في ذلك الإدارة التربوية، من حالة الجمع بين التدبير الليبرالي 

الحديث، وبين الحتفاظ باإرث الما�سي: اأي بالنظام الباترمونيالي التقليدي، القائم على نزعة تقدي�ش 

)4(
وطاعة الموظفين للاأوامر بدون نقا�ش اأو نقد بناء.

وهذه البيروقراطية عرقلة ولي�ست عقلنة، باعتبار اأن بع�ش الإدارات التربوية لزالت تقوم باإعادة 

اإنتاج الت�سلط/ال�سلطوية مما يولد العنف والعنف الم�ساد وي�سبب في تنامي ظاهرة الهدر المدر�سي.

كما يعاني هذا المرفق التربوي الهام والحيوي من النق�ش الكمي والنوعي في الموارد الب�صرية 

على  المحدثة  المجال�ش  بين مختلف  وتداخلها  الخت�سا�سات  تعدد  ومن  المديرين،  العاملة بمعية 

�سعيد الموؤ�س�سة التعليمية، خ�سو�سا مع تفعيل البرنامج ال�ستعجالي )مجل�ش التدبير، جمعية دعم 

مدر�سة النجاح ...( والتي ل �سك يجب اإعادة النظر فيها بعد التخلي عن المخطط ال�ستعجالي!

هذا، وتجدر الإ�سارة كذلك اإلى اختلالت اأخرى على راأ�سها ثقل الم�ساطر الإدارية وتعقدها 

و�سعف التوا�سل بين مديري الموؤ�س�سات التعليمية من جهة، وبينهم وبين باقي الأطراف وال�صركاء 

من جهة ثانية.

كما اأن مظاهر هذه الأزمة البنيوية تتجلى في جوانب �سعف م�سمون الوظيفة لقت�سارها 

اأحايين كثيرة على المهام الإدارية المح�سة واإغفال ما هو تربوي - بيداغوجي، ب�سبب تماهي  في 

قد  اأو  والروتين،  الرتابة  غالبيتهم  لدى  يولد  مما  يوميا  الأعمال  نف�ش  تكرار  في  عليها  القائمين 

ي�سقطهم في فخ الإذعان لأوامر »اإدارة الظل« التي تعمل مثل لوبيات لتحقيق م�سالحها فقط...

النظرة  ا�ستمرار  ال�سدد، هي  بهذا  بيداغوجي  اأي ممار�ش  ي�سجلها  التي  الثغرات  اأبرز  ولعل 

الفوقية في التدبير الإداري ببع�ش موؤ�س�ساتنا، والذي يت�سح جليا في الت�سيير العمودي والتعامل 

ال�سلطوي في تدبير العلاقات وتوزيع الأدوار وتلقي الأوامر، في وقت يجب فيه تر�سيخ ثقافة اإ�صراك 

»القيادة الجماعية« والإن�ساف والعتراف في الو�سط المدر�سي.

بع�ش  لدى  ال�سائدة  الفكرة  اأن  الميدانية  التربوية  البحوث  بع�ش  اأكدت  ال�سياق،  ذات  وفي 

الإداريين هي ترك التلميذ يفعل ما ي�ساء؛ طالما ل ي�ستكي منه الأ�ساتذة ول يت�ساجر مع زملائه، 

رغم اأن هذه اللامبالة ت�صر بم�سلحة المتعلم الذي يراكم عدة ثغرات في المقرر الدرا�سي، مما يجعله 

غير قادر على م�سايرة الوحدات التعليمية، وينتهي به الأمر في نهاية ال�سنة الدرا�سية اإلى التكرار 

ذ. محمد فاوبار )الإ�سلاح التربوي والتدبير الإداري داخل الميثاق الوطني للتربية والتكوين(، مجلة عالم التربية، العدد:   -4
14 )2004(، من�سورات عالم التربية، الطبعة الثانية، �ش: 136.
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 كما �سي�ساهم عدم ال�سبط الذي تعاني منه بع�ش 
)5(

اأو الف�سل وكلاهما يعتبران هدرا مدر�سيا.

العنف  تنامي ظواهر  والتربوية، في  الإدارية  الأطر  وقلة  المتعلمين  عدد  ارتفاع  نتيجة  الموؤ�س�سات 

والفو�سى داخل حرم الموؤ�س�سة، جراء اإغراق الإدارة في التدبير اليومي على ح�ساب الم�صروع التربوي 

الهادف والمرتكز على التدبير الت�ساركي الموؤ�س�ساتي تنظيميا واإجرائيا وم�ساءلة ومحا�سبة واإن�سافا.

4.  الإدارة الترب�ية واآفاق التاأهيل: اأية بدائل ممكنة؟
�سنة  للتعليم  الأعلى  المجل�ش  تقرير  عليها  وقف  التي  وغيرها  الذكر،  �سالفة  الختلالت  اإن 

 فر�ست على المغرب �صرورة تجديد وتطوير وتاأهيل الإدارة المدر�سية، بو�سعها في قلب 
)6(

،2008
الإ�سلاحات التي ي�سهدها قطاع التربية والتكوين، و�سمن دائرة التفكير في التحديات التي يواجهها 

الإدارية،  العملية  اإلى  النظرة  تغيير  هاته؛  والتاأهيل  التطوير  مبادئ  جملة  ومن  المغربي،  المجتمع 

لدى  تخلق  قيادية  عملية  هي  بل  لل�سلطة،  اأو ممار�سة  للاأعمال  ت�سيير  لي�ست مجرد  باعتبارها 

العاملين في الموؤ�س�سة التعليمية، الحما�ش والدافعية للتغيير، وتزرع لديهم الأمل بالم�ستقبل والإيمان 

باإمكانية م�ساهمتهم في التخطيط للاأمور المتعلقة بنموهم المهني، وتعني هذه العملية اأي�سا القدرة 

من  الحديثة  المدر�سية  للاإدارة  لبد  اإذ   
)7(

الجودة. واإدارة  التطوير  لإحداث  والإبداع  المبادرة  على 

اعتماد مقاربة الم�صروع على كافة الم�ستويات، لكون هذا الم�صروع يترجم الفل�سفة القائلة: »عندما 

نريد اإنجاز اأي م�سروع اإ�سلاحي يجب اأن نك�ن مع النا�س ل ف�قهم« وبتعبير اأدق: ل قيمة لأي م�صروع 
ل يترتب عنه اأي مفعول في الواقع، مما يحتم على كل المعنيين بهذه الق�سية بلورة تدابير وم�ساريع 

تراعي خ�سو�سية كل منطقة.

من هنا تت�سح اأهمية م�صروع الموؤ�س�سة كبرنامج اإرادي تطوعي »طموح« موؤلف من �سل�سلة 

اأو اأكثر )مثل برنامج الدعم  من الأعمال التي تتمحور حول م�صروع واحد، قد ي�ستمر لمدة �سنة 

التربوي(، الهدف منها الح�سول على اأف�سل النتائج المتوقعة والرفع من جودة التعليم بالموؤ�س�سة.

م�صروع الموؤ�س�سة خطة منظمة ومتنا�سقة يتعاون على تنفيذها فريق م�سكل من اأع�ساء هيئة 

)8(
التدري�ش والإدارة واأولياء التلاميذ، وفي بع�ش الحالت من التلاميذ وبع�ش المهنيين.

المرفق  لهذا  الب�صرية  الموارد  وتاأهيل  توفير  التربوية؛  الإدارة  لتاأهيل  المقترحة  البدائل  ومن 

»م�ساألة  وقانونيا  وماديا  رمزيا  التربوية  الإدارة  ون�ساء  رجال  اأو�ساع  مع تح�سين  الهام  العمومي 

الإطار!«.

ذ. حمد الله اجبارة )الهدر المدر�سي: الأ�سباب والعلاج( الطبعة الأولى )2011( من�سورات مجلة علوم التربية ــ العدد: 26   -5
ــ �ش: 69.

المجل�ش الأعلى للتعليم بالمغرب: )حالة منظومة التربية والتكوين ــ التقرير التحليلي ــ الجزء الثاني ــ الهيئة الوطنية لتقويم   -6
منظومة التربية والتكوين( 2008، �ش: 80-79.

د. محمد الدريج: )تطوير المناهج الدرا�سية في المنظومة التعليمية المغربية: المنهاج المندمج نموذجا(، مجلة: »دفاتر التربية   -7
والتكوين« عدد مزدوج 7/6 )ماي 2012(، �ش: 62-63.

د. محمد الدريج، مرجع �سابق، �ش: 63.  -8
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والدعوة اإلى اإ�ساعة ثقافة ربط الحقوق بالواجبات ودمقرطة العمل الإداري باعتماد المقاربة 

بالم�صروع، وبوا�سطة ال�سيرورات، وبتدبير النتائج، اإ�سافة اإلى تفعيل ربط الم�ساءلة بالمحا�سبة، وو�سع 

)9(
المكافاأة في متناول الجميع عبر و�سع الفرد في المكان الملائم لكفاياته.

اإ�سافة اإلى ما �سبق ذكره، فرهان الإ�سلاح يقت�سي عدة اأ�سئلة محرجة ومقلقة بخ�سو�ش 

اإدارتنا المدر�سية، والأمل األ تكون الإجابة الم�ستقبلية عنها مزعجة !! ف�سوؤال التكوينات لزال يطرح 

اأ�ساليب  واكت�ساب  اأف�سل،  نحو  على  وا�ستثمارها  والإعلام  الت�سال  وتكنولوجيا  باإلحاح،  نف�سه 

الحقيقي  والتاأهيل  الموؤ�س�سة،  اأطر  وتجاه  التعلمات  اإزاء  اأفعالهم  وردود  المتعلمين  �سلوكات  تحليل 

للموارد الب�صرية )معرفيا ومهنيا(، لزالت من بين الإ�سكاليات التي توؤرق المهتمين باأو�ساع التربية 

والتعليم بوطننا الحبيب.

اإن الغاية اليوم تقت�سي التفاعل مع روح الإدارة التربوية، وتتطلب البتعاد عن ال�سلطوية 

والقطع معها، والعمل في اإطار ت�ساركي، يُف�سح فيه المجال لطرح الآراء ويحترم فيه الختلاف، 

بهدف الم�ساهمة الفعالة في تحقيق الأهداف التربوية، وت�سجيع الكفاءات لتح�سيل المزيد من العطاء 

والجودة؛ اإنها حقا الفل�سفة وال�ستراتيجية التي اعتمدها الميثاق الوطني للتربية والتكوين ببلادنا، 

واأرادها اأن ترتقي اإلى م�ستوى الإدارة التربوية الميدانية، التي يجب اأن تفتح اآفاق تاأهيلها بالتكوين 

الم�ستمر لأطرها وبتقنين اآليات اإ�سناد المنا�سب الإدارية )فتح مباراة ولوج الإدارة مع اإجراء بحث 

تربوي بالمفهوم الحقيقي في اإطار تراعى فيه الأقدمية العامة والتجربة والخبرة والكفاءة وال�سواهد 

والدبلومات ...(.

وارتباطا بنف�ش المو�سوع، فالنتقال اإلى اإدارة تربوية ديمقراطية منفتحة رهين بربط �صراكات 

والثقافية،      والجتماعية  القت�سادية  الخ�سو�سيات  ي�ساير  بما  المحلي،  المدني  المجتمع  مع  تربوية 

ويلبي احتياجات المتعلمين ومتطلبات اأ�صرهم، وبالعمل الجماعي لحل الم�سكلات المدر�سية ب�سورة 

تعاونية ت�ساهم في خلق الثقة بين العاملين، ناهيكم عن �صرورة الهتمام بذوي الحاجات الخا�سة 

)الولوجيات ــ مراكز ال�ستماع والإن�سات ...( وبتحفيز جميع المتعلمين والمدر�سين على حد �سواء 

ق�سد الإندماج في العمل التربوي، ومن اأجل الرتقاء بقدرات الموؤ�س�سة واأدائها، وتوفير المناخ الملائم 

لمواكبة الم�ستجدات التربوية.

والتربية،  التكوين  والجودة في  النجاعة  لمفهومي  الأ�سا�ش  النواة  ي�سكل  ذكره  تم  ما  ولعل 

باعتبارهما رحى هذه المنظومة؛ الأمر الذي يفر�ش تجنيد مختلف الطاقات والإمكانات للموؤ�س�سة 

التربوية التكوينية، حتى يت�سنى لها بذلك توفير ال�صروط ال�صرورية ل�سمان نجاعتها، وبالتالي توفير 

)10(
مناخ تتحقق فيه اأعلى درجة من الجودة عند المتعلمين.

ذ. محمد عـزيز الوكيلي: )الإدارة التربويـة واأ�سئلـة التكوين والتاأهيل( الجريـدة التربويـة، الـعـدد: 41 )مار�ش 2012( �ش:   -9
.10-11

د. عبد الكريم غريب، مرجع �سابق، �ش: 34.  -10
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ل �سك اأن هذه البدائل المقترحة المتوا�سعة، ت�سب في اأ�س�ش ومعايير الحكامة في التربية 

والتكوين، التي اإن اعتمدت بال�سكل المطلوب �ست�ساهم في تحقيق التنمية في بلادنا، وبهذا ال�سدد 

ن�ستح�صر مقولة »ج�ن دي�ي«: »اإن التعليم ه� المحرك الذي يدفع المجتمع«، وعلى اأمل تحقيق هذه 

الأحلام ن�ست�سهد بحكمة »فيكت�ر هيج�«: »لي�س هناك �سيء اأف�سل من الحلم ل�سناعة الم�ستقبل«.

اأدوار وم�ا�سفات لرئي�س الم�ؤ�س�سة في نظام  اأية  القيادة الترب�ية:    .5
ترب�ي قيد الإ�سلاح؟

والبيئة  ر�سم علاقة وطيدة بين مدر�سته  لذا عليه  موؤ�س�سته؛  تربويا في  قائدا  المدير  يعتبر 

)11(
المحيطة بها، وال�ستفادة من هذه العلاقة اإلى اأق�سى درجة ممكنة لخدمة العمل التربوي.

اإذ حل محله مفهوم ال�صريك وال�سديق والقريب،  اأ�سبح متجاوزا؛  فالمفهوم القديم للمدير 

)12(
�سيما فيما يخ�ش علاقة المدير بالمدر�ش، مما يجعل المدر�سة امتدادا حقيقيا للاأ�صرة.

كما اأ�سبح رئي�ش الموؤ�س�سة ي�ستمد �سلطته من كفاءته، ومن ثقة العاملين معه، الذين ل يميز 

)13(
بينهم، ول يترك مجال للمتلقين والمتطفلين الراغبين في ق�ساء ماآربهم لي�ش اإل.

بل اأكثر من ذلك، فهو قائد يعمل على اإعطاء م�سداقية لعمل كل الفاعلين العاملين بمعيته، 

الذين يوجههم اإلى تبني اآليات التدبير الت�ساركي، واحترام مداخل التعاقد، والتدبير بالكفايات، وقيم 

المو�سوعية والت�سخي�ش مع اللتزام بتقديم الح�ساب بالنتائج )القيادة المبنية على معيار النتائج(، 

)ل يمكن للمرء اأن يبدع وه� م�سل�ب الإرادة(،  والإبداع:  الخلق  وعلى  الجماعي  العمل  على  ويحثهم 

ويحذرهم من بع�ش النزلقات؛ كالتطاول على مهامه اإل ما يفو�سه بنف�سه ويراه اإيجابيا للموؤ�س�سة، 

وكذا من المحاباة من اأجل اإر�ساء الخواطر، لأن هذا يتنافى مع اأخلاقيات تخليق المرفق العمومي.

�سخ�سا  يكون  اأن  يجب  الموؤ�س�سة  كمدير/رئي�ش  القيادية  المرتبة  يحتل  الذي  ال�سخ�ش  اإن 

اإيجابيا ومبادرا وعمليا ومبدعا ومجددا وم�ست�سيرا ومحفزا لموظفيه، ومن�ستا لم�ساكلهم وزارعا 

للاأمل فيهم، وبهذا الخ�سو�ش يقول »ناب�لي�ن ب�نابرت«: )القائد ه� تاجر الأمل( وبذات ال�سياق 

يقول المثل ال�سيني: )قلب القائد كالبحر، ل يمكن اكت�ساف �س�اطئه(، وكل هذه الأدوار والموا�سفات ل 

تتحقق اإل بالرغبة الجامحة والمعرفة واللتزام بنظم القيادة كاأ�سلوب حياة، ففي علم البرمجة اللغوية 

الع�سبية هناك افترا�ش بالغ الأهمية يقول: )اإذا ما حقق �سخ�ش ما �سيئا ما، فاإن اأي �سخ�ش اآخر 

)14(
ي�ستطيع تحقيق هذا الأمر، اإذا التزم بفعل ال�سيء ال�سحيح ...(.

ذ. اأحمد الدرفوفي: )التعاون التربوي: اأهداف ومقت�سيات( مجلة علوم التربية، العدد: 11 )المجلد الثاني( اأكتوبر 1996   -11
�ش: 85.

فبراير   28 الثلاثاء  العدد: 1689،  التربوي(  )الم�ساء  الم�ساء  جريدة  التربوية(  الإدارة  )اختلالت  الوكيلي:  عزيز  ذ. محمد   -12
2012، �ش: 21.

الدين، الجريدة  المدر�سية: الأدوار والموا�سفات( تعريب: ذ. محمد خير  الموؤ�س�سة  جون دي�سايين وكلودين روجي: )رئي�ش   -13
التربوية، العدد: 40 )فبراير 2012( �ش: 10-11.

د. اإبراهيم الفقي )�سحر القيادة(، دار الراية للن�صر والتوزيع، جمهورية م�صر العربية، طبعة: 2010، �ش: 9.  -14
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وفق المنظور الجديد للقيادة التربوية، على رئي�ش الموؤ�س�سة المدر�سية اإيلاء اأهمية كبيرة لمفهوم 

اإيجابي  جو  فداخل  العمل،  على  �سليمة ومحفزة  ظروف  خلق  اأجل  من  لموظفيه  الرمزية  المكافاأة 

ال�سيء الذي ل يح�سل   
)15(

الفاعلين بالرغبة في العمل وتحمل الم�سوؤولية، و�سفاف ي�سعر مختلف 

في و�سط فو�سوي قائم على التفرقة والتمييز والنتقائية، فالأ�سلوب التحفيزي الإ�صراكي الت�ساركي 

هو كل ما ترت�سيه جودة العمل التربوي كبدائل للاإقلاع بالمدر�سة العمومية وجعلها م�سعة بالعلم 

وناب�سة بالحياة )مدر�سة الحياة(.

وما دامت الإدارة التربوية بوابة للاإ�سلاح المن�سود، اأ�سبح من ال�صروري العمل على �سقل 

�سخ�سية المدير الإداري/التربوي )التكوين الأ�سا�ش والم�ستمر(، و�سقل مواهبه واإثراء موؤهلاته، لجعله 

بذاتيته  ن�سبيا  ــ  التنظيم  ــ كفاعل في هذا  بانف�ساله  الإداري، وذلك  التنظيم  قادرا على عقلنة 

وتطلعاته وم�سالحه عن الموقع اأو المن�سب الذي ي�سغله اأي تحقيق الحياد، على حد تعبير »ماك�س 

فيبر«.

ل الأطر الإدارية التربوية ما ل طاقة لها، يجب التاأكيد على �صرورة تمتيع هذه  وحتى ل نحمِّ

اأعباء التوثيق عنها، وتح�سين اأو�ساعها،  الأطر بال�ستقلالية اللازمة، وتاأهيلها با�ستمرار وتخفيف 

اإن �سئنا ال�سير قدما اإلى الأمام في برامجنا الإ�سلاحية لور�ش التربية والتكوين؛ اإذ من ال�سعب 

جدا على رئي�ش موؤ�س�سة بمفرده القيام بما �سبق ذكره من اأدوار ما لم يتم تزويده باأطقم اإدارية 

المبني على متابعة تنفيذ  للموؤ�س�سة  الت�ساركي  التدبير  اإطار  اإ�صرافه في  تربوية كافية، تعمل تحت 

ور�سد  والتاأخر،  التعثر  وكذا حالت  المتعلمين،  نتائج  ودرا�سة  والتقوية؛  الدعم  ودرو�ش  الدرو�ش 

اأ�سبابها ونتائجها، واقتراح و�سائل علاجها، �ساأنها �ساأن العنف التربوي وتدبير الزمن المدر�سي )مراعاة 

الدقة في و�سع جداول الح�س�ش(، والحر�ش على و�سع م�صروع وا�سح المعالم للموؤ�س�سة، زيادة 

على تقديم الدعم المدر�سي للمحرومين والمعوزين من المتعلمين والمتعلمات، وتر�سيد النفقات وتوزيع 

الأدوار.

ومن اأجل هذا كله، بات �صروريا تمكين الإداري من القدرة على ا�ستغلال تكنولوجيا الإعلام 

والت�سال في التحليل والتخطيط والبرمجة والمتابعة والتقييم وا�ستخلا�ش النتائج والخلا�سات، 

وا�ستغلالها كذلك في ابتكار �سيغ تدبيرية جديدة وغير م�سبوقة في اإنتاج المعرفة الإدارية/التربوية، 

والنف�ش على  اإجماع بين علماء الجتماع  اإذ هناك  ال�ساأن،  التوا�سل في هذا  اأهمية  اإغفال  دون 

اآفاق التطور والنهو�ش  اأمامها  اأن �سيادة التوا�سل داخل الموؤ�س�سات وبينها وبين �صركائها، يفتح 

ويح�سن بقدر كبير من اأدائها واإنتاجيتها.

ومن الركائز الأ�سا�سية لإنجاح اأدوار المدير العتماد على المقاربة الت�ساركية والتوجيه والإر�ساد 

والتن�سيق والتن�سيط والهتمام باإمكانيات واإنجازات الآخرين والفهم ال�سحيح للاحتياجات النف�سية 

ذ. محمد اأمزيان )تدبير جودة التعليم(، مطابع اأفريقيا ال�صرق ــ الدار البي�ساء ــ الطبعة الأولى )2005(، �ش: 145.  -15
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وال�سو�سيوتربوية للمتعلمين والمتعلمات، والإيمان بثقافة ت�سجيع الإبداع لدى المدر�سين والمتعلمين 

على حد �سواء )في اإطار المناف�سة ال�صريفة طبعا(، مع تفعيل م�ساريع اأخرى ل تقل اأهمية كالهتمام 

من  )برنامج  والمنقطعين  والمطرودين  المف�سولين  واإعادة  )الولوجيات(،  الخا�سة  الحتياجات  بذوي 

الطفل اإلى الطفل(، وتفعيل النظام الداخلي للموؤ�س�سة ومجال�سها والأندية التربوية بها.

اإن اعتماد هذه الديناميكية القائمة على المقاربة بالم�صروع وغيرها من المقاربات الأخرى، في 

التوجه الجديد للاإدارة التربوية، ي�ساهم في اإنجاح الحكامة الر�سيدة في قطاع التربية والتكوين.

خاتمـــة
للانتقال اإلى مدر�سة حديثة تعتمد التدبير التربوي وفق مقاربة ت�ساركية، اأ�سبح اأكثر من اأي 

وقت م�سى تاأطير وتحفيز الإدارة التربوية، وت�سحيحها وتقويمها من اأجل تر�سيخ الحكامة الجيدة. 

لذلك تم اإيلاء اأهمية كبيرة للتكوين الم�ستمر لفائدة اأطر الإدارة التربوية في مجالت بناء م�صروع 

)16(
الموؤ�س�سة وا�ستعمال المعلوميات وتقنيات التوا�سل واآليات التن�سيق مع ال�صركاء ...

وما يزال هذا الور�ش مفتوحا في اأفق تقديم المزيد من الدعم والت�سجيع والم�ساعدة للاإدارة 

التربوية.

ذ. محمد اأودادا )النائب الإقليمي لوزارة التربية الوطنية باإقليم خنيفرة( ــ حاوره الم�سطفى مرادا ــ جريدة: »الم�ساء« )الم�ساء   -16
التربوي( ــ العدد: 1653 )الثلاثاء 17 يناير 2012(، �ش: 21. 


