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الإدارة الترب�ية: 
بين هاج�س ال��ساية وطم�ح ال�ستقلالية 

الم�سطفى عوام

باحث في �سو�سيولوجيا التربية 

تقديـم
توا�سل العديد من الأنظمة التعليمية العمل على اإعادة التفكير في اأدوار وموا�سفات الفاعلين 

في الإدارات والتنظيمات المدر�سية، وكذا وظائفها وفي الم�سوؤولين عن قيادتها. لي�ش فقط لتمكينهم 

من الموؤهلات اللازمة ل�سمان اندماجهم في المجتمعات الدولية الجديدة، بل اأي�سا، لإنتاج منطق 

فعل جديد قائم على ابتكار اأنماط تدبير ناجع و�سلطة فعالة داخل الموؤ�س�سة التعليمية، بما في ذلك 

الم�ساركة في تنمية كل من الموؤ�س�سات التعليمية الأخرى المتواجدة في الجماعة المحلية وباقي المرافق 

العمومية، انطلاقا من اإبداع م�ساريع تجعل من الإدارة التربوية ومجال�ش الموؤ�س�سة »�سانعة قرارات 

.
)1(
النظام«

الإ�سلاح  ع�صرية  خلال  بالمغرب،  التعليمي  النظام  في  التربوي  ال�ساأن  تدبير  م�سار  عرف 

)2009-2000(، عدة م�ستجدات همت في جانب اأ�سا�سي منها، تو�سيع نطاق الم�ساركة في اتخاذ 

القرار بتفوي�ش بع�ش الخت�سا�سات اإلى الأكاديميات الجهوية للتربية والتكوين والنيابات الإقليمية 

والموؤ�س�سات التعليمية، بعدما كانت حكرا على الإدارة المركزية. وذلك ا�ستجابة لتوجهات الميثاق التي 

اأكدت على �صرورة ملاءمة التربية والتكوين مع حاجات كل جهة وخ�سو�سياتها. 

ومنحها �سفة   07.00 قانون  الجهوية بمقت�سى  الأكاديميات  اإحداث  ثم  ذلك،  تما�سيا مع 

موؤ�س�سات عمومية تتمتع بال�سخ�سية المعنوية وال�ستقلال المالي مع جعلها خا�سعة لو�ساية الدولة. 

 2.02.376 رقم  المر�سوم  على  بناء  التعليمية  الموؤ�س�سات  �سلاحيات  تو�سيع  على  العمل  تم  كما 

)17يوليو 2002( الذي ين�ش على اإعادة النظر في مهام الإدارة التربوية واإحداث بنيات جديدة 

لتدبير �سوؤون الموؤ�س�سة. م�ستجدات تتطلب العمل على مراجعة اآليات اتخاذ القرار وما ي�ستلزمه ذلك 

من اإعداد قيادات فاعلة في م�ستويات متعددة، وتوفير مناخ عمل ي�سجع على بناء منطق جديد 

باأداء  والرتقاء  م�ساريعها  تدبير  التعليمية في  الموؤ�س�سة  ا�ستقلالية  بتعزيز  المدر�سي،  الفعل  ل�سلطة 

مكوناتها واإنجاح اأ�سكال انفتاحها، محليا ودوليا.

1- OCDE, )2008(, Améliorer la direction des établissements scolaires, V.2 : études de cas 
sur la direction des systèmes, Paris, P.3.
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ل�ستقلالية  تفعيل  اأم  المركزي  ل�سلطة  ت�سريف  الترب�ية:  الإدارة   .1
التدبير ؟

في الوقت الراهن، ومع تطور متطلبات المجتمع وتعقد اإكراهاته، عملت بع�ش التقارير الدولية 

على اإفراد جانب هام من ان�سغالتها المتعلقة بالأنظمة التعليمية للاإدارة التربوية، باعتبارها حجر 

الزاوية في بناء م�صروع الموؤ�س�سة والإ�صراف على ت�صريف القرارات المتخذة على نحو جيد. اإذ لزالت 

تعاني العديد من الموؤ�س�سات التعليمية من كون غالبية مديريها لديهم تكوين بيداغوجي تعليمي 

ل يوفر لهم الكفايات اللازمة لتدبير الوظائف الإدارية ذات ال�سلة بقيادة التعليم والتعلم، وتدبير 

الموارد وتحديد الأهداف، وقيا�ش حالة تقدم الموؤ�س�سة، وتوجيهها، وتحقيق �سبل التعاون بين الفاعلين 

 .
)2(

و�صركاء الموؤ�س�سة

غالبا ما يحيل المدلول المادي للاإدارة التربوية على مدير الموؤ�س�سة التعليمية بالأ�سا�ش باعتباره 

الم�سوؤول عن اإدارتها، في حين اأن المق�سود بالإدارة، هنا، الفاعلون الذين تتوزع بينهم �سلطة التدبير 

والت�سيير، من داخل الموؤ�س�سة وخارجها. 

ت�سمل الإدارة اأفرادا لديهم مهام و�سلاحيات متعددة، ول�سيما مدير الموؤ�س�سة وم�ساعديه، 

؛ 
)3(

الموؤ�س�سة التاأطير داخل  المكلفين بمهام  الموظفين  اأو الإدارة،  الموؤ�س�سة  الفرق الإدارية، مجال�ش 

ينتظر منهم القيام بتدبير متقا�سم ل�سوؤون الموؤ�س�سة التعليمية على نحو يتنا�سب مع اإقرار اللاتمركز، 

والتقويم  الم�سوؤولية،  وتر�سيخ  القرار،  اتخاذ  وا�ستقلالية في  عالية  تدبيرية  قدرات  من  يتطلبه  وما 

المنتظم. في حين يُنظر للاإدارة التربوية، بالأ�سا�ش، كجهاز اإداري تنح�صر مهمته في تنفيذ قرارات 

الوزارة الو�سية وتكييفها مع اإمكانات الجهة ومواردها اإن اقت�سى الحال، بدل اعتبارها:

م�سدرا اأ�سا�سيا لمعرفة مدى نجاعة الحكامة المعتمدة جهويا ومركزيا، والتدابير الموؤطرة لها،  •

الم�سوؤول المحلي، داخل الموؤ�س�سة، لقتراح اأنجع �سُبل الرفع من مردوديتها وتاأطير اأ�سكال التعبئة   •
الإدارية والمواكبة التربوية الداعمة لمهام مجال�ش الموؤ�س�سة،

محور المقاربة ال�ساعدة في اإعداد المخططات ال�ستراتيجية للتربية والتكوين، وتنظيم العلاقة   •
والموارد  التكوين  من  حاجاتها  وكذا تحديد  والمحلي،  والجهوي  المركزي  من  كل  بين  الإدارية 

والبرامج، اإلخ.

في حين اأن نمط التدبير ال�سائد في الإدارة التربوية، والتي تعك�ش في جانب هام منها منطق 

المو�سع  الدولة �سمان الح�سور  ا�ستمرار هاج�ش  المغرب، يك�سف عن  التعليمي في  النظام  ا�ستغال 

للفاعلين في هياكل الإدارة التربوية ومجال�ش الموؤ�س�سة، بغر�ش تقلي�ش ظهور �صراعات جانبية وكذا 

2- Idem, P.121.
3- OCDE, )2008(, Améliorer la direction des établissements scolaires, V.1 : Politiques et 

Pratiques, Paris, P.21.



28

للتعبير عن دمقرطة التدبير الداخلي للموؤ�س�سة التعليمية، وحر�سا على نجاح مهام الوزارة الو�سية 

.
)4(

في موا�سلة ت�صريف �سلطة المركزي في المحلي المدر�سي

كما �سبقت الإ�سارة، عرف نمط التدبير منذ �سنة 2003 تحول من التدبير الممركز اإلى التدبير 

الموؤ�س�سات  تو�سيع �سلاحيات  وكذا  والتكوين  للتربية  الجهوية  الأكاديميات  اإحداث  بعد  الجهوي، 

التعليمية. مع ذلك، لزالت ا�ستقلالية اإعداد م�ساريع الموؤ�س�سات التعليمية وميزانياتها تتحكم في 

ــ �سعف تاأهيل الأطر  اأخرى نذكر منها:  اإلى جانب �سعوبات  اأ�ساليب تقليدية،  اأنماط تدبيرها 

اآليات القيادة والتدبير؛ ــ تدبير متمركز وتردد في نقل الكفايات  الإدارية والتربوية؛ ــ نق�ش في 

ال�صرورية اإلى الإدارة التربوية؛ ــ وجود هام�ش �سيق للمبادرة الجهوية والمحلية؛ ــ م�ساطر اإدارية 

ــ برامج  التدبير؛  المرونة والتن�سيق اللازمين بين مختلف بنيات  معقدة وغير ناجعة، وكذا غياب 

عمل مت�سابهة لدى العديد من الموؤ�س�سات التعليمية. تعك�ش هذه ال�سعوبات الختلاف الوا�سح في 

طبيعة التدبير الذي تت�سف به غالبية الموؤ�س�سات التعليمية، اإذ يمكن التمييز فيها بين نمطين من 

التدبير: تقليدي وحديث.

خ�سائ�س التدبيرين التقليدي والحديث

خ�سائ�ش التدبير التقليدي

)الإدارة التقليدية(

خ�سائ�ش التدبير الحديث

)الإدارة الحديثة(

غلبة مهام ممار�سة ال�سلطة والنفراد بالقرار   -

على �سلوك المدير)ة( الآمر والمراقب ر�سميا 

لتطبيق الم�ساطر وفق �سلوك المدير الرئي�ش.

التدبير،  في  قيادية  باأدوار  المدير)ة(  قيام   -

ومن�سطا  وم�سجعا  من�سقا  قائدا  باعتباره 

يعتبر الإدارة و�سيلة لخدمة التعليم والتعلم 

وفق �سلوك المدير القائد.

اعتماد مفهوم الت�سيير   -

)Administration-Gestion( 

والقيادة  للاإدارة  الحديث  المفهوم  اعتماد   -

)Management(

الروتينية  والإجراءات  التقنية  بالمهام  القيام   -

اإدارة عليا،  الواردة من  التعليمات  وتطبيق 

مع �سيادة النزعة البيروقراطية.

القيام بوظائف ومهام واأدوار متنوعة، ترتكز   -

على التقنيات الحديثة في التدبير كاعتماد 

الت�ساركية  والمقاربة  القيادي  الأ�سلوب 

لتحقيق نتائج اإيجابية والعمل على تعميقها 

وتطويرها با�ستمرار.

اأخذ  دون  اإداريا  محددة  بمهام  القيام   -

المبادرة.

ا�ستلزام اأخذ المبادرة والتطوير والإبداع.  -

عوام )الم�سطفى(، )2011(، دور مجال�ش التدبير في تغيير المحـددات التنظيميـة للموؤ�س�سـات التعليميـة بـالثانوي التاأهيلي   -4
العمومي ــ مقاربة �سو�سيولوجية، اأطروحة دكتوراه، كلية علوم التربية، جامعة محمد الخام�ش ــ ال�سوي�سي، الرباط، �ش. 316.
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ال�سكلية  والم�ساطر  الإجراءات  على  التركيز   -

وتنفيذ التعليميات. 

ت�سمل:  ومتكاملة  منظمة  بعمليات  القيام   -

والمراقبة،  والتنفيذ،  والتنتظيم،  التخطيط، 

والتقويم، والتتبع.

اعتماد العمل الفردي. اعتماد المقاربة الت�ساركية والعمل بالم�ساريع.-   -

معرفية  التمكن من مجالت  ا�ستلزام  عدم   -

مختلفة.

متنوعة  معرفية  بمجالت  الإلمام  ا�ستلزام   -

النف�ش  علم  وفروع  الإدارة  علم  منها 

والقانون الإداري.

واعتماد  والفعالية،  بالنجاعة  الهتمام  قلة   -

تقويم الموؤ�س�سات على اللتزام بالتعليمات.

الفعال  والتدبير  »المقاولة«  ثقافة  اعتماد   -

للموارد الب�صرية عن طريق التوا�سل الجيد 

والحفز والتقويم القائم على النتائج والفعالية 

في ا�ستعمال الموراد المادية والمالية.

تركيز �سلطة القرار بين يدي �سخ�ش واحد    -

الهرم  اإدارة عليا �سمن  غالبا ما يكون في 

الإداري )�سيادة النظام المركزي(.

القرار  �سلطة  من  كبير  ق�سط  تخويل   -

هذه  تكون  ما  وغالبا  نف�سها،  للموؤ�س�سة 

ومجال�ش  مكونات  بين  مق�سمة  ال�سلطة 

�سمن مقاربة ت�ساركية غير متمركزة.

الم�سدر: وزارة التربية ال�طنية، )2008(، م�سروع الم�ؤ�س�سة والتعبئة الجتماعية لتح�سين ج�دة التعلم..، 
مديرية العمل الترب�ي، �س�س.15-16.

التعليم  جودة  تح�سين  في  اأعلاه،  الجدول  يبين  كما  التربوية،  الإدارة  اأدوار  اأهمية  تكمن 

المدر�سي وتحقيق الإن�ساف بين المتعلمين، وفق تدبير قيادي قائم على اإ�صراك حقيقي للفاعلين وكذا 

ح�سن ا�ستعمال م�سوؤولية اتخاذ القرار الم�سترك. كما يتعين على مدير الموؤ�س�سة التعليمية اأن يكون 

متمكنا من ر�سيد غني من المعارف والمهارات اللازمة في مجال البرامج، والبيداغوجيا، والتعلم 

)5(
الخا�ش بالأطفال وال�سباب، وتدبير التغير، ودينامية المجموعات، وتقنيات التوا�سل، اإلخ.

اإلى جانب ذلك، فقد �سار المدير مدعوا للقيام بمهام التخطيط، وو�سع الميزانية، وتدبير الموارد 

الب�صرية، والتعريف باإمكانات الموؤ�س�سة التي يديرها، والبحث عن تمويلات اإ�سافية بغية ا�ستثمارها 

، بدل 
)6(

في موا�سلة الرفع من مردودية الأطر الإدارية والتربوية وتح�سين جودة تعلمات التلاميذ

ال�ستمرار في الن�سغال بتنفيذ البرامج والتوجيهات ذات الطابع المركزي التي قد ل ت�سمن بال�صرورة 

تغيير واقع الممار�سات ومنطق الفعل المدر�سي في �سموليته؛ لكون القيادة التي تعتمد الإ�صراك المرغم 

في م�ستوى الإدارة التربوية تظل المعبر الأمثل عن التغيير الوهمي لو�سع كل موؤ�س�سة تعليمية، بل 

ولأي نظام تعليمي قائم. 

5- 
6- OCDE, )2009(, Améliorer la direction des établissements scolaires, la boîte à outils, 

P.37.
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وقدراته  الفردية،  وموؤهلاته  للمدير،  ال�سخ�سية  الرغبة  ا�ستثمار  على  العمل  من  وانطلاقا 

ال�ستراتيجية في تاأطير الإدارة التربوية، بغية تمكينه من تقديم اأف�سل ما لديه لتحقيق: جودة 

فاإن طموحات  الموؤ�س�سة؛  و�سعية  الجماعي، تح�سين  العمل  اإتقان  والتعلم،  التعليم  �سيرورة  تدبير 

لآمال  حاملا  الموؤ�س�سة  مدير  يكون  اأن  على  القت�سار  عدم  ت�ستدعي  النموذجية  التربوية  الإدارة 

وو�سائل عمل من �ساأنها اأن تحقق اأهداف م�صروع الموؤ�س�سة، بل اأي�سا، العمل من اأجل الم�ساواة بين 

المتعلمين والحر�ش على اندماجهم بالتركيز على تغيير بيئة الموؤ�س�سة وا�ستثمار ر�سيدها الثقافي، 

 وب�سلطة فعلها، والحر�ش على ا�ستثمار اإمكانات 
)7(

مع الوعي بقيمة الجماعات العاملة في محيطها

م�ساركتها في الأن�سطة ال�سنوية، وفق تعاقدات غايتها الإ�سهام في الرتقاء بالمدر�سة، بما ي�سمن 

ح�سن توظيف مكونات المجتمع المحلي ودمج مختلف الفاعلين في م�ساريع الموؤ�س�سات التعليمية 

لإنتاج اأنماط جديدة من التدبير المتقا�سم وللاإ�سهام في الرتقاء بالنظام التعليمي ككل.

اإلى جانب ذلك، يتطلب تعزيز ا�ستقلالية الموؤ�س�سة تقوية قدرات كافة الأطر الإدارية والتربوية 

في مجالت التخطيط والتنظيم والتدبير والتتبع والتقويم مع تمكينها من الموارد التدبيرية والريادية 

اللازمة، دون اإغفال القيام بمراجعة عميقة و�ساملة لأنماط التدبير والت�سيير ال�سائدة في الم�سالح 

الداخلية والخارجية التابعة للوزارة الو�سية والقطاعات ال�صريكة لها.

الم�ؤ�س�سات  »الم�ساواة الترابية« بين  حكامة الإدارة الترب�ية وم�ساألة   .2
التعليمية

يُكفل  اأن  هنا،  تعني،  فهي  مجردا،  مفهوما  التعليم  مجال  في  الجيدة  الحكامة  لي�ست 

للاأطفال، ب�سكل مت�ساوِ وفي مختلف المناطق، اللتحاق بمدار�ش تحظى بتمويل جيد وت�ستجيب 

للاحتياجات المحلية، ويعمل فيها مدر�سون موؤهلون ومتحم�سون. وتعني اأي�سا، توزيع �سلطة اتخاذ 

القرار على كافة م�ستويات النظام التعليمي، بدءاً من الوزارة وو�سول اإلى المدر�سة والمجتمع المحلي، 

في اإطار تدبير يراعي توازن التدخل بين المركزي والمحلي، وتكامل الأدوار فيما بينهما.

تتنوع اأ�سكال اللامركزية في العديد من البلدان بح�سب نظام الحكم ال�سيا�سي الخا�ش بكل 

بلد على حدة، وتعني بالأ�سا�ش، في �سكلها العام، نقل م�سوؤوليات التخطيط، التدبير والت�سيير، 

التمويل، تخ�سي�ش الموارد، من الإدارة المركزية اإلى التنظيمات الجهوية والمحلية، عمومية اأو خا�سة، 

اإما بالحتفاظ ب�سلطة و�ساية الدولة اأو في اإطار ا�ستقلالية جزئية اأو كلية.

يتحدد الغر�ش من اللامركزية، بالأ�سا�ش، في التخفيف من �سلاحيات الدولة في تدبير النظام 

التعليمي بنقل جزء هام منها اإلى الفاعلين المحليين، جراء تزايد اأعداد الموؤ�س�سات التعليمية والبنيات 

7- OCDE, )2008(, Améliorer la direction des établissements scolaires, V.2, Op.Cit, 
P.36.
اليون�سكو، )2009(، اأهمية الح�كمة في تحقيق الم�ساواة في التعليم )ملخ�س(، التقرير العالمي لر�سد التعليم للجميع، �ش. 24.  -8
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 ،
)9(

الإدارية الموؤطرة لها، وكذا الحاجة اإلى �سمان جودة التربية في الأنظمة التعليمية الأكثر ن�سجا

�صرط تمكنها من اأجود الموارد واأف�سل التكوينات واأهم �سبل الدعم واأنجع طرائق التتبع والتقويم. 

رغم المبادرات الرامية اإلى تفعيل اللامركزية واللاتمركز في هياكل الإدارات العمومية والجماعات 

المحلية وكذا في اأ�ساليب ا�ستغال كل منهما، لم يتمكن النظام التعليمي في المغرب من اإر�ساء حكامة 

جيدة ت�سمن للموؤ�س�سات التعليمية تاأهيلا يَمكنها في الأمد المنظور من ا�ستقلالية في انتقاء الموارد 

واإعداد الكفايات القادرة على ال�ستجابة للتخطيط ال�ستراتيجي والتدبير بالنتائج والتقويم المبني 

على الم�ساريع.

اإعطاء الحكامة مزيدا من الأهمية،  اأن الو�سع الحالي للاإدارة التربوية ي�ستلزم  ما من �سك 

ول�سيما في اعتماد نظام معلوماتي مندمج وفعال، ونقل المزيد من الم�سوؤوليات وال�سلاحيات من 

الإدارة المركزية اإلى الأكاديميات والنيابات والموؤ�س�سات التعليمية، والتكوين الفعلي لأطرها ب�سكل 

منتظم وهادف، مع اعتماد التعاقد كاآلية موؤطرة لمخططات العمل بين هذه الم�ستويات الثلاثة في 

تدبير ال�ساأن المدر�سي. وكذا حفز الموؤ�س�سة التعليمية بمنحها هام�سا اإ�سافيا للت�صرف والمبادرة، مع 

تخ�سي�ش اعتمادات مالية قارة لها واإعطائها �سلاحيات تمكنها من �صرفها بطريقة مبا�صرة وفق 

نظام للتتبع والمحا�سبة، دون اإغفال تفعيل ال�سبكات المحلية للتربية والتكوين وجعلها قائمة على 

، علما اأن هذه ال�سبكات لم يتم تفعيلها اإلى الآن، بالرغم 
)10(

نهج المقاربة الت�ساعدية في التخطيط

.
)11(

من تاأكيد الميثاق على �صرورة اإحداثها

تحميلها  بغر�ش  اأو�سع  �سلاحيات  التربوية  الإدارة  تخويل  يكفي  ل  اأمر،  من  يكن  مهما 

اأدق،  بعبارة  اأو  واإمكاناتها،  حاجاتها  بح�سب  اإكراهاتها  بتدبير  واإلزامها  القرار  اتخاذ  م�سوؤولية 

الن�سغال باإنجاح عملية نقل ال�صراع بين المركزي والمحلي اإلى الجهوي والمحلي، بل الأمر بحاجة 

اإلى مراجعة عقلانية ومجددة لمهام الإدارة التربوية واأدوارها، وفق تاأطير قائم على اإعداد فاعلين 

فعليين وقيادات فعلية: موؤهلة، ومنفتحة، ومبدعة، وطموحة، ومواطنة. وذلك من داخل منطق 

جديد للفعل الجتماعي في �سموليته، قائم على القتناع ب�صرورة تقا�سم الم�سوؤولية في اتخاذ القرار 

وتوفير التكوينات ذات الجودة العالية في التدبير والت�سيير واإعداد الم�ساريع، وتوفير الموارد الم�سجعة 

على النهو�ش بال�ساأن المدر�سي.

تظل  ال�سامل،  اأدائها  م�ستوى جودة  اإلى  التعليمية  الموؤ�س�سة  ترتقي  ولكي  �سبق،  لما  اإ�سافة 

بحاجة اإلى نظام تعليمي ي�ستجيب للاحتياجات الحقيقية وقابل للم�ساءلة ومبني على نهج ت�ساركي 

9- MONS )Nathalie(, )2004(, «Politiques de décentralisation en éducation : diver-
sité internationale, légitimations théoriques et justifications empiriques», in Revue 
Française de Pédagogie, n°146, janvier-février-mars,PP.42 et 43.
وزارة التربية الوطنية والتكوين المهني، )دجنبر2013(، تقرير ع�صرية اإ�سلاح منظومة التربية والتكوين ــ ح�سيلة تفعيل   -10

الميثاق الوطني للتربية والتكوين 2000-2012، �ش.82. )غير من�سور(

المملكة المغربية، اللجنة الخا�سة بالتربية والتكوين، )2000(، الميثاق الوطني للتربية والتكوين، �ش.69.   -11
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اليون�سكو، )2009(، مرجع مذكور، �ش.25.  -12
نف�ش المرجع ال�سابق، �ش.27.  -13

عوام )الم�سطفى(، )2011(، مرجع مذكور، �س�ش.166-165.  -14

، يحر�ش على �سمان الم�ساواة بين المناطق التربوية في توفير الموارد المادية والب�صرية. اإذ اإن نقل 
)12(

تام

الم�سوؤوليات المالية، مثلا، يمكن اأن يعمق اأ�سكال التفاوت بالنظر اإلى اأن الجماعات الغنية قد تكون 

.
)13(

الأقدر على تعبئة اأف�سل الموارد التي توجد في مجالها الترابي

ما من �سك اأن الإدارة التربوية تظل بحاجة م�ستمرة لتح�سين اأداء مواردها الب�صرية، من داخل 

نف�ش المنظور الذي تم التاأكيد عليه منذ البداية، وذلك في اإطار منطق فعل جديد يحر�ش على 

تر�سيخ ما يلي: اإرادة التعلم التعاوني؛ الإ�صراك القبلي للفاعل؛ التقا�سم الفعلي للم�سوؤولية؛ تقديم 

.
)14(

الح�ساب العقلاني؛ القدرة على المبادرة التلقائية؛ موا�سلة تحقيق الأداء الناجع؛ اإلخ

تعميقا لنف�ش المقاربة، يمكن ا�ستثمار بع�ش العنا�صر المنهجية التي اأكد عليها تقرير �سادر 

عن منظمة التعاون القت�سادي والتنمية، بغر�ش المزيد من تح�سين اأداء الإدارة التربوية، كما يو�سح 

ذلك الموؤطر التالي:

اأربع و�سائل لتح�سين اأداء اإدارة الم�ؤ�س�سة التعليمية:

من  المزيد  على  الت�سجيع  التربوية:  للاإدارة  الموكولة  الم�سوؤوليات  تحديد  اإعادة  اأو  تحديد   .1

ا�ستقلاليتها؛ تقوية وظائف الإدارة التي تعمل على تح�سين نتائج التعلم )اأ. دعم، تقويم 

وتح�سين م�ستوى جودة المدر�سين؛ ب. تدقيف الأهداف، تقويم النتائج وتحميل الم�سوؤولية؛ 

ج. التدبير ال�ستراتجي للموارد؛ د. التاأطير خارج ف�ساء الموؤ�س�سة: الإدارة الن�سقية(؛ توفير 

الأطر القادرة على تح�سين تحديد الم�سوؤوليات؛

توزيع  الموؤ�س�سة؛  مدير  على  العبء  تخفيف  التربوية:  للاإدارة  الموكولة  الوظائف  توزيع   .2

باأدوارها؛  للقيام  الموؤ�س�سة  م�ساعدة مجال�ش  الموؤ�س�سات؛  فعالية  لتقوية  الإدارة  وظائف 

جعل ال�سيا�سات العمومية تعك�ش توزيع الوظائف؛

الفاعلين عن طريق الإتقان  اأداء  اإدارة فعالة للموؤ�س�سات: تقوية  الكفايات ل�سمان  3. تطوير 

عمليات  �سكل  الإدارة في  كفايات  تطوير  ا�ستيعاب  وال�سياق؛  الحاجات  المهني؛ تحليل 

ال�سهر على  المهنة؛  اأثناء مزاولة  التكوين  الإندماج،  الأ�سا�ش،  التكوين  مت�سلة، تت�سمن: 

�سمان التما�سك وجودة الخدمة؛ تنويع ا�ستراتيجيات التكوين في اإدارة الموؤ�س�سة؛

4. جعل اإدارة الموؤ�س�سة التعليمية مهنة جذابة: التخطيط لتعوي�ش مديري الموؤ�س�سات؛ تمهين 

التنظيمات  باإ�سهام  العتراف  جذابة؛  الموؤ�س�سات  مديري  اأجور  جعل  التوظيف؛  م�ساطر 

المهنية؛ تقديم اأفاق مهنية مرنة.

 OCDE, )2009(, Améliorer la direction des établissements scolaires, la boîte

 à outils.
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وفي اأفق تحقيق اإدارة تربوية بموا�سفات جديدة، يتعين القيام بما يلي: 

التاأهيل الفعلي للفاعلين الإداريين والتربويين وتقوية ال�سلاحيات وال�سلط المخولة لهم؛   •

مراجعة م�صروعية قيادة الموؤ�س�سة وموا�سفاتها؛   •

تفادي هيمنة الطابع ال�ستعجالي على منهجية الإ�سلاحات المزمع القيام بها، بما في ذلك المنظور   •
الأحادي في اتخاذ القرارات والتعاقدات المرغمة وال�سكلية التي تكون الإدارة التربوية ملزمة، اأمام 

الإدارة المركزية، بالموافقة عليها من دون معرفة مدى قدرتها على النخراط فيها، وكذا العمل 

بمبداأ التجريب قبل التعميم. 

خاتمـــة
جودة  �سمان  ت�ستوجب  التعليمية  الموؤ�س�سات  لمديري  الجديدة  الموا�سفات  اأن  �سك  من  ما 

التربوية، وو�سع  الإدارة  واإعداد مخططات وا�سحة لم�ستقبل مهن  الهيئة،  المنتظم لهذه  التكوين 

تدابير ناجعة لإنجاح انخراط جيل جديد من الأطر في تحمل م�سوؤولية اإدارة وتدبير الموؤ�س�سات 

التعليمية؛ مع �صرورة �سمان توازن في توزيع ال�سلطة بين المركزي والمحلي، باإبداع مقاربات حقيقية 

لتقا�سم الخت�سا�سات، من قبيل تحديد مهام الإدارة المركزية في �سياغة البرامج الدرا�سية ومراقبة 

جودة التعليم والتعلمات وفق اإ�سهادات وطنية، مقابل اقت�سار عمل الم�سالح الجهوية والموؤ�س�سات 

الجهات  بين  الم�ساواة  على  الحر�ش  اإغفال  دون   ،
)15(

المناهج واإعداد  الموارد  تدبير  على  التعليمية 

والمناطق في تخ�سي�ش الإمكانات المالية والمادية اللازمة للارتقاء بم�سوؤولياتها في التربية والتكوين.

يكمن رهان الإدارة التربوية، اليوم، في تجاوز القيام باأدوار لزالت تكت�سي لدى العديد من 

الموؤ�س�سات التعليمية طابعا انفعاليا، بوظائف غالبا ما تكون �سبطية، و�سلاحيات قلما تكون غير 

ميكانيكية، بحكم ثقل و�ساية �سلطة كل من الأكاديمية والإدارة المركزية، و�سعف الم�ساواة الترابية 

بين المناطق، وغياب التكوينات الر�سينة القادرة على تمكين اأطر الموؤ�س�سة من �سلطة اتخاذ القرار 

واإر�ساء نظام معلوماتي متكامل ومندمج،  الم�سوؤولية،  اإطار  الفعلي وذلك بتقوية الإ�ستقلالية في 

مع مراجعة حقيقية لو�سع هيئة ومهن الإدارة التربوية وتجديد فعلي لأنماط التدبير والقيادة في 

كافة م�ستويات اتخاذ القرار، بدل موا�سلة »تجميل« الماآلت ال�سعبة لأو�ساع النظام التعليمي في 

المغرب ومن داخله الإدارة التربوية باعتبارها اللبنة الأ�سا�ش لت�صريف ال�سيا�سات العمومية في مجال 

التربية والتكوين.

يبدو اأن تزايد اأ�سكال تعثر تدبير الموؤ�س�سات التعليمية وت�سييرها، والتدني العام الذي انعك�ش 

يعني  قد  ا�ستعجالية،  تدابير  من  وما لحقها  المرغمة  الإ�سلاحات  اأنماط  وتوالي  مردوديتها،  على 

حر�ش النظام التعليمي في المغرب على ال�ستمرار في اإعطاء الأولوية لتغيير الآليات وتجديد التقنيات 

وتنويع المقاربات على ح�ساب تغير منطق نظام الفعل الجتماعي برمته. 

15- MONS )Nathalie(, Op. cit, P.50.
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