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م�شروع الم�ؤ�س�سة: 
بع�ض حدود التجربة و�آفاق التطوير

الم�صطفى معا�ش 

باحث في التربية

ناظر ثانوية المجد الت�أهيلية بمريرت

مقدمة
منذ عقدين من الزمن تقريبا، انطلق الاهتمام بـ »م�شروع الم�ؤ�س�سة« في دواليب وزارة التربية 

الاهتمام  هذا  وواكب   .
(1)
والتكوين التربية  منظومة  و�إ�صلاح  التربوي  التجديد  �أفق  في  الوطنية 

الباحثين        �أحد  ت�ساءل  التربويين. وقد  والباحثين  الممار�سين والإعلاميين  اهتمام من طرف  الر�سمي، 

ــ حينئذ ــ عما �إذا كانت الدعوة �إلى »م�شروع الم�ؤ�س�سة«، باعتبارها �أداة للتجديد التربوي، �ستجد 

؟
(2)

لها مكانا في ال�ساحة التربوية، وتلقى ا�ستجابة من طرف المعنيين بالأمر

وبعد مرور هذه الفترة الزمنية المديدة، لا زال الاهتمام بــ »م�شروع الم�ؤ�س�سة« قائما، وربما 

، رغم تغير بع�ض ملامحه بين الأم�س واليوم.
(3)

بحدة �أكبر

وبما �أن بناء وتدبير »م�شروع الم�ؤ�س�سة« لا يمكن �أن يكون ناجحا في غياب المقاربة الت�شاركية، 

فهذا يقت�ضي ت�ضافر جهود مجموعة من الفاعلين داخل الم�ؤ�س�سة التعليمية وخارجها، لكننا �سنركز 

في هذا المقال على دور الإدارة التربوية، دون �أن نغفل الأطراف الأخرى.

الإدارة التربوية وم�شروع الم�ؤ�س�سة: تعريفات �أ�سا�سية

مفهوم الإدارة التربوية
كثيرة هي التعريفات التي قدمت لتحديد مفهوم الإدارة التربوية؛ لكننا �سنكتفي بالتعريف 

�أعمال  التربوية كافة وتن�سيق  الم�ؤ�س�سة  التربوية في عملية تنظيم موظفي  التالي: »تتمثل الإدارة 

العاملين فيها، وتوجيههم وذلك لتكوين ال�سيا�سة التي ت�ؤدي �إلى تحقيق �أهداف �صحيحة وفعالة، 

.
(4)

وتنفيذها وتطويرها«

تعمل في  ب�شرية  موارد  �إلى  التربوية تحيل  الإدارة  �أن  يتبين  ال�سابق،  التعريف  من خلال 

يمكن �أن ن�ؤرخ لهذا الاهتمام ب�صدور المذكرة الوزارية رقم 73 بتاريخ 12 �أبريل 1994.  	-1
انظر: م�شروع الم�ؤ�س�سة والتجديد التربوي في المدر�سة المغرببة. محمد الدريج. ج1 / �ص4.  	-2

مما ي�شير �إلى ذلك ورود مجموعة من المذكرات والدلائل مرتبطة بمو�ضوع »م�شروع الم�ؤ�س�سة« وكذا �إفراده بحيز معتبر في  	-3
م�شروع باج�سم )م�شروع دعم تدبير الم�ؤ�س�سات التعليمية بالمغرب(، كما �سنرى لاحقا.

الإدارة التربوية. عزيز التجيتي وخاليد بني�شو. �ص 11.  	-4
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الوثائق  �إلى  وبرجوعنا  الم�سطرة.  الأهداف  لتحقيق  و�إلى جهود منظمة ومن�سقة  التربوي،  المجال 

التعليمية وتحددها  الم�ؤ�س�سات  العاملة في  الب�شرية  الموارد  �إلى  �أنها تحيل  الر�سمية نجد  التربوية 

. وبما �أن المدير هو العن�صر الم�شترك بين جميع الأ�سلاك التعليمية 
(5)

بدقة ح�سب ال�سلك التعليمي

�سنعود  الم�ؤ�س�سة،  بناء وتدبير م�شروع  بارزا في  له دورا  الر�سمية تخ�ص�ص  التربوية  الوثائق  ف�إن 

�إليها لاحقا.

مفهوم »م�شروع الم�ؤ�س�سة
في عالم التربية، ن��شأت فكرة الم�شروع بنقل جهود رواد التربية الحديثة من �أمثال جون ديوي، 

الخا�صة،  بملامحه  الم�شروع  بيداغوجيا  مفهوم  تبلور  وتدريجيا  وفريني...  وكوزيني،  وديكرولي، 

ووظائفه المتعددة.

تطورا  �أن هناك  يتبين   ،
(6)

الر�سمية التربوية  الوثائق  الواردة في  التعريفات  مقارنة  من خلال 

كبيرا في مفهوم م�شروع الم�ؤ�س�سة بين فترة ظهوره والآن؛ حيث انتقل من م�شروع محدود في 

الزمان والمكان، وفي �أوجه الحياة المدر�سية الم�ستهدفة، وفي الموارد الب�شرية المعب�أة، �إلى �إطار منهجي 

ي�ستبطن ر�ؤيِة محلية ت�شاركية تروم الارتقاء بالممار�سات التدبيرية والتربوية داخل الم�ؤ�س�سة التعليمية. 

وا�ستعداداتهم،  م�ستوياتهم  بمختلف  التلاميذ  لدى  التعلمات  جودة  الممار�سات  هذه  وت�ستهدف 

ومحاربة جميع الظواهر ال�سلبية )من عنف مدر�سي، وهدر، وتعاطي المخدرات...( وتفعيل جميع 

العاملون في  �سواء منهم  الب�شرية،  الموارد  تعبئة مختلف  تتطلبه من  وما  المدر�سية،  الحياة  �أوجه 

الم�ؤ�س�سة، �أو العاملون في الهيئات ال�شريكة، مع الحفاظ على م�ستوى جيد من التن�سيق والتناغم 

بين المقررات والمناهج والأن�شطة والمجال�س والأندية والجمعيات، و�إزاحة كل العراقيل والمثبطات التي 

تحول دون تحقيق �أهداف الم�شروع.

ومما يثير انتباه متتبع الوثائق التربوية الر�سمية كثرة الإ�شارات ال�صريحة وال�ضمنية التي تحيل 

�إلى الجوانب التي يجب على م�شروع الم�ؤ�س�سة �أن ي�أخذها بعين الاعتبار. وبالفعل، فبالإ�ضافة �إلى 

المذكرات والدلائل الخا�صة بالمو�ضوع، نجد وثائق �أخرى ت�ؤكد هذا، ومما جاء في هذا ال�صدد:

مع  تكاملها  التربوية بمراعاة  الأندية  �إحداث  ومتكامل في  ا�ستراتيجي  منظور  اعتماد  يجب  	•
مختلف التدابير الإ�صلاحية، واحتلالها موقعا مركزيا في مجالات الق�سم التربوي من م�شروع 

.
(7)

الم�ؤ�س�سة انطلاقا من الميثاق والمر�سوم ومذكرات الحياة المدر�سية

حددت المادة العا�شرة التابعة للفرع الأول المتعلق بالإدارة التربوية من المر�سوم 2.02.376 �أطر الإدارة التربوية في مدير  	-5
تبعا لاختلاف  الدرا�سة )وذلك  الأ�شغال، ومدير  الداخلية، ورئي�س  والناظر، وحار�س عام الخارجية، وحار�س عام  الم�ؤ�س�سة، 

الت�أهيلية(. الأ�سلاك والم�ؤ�س�سات 

	�أنظر مثلا التعريفات الواردة في المذكرات التالية: المذكرة رقم 73 بتاريخ 12 �أبريل 1994، والمذكرة 121 بتاريخ 13 غ�شت  -6
2009، والمذكرة 125 بتاريخ فاتح �شتنبر 2011.

دليل الأندية التربوية. �ص 39.   	-7
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يقوم مجل�س التدبير بتدار�س خطة العمل التي تعدها كل لجنة تابعة لأحد الأندية التربوية  	•
.
لتعميقها والم�صادقة عليها و�إدراجها �ضمن م�شروع الم�ؤ�س�سة(8)

ينبغي للم�شاريع الخا�صة بالق�سم �أو النادي، وكذا الم�شروع الريا�ضي �أن تندرج �ضمن م�شروع  	•
 .

الم�ؤ�س�سة(9)

.
(10)

يجب ربط الاحتفال بالأيام الوطنية والعالمية بـ »م�شروع الم�ؤ�س�سة« وب�أن�شطة الأندية التربوية 	•

المطلوب تمكين مختلف الأطراف المعنية، وخ�صو�صا المجال�س التربوية والمجال�س التعليمية من  	•
معطيات ت�شخي�صية دقيقة وذات م�صداقية وموثوقية عن حالة تح�صيل التلاميذ والتلميذات 

�إدراج هذه الخطط �ضمن م�شاريع  التعلمات والعمل على  تكون مرتكزا لو�ضع خطط لدعم 

.
الم�ؤ�س�سات(11)

.
يجب �إدراج م�شروع »جيل مدر�سة النجاح« �ضمن م�شروع الم�ؤ�س�سة(12) 	•

تم �إحداث جمعيات دعم مدر�سة النجاح باعتبارها �إطارا م�ؤ�س�ساتيا وماليا داعما لثقافة العمل  	•
.
(14)

بالم�شروع والتدبير الذاتي 13 ... ومن ثم، فهي تعطي الأولوية لم�شروع الم�ؤ�س�سة

يعتبر م�شروع الم�ؤ�س�سة بمثابة برنامج محلي للحكامة، يح�ضر من طرف المجتمع المدر�سي انطلاقا  	•
الوطنية  والأهداف  الغايات  تناغم كامل مع  والتعلم، وفي  المدر�سة  ر�ؤية م�شتركة لجودة  من 

والجهوية. وفي �إطار م�شروع »باج�سم« )م�شروع دعم تدبير الم�ؤ�س�سات التعليمية بالمغرب( يعتبر 

.
(15)

م�شروع الم�ؤ�س�سة الخيط الناظم لكل تلك المكونات

يبدو جليا �أن بناء وتدبير م�شروع الم�ؤ�س�سة لي�س بالأمر الهين، و�أن دون تحقيقه �صعوبات 

معرفية ومنهجية ومالية وتوا�صلية. والم�س�ؤولية ملقاة بالدرجة الأولى على رئي�س الم�ؤ�س�سة، وبدرجة 

الم�ؤ�س�سة  التربويين. وبالفعل، تن�ص وثيقة »م�شروع  التربوية والفاعلين  �أطر الإدارة  �أقل على باقي 

دعامة لمدر�سة النجاح دليل الخطوات المنهجية والإجرائية« على �أن »المدير هو قائد الفريق والمن�شط 

، كما تن�ص في نف�س ال�صفحة على �أن »المدير هو المفتاح 
(16)

والمحفز والمتتبع لجميع عمليات الم�شروع«

والمرتكز الأ�سا�س في دينامية الم�شروع«. وبالمثل، تن�ص المذكرة 70 بتاريخ 5 مايو 2011 على �أن 

مدير الم�ؤ�س�سة »يعتبر قائدا تربويا و�إداريا، ي�شتغل في �إطار مجال�س الم�ؤ�س�سة ويعمل على بلورة 

دليل الأندية التربوية . �ص.23.  	-8
دليل الحياة المدر�سية. �ص.40. 	-9

المذكرة 166 بتاريخ 30 نونبر 2009 في ��شأن الاحتفال بالأيام الوطنية والعالمية.   	-10
المذكرة 128 بتاريخ 4 �شتنبر 2009 في ��شأن تقويم الم�ستلزمات الدرا�سية.   	-11

المذكرة 120 بتاريخ 31 غ�شت 2009 في ��شأن م�شروع جيل مدر�سة النجاح.   	-12
دليل م�سطري في ��شأن التدبير المالي لجمعيات دعم مدر�سة النجاح. �ص 3.   	-13

المرجع نف�سه. �ص 9.   	-14
   PMOP-PAGESM  .p 23 	-15

الطبعة  المدر�سية.  والحياة  المناهج  مديرية  والإجرائية.  المنهجية  الخطوات  دليل  النجاح،  لمدر�سة  دعامة  الم�ؤ�س�سة  م�شروع  	-16
الثانية. 2009 م .
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. وفي المدار�س الابتدائية التي تتوفر على فرعيات، 
(17)

الم�شاريع، ويتتبع تنفيذها، وي�ضمن تطورها«

.
(18)

يتكلف المدير الم�ساعد )�إذا كان متوفرا( ب�إعداد م�شروع الم�ؤ�س�سة خا�ص بالفرعية

مذكرات ودلائل �أم تكوين وم�صاحبة 
لا �شك �أن المنهجية التي اعتمدتها الوزارة الو�صية على قطاع التربية الوطنية ــ في ال�سابق ــ 

في تنزيل وتفعيل م�شروع الم�ؤ�س�سة على م�ستوى الم�ؤ�س�سات التعليمية قد اعترتها بع�ض العيوب. 

ولعل �أهم هذه العيوب �إ�صدار مجموعة من المذكرات والدلائل في المو�ضوع المعني دون العمل على 

والت�أكد من فهمها والقدرة على  التعليمية  الم�ؤ�س�سات  المحليين في  الفاعلين  �إلى  و�صول محتواها 

تطبيقها على �أر�ض الواقع.

د نفعا، فباتوا يفكرون في اعتماد منهجية  ولعل الم�س�ؤولين قد �أدركوا �أن تلك المنهجية لم ُجت

 ،»PAGESM مغايرة تعتمد على التكوين والم�صاحبة، وهذا ما يتبين من خلال الاطلاع على م�شروع

حيث ي�شكل المكون 100 )�أي م�شروع الم�ؤ�س�سة( عموده الفقري. ويروم هذا الم�شروع تكوين خبراء، 

ومكونين جهويين و�إقليميين، يعهد �إليهم تكوين من�سقي جماعات الممار�سات المهنية، والذين بدورهم 

يقومون بنقل خبرتهم �إلى �أع�ضاء هذه الجماعات �أي ر�ؤ�ساء الم�ؤ�س�سات التعليمية. كما ت�ضع النيابات 

مكونين م�ؤهلين رهن �إ�شارة الم�ؤ�س�سات التعليمية ق�صد الم�صاحبة في �إر�ساء م�شروع الم�ؤ�س�سة خلال 

جميع مراحله.

لبناء  يكفي  المديرين  تكوين  الوقوف عند  يت�ساءل: هل  �أن  تربوي  فاعل  لكن من حق كل 

وتدبير م�شروع الم�ؤ�س�سة ؟ �أم لا بد �أن ي�شمل هذا التكوين باقي الأطر الإدارية والتربوية العاملة في 

الم�ؤ�س�سات التعليمية ؟ وهناك م�شكلتان تنبثقان من كثرة هذه الدلائل:

الأولى: كثرة الخطوات و�صعوبة بع�ضها: فمثلا، يقترح الدليل المرجعي لم�شروع الم�ؤ�س�سة �سبع 
خطوات في منهجية العمل بـ »م�شروع الم�ؤ�س�سة«، وهي: 1ـ تحديد المنظور المحلي 2ـ الت�شخي�ص 

3ـ بلورة الم�شروع 4ـ الم�صادقة على الم�شروع 5ـ الإنجاز 6ـ التتبع 7ـ التقويم.

الثانية: �صعوبة تطبيق ما جاءت به من �إجراءات: فعلى �سبيل المثال يقدم الدليل الإجرائي 
ق�صير  وقت  في  الا�ستراتيجي  التخطيط  بعملية  القيام  يتيح  و�إجرائيا  �شاملا  نموذجا  توفر  �أداة 

وب�شكل عملي بناء على ت�شخي�ص دقيق لنقاط القوة ونقاط ال�ضعف، هذه الأداة تم تطويرها من 

نف�س  )ACD(، وفي  بــ  اخت�صارا  الن�سقية، وتعرف  الدرا�سات  طرف معهد دولي متخ�ص�ص في 

الوقت يقترح الدليل وجود خبير في تطبيق هذه الأداة بجانب رئي�س الم�ؤ�س�سة الذي يقود »فريق 

 .
(19)

التخطيط الا�ستراتيجي« داخل الم�ؤ�س�سة التعليمية

المذكرة 70 بتاريخ 5 مايو 2011 في ��شأن الارتقاء بالإدارة التربوية.    	-17
	�أنظر المذكرة 132 بتاريخ 26 نونبر 2008 ب��شأن مهام المدير الم�ساعد..   -18

	�أنظر: الدليل الإجرائي. �ص 4.   -19
20- EPAR: E : Etat des lieux ; P : Priorisation ; A : Actions ; R : Régulation 
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الم�ؤ�س�سات  لر�ؤ�ساء  وهل  الخبير؟  هذا  �أين نجد  التربويين،  الفاعلين  كل  مع  نت�ساءل،  وهنا 

القدرة على تطبيق هذه الأداة في غياب الخبراء ؟ وما جدوى »م�شروع الم�ؤ�س�سة« �إذا تم بنا�ؤه على 

ت�شخي�ص انطباعي يفتقد �إلى ال�شروط العلمية ال�صارمة؟

ال�شريك في م�شروع »PAGESM« قدم تقنية  الكندي  الفريق  �أن  �أن نن�سى  لكن لا يجب 

، وتتكون من الخطوات التالية 
(20)(EPAR) مب�سطة لبلورة م�شـروع الم�ؤ�س�سـة تدعى اخت�صـارا بتقنية

: الت�شخي�ص، تحديد الأولويات، ثم العمليات والإجراءات، ثم التتبع والتعديل.
(21)

ما يجري داخل  �إلى ملام�سة  يهدف  بالتقنية الجديدة  الم�ؤ�س�سة  �أن م�شروع  بالذكر  وجدير 

بثقة  ب�سيطا غير مكلف، ويحظى  �أن يكون  الأولى، مع الحر�ص على  بالدرجة  الدرا�سي  الف�صل 

وانخراط الجميع. ونرجو �أن ي�شمل التكوين وفق هذه التقنية جميع العاملين بالم�ؤ�س�سات التعليمية 

�سواء كانوا �أطرا �إدارية �أو تربوية؛ لأنهم معنيون جميعا بم�شروع الم�ؤ�س�سة؛ ولأن جودة عمل المدر�س، 

الم�ستمر  الأ�سا�س والت�أهيل والتكوين  التكوين  �أ�سا�سا على جودة  الميثاق، »ترتكز  ح�سبما ورد في 

الكفايات  �إنماء  عملية  والإ�سهام في  التكوين،  مهننة  وراء  ال�سعي  ي�ستلزم  والم�ستديم، مما  الفعال 

المهنية للمدر�س الذي لم يعد ملقنا فح�سب، بل �أ�صبح و�سيطا بين الم�ؤ�س�سة التربوية والمجتمع، وبين 

للم�شروع  وم�ؤطرا  ومنخرطا في الم�شروع التربوي للم�ؤ�س�سة،  والمتعلمين،  والاكت�ساب  التعليم  م�صادر 

.
(22)

التربوي للمتعلم«

مقترحات من �أجل الا�ستثمار
تن�ص الوثائق التربوية على �ضرورة اعتماد المقاربة الت�شاركية في جميع مراحل بناء وتدبير 

الفريق  باختيار  عملية  �أول  وتبد�أ  وال�شركاء.  التربويين  الفاعلين  انخراط  ل�ضمان  الم�ؤ�س�سة  م�شروع 

المحلي للقيادة الذي يتر�أ�سه مدير الم�ؤ�س�سة، ومن الأف�ضل �أن يتم انتقاء �أع�ضاءه من مجل�س التدبير 

والمجل�س التربوي، والفاعلين في الأندية التربوية، وممثل �أو �أكثر عن �شركاء الم�ؤ�س�سة. ولكي يكون 

الت�شخي�ص مو�ضوعيا لا بد من الا�ستعانة بالوثائق والبيانات المتوفرة داخل الم�ؤ�س�سة، ومن ذلك:

1ـ محا�ضر مجال�س الأق�سام :

ــ  لزوما  ــ  الدرا�سية  ال�سنة  نهاية  في  تعقد  التي  الأق�سام  مجال�س  محا�ضر  خلال  من  �إذ 

وتخ�ص�ص للنظر في نتائج التلاميذ، من حيث النجاح والتكرار والف�صل والتوجيه...من خلال هذه 

المحا�ضر نك�شف عن معدلات النجاح ون�سبها، والتعثر والهدر المدر�سيين، ون�سب الإناث بالمقارنة 

مع الذكور...

ودرا�سة هذه النتائج هي التي تمكن من تحديد بع�ض الأولويات، وبع�ض �أهداف م�شروع 

م�صوغة تكوينية قدمت لمن�سقي جماعات الممار�سات المهنية. 	-21
22-	الميثاق الوطني للتربية والتكوين. �ص7.
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التح�صيل  الرفع من م�ستوى  �أم  ؟  للنجاح  المئوية  الن�سب  رفع  التركيز على  الم�ؤ�س�سة: هل يجب 

عن  المكاني  البعد  الاجتماعية،  )اله�شا�شة  �أ�سبابه  بمعالجة  المدر�سي  الهدر  �أم محاربة  ؟  الدرا�سي 

الم�ؤ�س�سة، �ضعف الطرق البيداغوجية المعتمدة، نق�ص العتاد الديداكتيكي...(، هل يجب التركيز على 

المواد العلمية ؟ �أم على اللغات ؟ ...

كما �أن درا�سة محا�ضر مجال�س الان�ضباط تمكن من الك�شف عن نوع المخالفات التي يقوم 

بها التلاميذ داخل الم�ؤ�س�سة �أو الف�صول الدرا�سية، ومدى ترددها، و�إن كانت قد و�صلت �إلى الحد 

الذي ت�شكل ظاهرة م�ستفحلة يتوجب التعبئة من �أجل الق�ضاء عليها، �أو التقليل من حدتها )مثلا: 

دخول التلاميذ �إلى الف�صول الدرا�سية في حالة �سكر �أو تخدير، التحر�ش الجن�سي، الغ�ش في فرو�ض 

المراقبة الم�ستمرة، عدم �إح�ضار اللوازم المدر�سية، عدم �إنجاز التحا�ضير �أو التمارين المنزلية، الت�أخرات 

والغيابات المتكررة...(.

2ـ تقارير المجال�س التعليمية: 

التح�صيل  �أكبر من حيث  التي تعرف م�شاكل  المواد  من خلال درا�ستها يمكن الك�شف عن 

الدرا�سي للتلاميذ، والم�شاكل التي تعتر�ض تطبيق المناهج الدرا�سية )نق�ص في العتاد الديداكتيكي، 

�أو عدم ملاءمته نتيجة التغييرات التي تطر�أ على البرامج والمناهج الدرا�سية، د�سامة المقرر الدرا�سي 

�أو �صعوبة مفاهيمه...(، ومن هذه التقارير نتعرف كذلك على الاقتراحات التي يقدمها مدر�سو المادة 

من �أجل تجاوز تلك ال�صعوبات، ومن ثم العمل على �إدماج الملائم منها في م�شروع الم�ؤ�س�سة.

3ـ وثائق مراكز الإن�صات:

يوثقون  عليه  القيمون  وكان  �شابهه(،  ما  )�أو  الإن�صات  مركز  تتوفر على  الم�ؤ�س�سة  كانت  �إذا 

�أعمالهم بكيفية جيدة، ويترجمون �أعمالهم على �شكل جداول ومبيانات �إح�صائية قابلة للا�ستثمار، 

فهذا يمكن فريق القيادة المحلي لم�شروع الم�ؤ�س�سة من الا�ستفادة من هذه الوثائق في الك�شف عن 

الظواهر ال�سلبية الأكثر �سرية، والتي ت�ؤثر على نف�سية التلاميذ، ومن ثم على مواظبتهم وتح�صيلهم 

الدرا�سي ) التحر�ش والا�ستغلال الجن�سيين، العنف المادي والرمزي، الإدمان على المخدرات �أو على 

الإنترنيت، ال�شعور بالدونية، التفكك الأ�سري، اله�شا�شة الاجتماعية...(، كما يمكن اعتبار القيمين 

على هذه المراكز »�أ�شخا�ص م�صادر« يمكن الا�ستعانة بهم في بناء وتدبير م�شروع الم�ؤ�س�سة �أو حتى 

دمجهم في الفريق المحلي للقيادة، �أو فرق العمل المختلفة.

4ـ الأ�ساتذة الكفلاء:

، وا�ستنادا �إلى المهام الج�سيمة التي �أناطها بهم الت�شريع والمتمثلة 
(23)

ي�شكل الأ�ساتذة الكفلاء

في رعاية ودعم مجموعة الق�سم في م�سارها الدرا�سي والتربوي والنف�سي، والت�صدي للهدر المدر�سي 

23- �أنظر المذكرة 156 بتاريخ 22 ذو القعدة 1430 الموافق لـ 10 نونبر 2009 في مو�ضوع: الأ�ستاذ )ة( الكفيل )ة(.  
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للمتعلمات  ال�صعبة  الحالات  وتتبع  والممكنة،  المتاحة  الو�سائل  بمختلف  الدرا�سة  عن  والانقطاع 

بناء م�شروع  ا�ست�شارتهم في  للقيادة من  المحلي  للفريق  »�أ�شخا�ص م�صادر« لا غنى  والمتعلمين، 

الم�ؤ�س�سة وتدبيره، ولم لا الا�ستفادة منهم في تكوين فرق العمل المختلفة.

خلال  من  تجاوزها  يجب  التي  ال�ضعف  نقط  وتحديد  الدقيق،  بالت�شخي�ص  القيام  وبعد 

الا�ستناد �إلى نقط القوة داخل الم�ؤ�س�سة، والفر�ص المتاحة في محيطها، وتحديد الأولويات التي يجب 

التركيز عليها في كل مرحلة من مراحل �إنجاز الم�شروع، يتم ت�سطير الأن�شطة والتدخلات ال�ضرورية 

من خلال مقترحات المجال�س التعليمية، والأندية التربوية، والمجل�س التربوي، ثم التجميع والترتيب 

والتنقيح من طرف مجل�س التدبير والفريق المحلي للقيادة.

�أن  الم�ؤ�س�سة؛ غير  رئي�س  المراحل، خا�صة  قائمة في جميع  التربوية  الإدارة  وتبقى م�س�ؤولية 

حافزا  تكون  بل  التراجع؛  �أو  للخوف  تدفعه  �أن  يجب  عاتقه، لا  على  الملقاة  الج�سيمة  الم�س�ؤولية 

ل�شحذ الطاقات وتعبئة الموارد الكامنة، وا�ستعمال �أدوات التدبير الحديثة من توا�صل فعال، وتحفيز 

فرق العمل، وتفوي�ض ال�صلاحيات الثانوية والاكتفاء بال�صلاحيات ذات البعد الا�ستراتيجي، والتتبع 

والتقويم من خلال ا�ستعمال م�ؤ�شرات لوحة القيادة لتو�ضيح �سير الإنجاز ومدى التقدم في اتجاه 

تحقيق النتائج المنتظرة...

خاتمة
لتح�سين  تدبيرية،  مقاربة  بمثابة  الم�ؤ�س�سة  م�شروع  يعتبر   

(24)
الحكومي البرنامج  كان  �إذا 

الحكامة التربوية محليا، ومنهجية تعاقدية ت�ضع التلميذ/المتعلم في مركز اهتمام النظام التربوي 

المغربي، و�إذا كان برنامج العمل متو�سط المدى لوزارة التربية الوطنية يتوقع م�أ�س�سة العمل بم�شروع 

المهنية، لتكون بمثابة �شبكات تجمع  الممار�سات  و�إر�ساء جماعات  للتدبير والتعاقد  الم�ؤ�س�سة ك�أداة 

لت�سهيل  والثانوي(  والإعدادي  )الابتدائي  الثلاثة  للأ�سلاك  التعليمية  الم�ؤ�س�سات  ومديري  مديرات 

الم�ؤ�س�سات  م�ستوى  على  الملاحظ  ف�إن  الم�ؤ�س�سة،  م�شروع  حول  الجيدة  التربوية  الممار�سات  تبادل 

التربوية �ضعف الاهتمام بهذا المو�ضوع، اللهم ما تعلق بالم�شروع على م�ستوى الوثائق. لذا، المطلوب 

من الجهات الو�صية على القطاع بذل مزيد من الجهد في التعريف بالمو�ضوع، وتكوين الفاعلين 

الم�ؤ�س�سات  داخل  حقيقية  م�صاحبة  و�إر�ساء   
(25)

التربوية الإدارة  �أطر  وخا�صة  وال�شركاء،  التربويين 

ا�ستراتيجية  رافعة  ليكون  يرقى  الطموح حتى  المكون  لهذا  الفعلي  التنزيل  �أجل  من   ،
(26)

التعليمية

لمنظومة التربية والتكوين ببلادنا. 

24- البرنامج الحكومي 2012-2017.
25- وذلك عبر �إر�ساء �سلك تكوين �أطر الإدارة التربوية كما ن�صت على ذلك المادة 31 من المر�سوم رقم 2.11.672 ال�صادر في  

27 من محرم 1433 )23 دجنبر 2011( في ��شأن �إحداث وتنظيم المراكز الجهوية لمهن التربية والتكوين.
26- تن�ص المذكرة رقم 88 في مو�ضوع ا�ستغلال ف�ضاء الم�ؤ�س�سات التعليمية على �ضرورة تنظيم زيارات تفقدية من طرف هي�آت 
التفتي�ش للم�ؤ�س�سات التعليمية للاطلاع على مكونات م�شروع الم�ؤ�س�سة بجميع عنا�صره، بما في ذلك الأن�شطة المندمجة.


