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تمهيد:

والتطبيقي،  النظري  بعديه  التربوي في  �ساءلت الخطاب  التي  المقاربات  وتتعدد  تختلف 

ولعل مرد الاختلاف يكمن اأ�سا�سا في الخلفية الفكرية التي ي�سدر عنها كل باحث ومخت�ص 

في الميدان، لكن مهما اختلفت الاآراء وتعددت المقاربات، فاإن الباحث يجد نف�سه ملزما على 

الانخراط في �سياق التطورات المعرفية الجديدة التي طراأت على الخطاب التربوي وخ�سو�ساً 

خطاب الحداثة والتحديث.

التي  هو الخطاب  نتحدث؟ هل  اأي خطاب تحديثي  عن  هو:  هنا  المطروح  ال�سوؤال  ولعل 

اإيجاد  في  التاأمل  فر�سة  الفرد  اإعطاء  دون  والمحافظة  التقليد  خطاب  عن  بالارتداد  يكتفي 

ال�سيغ العلمية الجديدة لتخطي الواقع التربوي الراهن؟ اأم هو الخطاب الذي ينظر لم�ستوى 

من التفكير التعددي القائم على حق الاختلاف بين مختلف المتدخلين وعلى راأ�سهم التلميذ 

منطلق التدخل التربوي ومو�سوعه؟

بٍعَدِها  التربوية  الاإدارة  من  هل  القيادية؟  عملياتنا  اأثناء  التربوية  تدخلاتنا  نبني  كيف 

مجالا  لاإ�سدار القرارات الفوقية اأم بعدها اأر�سية  لاكت�ساب الخبرة المعا�سة؟ ما هو المعنى 

التف�سيرات  ال�سروري قبول كافة  األي�ص من  الذي ن�سفيه على تدخلاتنا وخبراتنا التربوية؟ 

التي يمكن اأن تطور اأداءنا القيادي التربوي وفق منطق قبول التعدد والاختلاف في الفهم؟؟

األ�سنا في حاجة ما�سة اإلى نوع جديد من تاأويل ظاهر عملياتنا التربوية في كافة اأبعادها 

وم�ستوياتها؟ 

�سنحاول الاإجابة عن هذه الاأ�سئلة من منطلق الحديث عن القيادة التربوية في خطاب ما 

بعد الحداثة، وفي �سياق م�ستلزمات القفزة التي م�ست الوعي القيادي التربوي الحديث، الذي 

يراهن على بناء »فهم « جديد لاأعمالنا الميدانية ولخبرتنا المبا�سرة.

الإدارة الترب�ية و�س�ؤال الحداثة 

نح� روؤية جديدة لتدبير المرفق الترب�ي

                                                              م�سطفى �سميعة
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المفاهيم  لنحدد  ذلك:  فبل  لكن 

والم�سطلحات. 

  

1 - مفه�م الإدارة:

لت�سيير  عملية  بكونها  الاإدارة  تعرف 

التي  الاأن�سطة  من  مجموعة  وتوجيه  وقيادة 

داخل  الاأ�سخا�ص  من  مجموعة  بها  يقوم 

وقيادة  ت�سيير  نقول  وعندما  ما.  موؤ�س�سة 

لا  الاإدارة  ن�ساط  اأن  يعني  فهذا  وتوجيه، 

الثلاث،  المحددات  هذه  في  فقط  ينح�سر 

فقد عرفت الاإدارة بتعدد واختلاف وتداخل 

اأن�سطتها بال�سكل الذي ي�سعب علينا تحديد 

تعريف قار لمفهوم الاإدارة. غير اأن ما يزيد من 

�سعوبة تعريفها تعريفاً قاراً و�سمولياً، كونها 

ممار�سة تدبيرية تح�سر في مختلف الاأن�سطة 

التي  الاقت�سادية  الاإدارة  فهناك  الاإن�سانية. 

التجارة،  الاإنتاجية،  العمليات  بتدبير  تهتم 

ال�سناعة، الاأبناك. وهناك الاإدارة ال�سيا�سية 

الاإدارة  وهناك  ال�سيا�سي(،  القرار  )مركز 

التربوية  الاإدارة  اأخيراً  وهناك  الثقافية 

داخل  التربوية  العمليات  بتنظيم  تقوم  التي 

الاإدارة  اإن  نقول  لهذا  ما.  تعليمية  منظومة 

دد من خلال وظائفها ونوع الن�ساط الذي  تحُح

متعلقاً  ن�ساطاً  كان  �سواء  بتنظيمه،  ت�سطلع 

اإلى  ي�سعى  مخططاً  اأو  الب�سرية  بالموارد 

تحقيق اأهداف معينة.

1.1 - الإدارة باعتبارها فنا تدبيريا:
اإن تعدد وظائف ومهام الاإدارة وتداخل 

اأن�سطتها تجعل منها عملية مركبة تحتاج اإلى 

القيادة نحو تحقيق  توجيه  قدرة على ح�سن 

»فن  هي  فالاإدارة  لهذا  المرجوة،  الاأهداف 

الب�سر  من  مجموعة  اأن�سطة  وتوجيه  قيادة 

)م�سطفى  م�سترك«  هدف  تحقيق   نحو 

ت�ساوؤلات  عدة  طرحت  وقد   )1985 والنابة، 

اإدارة  لقيادة  ال�سخ�سية  الطبيعة  حول 

الاآراء  متكونة من فعاليات مختلفة ومتباينة 

والاأفكار. فهناك من اأرجع ح�سن القيادة الى 

ال�سمات ال�سخ�سية التي يتوفر عليها القائد 

كان  اإذا  حول  ت�ساوؤل  ثار  يُح ما  فكثيراً  لذلك 

رجل الاإدارة على اأي م�ستوى من م�ستوياتها، 

يعتمد في اأدائه لعمله على اأ�س�ص علمية اأم عن 

فهمه.  و  قدرته  على  تعتمد  �سخ�سية  مهارة 

كتابه:  في  مر�سي  منير  محمد  ذ  يرى  لهذا 

اأن  وتطبيقاتها«  اأ�سولها  التعليمية:  »الاإدارة 

جانب الفن في الاإدارة يتركز حول مفهوم رجل 

الاإدارة باأنه من يولد قائداً اأو من كانت لديه 

بالخبرة  ي�سقلها  قيادية  �سخ�سية  �سمات 

اأن  با�ستمرار  ي�ستطيع  ثم  ومن  والتجربة، 

ناجحة  بطريقة  الاإدارة  فن  ويجيد  يُحح�سن 

»)م�سطفى والنابة، 1985(.

من  لمجموعة  مختلفة  اأن�سطة  قيادة  اإن 

الاإلمام  على  - علاوة  يحتاج  الب�سرية  الموارد 

امتلاك  اإلى   - والت�سيير  التدبير  بقواعد 

ي�ستطيع  بوا�سطته  الذي  التدبيري  الح�ص 

ت�ساعد  التي  التدخلات  من  مجموعة  بلورة 

على البلوغ اإلى الهدف المن�سود، لهذا فالاإدارة 

لي�ست فقط مجموعة من القواعد المتبعة، اأو 

والقانونية،  التنظيمية  المذكرات  من  زمة  رُح

التي يتقيد بها الاإداري تقيداً اآلياً، واإنما هي 
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فن خلق و�سعيات توا�سلية جيدة مبنية على 

المتبادلة،  والثقة  والتفاهم  الاإن�سات  ح�سن 

قائمة  ما،  �ساأن  تدبير  في  مهارة  اأنها  كما 

بالروح  والاإح�سا�ص  الاإن�سانية  العلاقات  على 

المعنوية التي يجب اأن تكتنف هذه العلاقات.

2.1 - الإدارة باعتبارهاعلما له ق�اعده: 
اإذا كانت الاإدارة هي فن تدبيري يحتاج 

/النف�سية  الوجدانية  بالاأبعاد  الاإلمام  اإلى 

لمجموع الموارد الب�سرية المنخرطة في البرامج 

والاأن�سطة المزمع اإنجازها من قبل اإدارة ما، 

اأي�ساً علمية ذات اأ�سول وقواعد عامة  فاإنها 

يجب مراعاتها وتطبيقها اأثناء انجاز المهام 

المنوطة بها.

من  متكاملة  منظومة  هي  فالاإدارة 

مجموعة  على  بناءً  تُحقنن  التي  الوظائف 

العلمية،  والاأ�سول  التنظيمية  القواعد  من 

كثيرة  واأبحاث  نظرية  مرجعيات  لها  التي 

ومدار�ص  اتجاهات  لها  اأن  كما  الميدان.  في 

م�ص  الذي  التطور  نتيجة  ظهرت  مختلفة، 

والثقافية  والاجتماعية  الاقت�سادية  البنيات 

وب�سكل خا�ص خلال القرن الما�سي.

اأ�سول  له  علم  بو�سفها  الاإدارة  اإن 

القرن  اأواخر  »في  اإلا  يظهر  لم  ومدار�ص، 

الع�سرين، لذلك من ال�سعب جداً و�سع حد 

الاإدارة  منها  مرت  التي  المراحل  بين  فا�سل 

من ناحية وبين الاتجاهات الاأ�سا�سية الفكرية 

لهذه المدار�ص من ناحية اأخرى...«)م�سطفى 

و النابة، 1985( ذلك اأن التطور الهائل الذي 

وجود  اإلى  اأف�سى  الدولي  المجتمع  على  طراأ 

الح�سور  ومت�سارعة  متنوعة  تدبيرية  اأنظمة 

في حقل القيادة بمختلف  تلويناتها. وب�سفة 

خا�سة في المجال الاقت�سادي، لهذا » فالاإدارة 

لاأن  التاأ�سيل،  اإلى  تكون  ما  اأحوج  التربوية  

النظريات الاإدارية كثرت وتعددت، وكل واحدة 

مرت   التي  المختلفة  الظروف  تحكمها  منها 

بوا�سعيها والعوامل الموؤثرة في المجتمعات التي 

بع�سها،  فاأ�سبح  النظريات  فيها هذه  ن�ساأت 

يناق�ص البع�ص الاآخر، في حين يناق�ص بع�سها 

جزئيات تهملها اأخريات، وكل ينظر من وجهة 

محمد  �سرف  مختلفة..«)اح�سان   وزاوية 

الحلواني، 1984(. 

الجوانب  م�ص  الذي  التطور  اأدى  لقد 

تغيير  حدوث  اإلى  الاإدارة  نظرية  في  العلمية 

جوهري في نمط واأ�سلوب الاإدارة، من كونها 

اإلى  المحافظة  المنهجية  تعتمد  تقليدية  اإدارة 

اإدارة علمية حديثة ترتكز على درا�سة قواعد 

التوا�سل  ذلك  في  بما  الاإن�ساني،  ال�سلوك 

والدرا�سة  العقلاني  والتخطيط  وتقنياته، 

ولا  الاإدارية.  العمليات  لمختلف  الدقيقة 

اآخر،  دون  قطاع  على  هنا  الاهتمام  يقت�سر 

فالاإدارة كعلم، لها وجود في مختلف المفا�سل 

القطاعية بحيث تتقارب اآليات العمل وتتقاطع 

فيما بينها في اتجاه غاية واحدة، هي الو�سول 

التدبيرية،  العملية  من  المرجوة  النتائج  اإلى 

من  مجموعة  قيادة  من  الغاية  فبلوغ  لهذا 

الموارد الب�سرية ولتفعيل مخطط دقيق داخل 

نظام تدبيري معين لا بد من وجود روؤية علمية 

واأ�سلوب عقلاني دقيق و اإرادة للتنفيذ.  
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2 - في تعريف الإدارة الترب�ية:

اإذا كان مفهوم الاإدارة م�ستمد من طبيعة 

الخدمات التي توؤديها بوا�سطة مجموعة منظمة 

الب�سرية،  الموارد  من  فئة  لفائدة  الاأفراد  من 

فاإنها في القطاع التربوي تعني تنظيم عملية 

المدر�سين  من  مجموعة  طريق  عن  التعلمات 

لفائدة  فئات من التلاميذ، داخل حيز مكاني 

تابت ووفق غلاف زماني محدد.

بالتنظيم  التربوية  الاإدارة  تقوم  هكذا 

برامج  على  المبنية  التعلم  لعمليات  المعقلن 

مجموعة  بتفعيلها  يقوم  �سنوية،  ومقررات 

لفائدة  والمواد،  ال�سعب  ح�سب  المدر�سين  من 

فتنظيم  لذلك  التلاميذ،  من  عمرية  فئات 

التعلم  ف�ساءات  تنظيم  يقت�سي  التعلمات 

لفائدة  والمكاني  الزمني  الف�ساء  فيها  بما 

�سركاء العملية التربوية )مدر�سون، تلاميذ، 

موجهون، مفت�سون...(.

من جهة اأخرى، »تُحعرف الاإدارة على اأنها 

مجموعة من العمليات المت�سابكة التي تتكامل 

واإذا  م�سترك.  غر�ص  لتحقيق  بينها  فيما 

التربية  مجال  على  المفهوم  هذا  تطبيق  تم 

والتعليم ت�سبح الاإدارة التربوية مجموعة من 

بينها  فيما  تتكامل  التي  المت�سابكة  العمليات 

�سواء في داخل الموؤ�س�سات التعليمية اأم بينها 

وبين نف�سها، لتحقيق الاأغرا�ص المن�سودة من 

التربية..«)ال�سمان، 2006(

التربوية  الاإدارة  مفهوم  اأن  يتبين  هكذا 

للتنظيم  جهازاً  كونها  في  فقط  ينح�سر  لا 

بل  خارجها،  اأو  الموؤ�س�سة  داخل  والت�سيير 

الاأبعاد  في  تتحكم  تنظيمية  بنية  اأي�ساً  هي 

العلائقية التي تربط بين مكوناتها الب�سرية، 

يمكن  لهذا  عام...(  حار�ص  ناظر،  )مدير، 

بكونها  التربوية  للاإدارة  قار  تعريف  اإعطاء 

العمليات  من  بمجموعة  يقوم  منظماً  جهازاً 

التي ت�ساعد على خلق اأجواء التعلم وت�سهيلها 

وبالتالي:  التربويين.  المتدخلين  كافة  اأمام 

مجموعة  تعني  التربوية  الاإدارة  »فاإن 

في  ت�ستخدم  التي  والاأ�ساليب  الاإجراءات 

ال�سيا�سة  لتنفيذ  ومن�سق  منظم  عمل  �سورة 

التربوية للمجتمع...«)ال�سمان، 2006(. 

1.2 - مك�ناتهــــــا:
جهاز  هي  بما  التربوية  الاإدارة  تتكون 

تنظيم  م�سوؤولية  عاتقه  على  ي�سع  تنظيمي 

تربوية  �سيا�سة  لتطبيق  التعلم،  ف�ساءات 

يراأ�سه  تراتبي  هرمي  نظام  من  معينة، 

بح�سب  للموؤ�س�سة  رئي�ساً  باعتباره  المدير، 

الاأخرى  الاأطر  وكذلك  الت�سريعية،  �سفته 

حار�ص  ناظر،  الدرو�ص،  )مدير  الم�ساعدة 

الاإ�سارة  وتجدر  الاأ�سغال..(..  رئي�ص  عام، 

تختلف  التربوية  الاإدارة  مكونات  اأن  اإلى 

باختلاف الموؤ�س�سة التعليمية، فقد اأقر الم�سرع 

التاأهيلي تتكون  الثانوي  باأن الاإدارة بالتعليم 

الدرو�ص ومدير  علاوة على المدير من ناظر 

العام،  والحار�ص  الاأ�سغال  ورئي�ص  الدرو�ص 

بينما تتكون في الثانوي الاإعدادي، من المدير 

والحرا�ص العامين، في حين تتكون في المدر�سة 

اختلاف  اأن  اإلا  فقط،  المدير  من  الابتدائية 

الاإدارة التربوية يعود  اأع�ساء ومكونات  عدد 
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ح�سوره  ون�سبة  الب�سري  العامل  اإلى  اأ�سا�ساً 

في  التلاميذ  فن�سبة  التعليمية.  بالموؤ�س�سات 

تفوق في  التاأهيلي  الثانوي  التعليم  موؤ�س�سات 

الاإعدادي  الثانوي  في  ن�سبتها  الاأحيان  بع�ص 

الدرو�ص  ناظر  فمن�سب  لهذا  الابتدائي،  اأو 

موجود بالثانوي التاأهيلي بينما هو غائب عن 

الموؤ�س�سات الاأخرى.

2.2 - مهـــامهـــــا:
بناء على  التربوية  الادارة  تتحدد مهام 

الاأ�سا�سي  النظام  القانون الذي يكون بمثابة 

الخا�ص بموؤ�س�سات التربية والتعليم العمومي، 

ومواده،  ببنوذه  القانون  هذا  يحدد  بحيث 

ال�سبط  وممار�سات  الاإدارية  العمليات  كافة 

اأن   لهذا يلاحظ  الواقع،  اأر�ص  التربوي على 

الجهة  ب�سفتها  تقوم  التربوية  الاإدارة  هيئة 

الدولة  �سيا�سة  بنود  تنفيذ  على  ال�ساهرة 

المدر�سية  الحياة  ب�سبط  التعليمية،  التربوية 

من خلال اأفعال اإنجازية تنح�سر في تنظيم 

فاإن  لهذا  بالموؤ�س�سة،  والتعلُحم،  التعليم  ف�ساء 

مهام هيئة الاإدارة التربوية وبمختلف مكوناتها 

تتحدد في ت�سهيل تلقي التعلمات المنجزة من 

اأي  التلاميذ  لفائدة  التدري�ص،  هيئة  طرفه 

اللوجي�ستيكية  الجوانب  بتوفير  تقوم  اأنها 

اإنجاز  على  هوؤلاء  ت�ساعد  التي  والمو�سوعية 

مهامهم في اأح�سن الظروف والاأحوال.

الاإدارة  هيئة  مهام  تنق�سم  بالمغرب 

التربوية وتختلف تدخلاتها بح�سب مقت�سيات 

اإنجاز مهام  لعملها، ما بين  المنظم  المر�سوم 

حياته  �سبط  حيث  من  بالتلميذ،  خا�سة 

�سحي(  دفتر  بطائق،  )ملف،  المدر�سية 

الاإدارية  بالجوانب  تتعلق  اأخرى  مهام  وبين 

وثائق،  اإدارية،  )ملفات  للمدر�ص  والتربوية 

مرا�سلات( فالمهام الاأولى يقوم بها الحار�ص 

العام باعتباره الم�سوؤول الاأول عن حياة التلميذ 

الدرا�سية خلال �سنة تواجده بالموؤ�س�سة، بينما 

بقوم بالمهمة الثانية )المدير، الناظر(

هي  التربوية  الاإدارة  اأن  يتبين  هكذا 

لمقت�سيات  يخ�سع  تراتبي  نظامي  مكون 

القانون الاأ�سا�سي الخا�ص بموؤ�س�سات التربية 

والتعليم. لها اأدوار وظيفية مختلفة ومتعددة، 

الاأن�سطة  مختلف  تدبير  بمهمة  وت�سطلع 

التربوية داخل ف�ساء الموؤ�س�سة بموجب قوانين 

تنظيمية محددة.

ي�ستدعي  التدبير  حداثة  تبني  اإن 

التجاوب مع حداثة دولية قائمة على ال�سعيد 

الكوني ومنت�سرة في بقاع متعددة، بعد ثبوت 

الاأف�سل.  نحو  الان�سانية  قيادة  في  نجاعتها 

لكن تبقى هذه الحداثة مرتبطة ا�سطلاحيا 

بما يعرف حاليا بالحكامة. فما الحكامة وما 

دورها في تعزيز التحديث المرفقي للموؤ�س�سات 

التعليمية عندنا؟؟ 

لعملة  وجهان  والحكامة  الحداثة    -  3

واحدة:

مجموعة  على  الحكامة  مفهوم  ينه�ص 

من التعاريف التي تتمحور جلُّها حول التدبير 

الناجع والجيد لموؤ�س�سة اأو لمنظومة ما، بهدف 

التطوير والوقوف على النتائج الجيدة. وذلك 
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التنمية والتحديث،  خدمة لهاج�ص واحد هو 

الحكامة  اإلى  النظر  يمكن  لذلك  وتبعاً 

بكونها مفهوماً يحظى بمجموعة من المبادئ 

والمقومات، اأو باعتبارها اأداة للتدبير المعقلن 

لقطاع تنموي محدد.

اأن اإعطاء الحكامة  وتجدر الاإ�سارة اإلى 

تعريفاً قاراً هو اأمر �سعب »الاإدراك باعتبار 

عدة  يت�سمن  وكونه  المجال،  هذا  على  تِه  جِدَّ

مقتب�سة من عوالم  فرعية  ومفاهيم  عنا�سر 

التدبير والت�سيير المقاولاتي )فاتحي، 2011( 

غير اأن الباحث في الحكامة من حيث دعامتها 

ومنهجها والمبادئ التي ترتكز عليها، �سيجد 

التي  التعريفية  المقاربات  بع�ص  محالة  لا 

 - واأداة  مفهوماً   - كونها  في  كلها  تجتمع 

من  مجال  في  المتخذة  التدابير  مجموع  هي 

المجالات القطاعية المبنية على الاآليات الجيد 

للنظرة  والمواكبة  المحكمة  والاإ�ستراتيجيات 

والتقويم  المحا�سبة  على  القائمة  التتبعية 

ودرا�سة النتائج.

تعريف  اأن  لنا  يتبين  هذا،  من  انطلاقاً 

اأولًا  اإليها  النظر  على  قائمٌ  الحكامة، 

كمجموعة من الدعامات والمبادئ والرهانات 

الو�سول  المنظومة  اأو  الموؤ�س�سة  تتوخى  التي 

التدبير قائمة على  ثانياً كمنهجية في  اإليها. 

والتحليل،  والتتبع  والتقويم  العقلنة  اآليات 

اإلى  وللو�سول  الملمو�سة  النتائج  للوقوف على 

الاأهداف الم�سطرة من قبل... من هنا يمكن 

مقاربة الحكامة من زاويتين اإثنتين، الحكامة 

كمفهوم، الحكامة كاأ�سلوب.

التدبيرية  الأدبيات  مفه�م الحكامة في   -  1.3
المعا�سرة: 

كمفهوم،  الحكامة  عن  نتحدث  عندما 

من  الحكامة  تت�سمنه  ما  به  نق�سد  فاإننا 

المقولات والمبادئ التكوينية التي تكتنف اإطاره 

به  الوعي  اإلى  يوؤدي  والذي  العام،   المقولاتي 

عن  الحديث  اأن  ذلك  حقيقياً.  علمياً  وعيا 

المفهوم  تمثل  بال�سرورة  ي�ستدعي  المفهوم 

بعيداً عن عنا�سر  اإدراكاً مو�سوعيا  لاإدراكه 

الت�سوي�ص التي قد توؤدي اإلى الفهم الخاطئ.

انطلاقاً من هذا فمادة ح.ك.م في ل�سان 

الف�ساد،  من  والمنع  »الاإتقان  تعني  العرب 

الاأمر:  واأحكم  حكيم،  عدل  حكم:  رجل 

وحكم  للاأمور،  المتقن  والحكيم:  اأتقنه، 

الف�ساد« واأحكمه: كلامهما منعه من   ال�سيء 

)منظور، 1990(

تعني  اإنما  الحكامة  اأن  يتبين  بهذا 

القيادة من منطلق الاإتقان التدبيري الناجع 

تهيئ  التي  بالروؤية  المدعم  اأي  والمعقلن، 

والا�ستقامة  الم�سوؤولية  بقيم  الت�سبع  اأ�سباب 

وال�سفافية، والاعتراف بالاآخر كقوة م�ساركة 

الرا�سخ  الاإيمان  بناءً على  القرار،  اتخاذ  في 

بالديمقراطية و بثقافة التداول والحوار.

في  جديدة  روؤية  هي  اإذن  فالحكامة 

التدبير المرفقي، قائمة على القيادة الحداثية 

والمحا�سبة  والمراقبة  »التدبير  تقت�سي  التي 

اتخاذ  يتجاوز  حيث  الاأطراف،  المتعددة 

الواحد،  الفرد  الم�سوؤولية،  وتحمل  القرار 

المعنية  الجهات  مختلف  ممثلوا  به  لي�سطلع 
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باأ�ساليب  والت�ساور  الاإ�سراك  اأ�سا�ص  على 

ديمقراطية  تاأخذ بعين الاعتبار م�سالح كل 

طرف..« )فاتحي، 2011(.

اإن الحكامة كمفهوم لا يمكن ح�سره في 

الف�ساء  اأنها  قبل  راأينا من  قار، فقد  تعريف 

في  الجذرية  التغييرات  لاإحداث  الاأن�سب 

اأ�س�ص  على  والمبني  المنظم  التدبير  م�ستوى 

ثقافة العقلانية وال�سفافية والتداول والعدالة، 

التاأويلات  كل  على  تنفتح  كمفهوم  فهي  لهذا 

التي ت�سب في اتجاه تحديث عقلية التدبير.

2.3 - الحكامة اأ�سل�ب في التدبيرالمرفقي:
تدبير  في  المتبعة  المنهجية  به  ونق�سد 

منظومة قطاعية ما، بناءً على مجموعة من 

الاإجراءات الملمو�سة والمبنية على اإ�ستراتيجية 

وا�سحة وخطة منظمة. فلتحقيق الفعالية على 

الجودة  وكذلك  التدبيري  الن�ساط  م�ستوى 

اأ�سلوب  نهج  من  بد  لا  المنتوج،  م�ستوى  على 

يعك�ص على الم�ستوى العملي الترجمة الفعلية 

لا  لهذا  الحكامي.  ووعيهم  الاأفراد   لقناعة 

ياأخذ الاأ�سلوب مظهراً عملياً واحداً بقدر ما 

الاأن�سطة  من  مختلفة  م�ستويات  في  يتج�سد 

بالحكامة  فالوعي  كذالك،  الاإنجازية. 

يترجم عملياً م�ستويات من التج�سيد العملي، 

واإ�سراك  حكامي،  اأ�سلوب  مثلًا  فال�سفافية 

اأي�ساً  هو  بنوده،  تر�سيم  في  الاأطراف  كافة 

»تذويب  وكذلك  الجيدة،  الحكامة  اأ�سلوب 

الم�سيرين  بين  الت�سارك  وت�سجيع  الحدود 

وتوزيع  التنظيم  ح�سن  واعتماد  والم�ساهمين 

الم�سوؤوليات و�سقل القدرات، ودعم التوا�سل 

في  الحكامة  ع.،  وخارجياً..«)غريب  داخلياً 

اإلى  المقاربات  من  والتكوين،  التربية  مجال 

النموذج التربوي التكويني المغربي الحداثي، 

المتعدد  الوعي  تترجم  اأ�ساليب  كلها   )2011

بمختلف م�ستويات الحكامة.

لكن اإذا كانت الحكامة تنطوي مفهومياً 

الترجمة  واختلاف  تعدد  على  واأ�سلوباً 

الاإنجازية لبنودها ومبادئها الرئي�سية، فاإنها 

لا  الاإداري،  بالتدبير  علاقتها  م�ستوى  على 

تاأخذ اإلا �سكل المقاربة الديمقراطية المنفتحة 

وبذلك  والمتدخلين،  ال�سركاء  مختلف  على 

تكون الديمقراطية من اأبرز اأ�ساليب الحكامة 

تجدرا في التدبير المرفقي.

ت�طيد  نح�  والديمقراطية:  الحكامة   -  3.3
حداثة المرفق 

التحولات  �سياق  في  الحكامة  ظهرت 

الثقافية  الحياة  على  طراأت  التي  العميقة 

والاجتماعية وال�سيا�سية للمجتمعات الغربية، 

واإحدى  التحولات  هذه  نتاج  فهي  لهذا 

الم�ستبعد  فمن  لذلك  الملمو�سة،  مظاهرها 

مو�سة  مجرد  الحكامة  م�سطلح  يكون  »اأن 

عادية لا تلبث اأن تختفي، بل اإن المفهوم يجد 

الجذرية  التحولات  قلب  في  ظهوره  اأ�س�ص 

مادة  في  العلمية  والتجارب  الاإن�ساني  للفكر 

الديمقراطية  الراهن،  الوقت  الحكامة. وفي 

الرئي�سيان  المعياران  هما  والحكامة 

ووجود  الدول  م�سداقية  ومقارنة  لتقييم 

الحكومات..«)اأ�سرقي، 2009(
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اإن الحكامة والديمقراطية هما وجهان 

من  متلازمان  مكونان  لاأنهما  واحدة،  لعملة 

هو  والذي  معاً،  يجمعهما  الذي  المبداأ  حيث 

التداول في تاأدية مجموعة من المهام المتعلقة 

والثقافية  والاقت�سادية  الاجتماعية  بالحياة 

لمجموعة من الاأفراد. ذلك اأن اإتقان الحكامة 

في التدبير لا ينبغي اأن يكون حكراً على فرد 

اأو مجموعة محددة دون اأخرى، بل هي اإبداع 

الكفاءات  ذوي  كل  فيه  ينخرط   اأن  يمكن 

وكذلك  للجميع.  الفر�سة  اإعطاء  �سريطة 

فن  هي  التي  للديمقراطية  بالن�سبة  ال�ساأن 

اإدارة الحكم عن طريق التناوب بين مختلف 

الفرقاء ال�سيا�سيين، �سريطة وجود ال�سفافية 

والديمقراطية  فالحكامة  لهذا  والنزاهة. 

هما فعلان متلازمان من حيث روؤية التدبير 

ومنهجية العمل،  فبع�سها يكمل البع�ص الاآخر 

�سيوؤثر لا  الاآخر  اإحداهما عن مجال  وغياب 

البناء  م�سل�سل  »لان  مكت�سباته.  على  محالة 

مرتبطان  الحكامة  وتفعيل  الديمقراطي، 

ارتباطاً وثيقاً، ذلك اأن تعميق الديمقراطية 

ب�سكل  وغيابها  الحكامة،  من  مزيداً  يتطلب 

المكت�سبات  كل  على  خطراً  ي�سكل  م�ستمر 

بل  الديمقراطية  التي تم تحقيقها في مجال 

وحتى على م�ستوى تدبير ال�ساأن العام ب�سفة 

عامة..«)اأ�سرقي، 2009(

التربية  في  والقيادة  الحكامة   -  4.3
والتكوين: طموح دمقرطة الاإدارة التربوية.

انطلاقا من فحوى العلاقة بين الحكامة 

اأ�سلوب  نهج  اأن  لنا  يتبين  الديمقراطية  و 

الحكامة في المنظومة الاإدارية التربوية يعني 

حيث  من  ديمقراطية  قيادة  وجود  بالاأ�سا�ص 

والاآليات  الاإداري  للفعل  الموؤ�س�سة  الهياكل 

اإدارة  اأي  اليومي،  الا�ستغال  في  المتبعة 

التربوي  التدبير  قيادة  �ساأنها  من  حداثية 

اإن  المن�سودة.  للتنمية  الفعلي  التحقيق  الى 

التحقق،  هينة  اأو  �سهلة  لي�ست  المهمة  هذه 

الاختيار  بتبني  اإلا  بها  القيام  يمكن  لا  اإذ 

بالم�ساكل  العميق  الوعي  النابع من  الحكامي 

التي يتخبط فيها القطاع. فقد تبين بعد عدة 

درا�سات ميدانية، اأن م�سكلة الاإدارة التربوية 

الرئي�سية في وجود  تكمن في معظم جوانبها 

تجمع  التي  العلاقة  تح�سر«  تقليدية  قيادة 

الرئي�ص بالمروؤو�ص من الناحية ال�سلوكية وفي 

والامتثال  الاأمر  في  التقليدية،  الاإدارة  اإطار 

فهناك   )...( اإنكاره،  لا يمكن  الذي  ال�سيء 

رئي�ص يقوم بوظيفة الت�سيير ومروؤو�ص يتولى 

وعلى   )2002 التنفيذ..«)الكتاني،  وظيفة 

ارتباط  في  هو  الم�سكل  هذا  كون  من  الرغم 

جدلي باإ�سكالية التنمية بالبلاد، بحيث يمكن 

التاأكيد على اأن فو�سى التدبير هنا هو �سورة 

م�سغرة لفو�سى التدبير هناك، على الم�ستوى 

يمكن  الذي  ال�سيء  فاإن  الوطني.  اأو  المحلي 

التركيز عليه هو اأن الم�سكل نابع في الاأ�سا�ص 

من الروؤية التي ينطلق منها اأي فعل تدبيري، 

من  اأي  وم�سمونه،  اآلياته  من  فقط  ولي�ص 

الاأ�سا�ص الت�سوري الذي ينه�ص عليه م�سكلة 

القيادة بالبلاد، فهذا الاأ�سا�ص �سيمكننا من 

لدى  القيادي  الوعي  حقيقة  على  الوقوف 

لمفهوم  تمثلهم  تخلف  حيث  من  الم�سوؤولين 

ال�سلطة والقيادة، »فاإذا كانت ال�سلطة تخول 
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والاإجراءات  القرارات  اتخاذ  معينة  لوظيفة 

ب�سكل �سرعي فاإن ما يحدث غالباً هو تحول 

�سخ�سية،  �سلطة  الى  الاإدارية  ال�سلطة 

باعتباره  نف�سه  اإلى  ينظر  الاإداري  ويغدو 

له« وم�سهلًا  قائداً  ولي�ص  للاإدارة  مالكاً 

 

)بوبكري، 2003(

تعني  والتكوين  التربية  في  الحداثة  اإن 

على  قائم  القيادة  لنهج  جديد  مفهوم  بناء 

اأ�سا�ص هدم مكونات الروؤية القيادية القديمة 

علمية  اأخرى  وبناء  التقليدي،   النزوع  ذات 

�سيا�سة  اإطار  وفي  لذلك  جديدة،  وحكامية 

الاإ�سلاح تهدف التغيرات على م�ستوى الهياكل 

الاإدارية والتربوية الحالية اإلى تفكيك نموذج 

يعني  وهذا  وتجاوزها،  الكلا�سيكية  القيادة 

الف�سل بين  القائد الذي يمار�ص مهام التقرير 

والعاملين الذين يمار�سون مهام التنفيذ .

ينبغي  الجديدة  الحداثية  القيادة  اإن 

كموؤ�س�سة  المدر�سة  ف�ساء  اأن  توؤمن  اأن  لها 

لممار�سة  الر�سمي  الف�ساء  هو  عمومية 

وجوهه  مختلف  في  التربوي  التعليمي  الفعل 

لتطبيق  الاأمثل  الف�ساء  وهو  وم�ستوياته، 

اأ�س�ص  على  المبنية  الجديدة  القيادية  الروؤية 

وال�سفافية،  الم�سوؤولية،  وهواج�ص  العقلانية 

والفاعلية، اأي على مبادئ الحكامة الر�سيدة 

والجيدة التي تحتاج »اإلى قادة قادرين على 

اإحداث التغيير المطلوب في �سلوك النا�ص في 

الموؤ�س�سات..«)الغراري، 2004( فاإذا كان هذا 

المجالات،  من  ما  مجال  على  ينطبق  المبداأ 

التدبير  مجال  على  بالاأ�سا�ص  ينطبق  فاإنه 

بباقي  الع�سوي  ارتباطه  بحكم  التربوي 

المرافق العمومية الاأخرى.

ن�ستطيع اأن نوؤكد بعد هذا الذي عر�سناه 

التربية  تدبيرمجال  في  الحداثة  اأن  هنا، 

التطبيق  واجهات  من  واجهة  هي  والتكوين 

الم�سوؤول  الاإ�ستراتيجي  التدبير  لنمط  الفعلي 

العملية  الروؤي  وتفعيل  البرامج  بلورة  على 

�سك  فلا  لهذا  الم�سوؤولية.  بهاج�ص  الم�سكونة 

قيادي  اإداري/  لفعل  التاأ�سي�ص  تروم  اأنها 

على  الانفتاح  اإلى  ي�سعى  ومندمج،   �سفاف 

في  والجهوية  الاإقليمية  الحكامات  مختلف 

في  القيادات  بين  الا�ستفادة  تبادل  اإطار 

الاإ�ستراتيجيات،  وبناء  الاأخرى  القطاعات 

كاأ�سلوب  الر�سيدة  »فالحكامة  لذلك 

وكاإختيار منهجي في التدبير على الم�ستويات 

والتكوين،  التربية  في  الثلاث  الموؤ�س�ساتية 

الجهوي والاإقليمي والمحلي لا يمكن اأن يتج�سد 

وهو  الحديث  التدبير  مقاربة  باعتماد  اإلا 

اإدارة  كمفهوم وكاأ�سلوب للممار�سة يعني فن 

عقلانية  بطريقة  التربوية  الموؤ�س�سة  �سوؤون 

تح�سين  اأجل  من  الوقت،  نف�ص  في  واإبداعية 

بالغايات  التدبير  طريق  عن  اأداءاتها  جودة 

والنتائج والرهانات و فهم اأهدافها و اإطارها 

الزماني..«)ال�سباعي، 2007(

قيادة  في  الحكامة  اأن  �سبق  مما  يت�سح 

مف�سلية  م�ساألة  هي  التربوية  الموؤ�س�سات 

يخلق  اأن  �ساأنه  من  تعددي  ف�ساء  توفير  في 

القيمية  الفعالية  ذا  /المواطن  الاإن�سان 

القيادة  اأن  اإذ  الم�ستقبلية.  والاإنتاجية 

�ست�سبح في ظل �سياقات التطوير والتحديث 



140

مجلة علوم التربية ـ العدد: 56

المنغلق  التدبير  اأنماط  تجاوز  على  قادرة 

والتي  الذات،  حول  التمركز  في  والمفرط 

�سكل  على  التربوية  موؤ�س�ساتنا  في  تتمظهر 

النزوعات البيروقراطية والقرارات الفردية 

يعملون  الذين  المديرين  لبع�ص  والمزاجية 

قائمة  محكمة  اإ�ستراتيجية  غياب  »في  غالباً 

مما  والا�ست�سراف،  والتوقع  التخطيط  على 

يتعذر معه ت�سطير غايات وا�سحة في المنطلق 

تمكن من التحكم في �سيرورات وفي م�سارات 

التدبير والنتائج..«)ال�سباعي، 2007(  

طرحنا  خلال  من  ن�ستخل�ص  ماذا 

ال�سابق؟

ن�ستخل�ص مما �سبق اأن الو�سول بالتدبير 

التربوي اإلى م�ستوى الحداثة المن�سودة ، رهين 

هي  الاإدارة  اأن  تدرك  حكامية  قيادة  بوجود 

اأداة للانخراط ب�سكل جدلي في كل اأ�سا�سات 

غاية  لي�ست  اعتبارها  اأي  التعلمية.  العملية 

در�ص اأن  في ذاتها اأو اأنها منتهى ما يمكن للمُح

ي�سل اإليه، طلباً لتقاعد مبكر، بل هي و�سيلة 

للم�ساهمة في م�ساريع الاإ�سلاح الكبرى التي 

وهذا  الو�سيك.  اإفلا�سه  من  المجتمع  �ستنقذ 

يعني الحد من ا�ستمرار الاأ�ساليب التقليدية 

التي تبتعد عن روح المبادرة والابتكار، واإيجاد 

الارتهان  في  تجتهد  التي  القيادة  من  نمط 

على  والارتكاز  الاإ�ستراتيجية،  بالمخططات 

الم�ساريع التنموية الفعالة. 
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